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 الاهــــــــــــــــداء

ً     الى من أنزل الرحمن على قلبه النور كله، وجعله للعالمن رحمة وسراجا ًَ َ ََ َ َُ َالى الحبيب ...  منراًَ
ِالمصطفى رسول  َ ّ صلى الـلـهُ َّوسلم  الـلـهَ ًعليه وعلى آله وصحبه أجمعن، تسليا كثراًَ َ َ..  

َالى من قال بحقها المولى تبارك وتعالى َ َ ََ َ ِ َ:  

َ واخفضْ لها جناح الذل من الرحمة َْ ََ َ ِ ِِّ َُ َ ُ َ  

ًبراً واحساناروح الوالد وعافية الوالدة، َّوالدي الحبيبن،  َ ّ      .  

 حفظهمووالدتهم الغالية والحنونة، زكريا ويوسف ويونس، نور وأبناي حبة العن والقلب، والى 

 ة العلميالناعمجمل أ دور محمود في  الحليم العليم،الـلـه، بفضل  تعالى، الذين كان لهمالـلـه

   ...اواكاله

  ن زيدانسلا .                                     د
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  التقديــــم

  

ِّالحمد ه رب العالمن، و ّيد المرسـلن وخـاتم النبيـن عـلى سـوالـسلامالـصلاة أفضلُ ُ ِّ، سـيدنا ِّ
َالغر الميامن  وعلى آله وصحبه محمد   .أجمعنِّ

  ...وأما بعد

ّ من الكتب والبحوث والمقالات تناولت بالحديث والتحليـل، وتطرقـت بالوصـف َالعديدفإن        
سـتراتيجية، والتحديد، الى مقومات العمـق الاسـتراتيجي لعمليـات التخطـيط، ومكونـات الادارة الا

ومفردات الخطط الاستراتيجية، ونظم المعلومات، وخطوات صناعة واتخاذ القـرارات بكـل أنواعهـا 

ومـن خـلال اسـتعراض العديـد مـن هـذه المـصادر  ...وأشكالها، والصلة المترابطة والصميمية بينها

ٌوالمراجع، فإن الكتاب الذي بن أيدينا، ما هو إلاّ اضـافة علميـة للمكتبـة الع ٌ ٌربيـة،  وجهـد علمـي َ ٌ
ُّمحمود ومرغـوب، لتوسـيع دائـرة الاهـتام والبحـث المـستدام بكـل مـا يخـص مكونـات ُ ٌ ق  العمـٌ

الاستراتيجي وعلاقته بالإدارة الاستراتيجية، ومقومات عمليات التخطيط الاسـتراتيجي، ومـستلزمات 

ٍالتفكر المتوازن والعقلاي المتصل بالخطط الاستراتيجية، وصلة كل من ها بنظم المعلومـات وصـناعة ّ

  . واتخاذ القرارات

ّإن أي جهد فكـري وعلمـي، يجـد لـه المكـان الـذي ميـزه عـن جهـد : ومن بديهيات القول ََّ ُ ٍ ٍ ٍ

الآخرين، سواء في التطابق بوجهات النظر، أو الاختلاف على مستوى التركيز أو التفصيل، بخـصوص 

ٍن المفاصـل الفكريـة والعلميـة، فلكـل بعض مقومات وخصائص ومكونات هذا المفصل أو ذاك مـ

ُصيب بها صاحبُوجهة نظر قد ي  من وجهة نظر الآخرين، وهـذا المبـدأ المتطـور ،ُها أو ينحرف عنهاُ

 التقـاطع، وفي الاصـطراع الفكـري  حتـى فيوأ التوافـق، ّسمة صحية مـن سـاتللحياة الانسانية، 

اد للإجـراءات وعمليـات التخطـيط، ضمن هـذا الوصـف، فـإن الاسـتعد..  فحسبالايجاي والنافع

َ عمل وأية فكرة، وهذا ما ذهب اليه المؤلف، في ما ذهب اليـه، إذ إن ِّتعتبر الخطوة الضرورية لأي َ
 في المداخل والكتابة فيها، ما كان ليكـون، لـولا فـسحة ووضـوح الرؤيـة، وسـعة الأفـق التـي َالبدء

ــا تناو ــاب، وم ــرة الكت ــشأن، تجــاه فك ــا صــاحب ال ــه ُامتلكه ــرة المقــصودة، لت ــن توضــيحالفك   م
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ُقطاعات  َ مع مبدأ أن تكونَ وتبصر بأهمية عمليات التخطيط الاستراتيجي، التي ينبغي أن تتزامن

 وملتزمـة  وقياداتها الأمامية واداراتها الاستراتيجية العليـا، مـستعدة فعـلاًُالمنظاتالفكر والعمل و

لـضرورية لنجـاح العمليـات التخطيطيـة الاسـتراتيجية، لبذل الجهد المطلوب، وتوفر المـستلزمات ا

فالقيادة المعنية بالإدارة الاستراتيجية، التي تقول إنها مستعدة للبدء والشروع بعمليات التخطـيط 

ُالاستراتيجي، على صعيد التصور والتصرف بقرارات الحاضر والمـستقبل، يفـترض أن  ُ ّ َتـؤمن بـالعمق ّ

َتقـوم لمعلومات في صناعة القرارات من ناحية، ومن ناحية ثانية أن الاستراتيجي لموقع التخطيط وا

 : بالآي

ُ رسم القضايا الأساسية والخيارات المهمـة التـي تتعامـلُ معهـا الادارة الاسـتراتيجية، والعمليـة -أولاً

 . التخطيطية الاستراتيجية برمتها

 .يات التخطيط الاستراتيجيُ تحديد الأدوار والمسؤوليات القيادية ذات الصلة بعملً-ثانيا

ّ تأليف هيئة تخطيط مركزية لمتابعة وحصر البيانات والمعلومات، والتأكد من مستوى التقدمً-ثالثا ُ 

 .في جمعها وتحليلها، واجراءات البدء بالعملية التخطيطية والاتجاهات الاستراتيجية

ح لقواعـد ودوائـر الهيكـل التنظيمـي  لمتطلبات البناء الـصحي،ُ الترتيب والمتابعة غر الساكنةً-رابعا

يه أو تحسن بعض جوانبه، اذا تطلبت العملية التخطيطيـة عل ية العملاتتطويرالالمتوازن، واجراء 

 .ذلك في اللحظة، وليس بعد حن فحسب

ُ اســتحداث وتكــوين انظمــة متقدمــة ذكيــة، لــضان الدقــة في المعلومــات الاســتراتيجية ً-خامــسا ُ

لـنظم  و،عمليـة التخطيطيـةعمق الاسـتراتيجي لكامـل مفاصـل الة والساندة للوالعملياتية، الداعم

، ومـا يحقـق فكـرة المـستقبل في لحظـة الادارة الاسـتراتيجيةالمعلومات وكيفية توظيفها من قبـل 

 . الحاضر

زمـة اللاوالمالية، وبيئة العمل الملامـة  وُ تهيئة وتوفر الموارد والمستلزمات البشرية والمادية ً-سادسا

  .للعملية التخطيطية ووظائف الادارة الاستراتيجية
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َان التفكــر بالاتجاهــات الاســتراتيجية وتعميقهــا في الأوســاط والمــستويات الوطنيــة، مثــل    
للإدارات الأمامية العليا، على مستوى القيادات المتقدمة للدولة، وعلى  المسؤولية القيادية الأساسية

َ، باعتبـار أن تأشـر وتحديـد الاتجاهـات الاسـتراتيجية  كلهـانظاتمستوى قيادات القطاعات والم َ
ُيعطــي ترابطــا فــسيحا ومنطقيــا بــن المفــاهيم والمنطلقــات التــي تتــضمنها وتحويهــا الاتجاهــات  ً ً ً

ّالاستراتيجية، خاصة وأنها توضح التوجهات المستقبلية للدولة والقطاعات والمنظات المعنيـة كـا . ُ

ًللإدارات المعنية والاقسام والمجموعات والأفراد، مثل هو الآخر انعكاسـا  فاءتهوك أن مستوى الأداء ُ
ًطبيعيا لقدرة وكفاءة الادارة العليا لهذا القطاع أو ذاك أو هذه المنظمة أو تلك، في تحديد العمـق 

انـت ُالاستراتيجي للاتجاهات التخطيطية، إذ من المتوقع أن لا تكـون نتـائج الأداء جيـدة، اذا مـا ك

ــحة،  ــر واض ــضة وغ ــساندة، غام ــات ال ــة والمعلوم ــتراتيجية التخطيطي ــات الاس ــصة ُالتوجه أو ناق

  .والعكس صحيحالمعلومات، 

ّهذا من جهة، ومن جهة ثانية، فإن من المناسب أن نشر أن هناك من يخطئ في التـص َ َّ ور بـأن ََّ

َ تحملُ قيم وتـصورات واضـعيها،  لا تشملُ أو لا،عمليات التخطيط الاستراتيجي والخطط الاستراتيجية
ُ إن القيم جزء حيوي مـا يفكـر بـه العقـلُ الانـساي في الظـاهر والبـاطن، عـلى حـد سـواءُبل نقول ّ ٌ ٌ َ .

ُوالحقيقة، كا نؤمن، أن عمليات التخطيط الاسـتراتيجي والخطـط الاسـتراتيجية، تـؤطر بقـيم تحكـم  َّ َّ
ــة ِتــصرفات ــسف(في  المــستويات القيادي ــل قناعــات )ح والقواعــدوالقمــة وال ــه، مث ــت ذات ، وفي الوق

تصرفات وسلوكيات وعادات وطقوس وشعائر أصحاب القرار، وأعمدة الدولـة في ُومعتقدات تنعكس 

  .والمجتمع، ومختلف شرائح المجتمع

ُواذا كانت العمليات التخطيطية والخطط الاستراتيجية، خالية من هذه القـيم، فإننـا 
ًسنجد تناقضا واضحا  عند دراستها على مـدى فـترات زمنيـة طويلـة، هذا الحقل أو ذاك، في ً

ًبل قد يشكلُّ هذا الأمر لدى بعض المنظات والشرائح، اغترابا وفجوة قيمية بن ما تطرحـه  ُ
ٍ، كمفـردات وسـلوكيات يوميـةهٍاداراتها العليا كتصورات نظرية، وما تعملُ علي ، في العلاقـة ٍ

َّبيد أن حقيقة الأمر تذهب لتؤكد بـأن .  المجتمع المختلفةمع المستويات التنظيمية وشرائح ّ ُ
  َالعمــق الاســتراتيجي للقــيم العليــا والمعلومــات الــصحيحة، تعطــي القــدرة عــلى الوضــوح
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 والتحسن للأهداف، على صعيد حركة الحيـاة  التخطيطي والتدبري لمقومات دمومة الرسالة والرؤية
تراكمـت فُ من مجموعة مرغوبة وحميدة من الفـضائل الانـسانية، ، لكونها، أي القيم، تتألوروافدها

 مـع لتقدم الى أمام من دون تراجع، والتجانس المـشروعلبناء واّعلى مر الأجيال، وتطلعت نحو دائرة ا
 : الانسانية المكتسبة وفي مقدمة الفضائل... لزمانهم وللزمن القادمالحاجيات المتنامية للناس،

ّإنها مرجعية للتصر.1 عـلى مـستوى قطاعـات العمـل والعـاملن الانساي المتوازن، ف والتدبر ٌ
  عمـليٌ دسـتورعـلى اعتبـار أنهـا من ناحية، والتدبر والتصريف لمهامهم من ناحية ثانيـة، 

عـلى كافـة المـستويات من قبل القطاعات والمـنظات والجاعـات والأفـراد، و ،به ُيسترشد
 .والأصعدة، من ناحية ثالثة

ُم وتعززإنها تدي.2 تعطـي  لمجتمع والمنظات، وفي الوقت ذاته فإنهاالتنظيمية لثقافة ال َبناء ُ
ًانعكاسا طيبا وصادقا ً ُالإدارات والمستويات الأمامية ُتؤمن به لما ً  .العليا ُ

ًتشكلّ اتجاهـا ضـامنا للعمـل الفكـري الـصحيح، وصـيغة.3 ، للبيـان  ولائحـة عمـل،مـشتركة ً
 .  البناءة، والعمل بها تحت خيمة العلاقات الانسانيةباتوالواج لمسؤولياتل والتبين،

ُتساعد على ترصن رؤية المستويات القياديـة في الدولـة وقطاعـات العمـل والمـنظات، في .4
 أهـدافو رسالةلًأساسيا ً مرجعا ّلا سيا وأنها تشكلُّوالتحسن له، اطار تجاوبها مع الواقع، 

 .والعملياتية اتها الفكريةلقيادات الأمامية واستراتيجيا وغايات

ّت الأماميـة في التـصور َن القيم الروحية والمادية التـي تبغيهـا القيـاداوفي ذات الوصف، فا.5 ُ
َّ، يجــب أن تتــصف بالدمومــةّوالتــصرف  والموازنــة  والتحــسن المــستمر لهــا، غــر الراكــدة،ُ

التمـسك بهـا و لمحافظـة عـلى هـذه القـيم مع ضرورة االمحسوبة لكل معيار من معايرها،
  .وعدم المساومة عليها، تحت أي ظرف من الظروف
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ضــمن هــذا الــسياق، فــإن القيــادات الأماميــة عــلى صــعيد المــستويات الاداريــة لأجهــزة الدولــة 
والقطاعات والمنظات، ينبغي أن تأخذ بالعلاقات التبادلية والتفاعليـة، مـا بـن العمـق الاسـتراتيجي 

ٍســتراتيجية، عنــد ادارة عمليــات التخطــيط الاســتراتيجي ووضــع للتخطــيط ومكونــات الاتجاهــات الا

ٍالمعلومات وتوظيفها الصحيح في الخطط الاستراتيجية، فاذا كانت نقطـة الانطـلاق والنظـر في تحديـد 

ٍالاتجاهات الاستراتيجية للمنظات وقطاعات العمـل، هـو الـزمن الحـاضر، فـان الرؤيـة مثـلُّ المـدى 

ًتقبلي للمنظمة أو القطاع المعني، في حن مثل الرسالة حالة أكـر تحديـدا مـن َالشاملَ والواسع والمس َ َّ
ُالرؤية، وأوسع من الغايات الاستراتيجية، والتي بدورها تشتق من الرسالة، وفي ضوء محددات الرؤيـة  َ

  .قةُوالقيم، في حن يظلُ الترابط قضية مصرية ولاحقة بأهداف العمليات وتوجهاتها الآنية واللاح

  الموقف وتقييم الاستراتيجي التحليل

َ        إن إدراك ووعي القيـادات العليـا لقطاعـات العمـل والمـنظات مثـل  ورسـالتها، لرؤيتهـا َ
ًقاعدة أساسية للانطلاق والنظر بتمعن في الوضع الراهن لها، ومثل تحليـلُ الموقـف جانبـا مـن ّ 

ف مع متطلبات البيئة المتغـرة، ويـدخلُ في اطـار ّقدرة القطاع أو المنظمة على الاستجابة والتكي
ُتحليل الموقف مجموعة كبرة من الاعتبارات تندرج في اطارها أساليب استثار الفـرص وقـضايا  ُ
. التمويل والاستجابة لاحتياجـات شرائـح المجتمـع ومفاصـل وروافـد الحيـاة للنجـاح المـستقبلي

َّوضمن هذا التوجه، يلاحظ المرء أن هناك دو ُ ًرا مها للإدارات العليا وهيئات التخطيط وأنظمـة ّ ً
ًتقييا صحيحا وواضحا للمواقف الحاليـة  تعطي التي إذ إنها هي المعلومات المختلفة والمتنوعة، ً ً

ُوالمستقبلية، ولما ستكون عليه حركة الدولة وشرائح المجتمع وقطاعات العمل والمـنظات، عـلى  ُ ُ
ّوبعد أن تكون الدوائر العليا والمنظات قد حددت.  المنظورصعيد الزمن المنظور أو الزمن غر ُ 

ُالاستراتيجية، وقيمت مواقفها بالشكل الصحيح، تقـوم بعـدها بتحديـد مـاذا عليهـا أن  توجهاتها ّ
ّالمستويات القيادية الإدارية، ويندرج في إطار ذلك آليات التصور والتصرف  تفعل، وعلى مختلف ّ ُ ُ

ــدائل الم ــة، والب ــاش المطلوب ــشبعونها بالنق ــون وي ــا المعني ــد أن يغنيه ــا، بع ــة له ــة المرافق   ختلف
  المــستويات، ومــن ثــم الإقــرار النهــاي لهــا الــواعي والحــوار الهــادف المتــوازن عــلى مختلــف

َإن هـــذه الخطـــوات تحـــدد الأطـــر والأوجـــه.  وللبـــدائل المعتمـــدة والتـــي ســـتنفذ لاحقـــا َ ّ  
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ت العليا في قطاعات العمل ومـنظات الاعـال في مختلـف قبل الادارا  الاستراتيجية المعتمدة من
ّالتخصصات والمهـات والمـسؤوليات، مـا في ذلـك المـنظات والمـستويات الـسياسية والاقتـصادية 

  .والتعليمية والاجتاعية وسواها

      وعلى هـذا الأسـاس، فـإن مجمـلَ العمليـات والـبرامج الاسـتراتيجية عـلى مـستوى التخطـيط 
 فـإن جي، للدول والحكومات والمنظات، تكون موضوعة بصيغ رسمية مكتوبـة، وبالتـاليالاستراتي

َالمستويات القيادية بكل أنواعهـا، تجعـلُ منهـا الطريـق الـسالكة نحـو البنـاء والتطـوير والانجـاز 
ٍللأهــداف الموضــوعة ســلفا، إذ لا معنــى لخطــة مــا، مــن دون تنفيــذ لمفرداتهــا في الميــدان ٍ ومــن .. ً

ُ أن تتـولى وتقـوم بـذلك هيئـات التخطـيط بالمؤسـسات الرسـمية والمـنظات وقطاعـات الطبيعي َ ّ
العمل، بالاستعانة بالاستشارين، بـل ومـن الـضروري اطـلاع ومعرفـة آراء كبـار المـسؤولن لغـرض 
ترجمة هذه الخطط الاستراتيجية إلى خطط فعل وسياسات وبرامج وإجـراءات تفـصيلية، وبنتـائج 

زمنية قصرة وفترات زمنية طويلة، لكون النتائج النهائية لجميع هذه الخطـوات مستهدفة لفترات 
َيتمثل بخطة استراتيجية معتمدة وجاهزة للتنفيذ، على أن يوضـع لمكونـات الخطـة الاسـتراتيجية، 

ُالموضع الصحيح في إطار الإدارة الاستراتيجية المتكاملة للمنظمة أو المؤسسة المعنية ُ. 

 العام الوضع مع الاستراتيجية لخطةا مكونات مطابقة

َومن الواضـح والجـلي، إن عمليـات العمـق الاسـتراتيجي للتفكـر، يجـب أن تكـون جـزءآ مهـآ  ُ ّ
وأساسيآ ومتكاملآ مع باقي عمليـات التخطـيط ومكوناتهـا البـشرية والماديـة والمعلوماتيـة، مـع 

، قــد كرســت جهــودآ كبــرة الاشــارة الى أن مــنظات الأعــال وإداراتهــا عــلى المــستوى الــدولي
ومــستلزمات عديــدة لتطــوير وتحــسن دائــرة عمليــات العمــق الاســتراتيجي لموقــع التخطــيط 
والتجديــد المــستمر للمعلومــات واســتخدامها الفعــال في صــناعة واتخــاذ القــرارات الاســتراتيجية 

 الأمـريي ففـي دراسـة قـام بهـا المركـز... والتشغيلية على حد سواء في كامل الحزمـة العملياتيـة
خمـس وأربعـن ) 45(عـلى American Productivity & Quality Center للإنتاج والنوعيـة  

  سـت شركـات) 6(وبعد فرز .. شركة تتميز باستخداماتها العلمية لعمليات التخطيط الاستراتيجي
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ٍ تعتمد أفضلَ التطبيقات، ودراسـة أسـاليبها التخطيطيـة الاسـتراتيجية، بعمـق وشـمولية، ول غـرض ُ
ِّتحديد أهم المعطيات الأساسية والضرورية، كمفـاتيح للنجـاح في عمليـات التخطـيط الاسـتراتيجي 
ُوصياغة الخطط الاستراتيجية، فقد وجد المركز أن العمليات التخطيطيـة في هـذه الـشركات تتـسم  ّ ُ َ َ

   :بالآي

ّتوسع أو مّدد الأهداف لتغطي التوجهات الاستراتيجية خـارج إطـار التقيـ.1 ُد بأفكـار تنـدرج ّّ
ُضمن صندوق مغلق، ورغم أن المنظات لديها مؤشرات مختلفـة، إلا أنهـا تتفـق بكـون 

ٍالأهداف يجب أن تنطلق من تفكر استراتيجي واضح ومفهوم ٍ ٍ َ ُ. 
ٍإن عمليات التخطيط الاستراتيجي ومراحله، مرنـة وشـمولية، وتتحـسن باسـتمرار بتـصميم .2 ُ

ٍمنهجي وفلسفي واضح ٍ. 
ُليات نـشر الخطـة وإيـصالها للجميـع، مثابـة صـيغ رسـمية وقويـة، وينظـر إليهـا ُتعتبر عم.3 ٍ ٍ ُ

 . والقامن عليهلتخطيطالعمق الاستراتيجي لموقع اكمقياس لنوعية 
ّيشر المخططون ويؤكدون على ضرورة مزاوجة التفكر الاستراتيجي مجمل خطط العمل في .4 ّ ُ

 . وتطوير العمليات والأساليبالميدان
َ الفصلُ بن التخطيط الاستراتيجي والتخطيط للعمليات، ضبابيا أو غر واضح، معنـى يشكلُّ.5 ً

ًأنه لا يتم التأكيد عليه كثرا بسبب التداخل والتكامل بن الاثنن ُ ُ. 
ٌإن دور التخطيط الاستراتيجي، كمكون مهم من مكونات نظـام الإدارة الاسـتراتيجية، واضـح .6 ٍّ َ

ُ، ويشغله التحول مّومنظم  .ن ادارة الواقع الى ادارة المتوقعّ
ًمثلُّ التفكر الاستراتيجي في الادارات العليا ظاهرةً موثقة ومنهجية.7 ُ. 
ُتوجه عمليات لا.8 ُ ُالجوهرية، فحسب، وإما تـشارك  للقدرات ٍواحد ٍمركز ُتقاد ولا التخطيط، ّ

ّبها المستويات القيادية كافة، كلٌ في مجال عمله وتخصصه وعنوانه ُ. 
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ــة الاســتراتيجية،.9 ــات التخطيطي ــصاصيون في العملي ّيلعــب الاخت ًدورا أساســيا في ُ ــصميم  ً ت
 .، بل ومتابعة التنفيذ والتقويم لهاالعمليات المقصودة وأطرها

ُإن مداخلَ ومناهج عمليات التخطيط الاستراتيجي وأنظمة التصميم، ما هي إلاّ دائرة تتغر .10 َ
ٍوتتحسن بشكل مستمر ودائم نحو ا ٍ ٍ ُ ٍ، من دون تردد أو تراجعلأفضلّ ّ . 

ُضمن هذا السياق، يؤكد الكتاب على تكاملية الحلقات المتـصلة بـالعمق الاسـتراتيجي مـن حيـث 
ــع التخطــيط ودور نظــم المعلومــات في صــناعة  ــشكل أعــمواتخــاذ موق  والقــرارات ،القــرارات ب

ُفقد ركز الكاتب على ركـائز مهمـة في الحيـا. الاستراتيجية بشكل أخص ًة المعـاصرة أضـحت واقعـا َّ
ّمتطورا على مستوى التصور والتصرف، في مقدمتها ّ ً:  

التحـسن والتطـوير لروافـد  الاستراتيجي لمقومـات التخطـيط وخصائـصه في عمليـات ُ العمق-أولاً
ًالحياة، فكريا وعمليا  ً.  

  .ستراتيجيةيز في العلاقة ما بن التخطيط الاستراتيجي والإدارة الاّأوجه التمُتنوع  ً-ثانيا

، على صـعيد الدعم اللوجستي لوظائف الإدارةدقتها في وكفايتها و نظــــم المعلومـــات ُ دورً-اثالث
  . والاداريةالتقسيات التنظيمية والفنيةوعلاقتها ب ، عمليات الاتصال والتنسيق ما بن،التجانس

 ومؤسـساته في صـناعة واتخـاذ ُ الوضـوح لأبعـاد الهيكليـة المتكاملـة للتخطـيط الاسـتراتيجيً-ارابع
  . الخارجيةةالسياس ومنها القرارات ذات الصلة ب،الاستراتيجيةالقرارات 

 لاسـيا عــلى  الأهميـة المحـسوبة للمعلومـات في صــناعة واتخـاذ القـرارات الاسـتراتيجية،ً-خامـسا
تـداد عـلى امومهيمنة في قـدراتها العـسكرية والاقتـصادية والعلميـة،  مؤثرة ،مستوى دول عظمى

  .دول العام وعمقها الاستراتيجيواتجاهات مساحة الكرة الأرضية، وفي حركة 
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بهـدف تغذيـة الادارات الأماميـة ُ تحسن دائرة المعلومات والتطوير التقنـي المـستمر لهـا، ً-اسادس
المتقدمــة بهــا، في اطــار التجديــد والتحــديث للتقــسيات التنظيميــة والفنيــة الــساندة للقــرارات 

  .ة والاستراتيجيةالمرحلي

َ وم يغفل الكاتب في تناوله للعمق الاستراتيجي، الموقع المتلازم للتخطيط وحلقاته الـشاملة ً-اسابع ُ
م : نقـول).... الخاصـة والعامـة(والمتكاملة، وترابطها الحي بالمعلومات وصـناعة واتخـاذ القـرارات 

ًتي ينبغي أن يتمسك بها النـاس جميعـا، حكام الشرعية والمواقف الأخلاقية الُيغفل الكاتب تلك الأ ُ َ ّ
َوتتمسك بها المجتمعات، خاصـة في وطننـا العـري وعالمنـا الاسـلامي، الـذي حبـاه   بالإسـلام الـلــهَّ

العظيم، ومعجزة القرآن الكريم وآياته، التي أنزلها سبحانه وتعالى على رسـولنا الأمـن محمـد بـن 
  . َ آله وصحبه أجمعن، ومن والاه الى يوم الدينَّ عليه وسلم وعلىالـلـهّ صلى الـلـهعبد

َوقالوا الحمد ه الذي هداناَ لهذا وما كنُا لنهتدي لولا أنْ هداناَ  َ َُ ََ َّْ َ َّ ْ َُ ِ ِ ِ ِ ِ َِ ْ َ َ ََ َّ َ ََ ْ   .الـلـهَ

  

                                                                         تقديم لكاتبه
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                 ـل الأولالفص  

  الفصل التمهيدي

   المقدمة الافتتاحية-1. 1

ًيعتبر التخطيط صيغة متقدمة ومنهجا علميا منظا يشتملُ على التنبؤ بالمستقبل واسـتمرا ً ً ً ُ رية ُ
الترابط بينه وبن الحاضر، لحصر الموارد الماديـة والبـشرية والماليـة في المجتمـع، وتقـديرها وتحديـد 
ٍطريقة استثارها وتوجيهها وتوزيعها، للمساعدة على تحقيق الغاية المرجوة في فـترة أقـصر وتكلفـة  ٍ

َخاصة وأن تحقّق الأهداف المرسومة للتخطيط، يؤشر التجاوب والاش، أقل ُ َ باع لحاجات المجتمـع مـن ّ
موارده المتاحة، لكون الخطة هي الإطار المادي للآمال والسبل التي تجعلُ الدولة قادرة على تحقيـق 

  .رغباتها وأهدافها وأهداف المجتمع بواقعية

ّومــا أن التخطــيط الاســتراتيجي يتــضمن تــصورات متوازنــة ومنطقيــة، بهــدف إتبــاع القواعــد  ُ
ٍأطـول، لا ارتجـال فيهـا ولا عـشوائية، وبأهـداف ومعـدلات للنمـو واضـحة والمبادئ العلميـة لـزمن  ٍ َ

ّومرسومة، فإن التخطيط ذاته ما هو إلا أسلوب متقـدم في الرؤيـة، والاقتـدار في التـصور والتـصرف،  ّ ٌ ٌ
َيستهدف الحصر الأمثل للموارد المتاحة واستخدامها بطريقة علمية وعمليـة، كـا يـستهدف تقـدير  ُ َُ

ّلمجتمع وكيفية إشباعها بنفس الطريقة، للتقدم الى أمـام ومواجهـة التحـديات الداخليـة احتياجات ا
  . والخارجية

ُوفي السياق ذاته، تعتبر الأهداف التنظيمية، الغايـات والنهايـات التـي تـسعى الإدارة إلى الوصـول  ُ ُ
وظيـف المتكامـل إليها، من خلال الاسـتثار الأمثـل لخطـوات التخطـيط الاسـتراتيجي، عـلى مـستوى الت

ٌللموارد البشرية والمادية المتاحة في الزمن الحالي، وفي المستقبل، وهو توجه ينبغي على القيادات الأمامية  ّ
ُلمفاصل الدولة وقطاعات العمل، العملُ به وتحسن مدياتـه المكانيـة والزمانيـة، وفي نفـس الوقـت هـو 

ٌدليلٌ مستنر ومتطلب من متطلبات عمل الإدارات ال . عليا وما يستتبعها مـن ادارات وحلقـات تنظيميـةٌ
ّوبقدر ما تكون الأهـداف والادارات والمفاصـلُ التنظيميـة واقعيـة ومعـبرة بـصورة صـحيحة عـن قـوى  ُ ُ
  ُومتغـــرات البيئـــة الداخليـــة والخارجيـــة للمـــنظات، بـــنفس القـــدر تكـــون الإدارات العليـــا أمـــام
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وتطبيق الاستراتيجيات الكفؤة والفعالة، ووضـع الأهـداف  فرص النجاح والتقدم الى أمام، في تصميم 
  : َالعقلانية وتصميم أطرها الزمنية، على أن تتاسك في هذه الاستراتيجيات عدةُ عوامل مؤثرة منها

  .  العلاقات ذات التأثر والتأثر المتبادل بن البيئة الخارجية والبيئة الداخلية للمنظات-أولاً

  . والمتوازن، الكمي والنوعي، للموارد البشرية والمادية التوفر الحي ً-ثانيا

 التميز في القدرة على تحقيق الموازنة الاستراتيجية المطلوبة بـن المـنظات والبيئـات المحيطـة، ً-ثالثا
  . باتجاه تحقيق الأهداف التشغيلية والاستراتيجية

ن المـستمر للقـيم العليـا، ذات الـشأن  الواقع المتنامي للثقافة التنظيمية والمؤسسية، والتحـسً-رابعا
  . منهجية التميز والاقتدار في أوساط القيادات الأمامية للمنظات

 العلاقات التشاركية بن الـسلطات والمـسئوليات والـصلاحيات، مـن جهـة وبـن المـستويات ً-خامسا
  . لحلقات التنظيم، من جهة ثانية) العليا والمتوسطة والدنيا(التنظيمية 

 طريقة وأسلوب صناعة واتخاذ القرارات التنظيمية والإدارية والفنية والـسياسية وغرهـا، في ً-سادسا
  . اطار تكامل حلقات العمل المؤسسي الاستراتيجي

   الأهمية التوضيحية -2. 1

ُمن المعلوم أن للتخطيط الاستراتيجي أهميـة كبـرة في كـل روافـد الحيـاة، إذ إنـه يبـن  ّ
الداخلية، من ناحية، وتحليـل الميـزة الإسـتراتيجية للمنظمـة مـن ناحيـة عملية تحليل البيئة 

ثانية، والميزة الإستراتيجية تعني عملية فحـص وتحليـل العوامـل الخاصـة والعامـة بوظـائف 
وأنشطة المستويات الإدارية، بكل تخصصاتها ووظائفها، البشرية والمادية والفنيـة والـسياسية 

 لتحديد عناصر القوة والضعف الداخلية لي تستطيع المنظمـة أن والإنتاجية والمالية وغرها،
تعمــل بأقــصى كفــاءة فكريــة وعمليــة، باتجــاه الاســتثار الأمثــل للفــرص المتاحــة ومواجهــة 

  ومـن المنطقـي القـول إن التخطـيط الاسـتراتيجي يتبـاين بـن. التهديدات في البيئة الخارجية
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) التخطـيط الاسـتراتيجي(ة القـوة في هـذا الميـدان أي  منظمة وأخرى، إذ لا توجد منظمـة متـساوي
وكذلك في بقية الوظائف الأخرى، بل حتى المنظات الكبرة والشركات المتعددة الجنـسيات، تتبـاين 

ضـمن هـذا الاطـار تـأي أهميـة . فيها وبينها، درجات القوة والتميز في وظائفها ومهاتهـا وقـدراتها
ُساس الذي تستند عليه المنظات في توجهاتها وبرامجها المـستقبلية، التخطيط الاستراتيجي، لكونه الأ ُ َ

  :فالتخطيط الاستراتيجي

ُيساهم في وضع أهداف واضحة للعمل، باتجاه ارشاد العاملن نحو المـسارات الـصحيحة - أ
ًوالعمل بالإجراءات التي تكفل التزاما وتنفيذا للأهداف ً. 

ً يعتبر مقياسا موضوعيا لنجاح العمل و- ب ً  .خطواته المؤشرة من قبل القيادات العلياُ

 .ُيضمن التخطيط الارتباط المنطقي بن القرارات الادارية والاقتصادية والسياسية- ت

ُيحدد التخطيط مراحلَ العمل والخطوات التي تتبـع والطريـق الـذي يـسلكه العـاملون - ث ُ ّ ُ
 .بغية  تحقيق الأهداف

 . ي لا تتعارض مع بعضهايعملُ التخطيط على تحقيق التناسق بن الأهداف-  ج

ّيساعد التخطيط على التعرف على مشكلات الحاضر والمستقبل ودراستها وإيجاد الحلول -  ح ُ
 .لها

ُيزيد التخطيط من فاعلية القيادات الأمامية، على صناعة واتخاذ القـرارات الـصائبة، كـلٌ -  خ
 .في ميدانه وتخصصه

 .المتابعة لكل عمليات التنفيذُيوفر التخطيط وسائلَ الرقابة الداخلية والخارجية و- د

َيحقق التخطيط الأمن الاعتبـاري والمـادي لمـسارات الحيـاة، لكونـه يقلـلُّ مـن الأخطـاء، - ذ ُ
 .وبالتالي يسهم في رفع إنتاجية المؤسسات والأفراد على حد سواء
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ُتيسر العملية المتوازنة في وضع وتنفيذ القـرارات الـسياسية عـلى الأصـعدة والمـستويات - ر
ّية في الدولة والمجتمع، وما يضمن الاستقلالية في التصور والتصرفالقياد ّ. 

  تساؤلات واتجاهات -3. 1

  :ُتتحدد تساؤلات واتجاهات هذه الدراسة في التحقق من الآي

ّتخطـيط المتـصور باتجـاه  مـن ناحيـة ال،عمـق الاسـتراتيجي المقترحـة للما هي الخطوط والمساحات
  ؟ الاستراتيجيةاستقلالية القراراتتصميم في  و،المعلوماتّالتميز في 

ّتتفرع من هذا التساؤل والتوجه، عدة اسئلة واتجاهات ثانوية   :منها، ُ

 قـدرتها مـدىقيمـة المعلومـات وما هي طبيعة العلاقة التي تربط كلاً من التخطيط الاسـتراتيجي و
  ستقلالية القرارات؟على صياغة المعني الدقيق لا

 ومـا بينهـا مـن القراراتواتخاذ  صناعةة في العلاقة بن التخطيط الاستراتيجي ما هي العواملُ المؤثر
 ؟نظم معلومات متكاملة وساندة

بالمعلومـات راحل التخطيط الاستراتيجي وصلتها اتجاهات العمق الاستراتيجي لمُماهي معاير تقويم 
 ية؟وصناعة القرارات الاستراتيج

عـلى صـعيد التخطـيط  ، الاسـتراتيجيعمقهـا والمتميـزة في ُهي أبـرز الـناذج الدوليـة المعروفـةما 
ُ، ومـا تحفـلُ بـه عقـول )الخاصـة والعامـة(التشغيلي والبعيد المدى، في المصالح والأغـراض والنوايـا 

  ؟صانعيه ومتخذيه
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   الأهداف المقصودة -4. 1

ُ التعرف على مدى ارتباط -أولاً   .راراتاتخاذ القصناعة والعمق الاستراتيجي بأهداف التخطيط وّ

ُ الادراك والفهم الواعي للتكامل بن التخطـيط الاسـتراتيجي ً-ثانيا والمعلومـات والتوقيـت المتناسـب ُ
 . القراراتلاتخاذ

َ ما يخص التخطـيط الاسـتراتيجي ، بشكل عام، وكل الاستفادة من تجارب الآخرينً-ثالثا والمعلومـات ُّ
 .اتيجية بشكل خاصت الاستر بصناعة واتخاذ القرارااوعلاقته

ــا ــشأن ً-رابع ــّ التوصــلُ لاســتراتيجية مقترحــة ب ــات العمــق الاســتراتيجي، وصــلته ب التخطيط موجب
 عـلى مـستوى الواقـع ،عملية صناعة واتخـاذ القـراراتتجاوبه مع المعلومات في الاستراتيجي ومدى 

  . والدوليةوالخصوصية الوطنية والعربية

   المـنهجية العلمية -5. 1

َ، المـنهج الوصـفي المعتمـد عـلى الدراسةَاستخدم في                 ِ  الواقـع والحالـة الموصـوفة تفحـصَ
 ، ولأصـحابها الأفاضـل،كان لهاَوالمراد بحثها، إذ اعتمد الباحث على الكتب والبحوث والنشرات التي 

ات،  مـع المعلومـعمقـه المتـداخلَتناولـت التخطـيط الاسـتراتيجي ودور في بصات الكتاب، والتـي 
 الآخـرين تجـارب، مع الأخذ بالاعتبار والاستفادة مـن  الاستراتيجيةالضامنة لصناعة واتخاذ القرارات

 وما يتصلُ به بشكل عـام، والقـرارات الـسياسية بـشكل خـاص، وصـلة ذلـك ،في اطار الموضوع ذاته
قيـام بدراسـتها ، على مستوى المحيط الاقليمـي والـدولي، وال الاستراتيجيةمفاهيم وواقعية القرارات

ُللوصول لاستنتاجات وتعميات تسهم  في خدمة منهجية وأهداف الدراسة ٍ ٍ.  
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   ا الهيكلية وما اشتملت عليه-6. 1

ً فصول، تناول الفـصلُ الاول في مقدمتـه توضـيحا للدراسـة تسعةاشتملت الدراسة على                
تطـرق اليهـا، والبحـث في تفـصيلاتها في اطـار  للبُكاتـدافها ومساراتها التي يـسعى الواهميتها واه

، وايجاد الحلول المناسـبة والتوصـيات التـي تـساعد الجهـات  المشكلة المتعلقة بعنوان الكتاببحث
 قاتـه ومتعلكتـابُّ تصب في من الٍ اليه الفصلُ من تفرعاتَالمعنية للاستفادة منها، فضلاً عن ما اشار

نظـم المعلومـات والـدعم اللوجـستي لوظـائف أهميـة ل الثـاي  في الفصبُاتكثم تناول ال.  الفكرية
 وأهميـة وخطـوات التخطـيط تطـور دور نظـم المعلومـات،ت الى ّالادارة، عبر مانية مباحث، تعرض

 ،الدور اللوجستي لـنظم المعلومـات في عمليـات الاتـصال والتنـسيق والإستراتيجي لنظم المعلومات،
مقومـات  َ الثالث فقد تناولأما الفصلُ. اتيجية لنظم المعلوماتمتابعة وتقويم تنفيذ الخطة الإسترو

. لفـصل بكـل حيثياتـهَربعة مباحث استعرضت عنوان هـذا اأالتخطيط الاستراتيجي وخصائصه، عبر 
َ التميزُبعد ذلك تناول الكتاب في الفصل الرابع  في العلاقة الجدلية التي تربط التخطيط الاستراتيجي ّ

ّجية، اذ توزعت مباحثه على خمسة اتجاهات تحدثت عن مختلـف الجوانـب ذات بالإدارة الاستراتي ّ
الصلة بالتخطيط الاسـتراتيجي وضروراتـه في الحيـاة المعـاصرة، ودور الادارة الاسـتراتيجية في تعزيـز 

أهميـة المعلومـات في  مـن الدراسـة الى البحـث في خـامسثـم ذهـب الفـصلُ ال. العلاقة بالتخطيط
رارات الاسـتراتيجية، عـبر سـتة مباحـث، تركـزت عـلى أهميـة وخاصـية القـرارات صناعة واتخاذ الق

ــصنيفاتها ــتراتيجية وت ــرارات الاس ــاذ الق ــناعة واتخ ــات في ص ــتراتيجية، ودور المعلوم ــن . الإس   في ح
  في صـــناعة واتخـــاذة التخطـــيط الاســـتراتيجي ومؤســـساته يـــهيكل  الـــسادساســـتعرض الفـــصلُ

ُة، حيث توزعت عناصر الفصل الى خمـسة مباحـث،  القرارات السياسي ومنها، القرارات الاستراتيجية ّ
ٍمن بينها دراسة تجربة كل من الولايـات المتحـدة الامريكيـة واليابـان، في صـناعة واتخـاذ القـرارات 
السياسية وعلاقتها بالاستقلالية، وكيفية التعامل مع الصيغ الحاكمـة، والاسـتفادة مـا ذهبـت اليـه 

 الأخلاقية والراقية في َ الشرعية والمواقفَ الأحكامَ السابع فقد تناولالفصلُاما . ينتجربة هذين البلد
  العلميـــة ذات الـــصلة  الدراســـاتًعـــددا مـــن   الثـــامن الفـــصلُُثـــم يـــستعرض. اتخـــاذ القـــرار

ـــرارات المؤســـسية ـــالتخطيط الاســـتراتيجي والق ـــل الك. ب ـــم ينتق ـــث ـــصورات   الى بُات ـــاول الت   تن
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ُوتختـتم قامـة . والتجريبـيّالاستنتاجات التي توصلَ اليها عبر الجـانبن النظـري  في اطار والتصرفات
ٍالمصادر والمراجع، هذه الدراسة العلميـة، ومـا ترمـي اليـه مـن بنـاء متـوازن  ثم ،الأشكال والجداول ٍ

ُلتصورات تخدم الخصوصية الوطنية والعربية، وتطلعاتها المستقبلية، بإذن    . تعالىالـلـهٍ

  صطلحات ومفاهيم اجرائية  م-7.1

 القيادة الاستراتيجية

تتشكل القيادة الاستراتيجية من عقل استراتيجي مقتـدر، سـواء مـن شـخص محـدد أو أشـخاص 
محددين، يتميزون بقدرات وامكانيات خاصـة وعامـة، في ادارة الأعـال والأنـشطة المختلفـة، كـل في 

ًثر هـو الـذي متلـك عقـلاً اسـتراتيجيا جـوالاً ميدانه وعملـه وتخصـصه، بيـد أن القائـد الفعـال والمـؤ
ومواصفات وميزات يفتقر اليها آخرون، في مجال التحكم بدفـة الحيـاة وروافـدها، والبيئـة الداخليـة 
ّوما يرتبط بها من محركات خارجية، وكذلك في القـدرة عـلى اسـتخدام الجـرأة والتحـسب المعلومـاي 

ر، وإصــدار الأوامــر، مــن دون تــردد، في المكــان والزمــان لمــدياتها، عــلى صــعيد صــناعة واتخــاذ القــرا
الصحيحن، الى جانب الإشراف والتوجيه القيادي والإداري الفعال، على المستويات الادارية التابعة له، 
سواء عبر استخدام السلطة الرسـمية، أوعـن طريـق التـأثر والاسـتالة المقـصودة والهادفـة لتحقيـق 

وعلى هذا الأساس، فالقيـادة . هداف الاستراتيجية للمنظمة أو المؤسسةأهداف معينة تدخل ضمن الأ
الاستراتيجية الناجحـة أو القائـد الاسـتراتيجي النـاجح هـو الـذي يحـرك المـوارد البـشرية والماديـة في 

  ً.الاتجاهات المتوازنة التي تحقق الأهداف والمصالح على المدى القريب والبعيد معا
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  يةالإدارة الاستراتيج

َ    هي الصورة الحية التي تتضمن تصميم وتنفيذ وتقييم القرارات ذات الأثـر طويـل الأجـل، والتـي  ُ
  .تهدف إلي زيادة قيمة المنظمة من وجهة نظر المستويات الأمامية والمجتمع ككل

  التخطيط الاستراتيجي 

ّ     وضع تصور وتصميم واضحن لرسالة المنظمة وأهدافها ومساراتها الرئي سية، مع التحديد العلمـي ُ
  .المتوازن للعمليات والأنشطة والأعال اللازمة لتحقيق ذلك

  التخطيط 

ُ     هو التنبؤ بالاتجاهات المستقبلية المؤثرة في الحياة، وما سيكون عليه الـزمن القـادم، وتحديـد مـا 
ُيجب عمله للتكيف مع هـذه الاتجاهـات أو التقريـر مـا يجـب عملـه عـلى مـدى الـس قف الزمنـي ُّ

وهو نشاط قيادي إداري يتم من خلاله صنع صـورة . َالمرسوم، وكيف ومتى وأين، ومن الذي يقوم به
ذهنية مستقبلية قابلة للتنفيذ من خلال أهداف وغايـات تطمـح القيـادة العليـا إلى تحقيقهـا، وفقًـا 

 والمادية المتاحة لتنفيذ للمعطيات والمعلومات التي تساعد على التنبؤ الصحيح في ظل الموارد البشرية
  . تلك الخطة

  التخطيط للطوارئ

ٌ    معلوم أن الطارئ شيء يحـدث مـن غـر توقـع، ودون سـابق إنـذار، وإن امـتلاك خطـط مـسبقة  َ َّ ٌ
لحالات الطوارئ تجعل المؤسسة على قـدر مـن الثبـات،  والـوعي المـدرك للمـشاكل الطارئـة ووضـع 

سـتعداد لمواجهتهـا، إضـافة إلى أن حـدوث الطـوارئ يـضيف الحلول لها، وبالتـالي وضـع امكانـات الا
ّللقيادات الأمامية تجارب من نبض الميدان، بـل إن هـذا الحـال الموصـوف يحـسن أسـلوب التـصرف 

  .ًالقيادي، ويري العقل ويعطيه فها أعمق لعملية التخطيط للطوارئ
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  تعاقب مراحل التخطيط 

ُ      يعتبر رسم التعاقب المتوازن لم ًراحل الخطـط المـستقبلية ركنـا أساسـيا مـن أركـان التخطـيط، إذ ُ ً
ّينبغي أن يكون مرتبطا بفكرة التكامـل والتكافـل بـن الأهـداف والمحطـات المتـصورة عـلى مـستوى  ً
العمل، ومستوى التلاقي مع الطموحات والآمـال، بـل أن التخطـيط الـصحيح والنـاجح يجعـلُ نهايـة 

رى، ما يجعل التخطيط متعة حقيقية للقامن عليه والمستفيدين التخطيط بداية لعملية تخطيط أخ
  .منه، ويحافظ في الوقت نفسه على وترة التطور والنمو والتحسن المستمر للقدرات البشرية والمادية

  الاستراتيجية

ميـة       الاستراتيجية هي خطة لكل التحركات التنظيمية الهامة والمداخل الإدارية والاقتصادية والعل
ُوسواها، التي تستخدم لإنجاز أهداف المنظمة المعنية وتحقيق رسالتها، أو هي قرارات مهمة ومـؤثرة  ُ
ُتتخذها الجهات المعنية بالاستراتيجية، لتغطية قدرتها من الاسـتفادة مـا تتيحـه البيئـة مـن الفـرص،  ُ

 ينبغـي اتخـاذه مـن ولوضع أفضل الوسائل لحايتها، وما تفرضـه البيئـة عليهـا مـن تحـديات، ومـا
قرارات على مستوى المنظمة  ووحداتها الاستراتيجية، وكذلك على مستوى الوظائف، وبالتالي صلة كل 

  .هذا بالمجتمع وروافد الحياة

  الخطط الاستراتيجية

ّتعرف بأنها الخطط الشاملة التي تحدد كيفية إنجـاز أهـداف المنظمـة ورسـالتها، وتـصنف    
بط بها، فالخطة قصرة المدى توضع لإنجاز هدف قصر المدى، بيـنا توضـع حسب البعد الزمني المرت

خطة متوسطة المدى أو طويلة المدى لإنجاز هدف متوسط المدى أو طويـل المـدى،  فـلا بـد أن يـتم 
التخطيط على أساس الأهداف الاستراتيجية ولـيس العكـس، فـالتخطيط يحـدد الكيفيـة التـي تـؤدي 

  .بالوسائل لبلوغ الهدف
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  الاستراتيجية الكلية

ّ     الاســتراتيجية الكليــة خطــة متكاملــة الرؤيــة تعــبر عــن الــصورة الكليــة للخيــارات والاتجاهــات 
  .الاستراتيجية المتاحة والمتصورة أمام المنظمة

  استراتيجية وحدة النشاط الاستراتيجية

مـل عـلى صـعيد إدارة      هي خطة موضوعة تشتمل على التنظيم والتوجيـه والمتابعـة لمفاصـل الع
  .وحدة النشاط الاستراتيجي على المستوى الخاص أو المستوى العام

  استراتيجية المجالات الوظيفية

ٌ     وهي مداخلُ وظيفية وتحركـات مـن جانـب الإدارة العليـا والأماميـة، مـن أجـل دعـم ومـساندة 
  .استراتيجية وحدة الأعال

  استراتيجية المستوى التشغيلي

ُستراتيجية هي مدخلٌ أكر تفـصيلا، ويتـضمن تـصورات وتـصرفات واتجاهـات وتحركـات      هذه الا
الوحدات التشغيلية، كلٌ ضـمن ميدانـه واختـصاصه وعملـه، بغـرض إنجـاز أهـداف الأداء المؤسـسي 

  ً.الموضوعة سلفا

  القرارات الاستراتيجية

عليـا، لكونهـا تـشكل المرتكـز الأسـاسي     تحظى القرارات الاستراتيجية بأهمية كبرة بالنـسبة لـلإدارات ال
لنجاح الأعال أو فشلها، لذلك فهي من المهام الاساسية للإدارات المعنية، إذ إنها البداية التي ترتكز عليهـا 

لهذا تعتـبر القـرارات الاسـتراتيجية . في تكوين خلاصات فكرية وتأملات حول مستقبل المنظات وتطورها
عاد الحاسمة في الحياة، فهي مسؤولية وظيفية ليست من الوظائف النمطية، من المهات الكبرة ذات الأب

ُبــل هــي مــن الوظــائف الرئيــسية والــصعبة، والتــي تتحمــل مــسؤولياتها وأعبائهــا، المــستويات القياديــة ّ  
ــصة، إذ إن ــنظات المتخص ــا أو الم ــادات العلي ــعيد القي ــلى ص ــواء ع ــع، س ــة والمجتم ــة في الدول   ّ الأمامي
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ِّ الاستراتيجية ما هي إلا الصورة المتصورة والمعبرة عن العقل القيـادي، واقتـداره في التعامـل  القرارات
ًمــع التحــديات والأزمــات والتطــورات داخليــا وخارجيــا،  مــع الأخــذ بالحــسبان الفــرص والتهديــدات ً

  .ويل المدىًالخارجية والإمكانات الداخلية لتعزيز اتجاهات المنظمة، لذلك فإن لها تأثرا شاملاً وط

  القرارات المعتمدة على الاستراتيجية

    هي القرارات التشغيلية أو التطبيقية التي يقوم بها المديرون التنفيذيون في حياتهم اليومية داخل 
  .قطاعاتهم على صعيد العمل والانتاج، والمستندة في الأساس على الاستراتيجيات

  الخيارات الاستراتيجية

ّئل المتاحـة، والتـي مكـن إتباعهـا بهـدف التحـول مـن ادارة الواقـع الى ادارة     هي مجموعة الوسـا ّ
المتوقع، بغية تحويل المؤسسة من وضعها الحالي إلى موقع استراتيجي جديد وأفضل في الخيارات، من 
حيث التوقيت في صناعة واتخاذ القرارات أو المرونة في التعامل مع الأحداث والتطورات والاحـتالات 

  .قليدية وغر التقليدية، ما في ذلك الموصوفة بأسوأ  الاحتالاتالت

  الملامح الاستراتيجية

    هي السات والصفات الأساسية التي مّيز استراتيجية الدولة أو المنظمة، من حيث درجة الابتكـار 
 .ّوتحمل المخاطرة والمبادأة والخصوصية والميزة التنافسية ازاء البيئة ومحيطها

  فق الاستراتيجيالتوا

ُ    يعبر عنه بالتجاوب من خلال الطريقة الواعية لاختيار الوسائل الأكر ملامـة، والمرنـة التـي تخـدم  ُ َّ ُ
الخطــط الاســتراتيجية، بغــرض إعــادة وبــث روح التجديــد والــصياغة الملامــة للمــسارات والخيــارات 

  .حياة تنمو بشكل أفضلالسياسية والاقتصادية والاجتاعية والتعليمية، وما يجعل ال
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  الرقابة الاستراتيجية

هي جهد نظامي تتولى الادارات العليا مسؤوليته، بالتنسيق مع المستويات الادارية الأخرى،    
لوضع معاير الانجاز في ضوء الأهداف التنظيمية الاسـتراتيجية وتـصميم أنظمـة معلوماتيـة للتغذيـة 

ير الموضوعة من قبل، وتحديد أو تأشر الانحرافات والأخطاء، العكسية، ومقارنة الانجاز الفعلي بالمعا
التي تبرز أثناء العمل والتطبيق الفعلي للخطط، واتخاذ الفعل الإداري المطلـوب، للتأكـد مـن أن كـل 
الموارد المشتركة قد استخدمت بصورة كفوءة وبطريقة فعالة لإنجاز الأهداف الاستراتيجية والتشغيلية 

  . المشتركة

  اتيجية التميز إستر

ُتسعى وتطمح كلُّ منظمة ومؤسسة نحو إستراتيجية ذات شأن وعلاقة بـالتميز عـن الآخـرين أو  َ
الانفراد بخصائص اسـتثنائية في الميـدان الـذي تعمـل فيـه، مثـل التميـز بالإنتـاج الـصناعي، والتميـز 

ات قيمـة كبـرة للمنظمـة بالجودة، إذ ينبغي أن تبنى استراتيجية التميز على مرتكزات قوية، تكون ذ
سواء على صعيد البيئة الداخلية أو البيئة الخارجية، ومن ذلـك مـا يخـص علاقـة المنظمـة بالمـشترين 

  .كالأسعار التشجيعية وخدمات ما بعد البيع

  النظم الإدارية والمعلوماتية

 تكـون ًكثـرا مـا( هي أنظمة تتألف عادة من الأشخاص والإجراءات والعمليات وقاعدة بيانـات 
ًتجمع بشكل روتيني معلومات كمية ونوعية عن مـؤشرات محـددة مـسبقا لقيـاس تقـدم ) حاسوبية

ُالمنظات والأعال وأثارها المباشرة وغر المباشرة، وفي الوقت ذاته فإن هذه الأنظمـة تقـدم مـا يلـزم  ّ
  . ًلعملية اتخاذ وصناعة القرارات من معلومات، تكفل تنفيذ البرنامج تنفيذا فعالاً

  الفرص والتهديدات

ُ      توصف الفرص بأنها التغرات المواتية في البيئـة الداخليـة والخارجيـة للمنظمـة، والتـي  ُ
  ّأما التهديدات فهـي التغـرات التـي تحـدث في البيئـة الخارجيـة في غـر. تؤثر ايجابيا عليها
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لنقـاط القـوة ومـواطن الـضعف ُوتقاس الفرص والتهديدات بالنسبة ،  صالح المنظمة، بل وتؤثر سلبا
  .للمنظمة، بحسب المقاييس والمواصفات المحددة لكل منها

  نقاط القوة ومواطن الضعف

ُ       نقاط القوة هي المزايا والإمكانات التي تتمتع بها المنظمة وتتميز بهـا، بالمقارنـة مـا يتمتـع بـه  ُ
لات التـي تعـوق المنظمـة عـن التطـور ُالآخرون، وتتمثلُ مواطن الضعف في قصور الإمكانات والمـشك

والمنافسة بفاعلية، كا أنها تقلـل مـن رضـا المتعـاملن معهـا عـلى مـستوى البيئـة الداخليـة أو عـلى 
  ً.مستوى البيئة الخارجية أو الاثنن معا

 

  البيئة الداخلية

ّ    تتألف البيئة الداخلية مـن الخـصائص الروحيـة والماديـة والمعنويـة التـي ميـز وحـ ُ ُدات المنظمـة ُ
ُالإدارية والتنظيميـة، ومواردهـا البـشرية والماديـة، والتـي موجبهـا تتميـز المنظمـة عـن سـواها مـن 
ُالمنظات، على مستوى القيم والعادات التي تحكم المارسـات الإداريـة والفنيـة والإنـسانية، أو عـلى 

  .علمية والاجتاعيةُمستوى الدور الذي تتميز به في الأوساط السياسية والاقتصادية وال

  البيئة الخارجية

ُ    تتــألف البيئــة الخارجيــة مــن المؤســسات والأفــراد والقــوى الاجتاعيــة والــسياسية والاقتــصادية 
ٌوالثقافية والتكنولوجية التي تـؤثر عـلى المؤسـسة، وقـد يكـون للمنظمـة تـأثر عـلى بعـض الأطـراف 

هـات المقـصودة عـلى وفـق المـصالح والمنـافع الخارجية في ضوء العلاقـات التـي تـربط المنظمـة بالج
  .المتبادلة بن الأطراف المعنية

 الثقافة التنظيمية

هي عبارة عن منظومة من القيم والتقاليد والقواعد التي يشترك فيها أعـضاء التنظـيم، 
  ّحيث أن لكل منظمة أعال، ثقافة خاصة تعبر عن شخصيتها، والثقافة التنظيميـة لا توجـد
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وإمــا تظهــر أولا في إفــراد التنظــيم، ولان الأفــراد هــم بالدرجــة الأولى جــزء مــن النــسيج  مــن فــراغ 
الاجتاعي والثقـافي الـذي تتواجـد فيـه المنظمـة، لـذلك فـان هـؤلاء الأفـراد يجلبـون معهـم قـيمهم 

ء وتقاليدهم وعاداتهم التي تساهم في التأثر بالثقافة التنظيمية، كا تؤثر في الطرق التي يعمل هـؤلا
  .الأفراد الأشياء

  السياسات 

ُ      تعتبر السياسات مثابة مجموعة من العبارات الموجزة التي توضع بقصد إرشاد المديرين والعـاملن  ُُ
وهـي  مبـادئ وقواعـد . في المستويات التنظيمية والادارية وغرها، عند تعاملهم مع المواقـف المتكـررة

 الإدارة، والتي يـسترشد بهـا العـاملون في المـستويات المختلفـة ًتحكم سر العمل والمحددة سلفا معرفة
ُومن المهم أن ينظـر إلى الـسياسات . عند صناعة واتخاذ القرارات والتصرفات المتعلقة بتحقيق الأهداف

  :من خلال ثلاثة مستويات أساسية وهي

  المنظمة، -

  وظائفها، -

  .عملياتها-

  : أي أن السياسات تتكون من ثلاثة أنواع

وع الأول مثـل الـسياسات عـلى مـستوى المنظمـة والتـي تعكـس رؤيـة ورسـالة المنظمـة، الن-
  وتستخدم كمرشد لتقييم استراتيجيات المنظمة،

أما النوع الثاي فهو يـشمل الـسياسات الوظيفيـة التـي تتعلـق بالنـشاطات والأعـال داخـل -
  إدارات المنظمة وتتصف بأنها على درجة عالية من التفصيل والتحديد،

أما النوع الأخر فهو مثل السياسات التشغيلية التي تهتم بالقرارات التـي تتعلـق بالعمليـات -
 . اليومية للمنظمة
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  رؤية المنظمة

ٌ    لا يختلف أحد، بشأن الفلسفة التي تستند اليها الرؤية المتصلة بالمنظمة، فهـي تـصورات واضـحة  ٌ
ّومتوازنة معبرة عن تصور القيادة الأمامية ل لمنظمة وطموحاتها، لما سيكون عليه الحال وما ينبغي أن ّ

يكون عليه، من حيث التطوير والتحسن المستمر لدائرة الأداء للموارد البشرية والمادية، على مستوى 
  ً.التعاقب للفترات الزمنية المحسوبة سلفا

  رسالة المنظمة

ّ    يجمع معظم الكتاب والمفكرين على أن رسالة المنظمة، ه ُ ي وثيقـة مكتوبـة مثـل عقـل المنظمـة ُ
ّوالموجه الرئيسي لكافة القرارات والجهود، وتغطي عادة فـترة زمنيـة طويلـة نـسبيا، ومكـن تحقيقهـا 

  .بالإمكانات الحالية، البشرية والمادية
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  الفصل الثاي
  نظــــم المعلومـــات

  الإدارة والدعم اللوجستي لوظائف 
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  الفصل الثاي
  نظم المعلومات والدعم اللوجستي لوظائف الإدارة

   مهيد-1.2

تعمل نظم المعلومـات عـلى دعـم مختلـف النـشاطات داخـل الإدارة، سـواء وظـائف الإدارة 
بوجـه خـاص، ...) .تخطيط، تنظيم، توجيه، رقابة، وصناعة واتخاذ القرارات، تحفيز، تدريب وتطـوير(

التـسويق، (المختلفـة، مثـل ) العمليـات(ووظائف المنظمة بوجـه عـام، وكـذلك الوظـائف التكميليـة 
وغرهــا مــن ) والإنتــاج، المــشتريات والمخــازن، الأفــراد، الوظيفــة الماليــة، وظيفــة البحــوث والتطــوير

 تحتـاج كـل وظيفـة وظائف الإدارة تستخدم في كل عمليات وأنشطة المنظمة، حيثالوظائف، إذ إن 
من الوظائف الرئيسية والفرعية إلى تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة من قبل القيادات الأمامية، وكـذا 
ًتتخذ القيادات الإدارية كثرا من القرارات ضمن سياق هذه الوظائف لتدعيم الموقـف والـترابط مـع 

  .سلسلة الوظائف والمهام والمسؤوليات

  ات تطور دور نظم المعلوم-2.2

ًمن المعلوم أن المنظات كانـت تعمـلُ عـلى تخـزين البيانـات والمعلومـات يـدويا باسـتخدام 
ًكميات كبـرة جـدا مـن الأوراق داخـل الأرشـيف، وكـان يـصعب العـودة إلى تلـك البيانـات، بهـدف 
استخدامها في مختلف العمليـات داخـل المـنظات، حتـى بدايـة الخمـسينيات، حيـث ظهـرت نظـم 

حوسبة، وذلك نتيجة لظهور الحاسب الإلكتروي، وكانت هذه الحاسبات تقوم بعمليـات المعلومات الم
ــات ــة للبيان ــدفاتر وبعــض المعالجــات الإلكتروني ــسك ال ــاملات وم ــات للمع ، وفي )1(معالجــة المعلوم

الستينيات بدأ ظهور التطبيقات المختلفة لنظم المعلومات الإدارية، وذلك نتيجة للتقدم في البرمجيات 
عدات، وذلك للاستفادة من البيانات المختلفة ومعالجتها بهدف دعم العمليات الإدارية من خلال والم

وفي السبعينيات كـان لتوسـع أعـال منـشآت  التقارير الإدارية التي تقدمها نظم المعلومات الإدارية،
  زاد مـن حاجـةالأعال بشكل كبر وتزايد المـشاكل التـي تواجـه الإدارة وتعقيـدها تـأثر كبـر، مـا 
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 المدراء إلى نظم تعمل على التنبؤ والتخطـيط للوصـول إلى حلـول لتلـك المـشاكل والـذي دفـع نظـم 
المعلومات إلى الاسـتعانة معلومـات داخليـة وخارجيـة واسـتخدام الـناذج والبرمجـة الخطيـة لحـل 

لـب تحليـل  باسـتخدام المشاكل، وأدى التطور الكبر لتكنولوجيا المعلومات، وتعقد المشاكل التي تتط
قواعد بيانات متكاملة وقواعد ماذج لتحليل تلك البيانات، لحل تلك المشاكل المعقدة في ظل ظـروف 
المخاطرة، وعدم التأكد، إلى ظهـور نظـم مـساندة القـرارات، وذلـك بهـدف دعـم المـدراء مـن خـلال 

  .اذهاالتخاطب مع تلك النظم للوصول إلى أحسن البدائل للقرارات المراد اتخ

ات من القرن الماضي، القرن العشرين، وحتى الوقت الراهن، تطورات يُ لقد شهد عقد التسعين
ُكبرة، احتلت فيها نظم المعلومات، مكـان القلـب في بيئـة مـنظات الأعـال الحديثـة، أي أصـبحت 

لاتـصالات، مصدر أو اكسر الحياة، وذلك نتيجة للتوسع الهائل في تكنولوجيـا المعلومـات المحوسـبة وا
 ،ولعدم استفادة المدراء على مستوى الإدارة الوسطى والعليا مباشرة من التقارير الـواردة. والبرمجيات

 أدى الحـال الموصـوف إلى ،القدرة التحليلية المتوفرة لدى نظم دعـم القـرارات والـنظم الإداريـةمن و
ثم ظهرت الحاجـة إلى . )2 (ية لهمّظهور نظم معلومات المديرين التي تقدم المعلومات الهامة والضرور

 ظهرت هوبتطور الذكاء الصناعي وتطبيقات. ظم دعم القرارات المهيكلة، وشبه المهيكلة، وغر المهيكلةن
والشبكات العصبية والتـي تعمـل عـلى صـناعة واتخـاذ القـرارات في ، بعض النظم مثل النظم الخبرة

بهـدف اتخـاذ ،  تلك المشاكل في تلك الأنظمةعن المنظات مباشرة، من خلال خزن المعارف والخبرات
وقـد . )3(القرارات في المجال المحدد لتلك النظم، في اطار الدعم اللوجستي للمنظات في تلك المجالات

ساهمت نظم المعلومات وبشكل كبر في نجاح أعال المنظات، حتى أصبحت هذه النظم مثل قـوة 
ه المنظات، وركيزة أساسية مـن الركـائز التـي تبنـى عليهـا فاعلة للتحسن الكيفي والكمي داخل هذ

  . استراتيجيات المنظات

ومن الجدير بالإشارة أن المعلومات ما كان ينظر إليها إلا كشرط لابد منه، كـا تنظـر 
الإدارة التقليدية إلى المعلومـات كقـوة يجـب أن يقتـصر امتلاكهـا عـلى الإدارة العليـا التـي 

  وهـذا كـان الـدافع الأسـاسي إلى، )4(ًهـا، باعتبارهـا أكـر علـا وخـبرةتستطيع أن تـتحكم في
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ومـع .  تصميم نظم معلومات تعمل على الاحتفاظ والمعالجة لتلك المعلومات، وتوفرها للإدارة العليا
توسع نشاطات المنظمة اتخذت نظم المعلومات أشكالاً متعددة، وذلك بحـسب الأهـداف التنظيميـة 

ًات لتحقيقها، وكذلك تبعا لطبيعـة وظـروف ومتغـرات البيئـة، وقـد تأخـذ شـكل التي تسعى المنظ
، كالتخطيط والتوجيه والتنظـيم والرقابـة، وقـد كـان دعـم وظـائف )5(ومحتوى مجال وظيفي رئيسي 

  .الإدارة هو الهدف الأول والرئيسي لنظم المعلومات منذ ظهورها

  دارية      الموازنة بن نظم المعلومات والوظائف الإ-3.2

َمن نافلة القول إن القادة الادارين ومن في وصـفهم، يقومـون مارسـة وظـائف الإدارة بكـل 
مفاصــلها، بغــض النظــر عــن المــستوى الإداري الــذي يعملــون فيــه، ســواء في الإدارة العليــا أو الإدارة 

لومات التي تحتاجهـا  كا أن المستويات الإدارية تختلف من حيث نوع المع،الوسطى أو الإدارة الدنيا
هذه المستويات، بحسب أهمية الوظائف الإدارية التي يقوم بها هذا المستوى الإداري وتأثرهـا عـلى 

  .)6(هالوظائف الأخرى لدعم كل مستوى على حد

ُبيد أن الاهتام والتركيز على وظـائف الإدارة يختلـف مـن مـستوى إداري إلى آخـر، فـالإدارة  َ
ًة على وظيفة التخطيط، حيث تشكل هذه الوظيفـة جـزء كبـرا مـن اهـتام العليا تركز وبصورة كبر ً

الإدارة العليا، وتعتبر الوظـائف الأخـرى وظـائف مـساعدة للوظيفـة التخطيطيـة باعتبارهـا الوسـيلة 
الأساسية لرسم استراتيجيات الإدارة التي تنفـذ أهـداف المنظمـة، وتعمـل نظـم المعلومـات مختلـف 

المعلومات الإدارية أو نظم معلومات المـديرين أو نظـم دعـم المـديرين، أو نظـم أشكالها؛ سواء نظم 
إعداد التقارير، أو نظم المساندة الذكيـة، عـلى تـوفر متطلبـات الإدارة العليـا مـن المعلومـات لـدعم 
ــات  ــوفر معلوم ــة، بت ــات التخطــيط الإســتراتيجي للمنظم ــا ومتطلب ــف الإدارة العلي وظــائف ومواق

اتجاهات اقتصادية، لوائح، قوانن، تطورات في البيئة الخارجية، وتطورات في (رجية عن إستراتيجية خا
كمرتكزات تقع في محور اهـتام القيـادة الإداريـة، حـول خطـط وأهـداف المنظمـة ) البيئة الداخلية

  وبرمجتها إلى خطط قصرة مرحليـة تنفيذيـة، إذ تـتم متابعـة أعـال تنفيـذ هـذه الخطـط والرقابـة
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ًها، حيث مثل جزء كبرا من نشاط المستويات القيادية الإدارية في عملية رقابة ومتابعة وتوجيـه،  علي ً
لتنفيذ الخطط، وبهدف تحقيق الأهداف المرسومة مرحليا، وذلك بالدعم اللوجستي لنظم المعلومات 

جيهـات وتوفر مختلف المعلومات سواء كانت معلومات داخلية أو معلومات خارجية، عـلى شـكل تو
  .ًوإرشادات ومعاير أداء محددة مسبقا، من خلال نظم المعلومات الإدارية بكل أنواعها وتخصصاتها

ُكا تدعم نظم المعلومات، الإدارة الدنيا، من خلال معلومات كميـة تفـصيلية، وذلـك بهـدف  ُ
ك بـصورة متوازنـة الاستفادة من موارد المنظمة بأكبر فاعلية من خلال الأعال الروتينية اليومية، وذلـ

لوظــائف الإدارة في هــذا المــستوى، ويوجــه لــدعم هــذا المــستوى، نظــم معالجــة المعــاملات ونظــم 
وبذلك فان نظم المعلومات مختلف أشكالها، وكذا نظـم دعـم القـرارات، . المعلومات الإدارية وغرها

بالمعلومـات ) بـةرقا– توجيـه – تنظـيم –تخطـيط (والنظم الخبرة تعمل على دعـم وظـائف الإدارة 
ًاللازمة لهذه الوظائف، في مختلف المستويات الإدارية، كا أنه يجب أن يكون هنـاك تكـاملاً وظيفيـا 
ًأي تكامل بن النظم في دعم وظائف الإدارة كا لو كانت نظاما واحدا وهذا التكامل هو الذي يدعم  ً

  .)7(تلك الوظائف المختلفة

  ات الوظائفية نظم المعلومات ودعم العملي-1.3.2

الإنتاج، التسويق، (      وللتركيز بصورة أدق على دور المعلومات في دعم العمليات الوظائفية الإدارية 
مكن استخدام أسلوب النظم لتقسيم المنظمة إلى نظامن رئيسن هـا ) الخ...المالية، المخازن، الأفراد،

  :)8(نظام العمليات ونظام الإدارة 
 فهو مختلـف بـاحتلاف الأنـشطة الإنتاجيـة والخدميـة التـي تقـوم بهـا مختلـف ،فنظام العمليات -

  . بهدف تحقيق أهدافهانظمة في  المةالوحدات التنظيمي
 عبـارة عـن مجموعـة مـن الأسـاليب والطـرق والوظـائف والأجهـزة ، فهوأما نظام الإدارة -

 وفق المعـاير المقـررة،  والتي تهدف إلى ضبط سر نظام العملياتً،الإدارية التي تتفاعل معا
وتحدث إنحرافات في الأداء لنظـام العمليـات مـا يـؤثر وبـصورة كبـرة عـلى أداء وظـائف 
  الإدارة ولذلك يتم إعادة تصميم جذريـة لـنظم وأسـاليب العمـل لتحقيـق نتـائج هائلـة في 
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 هندسة العمليـات  ويقصد بها إعادة،)9 (مقاييس الأداء وهي ما تعرف  بالهندرة أي الهندسة الادارية
الرئيسية للمنظمة من خلال إعادة النظر في أسـاليب العمـل، وإعـادة تـصميم المفـاهيم والعمليـات 

مـن المعلومـات ة وسياسة التدريب، كا تهدف إلى إبتكار أساليب جديدة للعمل، من خلال الإستفاد
 والتـي ،ت لتلـك العمليـاتالمتعلقة بأداء نظام العمليات داخل المنظمة والتي توفرها نظـم المعلومـا

وفي السياق نفـسه فـإن العمليـات الإداريـة تختلـف مـن منظمـة إلى . خذ الإدارة القراراتتموجبها ت
ن عفالمنظات الخدمية تختلف نشاطاتها ، وذلك بحسب النشاط الذي مارسة هذه المنظات، أخرى

كميـات هائلـة لـديها تولد تلعمليات  فالمنظات من خلال مارستها لًا؛ إنتاجيًاتلك التي مارس نشاط
المحاسـبية، الإنتاجيـة، (سـواء   المنظمة هذهمن البيانات والمعلومات تتعلق مختلف العمليات داخل

 ،وهـذه المعلومـات تحتـاج إلى تجميـع، ومعالجـة، وتخـزين) إلخ. …التسويق، إدارة الأفراد، المخازن،
هـذا مـن خـلال تـصميم نظـم لهـذه الأنـشطة وكذلك تأمن تدفق هذه المعلومات داخل التنظـيم و

  : تسمى نظم معالجة العمليات مثل

  .نظام المعلومات المحاسبي

  .نظام المعلومات الإنتاجي

  .نظام المعلومات التسويقي

  .نظام معلومات إدارة الموارد البشرية

  .نظام معلومات التخزين

 المعلومـات داخـل المـنظات، وهذه النظم مثل البيئة التنظيمية والوظيفية المتكاملـة لـنظم
والتي تعمل بتكامل فيا بينها بهدف مساندة العمليات داخل المنظمة، وكذا توفر المـدخلات لنظـام 

ًوتلعب دورا في المعالجة الكفؤة للمعاملات . المعلومات الإدارية، وتساهم كذلك بدعم وظائف الإدارة
  .)10 (ب وتحديد قواعد بيانات الإداراتوعمليات السيطرة الصناعية، وإسناد اتصالات المكات
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   نظم المعلومات واتخاذ القرارات -2.3.2

ُعلى مدى السنوات المنصرمة، وبخاصة منذ العقد الأول من القرن الحادي والعـشرين، يلمـس 
ُالمرء أن وترة التطورات المرافقة لعمليات صناعة واتخـاذ القـرار،  تـصاعدت ومـت، بـصورة سريعـة، 

لتطورات الفكرية والتقنية، ما في ذلك تطور الفكر التنظيمي، حتى نتج عن هذا التطور عـدد نتيجة ا
من النظريات، مثل النظرية الكلاسيكية في صناعة واتخـاذ القـرارات، والنظريـة الـسلوكية، والنظريـة 

  : الحديثة، وعلى وفق الوصف الآي

من خلال قدرته على ) متخذ القرار(ورشد المدير ، كانت تعتمد على عقلانية النظرية الكلاسيكية -أولاً
  . إختيار البديل المناسب من بن البدائل المختلفة

، وهي تطور للنظرية الكلاسيكية حيث تركز على أن الرشـد في عمليـة اتخـاذ  النظرية السلوكيةً-ثانيا
ارض مـع أهـداف ً وليس مطلقا، بسبب قيم وأهداف الأشخاص التي قـد تتعـًا نسبيًاالقرار يكون رشد

 وإكتفائه بـالحلول المرضـية بـدلاً مـن الحلـول المثاليـة، بـسبب محدوديـة قـدرات متخـذي ،التنظيم
  . القرارات

، وهي النظرية التي تركز على استخدام الأسـاليب الكميـة في اتخـاذ القـرارات  النظرية الحديثةً-ثالثا
 أعال المنظات وزيـادة المتغـرات التـي بالإضافة إلى قدرات ومهارات المدير،  وهذا يرجع إلى توسع

تؤثر على عملية اتخاذ القرارات وتعتبر عملية اتخاذ القرارات من العمليات الرئيـسية ويطلـق عليهـا 
 ففي الماضي كان القرار الإداري يتخذ بالاعتاد عـلى خـبرات الإداريـن )11(جوهر عمل القيادة الإدارية

حدودية المتغرات التي تؤثر على عملية اتخاذ القرار، بحيـث أن وآرائهم الشخصية، ويرجع ذلك إلى م
ظروف المخاطرة كانت نادرة أو منعدمة، ويرجع ذلـك إلى عـدم وجـود ضـغوط تنافـسية في المـاضي، 
وكذلك توفر البدائل التي مكن أن تلجأ إليها المنظات في حال اتخـاذ قراراتهـا؛ ومـع تعقـد المـشاكل 

دم التأكـد بـسبب تزايـد المتغـرات والـضغوط التنافـسية، زاد مـن أهميـة وبروز حالة المخـاطرة وعـ
المعلومات بشكل كبر في عملية اتخاذ القرارات، والذي دفع إلى الحاجة لنظم تختص بجمع ومعالجة 

القرارات في المنظمة، فعدم توفر المعلومات وكذا  هذه البيانات وتحويلها إلى معلومات لدعم متخذي
ًؤثر تأثرا كبرا على عملية اتخاذ القرارسوء تفسرها ي ً )12(.  
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ًضمن هذا السياق ينبغي التذكر والتوضيح بـأن هنـاك تفريقـا بـن كـل مـن صـناعة القـرار، 
  :واتخاذ القرار، وحل الفرصة أو المشكلة

عمليــة شــاملة، تــشمل كافــة المراحــل المختلفــة لحــل أي مــشكلة تطــرأ في : صــناعة القــرار- أ
أ بتحديد مؤثراتها، وتحليل أسباب هذه المشاكل، ومعرفة المتغـرات التـي المنظمة، فهي تبد

تؤثر على هذه المشاكل، وجمـع البيانـات والمعلومـات مـن مـصادرها، واسـتعراض البـدائل 
المختلفة للحلول وقد يتم بناء موذج وتصميات لهذه الحلول، ويتم المفاضلة بـن البـدائل 

  .لي صدور القرار المتعلق بهذا البديلواختيار البديل المناسب، وبالتا

 أي هـي مرحلـة إختيـار ،ي بعد تحديد البدائل المناسبة للحلأوهذه المرحلة ت: اتخاذ القرار- ب
  .البدائل الموجودة  جملة بنل منيالبد

 فهـي العمـل النهـاي، ،وهي المرحلة التـي تـأي بعـد اتخـاذ القـرار: حل الفرصة أو المشكلة- ت
ضاء على المشكلة الماثلة وحلها، وهناك كثر من الكتاب يـصرون عـلى أن تطبيق القرار والقل

وهذا قد يتناقض مـع   عملية اتخاذ القرارات،  مراحلبحث الفرصة وحل المشكلة مر بنفس
 أي م يحـل المـشكلة وم ، بأن القرار عديم القيمة، هـو القـرار الـذي لاينفـذ،المتعارف عليه

عليه فـإن عمليـة تنفيـذ القـرار هـي عمليـة حـل المـشكلة يتعامل مع الفرصة المطروحة، و
  .الماثلة والتعامل مع الفرصة

ُوقد حددت  ثلاث مراحل لعملية اتخاذ القـرار، والتـي تـرتبط مـع بعـضها بـصورة متكاملـة،  ّ
وترتبط كل مرحلة من المراحل بأدوات ومنظومات معلوماتية محوسبة تلبي حاجـات صـانع ومتخـذ 

  :حيث مر عملية صناعة واتخاذ القرارات بالمراحل التالية) 13(. القرار في كل مرحلة

، وتشمل هذه المرحلة كافة الأنشطة التي تساعد على تحديد نوع المشكلة التي مرحلة الذكاء -الأولى
 بـن المـشاكل والفـرص  في هـذه المرحلـةتواجه المنظمة ومعرفة أسبابها وتبـسيطها، وجـرى التمييـز 

  .برمجةالمبرمجة وغر الم
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، وهـي المرحلــة التـي يـتم فيهـا تــصميم الـناذج الخاصـة لحـل المــشكلة مرحلـة التـصميم -الثانيـة
 وإختبـار جـدوى كـل حـل مـن هـذه الحلـول ، وذلك مـن خـلال دراسـة الحلـول البديلـةاوإختباره
 . المطروحة

تعلـق بالبـديل المناسـب ، وهي المرحلة الأخرة والتي يتم فيها اتخاذ القرار الممرحلة الإختيار -الثالثة
ن القـرار المطبـق لحـل عـمن خلال النتائج السابقة للناذج، ومتابعة النتـائج والإنعكاسـات الناتجـة 

  . المشكلة

هنا ينبغي أن نشر بأن نظم المعلومات تعمل على دعم عمليـة صـناعة واتخـاذ القـرارات في  
أو من خـلال تقـديم النـصح أو اختيـار مختلف مراحلها، إما من خلال تقديم المعلومات والمؤشرات، 

البديل المناسب من بن عدة بدائل، وحتى في عملية صناعة واتخاذ القرارات، لكون نظـم المعلومـات 
  :هي) بصورة غر مباشرة(التي تدعم عملية صناعة واتخاذ القرارات 

oنظم معالجة المعاملات .(TPS)   

oنظم أمتة المكتب (OAS) .  

oريةنظم المعلومات الإدا (MIS) .   

oنظم المعلومات التنفيذية (EIS) .  

oنظم الدعم الإدارية (MSS) .  

  :هي) بصورة مباشرة(ونظم المعلومات التي تعمل على دعم القرار  

o نظم دعم القرارات(DSS)  .  

o نظم دعم القرارات الجاعية(GDSS) .   

o نظم الدعم الهجينة(HSS) .  

oالشبكة العصبية(ANN)                          

o النظم الخبرة(ES).  
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وبحسب مـا يوضـحها الـشكل التـالي والقرارات التي تتخذ في القطاع أو المنظمة بصورة عامة نوعان، 
  ). 1-2(رقم 

  
  * يوضح القرارات التي تتخذ في القطاع أو المنظمة) 1 -2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .98، ص2010دار بن حزم، :  بروت-.ية واتخاذ القراراتنظم المعلومات الإدار .سلان زيدان.د* 

قرارات المتعلقة بنشاطاتال
 نظمةالقطاع أو الم

 )     العمليات(

القرارات المتعلقة بنشاط 
ِإدارة القطاع أو المنظمة 

 ) الوظائف(

القرارات
 التسويقية

القرارات
الانتاجية

القرارات
البشرية

القرارات
 المالية

القرارات 
 التخطيطية

القرارات 
 التنظيمية

القرارات 
 الإشراقية

القرارات 
 الرقابية
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 حـول ُ، تـدورنظات أو المـات القطاعـ فيصةّ المتخصُالاداراتجدير بالذكر أن القرارات التي تتخذها 
  :   وبحسب الفترات الزمنية الآتية،ثلاثة أنواع من القرارات

  . وات من خمس سنَ أكرّتغطي) الإستراتيجية(القرارات طويلة الأجل 

 . من سنة إلى خمس سنواتّالقرارات متوسطة الأجل وتغطي

 . أقل من سنةّالقرارات قصرة الأجل التي تغطي 

ُوبذلك تعملُ نظم المعلومات على دعم القـرارات الإداريـة مختلـف مـستوياتها سـواء كانـت 
ن خـلال تقـديم إمـا بـصورة غـر مبـاشرة مـ) قرارات إستراتيجية، قرارات تكتيكية، قرارات تـشغيلية(

المعلومات والمؤشرات، أو بصورة مباشرة من خلال تقديم النصح أو اختيار البـديل المناسـب مـن بـن 
  .البدائل المطروحة واتخاذ القرار المتعلق  بهذا البديل

   الدور اللوجستي لنظم المعلومات في عمليات الاتصال والتنسيق-4.2

عناصر، ضمن البيئة الداخليـة للمنظمـة تحتـاج ّ إن المنظمة كنظام مكون من مجموعة من ال
إلى مجموعة من القنوات، ي تعمـل عـلى تحقيـق التفاعـل بـن عنـاصر النظـام، وكـذا التنـسيق بـن 

بن أجزاء النظام، وكـذا ) الاتصال(مختلف العمليات التي يقوم بها النظام من خلال تبادل المعلومات 
لمنظمة باعتبارها أحد عناصر المحـيط العـام، فهـي تحـصل تحقيق التفاعل مع كافة المتغرات خارج ا

ًعلى مدخلاتها منه، كا أنها تطرح مخرجاتها فيه، وتلعب نظـم المعلومـات وشـبكاتها دورا رئيـسيا في  ً
عمليــة الاتــصال والتنــسيق الداخليــة والخارجيــة للمؤســسات، وقــد تتعــرض عمليــات الاتــصال عــبر 

 على قواعد البيانات ُّوالتي قد تؤثر) ختراق والتجسس والتخريبالا(الشبكات إلى بعض المخاطر، مثل 
  .       وعلى النظام بشكل عامبشكل خاص، 
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  لإدارية  دور الإتصال في العمليات ا-1.4.2

إن عملية الاتصال داخل التنظيم، لهـا أشـكال عديـدة ويرجـع ذلـك لحجـم التنظـيم، ونـوع  
 وذلـك إما رسـميةالتكنولوجيا المستخدمة ودرجة ارتباط التنظيم بالبيئة الخارجية، وهذه الاتصالات، 

  :من خلال القنوات الرسمية في الهيكل التنظيمي وتنقسم إلى نوعن

  .نفسهن الوحدات التنظيمية في  المستوى اتنظيمي إتصالات أفقيـة، ب

إتصالات رأسية، الصاعدة والهابطة وهي بن المستويات التنظيمية داخل المنظمة من أعـلى 
  .إلى أسفل والعكس

ً، وهي نوع من الاتصالات يتم عبر الطرق غر الرسمية وقد تكون مفيدة جدا وإما غر رسمية
  . أهداف التنظيمفي جمع المعلومات بهدف تحقيق 

اتـصال (ونتيجة لاسـتخدام الحاسـبات وتكنولوجيـا المعلومـات، في الإدارة، ظهـر مـا يـسمى 
وهو عملية تبادل البيانات بن موقعن أو أكر، إما بصورة مباشرة والتي لا تحتاج فيها إلى ) البيانات

 بصورة غـر مبـاشرة، وهـي نقل البيانات نظرا لقرب مصدر البيانات من وحدة المعالجة المركزية، أو
نقل البيانات إلى مواقع أخرى نظرا لبعد مصدر البيانات عن وحدة المعالجة عبر الشبكات، مـا زاد 
من قدرة الإدارة وساعد على المشاركة في المعلومات بن المستويات التنظيمية داخل التنظـيم، وكـذا 

وفي . )14 ( الشبكات دون انقطاع أو تـشويهالمشاركة في استخدام قواعد البيانات وتطوير الاتصال عبر
ًذات الوقت، يؤدي مدراء المستويات الوسطى داخل التنظيم دورا مها ورئيسيا في عمليـة الاتـصال  ً
والتنسيق داخل التنظيم، من خلال تحقيق الانسجام بن فلـسفات وتوجهـات الإدارة العليـا، والتـي 

طات في المــستويات التــشغيلية مــن خــلال توجيههــا تعــبر عنهــا الخطــط الإســتراتيجية، وبــن النــشا
ومراقبتها بهدف تحقيق أهداف وخطط المنظمة، وذلك من خـلال عمليـة الاتـصال الإداريـة والتـي 
ًتخلق نوعا من التنسيق العالي بن أجزاء التنظيم، ما يزيد من قوة الارتبـاط بـن أجزائـه ويـساعد 

الوسـيلة لتبــادل "فالاتـصال الإداري هــو . التنظــيمعـلى وحــدة الفكـر والهــدف بـن الأفــراد داخـل 
  معنـــى آخـــر. )15("المعلومـــات والأفكـــار لإظهـــار الموضـــوع وتحـــسينه والتعبـــر عـــن الأفكـــار
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ًعلا أن اتصال البيانـات يجـري عـبر .  هو تبادل الأفكار والآراء والمعاي بقصد إحداث تصرفات معينة
  :)16(مجموعة من خطوط الاتصال تصنف إلى

oلخط البسيط، وينقل البيانات في إتجاه واحد فقطا .  

o الخط نصف المزدوج، ويقوم بنقل البيانات في إتجاه واحد فقط، ولكن مكـن تغيـر إتجـاه
  .  فيهنقل البيانات

oالإتجاهن في الوقت نفسه الخط كامل الإزدواج، مكن نقل البيانات فيه في كلا.  
ً     ويلعب الاتصال دورا مها في تن ً مية العلاقات الإنـسانية داخـل التنظـيم، مـن خـلال رفـع الـروح ُ

المعنوية للمرؤوسن وتنمية روح العمل الجاعي وزيادة الشعور بالإنتاء للمنظمـة والإنـسجام فيهـا 
وإعطاء الأفراد معلومات صحيحة عـن الأهـداف  ،)17(وذلك من خلال قيام القائد بشرح برامج العمل 

ًل التنظيم، كا تعمل على تبادل الآراء والشكاوي والمقترحات، ويحقق نوعـا والسياسات والبرامج داخ
المشتركة للتنظيم، وكذا القضاء على تناقض المعلومات، ويقلل من تـشوه هـذه  من الإقتناع بالأهداف

  .  والتنفيذية والتنظيمية تسهيل عملية اتخاذ القرارات على المستويات التخطيطية بهدفالمعلومات،

ُبر الاتصالُويعت  السليم للاتصال ُ من الوسائل المهمة في نجاح عملية سريان المعلومات، فالنظامُ
 ،عتبر من الشروط الضرورية لنجاح عملية التغير، مـن خـلال تـوفر المعلومـات، ووضـوح الأهـدافُي

. التنظيم للعمل على القضاء على أسباب مقاومة التغير داخل ،وبيان دور التغير في تحقيق الأهداف
 بقدرته على توفر وتوصيل المعلومات عن البيئة الداخلية والخارجية التـي ؛كا يتميز الاتصال الفاعل

 وذلك لأن التفاعل البيئي له دور جوهري في تحديد كفـاءة تلـك الـنظم، وذلـك مـن ،تساعد التنظيم
هـذا وقـد . )18(لخارجيـة خلال شبكة الاتصالات التي تسهل تبادل المعلومـات مـع البيئـة الداخليـة وا

ًدورا مهـا في عمليـة الاتـصال داخـل ) الحواسـيب، الـشبكات، وحـدات التخـزين(لعبت التجهيزات  ً
 وذلك باستخدام أساليب المـشاركة في ،وكذا في توفر المعلومات لمختلف الوحدات التنظيمية، التنظيم

ــة وا ــشبكات المحلي ــق ال ــن طري ــا ع ــنظات وخارجه ــل الم ــات داخ ــةالمعلوم ــاعدت لعالمي ــا س   ، ك
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وعـلى هـذا  .)19(على توفر فهم صحيح للبيئة وتحسن علاقـات المنظمـة مـع القـوة الفاعلـة والمـؤثرة
وبـشكل كبـر وواسـع في اتـصالاتها ) الإنترنـت(الأساس، أصبحت المنظات تستخدم الشبكة العالميـة 

  : )20(من الأسباب هي ويرجع ذلك إلى مجموعة ،وتبادل البيانات داخل المنظمة وخارجها

  .العولمة

  . الميزة التنافسية التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها

  .الإتصال الإلكتروي

 . قدرة المنظات على البيع والتسوق عن طريق الإنترنت

  . إنخفاض تكلفتها مقارنة بإنشاء شبكة خارجية للمؤسسات

في أداء المـنظات ) ISO (ويدخل الاتصال النـاجح ضـمن المقـاييس العالميـة لقيـاس الجـودة
، من خلال القضاء على كـل نقـاط الـضعف في حلقـات )21(كواحد من المقاييس لمنح المنظمة الجائزة 

، مـن خـلال بيـان خطـوط ه وكذا تذليل كل المعوقات التي تؤثر عليـ،وأنظمة الاتصال داخل التنظيم
 ، للمساعدة على توفر المعلومـاتوإيجاد إدارة للمعلومات وقنوات الاتصال داخل الهيكل التنظيمي،

القـضاء عـلى القـصور في ربـط القطـاع أو المنظمـة بالبيئـة  و الاتصال داخل التنظيم،وطوتفعيل خط
  . الخارجية لكل منها

   اتصال الشبكات في نظم المعلومات-2.4.2

ُتعتبر شبكات الاتصال من الموارد الأساسية لنظم المعلومات، والمنظمـة لا تـستطيع الا ُ سـتفادة ُ
، وهذه الـشبكات قـد تكـون  والبياناتمن اتصال البيانات، بدون شبكات تعمل على توصيل الرسائل

سلكية عبر الكـابلات والأليـاف الـضوئية وخطـوط الهـاتف، أو لاسـلكية هوائيـة تـستخدم الموجـات، 
ادل ونقـل ادت أهمية الشبكات مع تطور تقنيات المعلومات وتطور الاتصالات بن الحاسبات لتبدواز

وشبكات الحاسب الآلي تتكون مـن مكونـات ماديـة، ومجموعـة برمجيـة، وتغطـي الـشبكة . البيانات
وقد تغطي الشبكة مساحة أكـبر وهـي الـشبكة ) LAN(مبنى أو عدة مباي وتسمى الشبكة المحلية 

   .)22((WAN) واسعة النطـاق 
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القطاعـات والمـنظات مـن من ناحية ثانية، تتكون أشكال الشبكات المـستخدمة في مختلـف 
مجموعة من الحاسبات الإلكترونية المرتبطـة ببعـضها الـبعض، مـن خـلال شـبكات الاتـصالات سـواء 

التـي تلعـب كـل و) النجمية، الحلقية، الموزعة، الهرمية، المركبـة، شـبكة التوصـيل الـسريع(الشبكات 
ًواحدة منها دورا مها في زيادة كفاءة وسرعة الاتصالات بيانات والمعلومات داخل المـنظات  ونقل ال،ً

 وهذه الشبكات قد تكون موجهة لأكر من موضوع، أو حسب نوع النشاط، ويديرها مركـز ،وخارجها
مـوارد الاتــصالات ُ الكبـر في ُتطـورالوسـاعد بـصورة أساســية عـلى تطـور شـبكات الاتــصال، . أو أكـر

  :)23( والتي تتشكلُ من ،المستخدمة

  . لياف الضوئية والأقار الصناعيةالأ: توسائط الإتصالا

  .ما تحتويه من معدات متطورة وبرامج وكذا الأفراد المدربن: نظم تدعيم الشبكات

  : )24(في ُ الأساسية لبناء الشبكة تتلخصَالمواردفي حن إن 

  . أجهزة الحاسوب

  .كروت التوصيل

   . كابلات التوصيل

  . البرمجيات الخاصة بالشبكات

وتـستخدمها القطاعـات والمـنظات بـصورة واسـعة، ، نترنت من أهم الـشبكاتوتعتبر شبكة الإ
وتتميز بوجود ، يم أو مع الفروع في الدول الأخرى ومع المنظات الأخرىلتنظسواء بن الوحدات داخل ا

 ويجـب التفريـق هنـا بـن شـبكات ،)25(تصال عن بعـد ويكـون باتجـاهنالاتوفر ومصادر للمعلومات، 
نات والـشبكات العـصبية، حيـث أن شـبكة الاتـصالات عبـارة عـن تركيـب مجموعـة مـن اتصالات البيا

 بيـنا الـشبكات ،بغـرض اسـتخدامها مـن قبـل المـستفيدين، والطرفيـات،  وقواعد البيانـات،الحواسيب
   في أسلوب التفكر البشري، من خلال ًا من حقول الذكاء الصناعي، الذي يشكل تطورالعصبية تعتبر حقلاً
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 وقـد تعمـل ، محاكاة المخ باستخدام الحاسب الإلكتروي، ومن تطبيقاته كشف تزويـر الخطـوطفكرة
مع الاشارة الى أن شـبكات . )26 (الشبكات العصبية على الاتصال من خلال خطوط اتصال نقل البيانات

وكـذلك  ،التـي تـساعد عـلى نقـل البيانـات عـبر الـشبكةالبرمجيـات  مـن ًاالمعلومات تستخدم أنواعـ
ًوبـذلك تلعـب الـشبكات دورا لبرمجيات الخاصة بالحاية لنقل البيانات والمعلومات عبر الـشبكات، ا

 من خلال ربطها ببعضها لتـؤدي دورهـا ؛ًمها من خلال تحقيق التكامل بن مكونات نظم المعلومات
 .المساهمة في إدارة المنظاتب

   تصميم قواعد ومستودعات البيانات-5.2

 باستخدام نظم المعلومات المتطـورة ً،ة لتطور نظم معالجة البيانات إلكترونيامن النتائج المهم
داخــل القطاعــات أو المــنظات، تــراكم الكــم الهائــل مــن البيانــات، المطلــوب معالجتهــا وتخزينهــا 

 من الموارد الأساسية للمنظات، والتـي يجـب إدارتهـا والمحافظـة عليهـا، ًاواسترجاعها، باعتبارها مورد
إذ إن مـن أهـم المـداخل . يم نجاح نظام المعلومات مـدى قدرتـه عـلى إدارة البيانـاتيقت م يتحيث

 المهمة لتصميم نظم المعلومات في المنظات، مدخل قاعدة البيانات والذي يركز عـلى أن أفـضل شيء
 .هو تطوير قاعدة البيانات وتهيئة أدوات التفاعل معهـا، كمـدخل أسـاسي ومعتمـد لتـصميم النظـام

كون قواعد البيانات والبيئة التـي تعمـل فيهـا بـشكل عـام مـن مجموعـة مـن المكونـات، ومنهـا وتت
  :المكونات الآتية

  . لغات البرمجة والواجهات التطبيقية
  .برامج المعالجة للاستفسارات والتطبيقات

  .برامج الوصول إلى البيانات المخزنة وحايتها
  . ملفات وفق قاموس محددكيانات خاصة بتخزين هذه البيانات مقسمة إلى

 هي تجميع لبيانات متجانسة أو مترابطـة، سـواء تـم  قاعدة البياناتتجدر الاشارة الى أن
ًتسجيل هذه البيانات يدويا أو إلكترونيا والمفهوم الأدق والأشمل لقاعـدة البيانـات هـو أنهـا . ً

لسجلات وترتبط مـع عبارة عن مجموعة متكاملة من البيانات المخزنة في أنواع مختلفة من ا"
بعضها  البعض حسب العلاقات التي تـربط البيانـات الموجـودة فيهـا، ولـيس حـسب أمـاكن 
  التخزين المادية، التي تحتوي هذه السجلات، بهدف مثيل العلاقات المتبادلـة بـن الكينونـات 
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  .)27("م الملفات المهمة في عمل القطاع أو المنظمة، حيث أن هذه العلاقات لا مكن مثيلها بإستخدا

وعلبه فان قاعدة البيانات تخزن فيها المعلومات والبيانات الداخلية والخارجية والتـي تتعلـق 
 وتخزن في سجلات وفق مط محدد تعمـل بـالترابط بهـدف تحقيـق التكامـل ومنـع ،بنشاط المنظمة

مـة لقواعـد البيانـات ولذلك لابد من هيكلة منطقية منتظ، ازدواج البيانات في الملفات داخل القاعدة
تسهل عمليات الوصول إلى البيانات في القواعد، بهدف تخزين ومعالجـة واسـترجاع البيانـات بـصورة 

  :)28(ومن هذه الهياكل. نع ازدواج وتداخل البياناتمكفؤة وفاعلة وسريعة 

وهي تسمح بإستفـسارات لاتـصالات متعـددة، ومـصممة بـشكل : قواعد البيانات المشتركة- أ
 وتربط الجداول حقـول مـشتركة وتـسهل الحـصول عـلى ،من أعمدة وحقولكونة  مجداول

  . ًالبيانات من مختلف الجداول وهي أكر شيوعا
وهي قواعد البيانات التي تبنى على شكل هرم وتـشبه الـشجرة أو : قواعد البيانات الهرمية- ب

ابـط بـن البيانـات  ويوجـد ر،ّالخارطة التنظيمية، إذ ترتب فيها البيانات من أسفل إلى أعلى
هذا النوع من القواعد والـذي متلـك وحـدة للبيانـات في كـل ذات العلاقة داخل القاعدة، 

  .جزء من أجزاء التنظيم تتكامل فيا بينها من أسفل إلى أعلى التنظيم
وهذه القواعد فيها روابط كثـرة التعقيـد، مـا في ذلـك الاتـصالات : قواعد البيانات الشبكية- ت

 وتتميـز العلاقـة بـن ،(CODASYL)ً العنـاصر ذات العلاقـة طبقـا للنمـوذج العرضية بـن
وهـذه القواعـد السجلات من كثر إلى أكر، ومكن الوصول إلى السجلات بأكر من طريقـة؛ 

أكر تداخلا وتعمل بنظام التكامل بن القواعد الموزعة عـلى شـكل شـبكة متداخلـة تحقـق 
  .خاصةالتكامل فيا بينها من خلال برامج 

وقـد ظهرهـذا النـوع مـن القواعـد بـسبب الـسلبيات في الـناذج : قواعد البيانات الشيئية- ث
   والتـــي،الـــسابقة مـــن القواعـــد والتـــي تعتمـــد مـــايعرف، بقواعـــد البرمجـــة الـــشيئية
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 وكذا العمليات التي سوف تجرى عليه، وتـساعد عـلى ء تعتمد على التوصيف الكامل للشي
  .)29(الصوت، والنصوصاستخدام الرسوم، والصور، و

ومن المعروف أن مفاصلَ المنظمة عندما تعملُ على إنشاء قاعدة بيانـات، تعمـلُ عـلى إنـشاء 
 حتـى تـسمح ،قواعد بيانات مركزية بحيـث أن الـنظم الفرعيـة في القاعـدة تكـون مرتبطـة ببعـضها

لفرعيـة بقواعـد بيانـات لامركزيـة فتحـتفظ فيهـا الـنظم الًبالوصول إلى البيانات مركزيا، أما القواعد ا
خاصة لكل موقع، بحيث تشكل شبكة من قواعد البيانات المرتبطة ببعضها البعض، ولـذلك فلابـد أن 

 يخـضع  التقيـيمها، وذلـكؤ وكـذا القاعـدة المـراد إنـشا،عملية تقييم لقاعدة البيانات الحاليـةب قومت
  :)30(للمعاير الآتية

oالتخصص الموضوعي.  

oعوامل التكاليف. 

oمل الخاصة بإنشاء الخدمة ومدى تغطيتهاالعوا                                            . 

oالإعتبارات النوعية لقاعدة البيانات مثل:  

  .مدى التغطية لنشاطات وفروع المنظمة-

  .عامل الوقت للمعالج وسرعة الإستجابات لإسترجاع البيانات-

  .العوامل الخاصة بالتكثيف ولغة النظام-

َّ ومن المناسب أن نذكر أن الذي زاد من أهمية قواعد البيانات، هو تطور تكنولوجيا المعلومات،        
 ومـستودعات البيانـات، DBMSوظهور أساليب البرمجة الشيئية، وكـذا نظـم إدارة قاعـدة البيانـات 

كلها، كـا ّوالتي تعتبر مجموعة من قواعد البيانات تصمم لدعم القرارات في الإدارة العليا وحـل مـشا
كـا أن قواعـد . تطورت قواعد البيانات باستخدام كافة تطبيقات الصور والفيديو وتبـادل المعلومـات

البيانات ساعدت وبشكل كبر في مساندة القرارات الإدارية، وذلك من خـلال تحقيـق التفاعـل بينهـا 
  :د في تساعوبن أنظمة مساندة القرارات بواسطة نظم إدارة قاعدة البيانات، التي 

oتخزين البيانات في ملفات بحيث يسهل استرجاعها للإستفادة منها.  
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oكن من استرجاع البيانات وإدخال التعديلات عليها وتجديدهام.  

o تعمل قاعدة البيانات على الربط بن البيانات المختلفـة لتحقيـق التكامـل بينهـا بهـدف
  . دعم نشاطات المنظات

oبهـدف اتخـاذ ؛قرارات عن طريق إدارة قاعدة البياناتتوفر المعلومات لنظم مساندة ال 
  .القرارات الفعالة لدعم نشاطات المنظمة

   أمنية قواعد البيانات والشبكات-1.5.2

قواعد بياناتها شبكاتها وًنظرا للدور الذي تلعبه نظم المعلومات، وتزايد أهمية هذه الأنظمة و
 وبشكل كبر ادلمعلومات، وفي الفترة الأخرة زظهر هاجس الخوف من العبث والاختراق وسرقة هذه ا

الاهتام بأمن قواعد البيانات والشبكات، وذلك يرجع إلى تزايد أعال الاخـتراق والقرصـنة المتواصـلة 
التي تتعرض لها هـذه الكيانـات؛ وعمليـات الهجـوم عـلى شـبكات وقواعـد البيانـات ليـست عمليـة 

ًك بهدف الحصول على عوائد مالية كبرة جـدا مـن هـذه ًعشوائية، فهي تتم بصورة منظمة جدا، وذل
 وعـادة مـا يقـوم هـؤلاء ،الشركات أو البنوك من خلال التلاعب بأرصدة ومعلومـات هـذه المـنظات

بالتعرف على نظام الحاية لأجهزة هذه المنظات، بهدف معرفة الثغـرات في نظـام الأمـن لأنظمتهـا 
  بأعال القرصنة والهجوم و اخـتراق هـذه الأنظمـة مكـن بهدف اختراقها، والأشخاص الذين يقومون

  :حصرهم في

  . فن الذين يعملون في هذه القطاعات أو المنظاتظالمو

  . طاقم العمل الإستشاري المؤقت وطواقم الصيانة

  . المناظرين والمنافسن

  . حد العاملن بهاأالأفراد الذين يريدون التقاطع السلبي مع الشركات أو 

  . ص الذين ملكون وجهات نظر خاصة، وكذا من يحبون الشهرة من الهواةالأشخا



 

65 

 

، والتـدابر والـبرامجيشار اليه أن أمن نظم المعلومات، عبـارة عـن مجموعـة مـن الإجـراءات 
الاحترازية والتي يجب أن تشمل كافة مقومـات أنظمـة المعلومـات داخـل القطاعـات أو المـنظات، 

  :)31( والتي مكن حصرها في 

 وهي العمل على حاية تجهيزات الحاسبات من الإخـتراق والتخريـب، : أمن الأجهزة وملحقاتها-أولاً
 ومنـع العبـث بهـا، والعمـل عـلى تطـوير ،من خلال العمل على استخدام أنظمـة معلومـات محميـة

في صيانة والمحافظة على سلامة التجهيزات، وتطويرها بهـدف مـسايرة التغـرات  القدرات المنظمة في
 والعمل على حايتها ومنع استخدام تجهيـزات ، والقضاء على الثغرات في هذه التجهيزات،التجهيزات

  .وحواسيب المنظمة في أعال غر قانونية
، من أمن الأجهزة، وذلك من خلال ًاهمً اوأمن البرامج يعتبر جزء :أمن البرامج وقواعد البيانات ً-ثانيا

ذه الأجهزة، ومنع إختراقها والتلاعـب بالبرمجيـات الموجـودة، ويـتم  لتشغيل هةاستخدام أنظمة أمني
حاية البرامج من خلال استخدام أسلوب منح الصلاحيات لبعض العاملن في نظام المعلومـات، وكـذا 
فحص الأقراص الصلبة والمرنة والشرائط، والتأكد من خلوها من الفروسات قبل استخدامها في النظـام 

 ةات الحفـاظ عـلى نـسخ مـن هـذه الـبرامج لتفـادي أيـء ومن أهم الإجرا،ح الأمنيةوإستخدام المفاتي
حوادث قد تحصل للنسخ الأصلية في النظام، والعمل على وضع نظم حاية لمنع التعديلات في قواعـد 

زمن حدوثها ومـن ووكذا النسخ الآلي وفق صلاحيات محدودة ومخولة وتسجيل التعديلات،  البيانات
  .عديلاتقام بهذه الت

يعتبر الأفراد العنصر الأسـاسي لبنـاء وصـيانة وتـشغيل الحواسـيب، ولـذلك توضـع  : أمن الأفرادً-ثالثا
كـا .  وكذا إجراء مراقبة سلوكية للأفراد العاملن فيهـا،مواصفات محددة للعاملن في نظم المعلومات

 وعـدم إحتكـار المهـام عـلى ،يتطلب الأمر التدقيق في الأشخاص العاملن، وكـذا تغيـر مواقـع العمـل
  .موظفن محددين

مـع تطـور الحاسـبات وشـبكات العمـل داخـل وخـارج ): الـشبكات( أمن الإتصالات ً-رابعا
  المنظات، بهدف تبادل المعلومات والبيانات بن المنظات والمستفيدين، زادت فاعلية نظم
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 لعـدد مـن الخروقـات، وسرقـة ويـشار الى أن هـذه الاتـصالات تتعـرض.  المعلومات داخل المنظات
   :المعلومات، والعبث بها، ويتم عادة اختراق شبكات الاتصال من المصادر التالية

  . وكذا من المكاتب الفرعية لها،من النظم الداخلية في المنظمة

  . الدخول من خلال الشبكات المحلية لمواقع الشركات أو شبكة الإنترنت

  .زة الموديمالدخول من خلال شبكات وتجمعات أجه

  .من الكابلات وخطوط الهاتف

ولذلك تلجأ ادارات القطاعات والمنظات إلى استخدام برامج لحاية الشبكات من الاخـتراق، 
والتي تتحـسس محـاولات اخـتراق الحاسـوب أو الـشبكات، وكـذلك حايـة  واستخدام أجهزة الإنذار

  ً. دورياالكابلات وخطوط نقل البيانات وصيانتها

 وهي استخدام كافة وسائل الرقابـة الماديـة، لحايـة المبـاي : أمن المباي والمواقع الحاسوبية ً-خامسا
 وكـذا ريب،وماتحتويه من تجهيزات وموارد الحاسبات ومراكز المعلومات، من السرقة، والحريق والتخ

ــالكهربــاء  مــنظات اســتخداممــن الكــوارث الطبيعيــة كالفيــضانات وتــسرب الميــاه، وكــذا  ة لحاي
التجهيزات من التلف والحريق بـسبب إخـتلاف شـدة التيـار الكهربـاي، وإسـتخدام وسـائل الحايـة 

 ومنع دخول غر العـاملن إلى الغـرف المخصـصة ، والتحقق من الأشخاص وهوياتهم،والإنذار المتطورة
  .تجهيزات الحاسوب المركزيل

ساســية لمنــع الأشــخاص الــذين يقومــون تعتــبر القــوانن مــن الركــائز الأ:  الحايــة القانونيــةً-سادســا
 إصـدار القـوانن وسـن العقوبـات لمنـع جـرائم الحاسـوب  وأغلب الدول الآن تعمـل عـلى،بالقرصنة

 حثـت فيـه م1990 في عـام ًاوبإعتبار جرائم الحاسوب جرمة دولية، فقد اتخذت الأمم المتحـدة قـرار
وتحـديث القـوانن الدوليـة باعتبـار ، يبات اللازمة للحد من جرائم الحواسـاء وضع الإجرالدول على

 وكانت تونس أول دولة عربيـة تـصدر قـانون التشريعات القانونية لبنة أساسية في حاية المعلومات،
) 2(م، وصـدركذلك قـانون التجـارة الالكترونيـة في دي رقـم 2000كترونية عام لالتجارة و المبادلات الا

  :)32(منها التي صدرت وعدد من القوانن  وهناك م بعد القانون التونسي،2000لسنة 

  .قوانن الحاية الفكرية لمنع التزوير والقرصنة على البرامج
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  .قوانن السجلات المفتوحة والتي تضمن فتح بعض السجلات للجمهور

  . قوانن منع انتهاك الخصوصية

 حــصول عــلىل والتــي موجبهــا يقــدم طلــب للجهــات المعنيــة ل،قــوانن حريــة المعلومــات
  .المعلومات المطلوبة

ُ الأخطـار التـي تتعـرض لهـا نظـم المعلومـات مع العلم، أن هذه القوانن جرى تشريعها، لمنع
  :ُتلخيصها في الآي مكن  والتيوقواعد بياناتها وشبكاتها،

oبرمجن والمختصن وتعمل عـلى وهي برامج تصمم من قبل بعض الم: هجوم الفروسات
 قد تصل إلى تدمر كامـل للنظـام مـن ؛ًث أضرار كبرة جدا وإحدا،تدمر نظام الحاسب

 بهـدف عمليـات النـسخ والتـضاعف والإختفـاء والهجـومقيام هذه الفروسات بخلال 
  .   تدمر النظام

oإختراق أنظمة المعلومات وقواعد البيانات من قبل بعض الأشخاص.  
oتعرض التجهيزات للكوارث الطبيعية.  
oضرار والتخريبالإختراق والدخول بقصد الإ.  
oسرقة المعدات والتجهيزات.  
oالقرصنة وسرقة حقوق الملكية الفكرية.  
o47(الإختراق بهدف بث أفكار ومواد غر مشروعة مثل(:  

  .مواد وأفكار ذات خطر ديني -

  .مواد وأفكار ذات خطر أمني-

   أهمية وخطوات التخطيط الإستراتيجي لنظم المعلومات-6.2  

َوبناء نظم جيدة للمعلومات، له علاقة مباشرة بنمو وتطـوير َما لاشك فيه أن تطوير 
العمــل بالمنظمــة، حيــث إن الحاجــة إلى إنتــاج معلومــات أصــبحت مــن المتطلبــات الأوليــة 
والأساسية للبقاء والاستمرار، وليس فقط هدفا لتحسن الكفـاءة؛ هـذا وقـد أصـبحت تقنيـة 

  ه مـن دعـم كبـر في إجـراء وتنفيـذ الحواسيب عصب نظم المعلومات في أي منظمة لما تقدم
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  . العمليات المختلفة ومساعدة المستويات الإدارية في كافة الأنشطة والقرارات التي يتطلبها العمل

   أهمية التخطيط الإستراتيجي لنظم المعلومات-1.6.2

م من خلال التعامل المستمر والتخطيط المبرمج والمتقدم لتقنيات الحاسبات ومستلزماتها، ونظ
المعلومات واستخداماتها، في الأعال والأنشطة الادارية والفنية والانتاجية، مكن أن تتحقـق العنـاصر 

  :والحلقات الآتية

 .صحة وتكامل المعلومات

 .سرعة الحصول على المعلومات

 .زيادة كفاءة العاملن

 .ّتحسن الخدمات المقدمة

 .تقليل الهدر والاسراف المادي

 .تنظيمية والإداريةتحسن الاتصالات ال

 .توفر المعلومات اللازمة لمتخذي القرار بكفاءة وسرعة مناسبة

 .تحسن وتطوير الأداء البشري والمادي

 .تطوير أساليب أكر فاعلية في الإدارة والتنظيم

  . دعم الخطط الإستراتيجية

فإنه يلـزم   ومن أجل إدخال تقنيات الحاسوب وتطوير نظم المعلومات لأي قطاع أو منظمة، 
توفر خطة إستراتيجية بعيدة المدى لنظم المعلومات، تتسق مع الخطة الإستراتيجية العامة للمنظمـة 
ومــا يحقــق أهــداف وغايــات القطــاع أو المنظمــة، وفي العــادة تــضع الادارات المعنيــة في القطاعــات 

تطـوير العمـل والأداء ًوالمنظات لنفسها، عددا من الخطط الإستراتيجية التي تهـدف في مجملهـا إلى 
البشري والمادي مثل، خطة إسـتراتيجية لتنميـة القـوى البـشرية، خطـة إسـتراتيجية للتـدريب، خطـة 

  .إستراتيجية للتطوير الإداري، وغرها من الخطط الإستراتيجية
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   محاور التخطيط الإستراتيجي لنظم المعلومات-2.6.2

حقيـق تكامـل نظـم المعلومـات وتـزامن يهدف وضع خطة إستراتيجية لنظم المعلومـات إلى ت
تطويرها ما يحقـق أهـداف القطـاع المعنـي أو المنظمـة المعنيـة، ومـن المهـم في عمليـات التخطـيط 
الإستراتيجي تحديد أهداف نظم المعلومات وربطها بأهداف الادارات كافة داخـل التنظـيم، فالهـدف 

ً عموما على تحقيق الأهـداف، وبـدون من بناء نظم المعلومات هو مساعدة مفاصل العمل والتنظيم
ومفهـوم التخطـيط . التخطيط بعيد المدى فإن تطوير النظم لن يكتب لـه النجـاح بالـصورة المأمولـة

الإستراتيجي للمعلومات مفهوم حديث نسبي، ولا يتضح للكثرين أهميته وتأثره الإيجاي الكبر عـلى 
اتيجية لنظم المعلومات وإتباع منهج علمـي سـليم الأداء في القطاع أو المنظمة، ولكن وضع خطة إستر

أما تطوير خطة إستراتيجية لـنظم المعلومـات، . في تطوير نظم المعلومات سيحقق المتطلبات السابقة
فيتطلب العديد من الدراسات و المراحل، وبصفة عامـة تتـضمن تطـوير الخطـة الإسـتراتيجية لـنظم 

  : )33(المعلومات في أي منظمة الدراسات الآتية

oدراسة الهيكل التنظيمي للمنظمة ومهام الإدارات والأقسام المختلفة. 

oتحديد نظم المعلومات المطلوبة للتنظيم . 

oتحديد أولويات النظم. 

oدراسة خيارات وبدائل التقنية المختلفة. 

oدراسة متطلبات القوى البشرية وخطة التوظيف والتدريب. 

oنيات الحاسوب في مفاصل العملدراسة الوضع الحالي لنظم المعلومات وتق. 

o مثـل خطـة (دراسة الإستراتيجية العامة للقطـاع والمنظمـة وخطـط التطـوير المختلفـة
  ....)التطوير الإداري، خطة تنمية القوى البشرية، خطة تنمية الموارد المالية

  :وتشمل عمليات التخطيط الإستراتيجي لنظم المعلومات ثلاثة محاور رئيسية

  . صياغة و وضع  الخطة الإستراتيجية:المحور الأول
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  .تنفيذ الخطة الإستراتيجية ووضع السياسات والخطط اللازمة لتنفيذها: المحور الثاي

 .متابعة وتقويم تنفيذ الخطة الإستراتيجية: المحور الثالث
 

   مراحل الخطة الإستراتيجية لنظم المعلومات-3.6.2

ٌيتفق عدد من الباحثن والقادة الادارين ، على أن مراحـلَ وخطـوات وضـع خطـة إسـتراتيجية ُ
ُلنظم المعلومات، تشترك و تتبلور فيها، وفي مكوناتها، ثلاث مراحل أساسية  ُ)34(:   

  :  وتتضمن الإعداد للاستراتيجية،-المرحلة الأولى

تشكيل فريق العمل لوضع الخطة الإسـتراتيجية، إذ يبـدأ الإعـداد للاسـتراتيجية المعلوماتيـة .1
  :ل فريق العمل الذي سيقوم بوضع الخطة، والذي يتضمن عادةبتشكي

مخططن استراتيجين لنظم المعلومات، وقد يجري الاستشارة والاستعانة بهم من بن 
  .المتخصصن من البيئة الخارجية المنظمة

 .مجموعة من مستخدمي نظم المعلومات

، ومجموعـة متكاملـة مدير إدارة نظـم المعلومـات في القطـاع المعنـي أو في المنظمـة
 .أخرى من العاملن بالإدارة من ذوي التخصصات المختلفة

الإدارة العليا للتنظيم، ممثلة بنائب رئيس مجلـس إدارة القطـاع أو المنظمـة أو مـن 
  .ينوب عنه، مع الأخذ بالحسبان مراعاة توفر التجانس بن أعضاء فريق العمل

 هذه المرحلة يجري وضع الأهداف العامـة التـي في صياغة الأهداف العامة للاستراتيجية، إذ.2
تسعى الخطة الإستراتيجية لنظم المعلومات إلى تحقيقهـا والتـي يجـب أن تكـون محـدودة 
وقابلة للقياس، كذلك يجب أن تكون واقعية و ممكن تحقيقها، ومن بن الأهـداف العامـة 

  : للاستراتيجية لنظم المعلومات مكن ذكر الأهداف التالية
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 . الاتصال بن المستويات والوظائف المختلفة على مستوى التنظيمتحسن

 .تزويد الإدارة العليا بتصور ومعاير عن الاحتياجات المطلوبة من المعلومات

 .جعل نظم المعلومات أكر ملاءمة و استجابة لمتطلبات المستخدمن

 .توفر المعلومات اللازمة لمتخذي القرار بكفاءة وسرعة مناسبة

 .ة الحصول على المعلوماتسرع

 .ضان صحة وتكامل المعلومات

 .دعم الخطط الإستراتيجية للإدارة الأمامية العليا
يجري في هذه المرحلة وضع تصور لأسلوب ومراحل   إذ،وضع تصور لأسلوب ومراحل العمل.3

ة العمل والتفاعل بن المستويات الإدارية التنظيمية المختلفة من أجل تطوير وتحـسن دائـر
  . الاستراتيجيات بكل تخصصاتها

 وتعتبر الجوهر الأساسي للخطـة الإسـتراتيجية لـنظم المعلومـات،  تطوير الإستراتيجية،-المرحلة الثانية
والمحتويـات . حيث يتم تحديد المجالات الرئيسية للتخطيط الإستراتيجي ووضع الأطر العامـة للخطـة

  : الأساسية لهذه المرحلة هي

  : طيط، من حيث المكونات الآنيةتحديد أبعاد التخ.1

oالبعد المركزي أو اللامركزي. 

oمستوى التفاصيل. 

oمدة وزمن الخطة. 

oفاعلية الخطة. 
  :  وتشمل الدراسة،دراسة وتقويم الوضع الحالي.2

oالأهداف الحالية لنظم المعلومات. 

oالأنشطة التي تدعمها نظم المعلومات الحالية. 

oاءتهاالأجهزة والمعدات الحالية ومستوى كف. 

oالبرمجيات والنظم الحالية ومستوى كفاءتها. 
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oمستوى استخدام البرمجيات و النظم والمعدات. 

oمعاير الأمان. 

oمستوى التوثيق. 

oمستوى الصيانة  . 
  : تحديد مجالات التخطيط، ويشمل المجالات الآتية.3

oنظم التطبيقات المختلفة والأنشطة التي تدعمها. 

oالمعدات والأجهزة. 

o والنظمالبرمجيات. 

oالقوى البشرية. 

oالاحتياجات والموارد اللازمة. 

oالتشغيل. 

oالإدارة. 

oهيكل القطاع أو المنظمة. 

oالتكلفة المادية. 
تحديد الأولويات، إذ يجري تحديد الأولويات الخاصة بـالنظم والمعـدات والأجهـزة وكيفيـة .4

  .اقتنائها
ل المختلفة للخطـة والتوزيـع تحديد مراحل تنفيذ الخطة، ويتم في هذا الجزء تحديد المراح.5

  .الزمني لها ومتطلبات كل خطة

 إذ يجـري تطـوير وتحـسن صـياغة الخطـة  صـياغة الإسـتراتيجية ووضـع مكوناتهـا،-المرحلة الثالثـة
  : الإستراتيجية لنظم المعلومات في القطاع أو المنظمة عبر الآي

oتحديد أهداف وغايات المعلومات التي تنشدها الادارة العليا. 

oتحديد وتوصيف لنظم المعلومات المطلوبة لتحقيق هذه الأهداف والغايات . 

oتحديد خطة لتطوير نظم المعلومات المطلوبة، وتتضمن الفقرات: 

 .تحليل النظم-
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 . تصميم النظم-

 .تنفيذ النظم-

 .تشغيل وصيانة وإدارة النظم-

oلجـداول تحديد اتجاهات التطوير والتحسن لنظم المعلومـات وتحديـد الأولويـات وا
  .الزمنية للتنفيذ، مع المتابعة المستمرة والتقويم

o تحديد وتوصيف الاحتياجات والموارد اللازمة لأمتة نظـم المعلومـات المقترحـة والتـي
 :ًغالبا ما تشتمل على الفقرات والمفاصل المعلوماتية الآتية

 .تقنيات الحاسوب-

 .البرمجيات والنظم-

 .تقنيات الاتصالات-

 .القوى البشرية-

 .التدريب-

 .وضع مواصفات متكاملة للأجهزة والبرامج والنظم-

 .وضع خطة متكاملة لاقتناء الأجهزة والموارد اللازمة والتكلفة اللازمة لها-

 .وضع خطة متكاملة لاتصالات وأمن وسلامة المعلومات-

 .وضع خطة واضحة للتوظيف والتدريب-

 . وصيانتها وتحديثهاوضع معاير وأساليب ملامة لتنفيذ الخطة الإستراتيجية-

o تحديد وتوصـيف للتعـديلات المتوقعـة في هيكـل المنظمـة واللازمـة لتطـوير وتنفيـذ
 .وإدارة الخطة الإستراتيجية لنظم المعلومات المقترحة
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  الإستراتيجية لنظم المعلومات  منهجية ومكونات الخطة-4.6.2

، يحتوي من بن المحتويات على  وبوجه عام، فإن مستند الخطة الإستراتيجية لنظم المعلومات
  :التفاصيل الأساسية الآتية

 .، وتتضمن تحديد هدف الخطة الإستراتيجية ذات الصلة بنظم المعلوماتالمقدمة.1
 : ويشمل الاتجاهات الآتيةالتعريف بالقطاع أو بالمنظمة ومسؤولياتها، .2

  .نطاق المسؤوليات الخاصة والعامة- أ
  .معّالخدمات التي تقدم لشرائح المجت- ب
  .الهياكل التنظيمية والتسلسل الإداري- ت
 .القوى العاملة في القطاع أو المنظمة- ث
  .الميزانيات والخطط المستقبلية-  ج

  : ويتشكل من الآيوصف الوضع الحالي لنظم المعلومات، .3
  . الوضع الحالي للقطاع أو للمنظمة- أ

  .التجهيزات الموجودة- ب
  .البرمجيات التطبيقية ومستوى الاستخدام- ت
  .تصالاتأجهزة الا- ث

  : ، وتشتمل علىاستراتيجيات أمتة نظم المعلومات في القطاع أو المنظمة.4
  .الخصائص العامة لنظم المعلومات- أ

  .دراسة تحليلية عن نظم المعلومات- ب
  . المشاكل والاهتامات ذات الصلة بالقطاع أو المنظمة- ت
  .الناذج الهيكلية للنظام القائم- ث
  .تصالاتمعاير اختيار الأجهزة والشبكة والا-  ج
  .برامج التشغيل والتطوير والبرامج التطبيقية-  ح
  .خطة تطوير الموارد البشرية-  خ
  . التنفيذاستراتيجيات- د
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  .دراسة الاعتبارات الخاصة للقطاع والمنظمة- ذ
  : وتتكون منالخطة التنفيذية، .5

  .مخطط تطوير النظم- أ
  .تحديد  الأولويات- ب
   .الجدول الزمني للتنفيذ- ت
  .خطة تحليل نظم المعلومات- ث
  .طة تصميم نظم المعلوماتخ-  ج
  .وضع مواصفات الأجهزة والبرمجيات-  ح
  .طرح المواصفات للمنافسة وتحليل العروض-  خ
  . خطة التنفيذ وبناء مركز معالجة المعلومات- د
  .خطة التشغيل والصيانة والتدريب- ذ
التعديلات المتوقعة في هيكل القطاع أو المنظمة واللازمة لتطوير وتنفيذ وإدارة الخطة - ر

  .يجية لنظم المعلومات المقترحةالإسترات

   وضع السياسات والخطط الإستراتيجية لنظم المعلومات -7.2

ُمن المـسلات أن يتحـدد في هـذه المرحلـة، دور الإدارة العليـا والتزامهـا  تجـاه تطـوير نظـم َّ
 معهـا ّالمعلومات في القطاع أو المنظمة، إذ ينبغي أن تتبنى الإدارة العليـا نظـم المعلومـات، وتتعامـل

كمورد أساسي من موارد المنظمة، مثلها مثل الموارد المالية والبشرية، كذلك ينبغي أن يتفهم الموظفون 
والعــاملون في القطــاع أو المنظمــة، مــدى التــزام الإدارة العليــا نحــو نظــم المعلومــات، وأن تعــاونهم 

ّ تحـدد الـسياسات وفي هـذه المرحلـة. وتجاوبهم مطلب أساسي في جميع مراحل تطوير هـذه الـنظم ُ
   :والخطط والبرامج التي تضمن تنفيذ الخطة الإستراتيجية لنظم المعلومات، ويشمل ذلك

 وضع السياسات العامة على مستوى الأنظمة الجزئية والتي يختص كل منها بأداء وظائف معينة -أولاً
  : مثل
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 .السياسة العامة لتطوير نظم المعلومات.1
 .تياجات والمواردالسياسة العامة لتدبر الاح.2
  .السياسة العامة لبناء مركز معالجة البيانات.3

  :  إعداد خطط وبرامج تفصيلية على مستوى الأنظمة الجزئية مثلً-ثانيا

 .خطط وبرامج تطوير نظم المعلومات.1
 .خطط وبرامج تدبر الاحتياجات والموارد.2
 .خطط وبرامج التدريب والتوظيف.3
  .اناتخطط وبرامج بناء مركز معالجة البي.4

سياسـات وخطـط نظـم المعلومـات وارتباطهـا مـع ) 2-2(ضمن هذا السياق يوضـح الـشكل 
الخطة الإستراتيجية لنظم المعلومات، وكا يتضح من الشكل فإن عملية تطـوير الخطـط والـسياسات 
عملية ديناميكية، مع ضرورة التركيز هنـا عـلى أهميـة تقـويم الخطـط والـسياسات وقيـاس نتائجهـا 

مرة، خاصة وأننا نتعامل مع تقنيات الحاسوب وتقنيات المعلومات، وهذه التقنيات متـاز بصورة مست
  .بأنها سريعة التطور والتحسن للأداء البشري والمادي
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  يوضح السياسات والخطط المرتبة بالخطة الإستراتيجية لنظم المعلومات) 2-2(  الشكل

  

ــ.محمــد منــدورة، د.د: المرجــع ــنظم المعلومــات. شمحمــد جــال دروي -.التخطــيط الإســتراتيجي ل
  .66، ص2004المكتبة العلمية، : الاسكندرية

   متابعة وتقويم تنفيذ الخطة الإستراتيجية لنظم المعلومات-8.2

تعتبر متابعة وتقويم تنفيذ الخطة الإسـتراتيجية لـنظم المعلومـات مـن العمليـات الهامـة 
  كفــاءة تامــة ولتــوفر العنــاصر اللازمــة نحــولــضان تنفيــذ مــشروع تطــوير نظــم المعلومــات ب
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 تخطيط أفضل له، ومكن القول أن المتابعة والتقويم لا ينفصلان عـن بعـضها الـبعض، ولكـن لهـا 
أوجه مختلفة حيث يكمل أحدها الآخر، كا أنها معـا مـثلان ركنـا هامـا في دورة حيـاة المنظمـة، 

تابعة والتقويم خلال دورة حياة مشروع نظم المعلومـات، وتهتم كافة المستويات الإدارية بعمليات الم
وفي أدنـاه . بدء من مرحلـة تعريـف المنظمـة والتخطـيط والتـصميم، إلى مراحـل التنفيـذ والتـشغيل

  .توضيح لأبعاد المتابعة والتقويم للخطة الاستراتيجية

عات تطـوير نظـم وهي مجموعة العمليـات المـستمرة للتحقـق مـن أن تنفيـذ مـشرو:  المتابعة-أولاً
المعلومات يتم وفـق الخطـة المعتمـدة وبـالخطوات المتفـق عليهـا لتحقيـق الأهـداف المرغوبـة، وأن 
التنفيذ يتم بالكميات والنوعيات والتكلفة المقررة لذلك، وفي حدود الإطار الزمني المطلوب، وبالجودة 

تم مقارنة ما تحقق فعلا ما كان العالية وفقا للمواصفات والتصميات السابق وضعها؛ ففي المتابعة ي
  :مخططا، وبالتحديد التحقق من الآي

  .أن التنفيذ يتم وفق المعدلات الزمنية السابق جدولتها.1
  .أن تكلفة الأعال في حدود الموازنة المعتمدة لذلك.2
  .أن الخطوات التنفيذية تتم في إطار الإرشادات العامة والأصول الفنية.3
  .لصحيحة للإنفاقأن الصرف يتم في الأوجه ا.4
  .أن التنفيذ يتم بالجودة العالية المطابقة للمواصفات الفنية.5
  .أن التنفيذ يتم معدلات الأداء النمطية السابق وضعها.6
  .أن التنفيذ العيني مناسب للإنفاق ووفقا للموازنات التقديرية.7
  .أن مشاكل التنفيذ وعقباته يتم تصويرها ونقلها إلى الإدارة للتغلب عليها.8

في هذا الاطار، يجري خلال المتابعة جمع بيانات عن الموقف التنفيذي لمـشاريع نظـم و
المعلومات أثناء الانتقال من مرحلة إلى أخرى، وتختلف هـذه البيانـات حـسب الغـرض الـذي 
يتم من أجله جمع هذه البيانات، وكذلك حسب المستوى الإداري في الهيكل التنظيمـي الـذي 

ت، ثــم يــتم تحليــل البيانــات وإعــداد تقــارير المتابعــة لعرضــها عــلى يحتــاج إلى هــذه البيانــا
المستويات الإداريـة المختلفـة حتـى تـتمكن الإدارة مـن اتخـاذ القـرارات والقيـام بـالإجراءات 
ــذلك يجــب أن ــة، ل ــة والتنظيمي ــدائرة الأنــشطة والأعــال الاداري ــة ل   التــصحيحية والتطويري
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ثلة للواقع، وتعكس حقيقة الموقف التنفيذي للمـشروع، كـا  تكون بيانات هذه التقارير دقيقة ومم
عمليـة متابعـة ) 3-2(ويوضـح الـشكل . يجب أن تشمل عناصر تقـويم الأداء والمـؤشرات الإحـصائية

  .تنفيذ مشروع نظم المعلومات وما يتضمنه من مهام للتطوير والتحسن

  يوضح متابعة مشاريع تحسن نظم المعلومات) 3-2(الشكل 

                             

                  

: الاسـكندرية-.التخطيط الإستراتيجي لنظم المعلومات. محمد جال درويش.محمد مندورة، د.د    * 
  .69، ص2004المكتبة الجامعية، 
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 وهو اجراء محاولات مستمرة لمعرفة الآثار والنتائج المترتبة على تنفيذ كل مرحلـة مـن :التقويم ً-ثانيا
راحل تطوير مشروع نظم المعلومات أو حتى بعد الانتهاء منه وبدء تشغيله، وتـتم عمليـة التقـويم م

  : من خلال نقل صورة عا قد حدث بالفعل ونتائجه وأسبابه، وينقسم التقويم إلى نوعن رئيسين

ضـوعة أم  بغرض معرفة ما إذا كان التنفيذ يتم وفـق الخطـة الموتقويم مراحل التنفيذ، :النوع الأول
لا، وبذلك تتحقق المتابعة الفعالة في تحذير وتنبيه الإدارة بوجود مشكلات مستقبلية لمحاولة تداركها 
واتخاذ الإجراءات التصحيحية للحفاظ على تقـدم المنظمـة دون توقـف، وعـادة يـتم تحليـل أسـباب 

و الماليـة أو البـشرية أو المشكلات الإداريـة أو الفنيـة أ: حدوث مثل هذه المشكلات أثناء التنفيذ مثل
  .الخ، والخلوص بالدروس المستفادة لمنع حدوث مثل هذه المشكلات مستقبلا....الإجرائية

 بغـرض معرفـة مـا إذا كـان القطـاع أو المنظمـة بعـد تقويم القطاع أو المنظمة ككـل،: والنوع الثاي
ثار غر المتوقعة التي قد تنتج تشغيلها قد حققا الأهداف المرجوة منها أم لا، وكذلك البحث عن الآ

عن تشغيل نظم المعلومات والتي م تكن واضـحة أثنـاء التخطـيط، وعمومـا حتـى يتحقـق التقـويم 
السليم لمشروع نظم المعلومات، يجب أن تحدد أهداف مـشروع نظـم المعلومـات بوضـوح وبـصورة 

 نظم المعلومـات داخـل عملية تقويم مشروع) 4-2(ويبن الشكل رقم . مكن من قياس مدى تحققها
التنظيم للقطاع المعني أو المنظمـة المقـصودة، وعـادة يـتم وضـع معـاير ومـؤشرات ملامـة لمتابعـة 

  : وتقويم الخطة تأخذ في الاعتبار الآي

 .المعدلات الزمنية للتنفيذ.1
 .التكلفة الفعلية.2
 .جودة التنفيذ.3
 .معدلات الأداء.4

اير والمؤشرات مع الأداء المخطط له، مكن اتخاذ الإجراءات وازاء هذا الوصف وبالمقارنة بن هذه المع
التصحيحية اللازمة لضان تنفيذ الخطة الإستراتيجية بالصورة المرجوة، وتحقيـق الأهـداف والغايـات 

  . السابق تحديدها
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  *يوضح مراحل تقويم مشروع تطوير نظم المعلومات ) 4-2(الشكل رقم 

  

دار :  عـان-. قواعـد المعلومـات.محمد حسن كـاظم الخفـاجي.  د محسن،ةصباح رحيم.د: المرجع* 
  .34ص ،2000، زهران
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  الفصل الثالث

  مقومات التخطيط الاستراتيجي وخصائصه

   مهيد-1. 3

ٌيتفق كثر من الكتاب والباحثن، أن  التخطيط الاسـتراتيجي هـو عمليـة مـستمرةٌ لتـصميم  ٌ ُ
وتطوير خطط تشتملُ على وظائف متعددة تقوم على أنظمة دقيقة ومتكاملـة للمعلومـات، ووضـع 

لاستراتيجية والمرحلية، أو التكتيكية، استنادا الى تقيـيم مـستمر للمتغـرات صحيح ومتوازن للقرارات ا
وكـذا المتغـرات في البيئـة ) الإقليميـة والدوليـة(والخارجيـة ) الوطنيـة(والتطورات البيئيـة الداخليـة 

الداخلية للمنظات والمؤسسات، العامة والخاصة، من أجل الوصول الى الهدف في  استكشاف الفرص 
ّديات، وتحديد نقاط القوة ومواطن الضعف، وخلق الفرص المتجـددة الداعمـة للبرنـامج العـام والتح

برمته، والتوظيف الأمثل لنقاط القـوة وحـسن اسـتثارها، وذلـك بتقـديم فكـرة تنمويـة جديـدة أو 
 في تحسن وتطوير للقدرات البشرية والمادية، ما يقابل الحاجات والتوقعـات المتغـرة للـبلاد والعبـاد

 .عام سريع التغر والتطور، والمعالجة لمواطن الضعف في اللحظة

ُضمن هذا السياق، تعتبر الوظائف الادارية والاقتصادية والاجتاعية والتعليمية والسياسية،  ُ
ًمن الأهداف الطويلة الأجل للأنظمة والمؤسـسات، إذ مـن الطبيعـي أن تـصمم الإدارة العليـا أهـدافا  ّ ُ

َالبقاء والنمو والتطور المستمر، وتتفرع عن هذه الأهداف استراتيجيات وظيفية مثـل ُتهيئ للمنظمة  َ
خطة عمل طويلة المدى، ويتم تطـوير وتـصميم هـذه الاسـتراتيجيات عـلى ضـوء متطلبـات مواجهـة 
الفرص والتحديات، وكذلك في ضوء نقاط القوة ومواطن الضعف في مجالات الأداء المختلفـة مـا فيهـا 

  .لاقتصادي والسياسي والتعليمي والاجتاعيالمجال ا

   المفهوم والأساس المنطقي للتخطيط الاستراتيجي-2. 3

َّمعلوم أن عملية التخطيط الاستراتيجي تبدأ باستشراف المتغرات البيئية التي مكن أن تؤثر  ٌ
ــر ــة المتغ ــة كاف ــشمل دراســة البيئ ــث ت ــي يخــدمها، بحي ــوي الت ــا الحي ــة في مجاله   ات ُعــلى المنظم
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السياسية والاقتصادية والتعليمية والاجتاعية والثقافيـة والتـشريعية والـسوقية والطبيعيـة، باعتبـار 
ُذلك يعد أساسا أو منطلقا ينسجم مع قيم واتجاهات القيـادة الأماميـة للنظـام أو المنظمـة المعنيـة،  ً ً ُ

  .وإدارتها العليا لتحديد رسالة المنظمة ورؤيتها وأهدافها

ا من المؤمنن، بأن المستقبلَ بدقائقه وتفاصيله مرتبط بسعي واجتهاد الانـسان، ومـا ّولما كن
ِأغدق الخالق سبحانه من نعم العلوم والمعارف على   في أحـسن ه خلقَـالـذيالعبد المخلوق، الانسان، ُ

ّتقويم، ومنحه الميزة في أحسن حال، وحمله الأمانة في الزمان والمكان، ليكون خليفته في الأ َ ْ وإذ رض َ ِ َ
ُقال ربك للملاَئكة إيِّ جاعلٌ في الأْرض خليفَة قالوا أتجعلُ فيها من يفْسد فيها ويسفك الدماء ونحـن  ْْ ْ ْ ََ َ َ َ ُ َُّ َ َِّ ُُ ُ َ ْ َ َ َِ ِ ِ َِ َِ ِ َ َ َ ً َ ِ ْ ََ ِ ِ ِ َ ِ َِ

َنسبح بحمدك ونقَدس لك قـال إيِّ أعلـم مـا لاَ تعلمـون ُ َْ َ َ َ َ َ َْ َ َ ُ ْ َ ِ ُ ِّ ُ َُ ِ َ َِ ُ ُفبـدأ الانـسان . }30لآيـة ا: سـورة البقـرة {ِّ
ُالمخلوق يرصد ويحللُ الظواهر والأحداث ويربطها ببعضها، ويستخلص مؤشرات منها، تـساعده عـلى  ُُ ّ ُ
التنبؤ مسارات هذه الظواهر، وبخريطة الأحداث المتوقعة، لكون الظواهر والأحداث، غالبا ما تكـون 

َ يتطلب أن تكون عرضة للمراجعة والتعـديل، ُفيها توقعات أصحابها غر واضحة ومكتملة المعام، ما ُ
ِّلكنها بالقطع أفضلُ من لا شيء، مع أهمية التنبيه بأن الانسان كمخطـط، لا يـستطيع الـسيطرة عـلى 
المتغرات التي تحدث في البيئة المحيطة بعالمه الخارجي، كا لا يستطيع السيطرة على النتـائج، لكنـه 

ومـن هـذا . اع واتجـاه التحركـات أو حركـة الزمـان والمكـانقد يستطيع ضبط الـشراع أي ضـبط إيقـ
َّالوصف نعتقد أن الهم الأساسي للقائد الفذ المقتدر أو المدير العصري الملتزم، هو بلوغ الكفاءة، وهذا  َّ

 للقادة والمديرين، في مختلف القطاعات والمنظات والميادين، سواء في قطاع الأعال أو ٌ مشتركٌهدف
والكفاءة هنا ببساطة، هي القدرة ... عامة أو الخاصة أو المختلطة أو في القطاع الحكوميالمنظات  ال

والموازنة العالية في ضبط المفاتيح المركزية للأفكار والأعـال، وعـلى تحويـل المـدخلات إلى مخرجـات، 
ّلبلوغ الأهداف المخططة، مع الالتزام بالمعاير المحـددة سـلفا، لكـل مـن التكلفـة والجـو دة والوقـت ّ

والرضا الوظيفي والاجتاعي، وما تشكله البيئة الداخلية والخارجية من تأثرات، وسواها مـن معـاير 
  .وطنية واقليمية ودولية

إن دراسة التخطيط الاستراتيجي تتناول محاور شـتى، فمـدخل أيـة منظمـة تجـاه 
  ة في وسـطها ومحيطهـا التحديات الداخلية والخارجية، أو القوى والقدرات التنافـسية المـؤثر
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الوطني أو الإقليمي أو العالمي، يتمثل إلى حد كبر في المستوى والدور الذي تلعبه الإدارة الاستراتيجية 
ّالفاعلة، لكون التخطيط الاستراتيجي يهدف إلى التكيف الرشيد والمتوازن مع المتغرات في البيئـة، مـن 

والماديـة، وادامـة نقـاط القـوة، وتخفيـف مـا تفرضـه خلال حسن التوظيف الكامل للموارد البشرية 
ّمواطن الضعف من تهديـدات، ومـن ثـم الـسعي نحـو بلـوغ الأهـداف التـي صـممت الاسـتراتيجية  ُ ُ

مع أهمية الأخـذ بعـن الاعتبـار والتقـدير أن العقـل القيـادي الاسـتراتيجي . موجبها، كسبيل لبلوغها
  :أسباب أهمهايحتاج الى التخطيط وقواعده الصحيحة، لعدة 

 تحديد الاتجاه ومجالات التركيز والتفوق في التصور والتـصرف، أو عـلى الأقـل القـدرة -أولاً
على المـسايرة المرنـة مـع الآخـرين، والمنـاورة في بيئـة تحفـل متغـرات أو بقيـود وتحـديات متنوعـة 

  :)1(ومتسارعة، ولكن من حيث المبدأ تتضمن عملية التخطيط الاستراتيجي

ف كل من المتغرات البيئية وموقـف المنظمـة مـستقبلا، عـلى مـدى منظـور خمـس استشرا.1
ًسنوات تقريبا، إن هـي اسـتمرت عـلى مزاولـة أنـشطتها وتقـديم نفـس منتجاتهـا لبيئتهـا 

  .الوطنية
ًعلى ضوء المتغرات البيئية المتوقعة محليـا أو خارجيـا، سياسـيا أو اقتـصاديا، وفنيـا وثقافيـا .2 ً ً ً ًً

تعن تغير الغرض الأساسي لقيام المنظمة، وصياغة الأهداف من أجـل مـسايرة ًواجتاعيا، ي
  .التطورات الاقتصادية والاجتاعية والثقافية والعلمية وغرها

تحديد الفجوة بن الموقـف الحـالي للمنظمـة والموقـف المـستهدف، معنـى آخـر التـصميم .3
  .ّالمتجدد للأهداف الاستراتيجية طويلة الأجل

ذه الأهـداف مكـن تـصميم الاسـتراتيجيات البديلـة كـسبيل أو منهـاج يـؤدي وعلى ضوء ه.4
ُسلوك انسيابها إلى تحقيق الأهداف المخططة، وهذا يتضمن الاتجاهات الآتية ُ)2(:  

  أي الأنشطة أو مجالات النشاط، سيجري العملُ بها ومارستها ؟

  أية مجالات ومنتجات سيجري التعاملُ معها ؟
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ًلمنظمة لتهيئ إطارا فاعلا وكفؤا للأداء ؟كيف تنسجم أنشطة ا ً ّ  

  ما هي الاولويات والخطوط المرشدة التي يتعن تحديدها ومراعاتها ؟

  كيف تكون مجالات النشاط وفي أية اتجاهات مستهدفة ؟

 تحديد الاستراتيجية العامة للمنظمـة، عـلى وفـق الاتجاهـات التـي تـتلائم وتتناسـق ً-ثانيا
ً الادارية والتنظيمية والرقابية والفنية، إنتاجيا، وماليا، وبشرياُوتتكامل فيها الوظائف ً   .الخ.... ً

   مفهوم التخطيط الاستراتيجي–1. 2. 3

َّمن المعروف أن التخطيط  معنـاه التقليـدي، هـو محاولـة التنبـؤ بالاتجاهـات المـستقبلية 
ستقبل، أي أنه اتخـاذ قـرارات المؤثرة في المنظمة، وتحديد ما الذي مكن عمله قبل أن يحدث ذلك الم

ّأمـا التخطـيط الاسـتراتيجي فهـو عبـارة عـن التبـصر بالـشكل المثـالي . مسبقة قبل الحاجة إليها فعـلا
ُوفي الـصفحات الآتيـة نتنـاول مفـاهيم في التخطـيط . للمنظمة في المـستقبل، وتحقيـق هـذا الـشكل

  :ّرين والكتابُالاستراتيجي، كا جاءت بها وجهات النظر لدى عدد من المفك

o التخطيط في جوهره لا يخرج عن كونه عملية منظمـة واعيـة، لاختيـار أفـضل الحلـول
   .)3(الممكنة للوصول إلى أهداف معينة

o التخطــيط اســلوب أو فهــم يهــدف إلى ترتيــب الأولويــات في ضــوء الإمكانــات الماديــة
 أهـداف منـشودة والموارد البشرية، ودراسة وتحديد الإجراءات للاستفادة منها لتحقيق

  .)4(خلال فترة زمنية محددة

o التخطيط نشاط علمي ينطوي على تدخل إداري من جانب هيئة مركزيـة في مجريـات
الأمور التعليمية والتربوية والإدارية، بقصد التـأثر عليهـا ودفعهـا في المـسار المقـصود، 

 .)5(ًوذلك انطلاقا من نظرة شاملة لتحقيق أهداف محددة 

oُالتصور الم   .)6(وضوعي لرؤية رسالة وأهداف جودة اعال المنظمة مستقبلاَ ّ

o التخطيط عملية وضع تصور مـسبق للمواقـف التربويـة والتعليميـة والإداريـة، لوضـع
  .)7(برامج شاملة للعمل على تحقيق الأهداف المنشودة 
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oالتخطيط الاستراتيجي أداة إدارية تستخدمها المؤسسة من أجل القيـام بعملهـا بـصورة 
أفضل وذلك من خلال  تركيز طاقاتها والتأكد من أن جميع العـاملن فيهـا يـسرون في 
اتجاه نفس الأهداف، إضـافة إلى تقـويم وتعـديل اتجـاه المؤسـسة اسـتجابة للتغـرات 

 .البيئية

o ّالتبصر ملامح ومواقف المنظمة، وتخيـل مجـال الأعـال والأنـشطة التـي تـدخل فيهـا
  .)8(نظور المنظمة في المستقبل الم

o التخطيط الاستراتيجي هو نشاط منظم وشامل يركز على تفسر وفهم المتغرات البيئية
الداخلية والخارجية للمؤسسة وتحديد القضايا والموضوعات الاستراتيجية التـي تواجـه 

  .)9(الادارة ووضع السياسات الملامة للتعامل معها 

oوغايـات واضـحة والعمـل عـلى ُكا يهـدف التخطـيط الاسـتراتيجي الى وضـع أهـداف 
تحقيقها في إطار فترة زمنية محـددة وفي ظـل المـوارد البـشرية والماليـة الممكنـة حتـى 

 .)10(يتسنى بلوغ الحالة المستقبلية المرجوة 

   تكاملية ومسؤولية التخطيط الاستراتيجي–2. 2. 3

جـرد مـسؤولية وتواصلاً مع ما ذهبنا اليـه، فـإن عمليـة التخطـيط الاسـتراتيجي م تعـد م
 مـن العنـاصر البـشرية والماديـة دائرة مهمـة ومتكاملـةمجموعة دون اخرى، وإما أصبحت برمتها 

 بـل إن. هـزة الحكوميـة والمـنظات المعـاصرةوالتاريخية والمعلوماتية، ومن العمليات الإدارية للأج
،  ومواردهـامهاتهـاّباتساع دور الحكومة وقطاعاتها، وتنـوع ازدادت أهمية التخطيط الاستراتيجي 

ّوكان لهذه العوامـل وغرهـا، الأثـر الكبـر في تنبيـ. ّوتضخم أجهزتها، وطموح أهدافها ُ ه الحكومـات ُ
 إلى ضرورة ترشـيد أدائهـا لتحقيـق الأهـداف الطموحـة للعمـل، ، في الأنظمة المختلفـةوالقطاعات،

التنفيـذ ووجهتـه، ّتوضـع خطـط اسـتراتيجية وبـرامج مـستقبلية توضـح مـسار " وعلى وفق ذلـك 
ّوتنــسق مختلــف أجزائــه، وتحــدد الأهــداف المرحليــة والنهائيــة الواجــب الوصــول إليهــا، وتوضــح  ّ ّ

ُبل إن مفهوم التخطيط طويل المدى اتضحت ملامح التعامـل معـه، في . )11("البرنامج الزمني للتنفيذ ّ
في حينهــا بعمليــة ّمنتــصف الــستينات مــن القــرن المــاضي، فاهتمــت، مــثلاً، الحكومــة الأمريكيــة 

َالتخطيط الاقتصادي، وتبنت بعض المنظات أساليب التخطيط والبرمجـة، ناهيـك عـن أن الاتحـاد َ ُ ّ  
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قبـل الولايـات المتحـدة ) طويـل المـدى( السوفيتي السابق كان يتعامـلُ مـع التخطـيط الاسـتراتيجي 
ُتقادات، بسب ما يعتقده بعض ّالامريكية بعقود من الزمن، إلاّ أن التخطيط الطويل المدى، تعرض لان

ــر التخطــيط  ــا ظه ــسكون، ومــن هن ــة للتخطــيط، وال ــه للوســائل والأدوات اللازم المفكــرين، تجاهل
  .)12(الاستراتيجي ليحلَّ محلَ مفهوم التخطيط طويل المدى

َضمن هذا الادراك والمعرفة والتصور، بشأن فاعلية فكرة التخطيط الاستراتيجي، فإن الـزمن  ّ
الاقتصادية والتقنية والعلمية والاجتاعية فرضت على الجميـع أن يتعـاملوا مـع مفـردات والمتغرات 

ّالفكرة، حتى لعب التخطيط الاستراتيجي دورا مها في بناء المنظات، ونال مفهومه اهـتام الكتـاب  َ ُ ً ً
دّوا ًوالباحثن، ليس فقط الذين تطرقنا اليهم آنفا فحسب، فقد وصـفه عـدد آخـر مـن هـؤلاء،  ليؤكـ

ٌبأنه تطوير نظامي لبرامج الأفعال، الغاية منه تحقيق الأهداف مـن خـلال عمليـة جمـع المعلومـات " ٌ
ُ ، معنى أن التخطيط الاسـتراتيجي يـسهم في )13(" والبيانات وتحليلها وتقييمها واختيار الفرص الملامة

ّاختيار الاستراتيجيات والتكتيكات الملامة لبلـوغ الأهـداف، ويعـد ال وظيفـة الأساسـية لتوزيـع المـوارد ُ
عمليـة تنطـوي "ُفيا يرى من زاوية ثانية، بأنـه ). ادية، والمالية، والمعلوماتيةالبشرية، والم(التنظيمية 

على صناعة قرارات تفصيلية قصرة أو طويلة الأمد، تتعلق بنوع العمل والمنظمة أو الـشخص المنفـذ 
ٌبأنه جـزء مهـم مـن الإدارة وعنـصر حيـوي مـن "ّلآخر فعرفه ُوذهب البعض ا. )14(" له وكيفية التنفيذ ٌ ٌٌ

ّعناصرها، لأنه يعبر عن إدراك المستقبل وتهيئة مستلزمات التعامل معه، فهو يجسد الأفـاق الفكريـة  ّ
المعلومـات التـي تبحـث "ٌويـصفه كاتـب آخـر بأنـه . )15(" ُوالفلسفية للإدارة ويواكب مراحل تطورها

ي تؤثر في المـسار المـستقبلي للمنظمـة، وغالبـا مـا تكـون تلـك المعلومـات أكـر بالبيئة الخارجية والت
  .)16("عمومية

ُ بيد أننا نجد مجموعة ثالثة تشر بأنه  عملية تحديد الأهداف الرئيـسية لمنظمـة "ُ
الأعال، وكذلك تحديد السياسات والاستراتيجيات التي تحكم العمليات واسـتخدام المـوارد 

ّكذلك عرف التخطيط الاستراتيجي بأنه . )17(" تلك الأهدافبشكل دقيق لتحديد الـصياغات "ُ
بعيدة المدى والخطط الاستراتيجية، والسياسات التي تحـدد أو تغـر خـصائص أو توجهـات 
المنظمة، فهي تشمل قرارات مبنية على معلومات تنصب على تقدير الأهـداف، والتغـرات 

  لوغهــا، والــسياسات التــي تــنظم اكتــسابفي تلــك الأهــداف، والمــوارد المــستخدمة لب
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ّواستنادا الى كل ذلك، وعطفا على ما تيسر من متابعة لكتب ودراسات علميـة . )18(" واستخدام الموارد ً ً
ُشتى، ومواقع علمية الكترونية ذات صلة، يرى الباحث أن التخطـيط الاسـتراتيجي يقـوم عـلى أربعـة  ُ

ُتجسد بالآيعناصر أساسية متداخلة، بعضها مع بعض، ت ّ:  

ُ المستقبلية في صناعة واتخاذ القرارات، أي ضرورة تحديد بدائل مكـن اتبـاع أي منهـا مـستقبلا، -أولاً ّ
ُوعندما يتم الاختيار يصبح ذلك البديلُ الأساس في جميع القرارات التي من خلالها تتكاملُ المعلومات  َ ُ ُ

  .رات المتعلقة باستكشاف التهديدات وتجنبهاذات العلاقة، وتعطي الأرضية الملامة لاتخاذ القرا

ُ الأطر العمليـة، أي أن التخطـيط الاسـتراتيجي عمليـة تبـدأ بتحديـد الأهـداف، ثـم الـسياسات ً-ثانيا
  .وطرائق الوصول إلى الاستراتيجيات، وتطوير الخطة التفصيلية، للتأكد من تنفيذ تلك الأهداف

ُّ التناسق المنهجي في الاتجاهات ً-ثالثا الفلـسفية القابلـة للتطبيـق، إذ إن التخطـيط الاسـتراتيجي هـو ُ
ٌاتجاه وطريقة في الحياة، وجزء مهم من العملية الإدارية والتنظيمية، وهو لا مثلُ فقط سلـسلة مـن  ٌ ٌ
ُالقواعد والسياسات والإجراءات، وإما مثلُ اعتادا نوعيا وكميا مبرمجا، يعتمد على الدراسـة العلميـة  ً ً ً ً

  .ُفة المهنية والعملية التي تقوم عليها المنظمةوالمعر

ّ الهيكليــة المنظمــة، وهــي عبــارة عــن عمليــة منظمــة تــسعى لتحديــد الغايــات والأهــداف ً-رابعــا ّ
والاتجاهــات والاســتراتيجيات التــشغيلية، وهــي تعمــلُ عــلى وضــع الخطــط التفــصيلية المبنيــة عــلى 

راك عنـد التطبيـق، وصـولاً إلى تحقيـق الأهـداف المعلومات والمعطيات، لتـصبح سـهلة المفهـوم والإد
  .المستقبلية للمنظمة في لحظة الحاضر

ُوعلى هـذا الأسـاس، تعـد عمليـة التخطـيط الاسـتراتيجي بكافـة أبعادهـا، لتكـون  ّ ُ
ــة،  ــسياسية، والعــسكرية، والاقتــصادية، والعلمي ــة لمختلــف القطاعــات ال شــمولية وتكاملي

ّماتها القيادية والمرؤوسة، ما يؤسس لها قاعـدة للبيانـات والتقنية، والاعلامية،  وبكل منظو
وتداول المعلومات بن القيادات الأمامية على مستوى هـذه القطاعـات وفروعهـا، وتعكـس 
  احتياجات القيادات الفرعية وتوقعاتهم داخـل البيئـة الداخليـة، وتجـاه تطلعـات الجهـات
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ة متطـورة ومتغـرة، لكونـه يـربط ثلاثـة أنـواع مـن ّكا يعد التخطيط الاستراتيجي عمليـ.  الخارجية
 ومـن )19 ()القصرة المدى، والمتوسطة المدى، والاستراتيجية الطويلة المـدى(الخطط مع بعضها البعض 

ُخلالها يـتم توزيـع الأدوار والمـسؤوليات والـصلاحيات موجـب الخطـط المـذكورة، وتحديـد شـبكات 
َوهذا الأمر أوجب . بن مختلف المستويات التنظيمية والإداريةالاتصال وانسياب البيانات والمعلومات  ُ

ُعلى المـدراء وأصـحاب القـرار بـأن يواجهـوا تحـديات كبـرة في اختيـار تقنيـات الاتـصال والخـدمات 
المطلوب تطبيقها في المنظات، لتوافـق هـذه التقنيـات والخـدمات، مـا يـصبو ويتطلـع اليـه العقـل 

اة وروافدها، وتحسن دائرة الأداء البشري والمادي على مستوى وظائف القيادي، بغرض النهوض بالحي
  .ومهام الدولة وقيادتها وقطاعات العمل كافة

  التخطيط الاستراتيجي عملية علمية نظامية–3. 2. 3

ّيعد التخطيط الاستراتيجي عملية علمية نظامية يتولى تـصميمها وهيكلتهـا متخصـصون في  َ ّ ُ ُ ّ
الدراسـات المـستقبلية، بـإشراف القيـادات الأماميـة أو المـسؤولن الأساسـين في المهات ذات الصلة ب

ّعملية صناعة واتخاذ القرارات الكبرة، باعتبار التخطيط الاسـتراتيجي يـساهم في كيفيـة التحـول مـن 
 ادارة الواقع الى ادارة المتوقع، وانتقال المنظمة من وضعها الراهن إلى مستقبلها المرغـوب، مـن خـلال

، )أين، كيف، متـى(اتخاذ خطوات وقرارات تستند بالأساس على مجموعة من التساؤلات الاستخبارية 
معنى أن التخطيط الاستراتيجي عمليات مستمرة ومعقدة، ووظيفة أساسية من وظائف الإدارة العليا 

 سـر عملهـا والأمامية، تتعلق بإعداد الخطط المبنيـة عـلى المعلومـات والبيانـات وتنفيـذها، ومراقبـة
ٍفي حن أن الخطط هي إحدى عناصر ومكونات التخطيط، كنتائج نهائية يتم وضعها بجهـد . وتقييمها

َومن نافلة القول إن ملامح التخطيط الاستراتيجي، قد تبـدو  .)20(ُعقلي لتحديد سلوك يجب الالتزام به
ُغر واضحة في البداية للبعض، ولكن بشكل عام، نقول إنه أكبر من  َُ مجرد عمليـة تخطيطيـة مجـردة، ٍ

  :إذ

إن التخطيط الاسـتراتيجي، نظـام متكامـل الأبعـاد والخـصائص، يجـري تـصميمه بـشكل - أ
  .علمي وبخطوات متعارف عليها
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ٌإن التخطيط الاستراتيجي، نظام واضـح لتحديـد مـسار المنظمـة في المـستقبل، ويتـضمن - ب ٌ
قيـق ذلـك والجهـود الموجهـة نحـو َتحديد رسالة المنظمة وأهدافها والتصرفات اللازمـة لتح

  .تخصيص الموارد وتنمية القدرات البشرية والمادية
ُإن التخطــيط الاســتراتيجي، نظــام تتحــدد فيــه وبــه مجــالات مّيــز المنظمــة في قراراتهــا - ت ٌ

  .ًالتشغيلية والاستراتيجية، وتحديد مجالات التطور لأعالها وأنشطتها حاضرا ومستقبلاً
ُي، تعبر منهجي وعقلاي، في لحظة الحاضر، لإدراك ما تتمتـع بـه إن التخطيط الاستراتيج- ث ٌ ٌ

المنظمة من نقاط القوة وما فيها من مواطن الضعف، على مستوى الأداء البـشري والمـادي، 
ّوكـذلك التهديــدات والفــرص الموجــودة في البيئــة، بهــدف تطــوير وتنميــة مجــالات التميــز 

  . فيها في المستقبلوالتنافس المتاحة أمام المنظمة والعاملن
ّإن التخطــيط الاســتراتيجي، أســلوب جــاد في التــصور والتــصرف، عــلى مــستوى الإدارات -  ج ّ ٌ ٌ

ّالأمامية والمتقدمة والإدارات التنفيذية، وبشكل يحدد وميز مساهمة كل مستوى ووظيفـة  ّ
 .داخل التنظيم والمنظمة

العوائد والمزايـا التـي تعـود ٌإن التخطيط الاستراتيجي، صيغة متقدمة في الرؤية، لتحديد -  ح
على المجتمع وجاعات أصحاب المصالح في المنظمـة، سـواء كانـت مزايـا اقتـصادية أو غـر 

ُاقتصادية، وهو ما يبرر بقاء ودمومة الحياة في شراين المنظمة ّ.  

ُجدير بالإشارة الى أن هناك عناصر كثـرة ورئيـسية ينبغـي التفكـر فيهـا قبـل البـدء في وضـع  َ
 : )21(وّرات المناسبة لتحديد خطوات التخطيط الاستراتيجي، ومن أهمهاالتص

ّتهيئة بيئة مشجعة داخـل المؤسـسة، للبـدء بجهـود التخطـيط الاسـتراتيجي، ومنهـا وجـود - أ
مديرين ذوي خبرة في مجال التخطيط وأنظمـة المعلومـات وأنظمـة الاتـصالات، وتـوافر 

ٍ، واسـتعداد المـديرين لتخـصيص وقـت معلومات متكاملة عن البيئـة، وكفـاءة المؤسـسة

  .إضافي لعملية التخطيط الاستراتيجي
ُالحــاس الكامــلُ مــن قبــل المــستويات القياديــة كافــة، لبــذل الجهــد في مجــال التخطــيط - ب

ّالاستراتيجي، على أن يواكب هذا الحاس تعهد ومجهود للبدء في التخطيط الاسـتراتيجي  َ
ٍوالتفهم الكامل لدور كل فرد فيه ِ ّ.  
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ٍتكوين فريق عمل متكامل وكفوء للقيام بخطوات عملية التخطيط الاستراتيجي، مـن أفـراد - ت ٍ ِ ُ
َّمقتدرين وقادرين على الاضطلاع مسؤولية هذا التخطيط، وراغبن فيه، عـلى أن يتكـون 

  : هذا الفريق من

o الرئيس والأعضاء( مجلس الإدارة.(  

oفيذيةالمدراء التنفيذين وكل المستويات الإدارية التن.  

oمدير التخطيط ومساعديه من داخل الشركة.  

oالاستشارين وخبراء التخطيط من الخارج.  
حاجة المؤسسة التي تعتمد التخطيط الاسـتراتيجي إلى جهـود تعريفيـة ومناقـشات بغـرض - ث

  .التدريب على خطواته
تخطيط، ُيحتاج التخطيط الاستراتيجي إلى مشاركة كل الأطراف المستفيدة والمؤثرة، في هذا ال-  ج

ومنهم الأطراف الحكوميـة والـوزارات المختـصة والمـوردين والعـاملن وأصـحاب الأسـهم 
  .والمستهلكن وغرهم

ــد مــع خــبراء -  ح ــشارية أو التعاق َيتطلــب التخطــيط الاســتراتيجي التعــاون مــع مكاتــب است ُ
ــوث  ــراء البح ــرض إج ــتراتيجي، بغ ــيط الاس ــة التخط ــصن في عملي ــشارين متخص ّومست

ع المعلومــات ذات الــصلة بــأعال وأنــشطة المؤســسة عــلى المــستوى والدراســات وجمــ
  .الوطني، وعلى المستوى الاقليمي والدولي المرتبط بالاتجاهات العالمية الحديثة

  شمولية التخطيط الاستراتيجي –4. 2. 3

ما أن عمليـات التخطـيط الاسـتراتيجي بكافـة أبعادهـا، تـشملُ مختلـف القطاعـات، إذ تبـدأ 
ًلعليا ومستوياتها الأمامية، مرورا بالفريق الذي يلعب دورا مها في عمليـة التخطـيط، فإنـه بالقيادة ا ً ُ

ُمن المنطقي أن تـشترك بـالتخطيط، الإدارات التنفيذيـة، ومـدراء الإدارات الوسـطى والماليـة والمـوارد  ُ َ
اتيجي للـشؤون البشرية، ونظم المعلومات وتقنية المعلومات، والمنـسقون المعنيـون بـالتخطيط الاسـتر

  :)22(ُإن هذه الشمولية تتجسد بالآي. الاستراتيجية، والعناصر العاملة المعنية بأهداف المنظمة
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  .المساعدة على بناء الحاس الداخلي والخارجي للأفراد، والارتباط بالمنظمة- أ
التأكيــد عــلى أن قاعــدة البيانــات والمعلومــات تعكــس الوصــف الــشمولي والمتكامــل - ب

  .الأفراد وتوقعاتهم داخل المنظمة وتطلعات الجهات الخارجيةلاحتياجات 
ًالتبني المعرفي والواعي لمستوى عملية التخطيط، باعتباره أساسا رصينا لعلاقات العمـل - ت ً ّ

  .المستقبلية
  .العمل على توحيد الهدف وسط كافة العناصر الأساسية المعنية- ث
رة، والمستفيدين والعناصر والفئات تأسيس قاعدة لتداول المعلومات بن العاملن والإدا-  ج

  .الأخرى بصورة دامة ومستمرة

ُّفالتخطيط الاستراتيجي جهد جاعي، يبدأ من المستويات العليا، ومر عبر قنوات يتوجـب مـن  ٌ ٌ
مسؤوليها الحصول على مدخلات المدراء والمشرفن والعاملن في المستويات الدنيا، ممن لديهم المعرفة 

قسام المنظمة، على أن يدعم فريق القيادة عملية التخطيط الاستراتيجي بإشراك أفـراد الأفضل بإدارة ا
من ذوي الاختصاص والمعرفة الكبرة في جميع الخدمات أو الوحـدات التنظيميـة في المنظمـة، لكـون 
ّالقاعدة العلمية للتخطيط الاستراتيجي تعتمد على الأفراد الذين يتحملـون مـسؤولية تحقيـق الجـزء  ُ

لأكبر من الخطة الاستراتيجية، ويجب أن يشاركوا في كل عمل تطويري يتعلق بالخطة، آخذين بالفهم ا
ُوالاعتبار، أن حجم الفريق يتفاوت مع حجم وتعقيد المنظمة، ففي المنظمة الكبرة يتم إشراك جميع  ُ َ

ات الـصغرة العاملن ممن لديهم معرفة وإحاطة في موضـوع التخطـيط الاسـتراتيجي، أمـا في المـنظ
فيمكن لمدير التخطيط ومساعديه أن مثلوا مجمـلَ الكـادر المعنـي بعمليـة التخطـيط الاسـتراتيجي، 
ّيضاف الى ذلك أهمية أن ميز القادة دورهم الأساسي في عملية التخطـيط، إلى جانـب أدوار الآخـرين  ُ

  .تخطيط والخطة الاستراتيجيةيبن الهيكلية القيادية فيا يتعلق بال) 1- 3(والشكل رقم في المؤسسة، 
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  *يوضح الهيكلية القيادية في عملية التخطيط الاستراتيجي) 1-3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  .الشكل من تصميم الباحث: المصدر* 

َومن البديهي أن نشر الى أن التخطيط الاستراتيجي، تعتـبره الدولـة المتقدمـة وغـر المتقدمـة، 

ّأهم مرة لتطـور قطاعاتهـا الا قتـصادية والعلميـة والاجتاعيـة والـسياسية والتعليميـة، وسـواها مـن َّ

َقطاعات، بل إن الدول وحكوماتهـا تطلـب مـن مراكزهـا الاسـتراتيجية، ومراكـز الأبحـاث والدراسـات 

المستقبلية، والمختصن في الحكومة، أثناء تقييم الوضع الراهن والتفكر في المستقبل، دراسـة العوامـل 

ُافد وشراين الحياة، والتي تشملُ قطاعات العمل والانتاج، وما يصاحب حركة القطاعـات المؤثرة في رو

ومساراتها من ناحية التطورات السياسية والاقتصادية والدموغرافية والتعليمية والتربويـة، والـشؤون 

اتـه تطلـب ، وفي الوقـت ذ)23(الدينية، ودور القوات المسلحة، والمنظات الجاهرية والمهنية وغرهـا

الجهات المعنية المسؤولة، تزويدها بتصورات واضحة عن تأثر ثـورة المعلومـات عـلى هـذه العوامـل 

والتطورات، وماذا يتطلب من الدولة القيام بـه عـلى مـستوى التقيـيم عنـد وضـع خططهـا المرحليـة 

  .يوضح تلك العلاقة) 2-3(والشكل رقم . والاستراتيجية

ارد المو

 المالية

 القيادة الأمامية العليا

منسقو التخطيط 

الاستراتيجي والشؤون 

 الاستراتيجية

نظم 

وتكنولوجيا 

المعلومات

الموارد 

البشرية

المستويات 

 القيادية
 المساعدة

الوحدات

 التنظيمية 

القيادات

 الوسطى
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  *علاقة بن أطراف العملية التخطيطية الاستراتيجيةيوضح ال) 2-3(الشكل رقم 

  

  .الشكل من تصميم الباحث: المصدر*

َّوانطلاقا ما تقدم، فإن التخطيط الاسـتراتيجي هـو وسـيلة علميـة نظاميـة، تجـري وفـق    ً
إطار منهجي مـنظم، وتعمـلُ موجـب الفكـر القيـادي الجاعـي الخـلاق لإدارة الدولـة وقطاعـات 

ت، والـذي متلـك القـدرة والتـصميم للانـدفاع نحـو إيجـاد وتكـوين اسـتراتيجيات العمل والمنظا
التخطـيط الاسـتراتيجي لكـون ُّجديدة أو إحداث تحسن مستمر يخص المستقبل في لحظة الحاضر، 

ُيستند على مجموعة من القواعد والإجراءات العلمية التحليليـة المتأنيـة، التـي تـم اسـتنباطها مـن 
تخطيط الاستراتيجي المتطورة، لرسم ووضع الخطط المبنية على أسـاس المعلومـات مدارس الفكر وال

والمعرفة باستخدام الوسائل المتاحة، والقـدرة عـلى توظيـف تلـك الوسـائل لبلـوغ الأهـداف المـراد 
ُبتعبر آخر، أن التخطيط الاسـتراتيجي هـو عمليـة تكامليـة جاعيـة، تـساعد عـلى صـنع . تحقيقها

مــستمرة، منهجيـة، تنظيميـة، موضــوعية، رياديـة، معرفيــة، (ستند إلى عمليـات واتخـاذ قـرارات تــ
ُ، وتتحـدد بهـا المهـام الجوهريـة، وفي مقـدمتها، رسـالة المجتمـع )تعليمية، تقنية، ثقافيـة، سياسـية ّ

والرؤية والأهداف التي يطمح اليها، وتشخيص الفرص والتهديدات، وتقييم جوانب القوة ومـواطن 
  الاستراتيجيات البديلة، وبنـاء الخطـط التكتيكيـة والاسـتراتيجية، ومراقبـة وتقيـيم الضعف، وتوليد 
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ّالنتائج لتلك الخطط، مع التكرار الواعي والمتجدد لعملية التخطيط، باعتبارها عملية مستمرة ودامة، 
دولـة ُإذ موجب النتـائج التـي تفرزهـا مـؤثرات البيئـة الداخليـة والخارجيـة، المعتمـدة عـلى قـوة ال

ّوأجهزتها وسياسـاتها المحكمـة، تكـون الدولـة قابلـة عـلى التميـز بهـا مـن جهـة، وكـذلك المـنظات  ُ
  . وقطاعات العمل من جهة ثانية، لتتاشى روافد الحياة مع المتغرات والتطورات

ً وعليه فإن عملية التخطـيط الاسـتراتيجي تعـد عنـصرا هامـا مـن عنـاصر العمليـات الاداريـة  ً ُّ
وقــد ازدادت اهميتهــا بأتــساع دور .  والابداعيــة للأجهــزة الحكوميــة والمــنظات المعــاصرةالمتقدمــة

وكـان لهـذه . ّالمنظات والمؤسسات الحكوميـة، وتنـوع مهامهـا وتـضخم اجهزتهـا، وطمـوح اهـدافها
ُالعوامل اكبر الاثر في تنبيـه المـنظات إلى ضرورة ترشـيد ادائهـا لتحقيـق الاهـداف الطموحـة ضـمن 

ّنيات والموارد المتيسرة، وذلك من خلال وضع خطط استراتيجية وبرامج مستقبلية توضح مـسار الامكا
ّالتنفيذ ووجهته، وتنسق مختلف اجزائه، وتحدد الاهداف المرحلية والنهائية الواجـب الوصـول اليهـا،  ّ

ّوتوضح البرنامج الزمني، وتحدد مسارات التنفيذ الواجب اداؤه للوصول إلى تلك الاهداف . )24( المأمولةّ
ويتضمن هذا الأداء الفكري المبدع، تحديد الجداول الزمنية للإنجاز المادي، والموارد المالية وغر المالية 
الواجب توافرها، ومعدلات استخدامها، وكذلك تحديد معاير الانجاز المطلوب الوصول اليه، وتحديـد 

ت الواجب ادخالها على الأهداف أو الـبرامج أو كيفية قياسه، مع الأخذ بالحسبان اجراء كافة التعديلا
ومع كـل هـذه . ُأي عنصر من عناصر الخطة في ضوء الخبرات الفعلية للتنفيذ وما يفرزه نبض الميدان

التصورات، تبقى الدولة ومؤسساتها، بحاجة إلى المعلومات الثابتة والمتحركة، والى التقنيـات المتقدمـة 
وعلى وفق هذا المنحنـى النـوعي . كافة أنواعها لضان استمراريتهاللمعلومات، وشبكات الاتصالات ب

والمتطور للحياة بكل روافدها، تفاعل التخطيط الاستراتيجي مع التطورات المعلوماتية، حتى أصـبحت 
  .جزء من قطاعات العمل التنظيمية والادارية والاقتصادية والعسكرية والتعليمية والصحية
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  تخطيط الاستراتيجي  مفردات ومقومات ال-3. 3

ُما أن التخطيط الاستراتيجي هـو الأسـلوب الـصحيح، الـذي يـساعد الدولـة ومؤسـساتها عـلى  ُ
مواجهة الأزمات والظروف المتنوعة والمتغرات، ويحافظ على مستوى من الاستقرار البـشري والمـادي، 

ٍوتأسيس وعـي ومعرفـة تجـاه المـستقبل المنـشود في لحظـة الحـاضر، فـإن التخطـ ّيط يـصور للدولـة ٍ
ّوقطاعاتها المتنوعة، البشرية والروحية والمادية والاعتبارية، سبلَ تخطي العقبات وضان حالة التطور 

 :والنمو، لكونه

  .ُ يساعد على الكشف عن الفرص المستقبلية-أولاً

  .ُ يساعد على اتخاذ الحيطة والابتعاد عن العقبات المستقبليةً-ثانيا

  .توفر الخطط المتعددة لمواجهة المتغرات الجارية في البيئةُ يساعد على ً-ثالثا

ُ ولما كان المرء المتخصص بالتخطيط الوطني والقومي والاقليمي والاستراتيجي، يرى بوضـوح أن  ّ ُ
المرحلة الحالية تفصح بجلاء تسارع وترة التطورات على أكـر مـن صـعيد ومـستوى، فـإن متطلبـات 

يدعو الجميع، حكومات وقطاعات ومـنظات أعـال، أن تتفاعـل بقـوة التفاعل مع هذه التطورات، 
وبحسب قدراتها، مع البيئات الدامة التطور والنجاح، عـلى أن تتجـه القيـادات الأماميـة في قطاعـات 
الدولة والمنظات، نحو الاهتام الجدي بالتطورات التقنية، عـلى وجـه التحديـد، ومـا يـصاحبها مـن 

ّ على كل مستوى وصعيد، من حيث المحتـوى والكثافـة، ومـن حيـث التنـوع تدفق هائل بالمعلومات
ّوالتعدد لمصادر الحصول عليها، خاصة وأن التخطيط الاستراتيجي هو عملية مكلفة، ولكنهـا في صـالح 
ّالبنـاء والتنميــة والتـدبر المتــوازن للقـدرات البــشرية والماديـة والتاريخيــة، بـل إن مــسلات الحيــاة 

ود قيـادات نـشيطة، وعقـول ذكيـة، وقـدرات مـاهرة وكفـوءة، ووقـت كـاف، لاسـتثار المعاصرة، وج
المعلومات والبيانات ذات القصد، مع الأخذ بالحسبان كل ما من شأنه أن يخفـض التكـاليف العاليـة 

   .)25(ًالتي تستلزمها أسس ومراحل التخطيط، وتوفر التقنيات الحديثة المساندة، جنبا الى جنب

ـــة التإن  ـــةعملي ـــات الجوهري ـــن المه ـــة م ـــن مجموع ـــون م ـــتراتيجي تتك ـــيط الاس   ُخط
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ّ والداعمة، وبإمكان القادة الأمامين والمـدراء في مختلـف قطاعـات العمـل، تخطـي إحـدى المهـات 
َصعودا أو نزولا، خلال مـزاولتهم عمليـة التخطـيط، بيـد أن مـا يـدعو الى التنبـه، أن الـبعض يـرى في  ّ

يات النموذج السياسي لصناعة واتخاذ القرارات، ما يـؤثر عـلى فقـرات معينـة ّالعقلانية المقيدة ومعط
داخل محاور ومفاصل عملية التخطيط الاستراتيجي، إلى جانب المؤثرات الأخرى النابعة من الظـروف 

َّوفي أدناه نتناول أهم مفردات عملية التخطيط الاستراتيجي. البيئية المحيطة ُ: 

ماذا تريـد أن تكـون المنظمـة : والتي تتضمن سؤالن، أولهاُصياغة الرسالة والأهداف، .1
عندئـذ تجـري صـياغة . ماهي الأهداف الموصلة بالمنظمة إلى مكانتها؟: وثانيها. مستقبلا؟

اقتـصادية، واجتاعيـة، (وبناء رسالة المنظمة في ضوء معطيات ومتغـرات البيئـة المحيطـة 
  ...).وتكنولوجية، وسياسية

تهديدات، إذ يقـع عـلى عـاتق المـديرين مهمـة كبـرة في تـشخيص ُتشخيص الفرص وال.2
التهديدات المحتملة أمامهم، وبذل المحاولات المتعددة لتحجـيم آثـار البيئـة والتهديـدات، 

  .وما يسمح للمنظمة اقتناص الفرص والسر بخطوات نحو الهدف
 وتقيـيم ُتقييم نقاط القوة ومواطن الضعف، وهـذا التقيـيم يـسهم في عمليـة تحديـد.3

جوانب القوة ومواطن الضعف للمنظمة، وفي مكـن مـديري المـنظات لتحديـد كفـاءات 
ّمنظاتهم وثقتهـا تجـاه مـسرتها نحـو المـستقبل، ومثـل هـذا التقيـيم يغطـي الإمكانـات 
التنافسية ومهارات وكوادر المنظمة وقابليتها التكنولوجية، ووفرة مواردها المتعددة وسـعة 

  .الإداريةخلفيتها وقيمها 
ُتوليد الاستراتيجيات البديلة، وبهذا المفصل الحيوي من مفاصل العمـل، يـشرع مـديرو .4

المــنظات إلى تقــسيم جوانــب القــوة ومــواطن الــضعف، والوقــوف عــلى الفــرص المتاحــة 
والتهديدات التـي تعـترض سـبيل المنظمـة، وتتـضمن هـذه المرحلـة توليـد الاسـتراتيجيات 

  . وف والمواقف المحتملة في المستقبلالبديلة والتي تشمل الظر
ُبناء الخطط الاستراتيجية، هنا ينبغي التأكيد على ضرورة تبني الخطة الاستراتيجية .5

ــوغ  ــا لبل ــشطة الواجــب اعتاده ــل الأن ــة، وتفعي ــد الاســتراتيجيات البديل ــد تولي   بع
  الغايـات التنظيميـة المنـشودة، كاسـتخدام التكنولوجيـا المطلـوب توظيفهـا، والبحـث
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 عن المقاصد المعنية بالدولـة وقطاعاتهـا المتنوعـة، ذات الـصلة بـالموارد البـشرية والماديـة 
  .والمالية والتقنية والمعلوماتية المطلوبة والتي تزيد من إمكانية الدولة لتحقيق أهدافها

ُبناء الخطط التكتيكيـة، إذ إن الهـدف مـن بنـاء هـذه الخطـط هـو لتـسهيل وتفعيـل .6
يجية، لكونها تدعم مـسرة المنظمـة في ضـوء الظـروف والمـستجدات التـي الخطط الاسترات

  .تفرض هذه المسرة دون تعر، أو توقف محتمل
مراقبة وتقييم النتائج، على اعتبار أن الأعال والأنشطة متلازمـة، وفي مقـدمتها أعـال .7

لتقييم، للتأكد التخطيط الاستراتيجي والتكتيي، والخطط الأخرى المرتبطة بأعال الرقابة وا
من تنفيذ ما تم وضعه في الخطط، وإن النتائج التي مخضت عنها هـي المطلـوب بلوغهـا، 
ُوفي حالة ظهور نتائج غر مرغوبة وغر محمودة، فإنـه يفـرض عـلى إدارة المنظمـة إعـادة 

  .النظر واتخاذ المعالجات والإجراءات التصحيحية اللازمة بحسب ما يقتضيه الحال
ُة التخطيط، خاصة وأن الظروف البيئية تلعب دورها المـؤثر عـلى المنظمـة، ُتكرار عملي.8 َ

وبتفاعلها المستمر يحدث التطور المباشر وغر المباشر عليها، ويتطلـب مـن المعنيـن، قـادة 
َومدراء ومن في وصفهم، إعـادة عمليـة التخطـيط وتحـسن مفرداتهـا وعناصرهـا البـشرية 

وى التصور والتصرف، باعتبارها عمليـة مـستمرة ومتجـددة والمادية والمعلوماتية، على مست
 .ولا تقبل السكون والتردد، و لا تقف عند نهاية معينة

َتأثر التخطيط بالنـشاط والأحـداث، فـيلاحظ أن الـدول والمـنظات العاملـة في البيئـة .9 ُّ
 تكـون الداخلية، والتي يتأثر نشاطها بالأحداث المحلية والإقليميـة والعالميـة بـشكل كبـر،

ذات حاجة ملحة للعمليات التخطيطية المتوازنة، والاستخدام الكثيف للمعلومات وخاصـة 
 .الاستراتيجية

َ التخطيط والتقنية، وهنا يتطلـب الحـال الموصـوف إيجـاد .10 ُ ُ ّوحـده معلومـات تـسمى "ُ
تقوم هذه الوحدة بجمع المعلومات المتعلقـة بالقطـاع المعنـي، مـن ". استخبارات الأعال

برامج تحتوي على ماذج إحصائية لتـصميم شـكل المعلومـات المطلوبـة مـستقبلا في خلال 
 .لحظة الحاضر، واستخدام بعضها في التنقيب عن البيانات
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َ تكاملُ بيئة التخطيط، إذ يلاحـظ أن الكثـر مـن المعلومـات الاسـتراتيجية، تكـون غـر .11 ُ
فـضلاً عـلى أن الـبعض مـن ُمتوفرة داخل المنظمة، بل يجب الحصول عليها مـن خارجهـا، 

ُهذه المعلومات تكون ذات صفة متغرة لا مكن الاعتاد عليها، كـا أن بعـض المعلومـات 
مكـن أن نـرى في . "يتضمن إيجاد معاير لترابطها بشكل أسـاسي بـسلم القـرارات المتخـذة

ة إطار المنظور الموضوعي أن طبيعة ونشاطات المنظمة له تـأثر كبـر عـلى محتـوى وكثافـ
استخدام المعلومات لاختلاف بيئاتها، فبعضها يتسم بالثبات النسبي، في حن البعض الآخـر 

فقـد أصـبحت هنـاك بـرامج "ومها اختلفـت بيئـة المـنظات ومتغراتهـا، ". سريع التغير
استخبارات لمنظات الأعال تستخدم من قبل الموظفن لتساعدهم لفهم البيئة ومتغراتها 

 ". الواجهة الذكية التي تسمح لهم بالاستفسار عن متطلباتهمعن طريق استخدام
ٌالتخطيط والتحكم بالاتجاهات والمعلومات، إذ تبرز موضـوعات بيئيـة جديـدة عنـدما .12 ّ

ّتغر وتطـور منظمـة مـا، قواهـا الدافعـة، البـشرية والماديـة فـا هـي هـذه الاتجاهـات . ّ
.. جتاعية التي ينبغي علينا ملاحظتهـا؟والتغرات الاقتصادية والتكنولوجية والسياسية والا

ومــا هــي مــصادر المعلومــات الملامــة، داخــل وخــارج .. ومــا هــي المعلومــات المطلوبــة؟
َّوكيـف ينبغـي أن تهـتم بهـا .. ّوكيف ينبغي أن تجمع هذه المعلومات وتفـسر؟.. المنظمة؟

ُفالجواب عن هذه الأسئلة يقع عـ.. ّالإدارة العليا وتوجه هذه العملية؟ لى عـاتق القيـادات ُ
ّالأماميــة والإدارات العليــا، بحيــث يفــرض عــلى هــذه العنــاوين القياديــة، أن تهــتم بهــذه 
ّالموضوعات الخطرة، وتحديد المعلومات البيئية المحـددة والانتقائيـة المطلوبـة للتخطـيط 

ّوأن تنشئ جهازا يتأكد من أن هذه المعلومات قد جمعـت وحللـت وقـدمت . الاستراتيجي ُ ّ ُ ُ
ُفي الوقت المناسب والمكان المناسب، بحيـث يـتمكن فريـق الإدارة العليـا مـن اسـتخدامها  ّ

  .)26(بسهولة وفاعلية من أجل تحديد القوة الدافعة المستقبلية

َواتساقا مع ما ورد من فقرات سابقة، فقد ازدادت أهمية تكنولوجيا المعلومـات    ً
ــه، في  ــة، باعتبارهــا إحــدىوالاتــصالات في رســم ملامــح التخطــيط ومراحل   هــذه المرحل
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ّ مقومات ما يسمى بالنظام الدولي الجديـد، حيـث بينـت الرأسـالية، في مجمـل خططهـا التكتيكيـة  ّ ّ
ّوالاستراتيجية، وكشرت عن أنيابها، فاختلت التوازنات التقليدية وانهارت، والواحدية القطبية ترسخت،  ُ ّ

ُوتنامت ظواهر وقواعد جديدة في العلاقات ال ٍدولية بن مجتمعـات ودول في داخـل كـل مجتمـعُ ٍ)27( .
والتـدويل، وتزايـدت حاجـة " العولمة"كذلك اتجه العاملُ الاقتصادي بأساليبه المخططة الجديدة نحو 

ــع متعــدد لمــصادر  ــصادية والعــسكرية، إلى تنوي ــسياسية والاقت ــة صــناعة واتخــاذ القــرارات ال ٍعملي ٍ
 نحو تقليل حركة الأفراد والاستعاضة عنها بالاتصالات الهاتفيـة المعلومات، فضلاً عن اتجاه المؤسسات

  . والفاكس وعقد المؤمرات عن بعد

ُضــمن هــذا الوصــف، أزالــت التقنيــات الجديــدة في ادارة الإنتــاج والعمليــات والخــدمات 
َالمساندة، معظم التقنيات القدمة، وتولدت ثقافة جديـدة في كافـة المـستويات، كـا ولـدت المرحلـة 

الحـضارة الزراعيـة (الثانية الصناعية بتقنياتهـا المتطـورة، ثقافـة مختلفـة عـن المرحلـة التـي سـبقتها 
ُتولدت علوم جديدة وأماط حياة ودول وقطاعات وأقاليم وسياسات"، كذلك )والرعوية وبـسبب . )28("ٌ

جتاعية في كثر مـن ّتسارع وترة التغرات والتطورات التقنية والاتصالات، تغرت البنى السياسية والا
ٌالبلدان، وتبدلت علاقات دولية ومعـاملات تجاريـة لتحـل بـديلاً عنهـا علاقـات ومعـاملات أخـرى في  ٌ ّ

ُوهذا الحال الضاغط والمتسارع الخطوات، المتجه من دول الغرب المادي . الحياة اليومية ّ الى ) الشالي(ُ
ت الحاليـة، أن تـولي أهميـة بالغـة لهـذا ُدول الجنوب،  يستوجب من الأنظمة والمجتمعات والمـنظا

الموضوع، لإعداد وتربية المجتمع عليه وعلى كافة المستويات، عبر التخطـيط المقابـل للمحافظـة عـلى 
ُالخصوصية الوطنية والقومية والانسانية، إذ ليس مستبعدا أن تكـون لتلـك التغـرات مواقـف مـؤثرة  ً

ًســلبا، أو إيجابــا عــلى الــروابط الــسياسية أ و الاقتــصادية أو الاجتاعيــة داخــل المجتمــع الواحــد، أو ً
ُهذا من جهة، ومن جهة ثانيـة، ومهـا يكـن الوصـف، فـإن . التعاملات الدولية بن الدول مع بعضها

ّالمعلوماتية مدخلاتها المختلفة هي جزء من نظام توزيع مبرمج، معارف مخططة ومصممة من الدول  ّ ٌ
على المقدرات الكونيـة، وفي المقدمـة منهـا الولايـات المتحـدة الأمريكيـة، الكبرى، وبالتحديد المهيمنة 

ًبهــدف التــأثر عــلى الآخــرين مــن البلــدان الناميــة أو الآخــذة بــالنمو والتطــور، سياســيا واقتــصاديا  ً
  ً.واجتاعيا
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ُولتأكيد مـا ذهبنـا اليـه، فقـد اسـتطاعت الـدول المتقدمـة وعـلى رأسـها الولايـات المتحـدة 
ة، التي تهيمن بالقوة والطغيان على العام، من توظيف واستغلال ثورة المعلومـات، لتحقيـق الأمريكي

ٍسياسات دولية طامعة عبر مشاريع العولمة ذي الأنياب الكاسرة ٍ ّومكنت من الحد من سلطة الدولـة . ٍ
ُعبر إثارة مجموعة من المشاكل ضمن الدول، فبدأ الحديث عن الأقليات العرقيـة والطائفيـ وإبـراز "ة، ٍ

ًالخصوصيات والهويات الثقافية المتعددة في المجتمع الواحد، واستغلالها سياسيا، والتـأثر عـلى هيئـة 
ٍالأمم المتحدة والسيطرة على منظاتها وقرارتها، ما أثار كثرا من  المشاكل لـدول معينـة مـستهدفة،  ٍ ً

نهـا العـراق والـسودان وسـوريا ومـصر ًوخصوصا دول العام الثالث وفي مقدمتها الـدول العربيـة، وم
  .)29("وليبيا واليمن

ُيضاف الى ذلك، الأبعـاد الخطـرة لفلـسفة التخطـيط الاسـتراتيجي في الحقـول الاعلاميـة، 
ُوترابط أهدافها مع الأهداف السياسية والاقتصادية للـدول الكـبرى المهيمنـة، بحيـث بـدأ الجميـع 

َيلمس مخاطر هذا التخطـيط المـبرمج للتـدف ق الإعلامـي الحـر والمنفلـت عـن الأخلاقيـات والقـيم ُ
َأن تكون سياساتها الداخلية والخارجيـة " ّالانسانية، وتدخله في شؤون الدول والمجتمعات، من أجل

ًهدفا وعرضة لزيـاده تـأثرات وسـائل الاعـلام الأمريكيـة والغربيـة، باعتبـار تكنولوجيـا الاتـصالات 
يـسية للهيمنـة الاتـصالية الأمريكيـة والغربيـة عـلى المـستوى الحديثة تـشكلُ إحـدى المظـاهر الرئ

تـشملُ الـسيطرة الثقافيـة الأجنبيـة البعيـدة، بـل "ُ، وما يترتب عليه مـن نتـائج خطـرة )30("الدولي
الخاويــة، مــن القــيم الروحيــة والأخلاقيــة، والنفــاذ إلى المعلومــات الــسياسية والاقتــصادية للــدول 

يد وتقرير سياسات تلك الدول في المجـالات الـسياسية والاقتـصادية والمجتمعات، والعمل على تحد
ــستجيب لخطــط  ــة، ت ــة وطني ــات بــشرية ومادي ــد طاق ــة، وتجني ــة والاجتاعي ــة"والثقافي " العولم

خارج سيطرة الحكومات، والسعي إلى إعادة بناء أو تخريب كلِّ ما هو وطني بـالمعنى " التدويل"و
 .)31(مبررات تتجاوز الحالة الوطنية والقومية والانسانية النمطيـةالثقافي والتاريخي، تحت أساليب و

َومع أهمية ما ورد آنفا، نقول إن اسـتقرار الأنظمـة الاجتاعيـة والـسياسية أو عـدم اسـتقرارها، م  ً
ُيعد من العوامل التي قد تضع عوائق وحدودا أمام التخطيط فحـسب، عـلى سـبيل المثـال، تجعـلُ 

ــتقرار ــدم الاس ــاع ع ــد (ُأوض ــلا تأك ــالات ال ــد في) ح ــث، وبالتحدي ــام الثال ــن دول الع ــر م   في كث
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 من عمليات –لأسباب داخلية وخارجية– البلاد العربية، في العقد الأخر من القرن الحادي والعشرين 
ًأمـرا صـعبا، إذ لا توجـد، ) Systematic Long-Range Planning(التخطيط المنتظم والبعيد المـدى  ً

التي أنجزت والأوضـاع الحقيقيـة، مـا يجعـلُ ) الخطط(وف، علاقة بن كثر من تلك تحت تلك الظر
  .تطبيق مسار التخطيط العقلاي من الأمور غر السهلة

ــدم الاســتقرار،    ــضا، بحــصانة ضــد ع ــة، أي ــدول المتقدم ــع ال ــد لا تتمت ــت، ق ُوفي ذات الوق ُ
ّوالاضطرابات والتطورات التي تقدم من فعالية التخطيط وتهد ُده، حيث تتفاوت تجارب الـدول عـلى ّ ُ

ّاختلافها وخلال مراحل زمنية مختلفة من حيـث تأثرهـا بالأزمـات، إلاّ ان ظـاهرة تـم توقعهـا خـلال  ّ
ُالعقدين الماضين في الولايات المتحدة والدول الغربية، والتي لا تختلف عن واقع اليوم، وهي ظـروف  ُ

ح عن قوة السوق الاقتصادية والابتكـارات التقنيـة التـي أشرنـا ّالتغر المؤدية لعدم الاستقرار التي تنت
ُاليها من قبل، والتي، وإن تقبلناها كشيء لا مفر منه، الا انها تخلق الحاجة من المزيد من التشريعات  َّ
والتدخل، عـن طريـق التخطـيط، مـن أمثلـة ذلـك، التلـوث او حايـة البيئـة او اسـتهلاك الطاقـة او 

ُلكـن قـدرة المجتمعـات عـلى تنظـيم أنفـسها تـصبح . لسياسات السكانية المختلفـةالمحافظة عليها وا
ُمحدودة وتتقلص، عندما تتزعزع السلطة التقديرية القامة لحكوماتها، ويقللّ ايضا من تآكل الاجاع  ُّ

َفي الرأي، والاتفاق بن الرغبات المجتمعية المختلفة بسبب الصراع والنزاع، فهذا التحدي دفع الم هتمن ّ
ُبالتخطيط الى تطوير أماط تخطيطية تساعد على التعامل مع حـالات الاضـطراب والظـروف شـديدة  ٍ ٍ

  .ّالتغر

   خصائص التخطيط الاستراتيجي في عمليات التحول من ادارة الواقع الى ادارة المتوقع- 4. 3

 ذكرنا من بن ما ذكرنـاه في بدايـة الـصفحات الأولى مـن هـذا الفـصل، أن التخطـيط  
ُبشكل عـام هـو عمليـة، تتكامـلُ فيهـا العنـاصر الفكريـة والبـشرية والابداعيـة والمعلوماتيـة 
ُوالمادية، على نحو تصنع فيها وتتخذ القرارات التي تكفـل تفعيـل وتـصويب المـوارد البـشرية  ُ

فالتخطيط، كا عهـدناه، . والمادية للوصول الى الأهداف المحددة والمستقبلية في لحظة الحاضر
  د الوظيفـة الاولى ومحـور العمليـة الاداريـة والتنظيميـة، عـلى مـستوى الدولـة وقطاعـاتّيع
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 العمل، في حل المـشكلات والاختناقـات، ورسـم ملامـح المـستقبل في لحظـة الحـاضر، وحيـث تتقـرر 

ُموجبه وتتوازن الوظائف الاخرى في هذه العملية برمتها، مـن التنظـيم والتوجيـه والرقابـة وتحـسن 
  .ة اداء العاملن، وتقييم الأداء الخاص والعام، والجودة الشاملة بكل معايرهاكفاء

إن التخطيط، يبدأ بشعور معـن مـن عـدم الارتيـاح او عـدم الـرضى تجـاه الوضـع وعليه، ف

، فلو م تكن هناك مشكلات فـلا حاجـة أصـلا )Decision Process(القائم، كا في حالة مسار القرار 

ّت للتصحيح والتطوير، لذا يتوقف تشخيص المشكلة على تصورنا للوضـع المرغـوب في الى اتخاذ اجراءا ُ
والمـأمول ) المـشكلة(التي تصبح هدف المقارنة بـن الواقـع ) المثالية(تصحيحه وتطويره، وهي الحالة 

اييس، ّ، وقد يوفر لنا هذا التصور للوضع المثالي شكلاً معينـا للأهـداف، والقـيم العامـة، والمقـ)المثالي(

ًوقد تفرض طبيعة المهمة في حد ذاتها حدودا تقيـد مـسبقا . والأيديولوجيات، وحتى التخيلات المثالية ًّ
ُنوعية البدائل التي مكن من خلالها تصور حلول للمشكلة، فرى، على سبيل المثال، ان الطريقة التـي  ّ ُ

 حـصر نطـاق المهمـة في تحديـد في بريطانيا، مثلـت في) هيئة رسكل(ّاحيلت بها المهمة الى مخططي 

ّبيـنا، في حقيقـة الأمـر، تركـت اللجنـة المكلفـة، . الموقع الأفضل لمطار مدينـة لنـدن الثالـث المقـترح

ُللمخططن، مهمة دراسة ما إذا كانت هناك، أساسا، حاجة الى المطار الاضافي، حيـث يوضـح لنـا هـذا  ّ ُ ٌ

ّالمثال أهمية قيام المخططن مراجعة الطريقة ا ُلتي تم بها تعريف المشكلة، وبالتـالي، تحديـد الموقـع ُ َّ
  ). Terms of Reference(المناسب لإجراء تعديلات في خطة الدراسة 

ُوبطبيعة الحال، فإنه، وفي حالات كثرة، لا يتم تعريف المشكلات بطريقـة واضـحة  ُ
ّتخلو من الإبهام، وبالتالي تشتملُ مهام المخطط على عملية تشخيص المشك لة قبـل الـشروع ُ

ُفي تطوير بدائل للاستراتيجيات لحل المشكلة ذاتها، على سبيل المثال، يقوم أعضاء فريق مـن 
ّالمخططن، الذين أنيطت بهم مهمة اعداد مقترحات لتجديد أحد الأحيـاء الـسكنية، بجمـع 
ّوتحليــل معلومــات لمظــاهر تطــور الحــي في المــاضي، ويقومــون، في ضــوء تلــك المعلومــات ّ  
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ّبوضع تصور لما يتوقعون حدوثه في حال عدم تدخلهم   ، وذلـك لمعرفـة )أي استمرار الوضـع الـراهن(ّ
العوامل وراء التدهور في ذلك الحي، وبناء على ذلك يقومون بتركيز مقترحات إحياء المنطقـة في ضـوء 

ُوقد تظهر أزمة واضحة تتطلب المعالجة والحل، ولكنها، في حقيقـ. المشكلات الأساسية ٌة الأمـر، عـرض ُ
على سبيل . ُلعدد من المشكلات التي يلزم تحديدها قبل الشروع في اعداد طرق ملامة لمعالجة الوضع

ًالمثال، يجب على مخططي قطاع الصحة الذين يواجهون انخفاضا ملموسـا في الطلـب عـلى خـدمات  ً ّ ُ
ّودتهـا التـي توفرهـا احد المستـشفيات أن يراجعـوا المعلومـات المتـوافرة حـول تكلفـة الخـدمات وج

المستشفى، ومراجعة المعلومات المتعلقـة بعـدد الـسكان وفئـاتهم وأوضـاعهم الاجتاعيـة والثقافيـة 
ّالمؤثرة في طلب الخدمة الصحية، وأيضا الاطلاع على معلومات حول البيئة التنافسية والتنظيمية التي 

: اض في الطلب، وأن يسألوا أنفسهمُيقع ضمنها المستشفى، وذلك من أجل معرفة السبب وراء الانخف
َّهل يعود ذلك الانخفاض إلى مجرد نقص في الطلب نتيجة لتراجـع الحاجـة للخـدمات الطبيـة، أو ان  ٍ ُ ُ

  .هناك زيادة في المنافسة من مراكز خدمات طبية أخرى، أو غر ذلك من الأسباب الأخرى المحتملة

ِّمن هذا الأساس، يستهدف تعريف المشكلة معرفة لب ُ ُويعتمد التعريـف، مـن . ها ومركزهاُ ُ
للأفـراد المنخـرطن في تعريـف ) Analytical Orientation(ّناحية أخـرى، عـلى التوجـه التحلـيلي 

إن التحليلَ للمشكلات داخل البيئة الداخلية والبيئة الخارجية، ما هـو إلا : وفي هذا، نقول. المشكلة
ٌتأكيد وتأصيلٌ لهيكلية التنظيم، وتطوير وت ٌحسن للمفاصل والقدرات البشرية والمادية، بالرغم مـا ٌ

ّيتطلبه الهيكلُ التنظيمي وبكل مكوناته وارتباطاته، من استقرار وتطـور مـستمرين، بيـد أن حركـة 
َوروافد الحياة ينبغي بل يجب أن تنـسجم مـع التطـور، ومـع التوجهـات التخطيطيـة والتنفيذيـة،  ُ

ّن التوجهـات الاداريـة والتنظيميـة والاقتـصادية والاجتاعيـة ّوخاصة عـلى الأمـد البعيـد، سـيا وأ
ًوالتعليمية والسياسية، ترتبط ماما مع الاختصاصات التخطيطيـة وعـلى كافـة المـستويات القياديـة 
المؤسسية، مـع الأخـذ بتكاملهـا مـع تقنيـة الاتـصالات وتوظيفهـا التوظيـف الـصحيح، مـن حيـث 

ُ وما يتناسـب مـع مـضامن وتوجهـات ومـستلزمات الخطـط الاساليب والوسائل واجراءات العمل،
ــسيق  ــة وتن ــو تعبئ ــلي، ه ــل الك ــستوى التحلي ــلى م ــتراتيجي، ع ــيط الاس ــون التخط ــررة، لك   المق
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وتوجيه ومتابعة للموارد البشرية والمادية والمالية والطبيعية والتكنولوجية، لتحقيق أهـداف محـددة 
 بدائل مقارنة للنواتج والتكـاليف، ضـمن مجـال مؤسـسي أو ُخلال فترة زمنية معينة، وذلك بناءا على

  .قطاعي أو مكاي يشمله التخطيط وعملياته

         خصائص التخطيط الاستراتيجي-1. 4. 3

وإذا مــا أخــذنا مفهــوم التخطــيط الاســتراتيجي، عــلى انــه عمليــة موجهــة نحــو تغيــرات   
الطبيعي أن يبرز التخطيط الاستراتيجي كوظيفـة استراتيجية في التنظيم أو الاقتصاد أو السياسة، فمن 

محورية للإدارة الاستراتيجية على مستوى التحليل الجزي لتنمية الاقتصاد الكلي في أي مجال شامل أو 
عمليـة بعيـدة المـدى تقـود الى "من هنا نـدرك أن التخطـيط الاسـتراتيجي . قطاعي أو مكاي مؤسسي

خلال سلسلة من المراحل، تبدأ مـسح الحالـة الراهنـة، وتـشخيص تعبئة الموارد الجارية والكامنة من 
الرؤية المستقبلية، ثم مر بتحليل كمي ووصفي لنقاط القـوة ومـواطن الـضعف في البيئـة الداخليـة، 
وللفرص والمخاطر والتحديات في البيئة الخارجية، فتصاغ اتجاهات العمل الاستراتيجي والتـي تخـضع 

لمقاييس معينة للمتابعة، سواء كان ذلك على مستوى تنظيم الأعال او على لأليات محددة للتنفيذ، و
ًووفقـا لهـذا الوصـف فـإن خـصائص . )32("مستوى قطاع او اقليم او الوطن برمته وعلاقتـه بـالآخرين

  :التخطيط الاستراتيجي تتسم بالآي

 لمنـشأة او لـشركة مـا، ثـم  إنه وظيفة أساسية للإدارة الاستراتيجية، على مستوى التحليل الجـزي-أولاً
 Meso Analysisُتتسع مجالات تطبيقه لتـشمل الـصناعات والفـروع عـلى مـستوى التحليـل البينـي

  .ويتجه صوب التفرعات القطاعية او الاقليمية او الوطنية على مستوى التحليل الكلي

ُ وجود اهداف محورية، تعتمد عـلى تحقيقهـا أهـداف مرحليـة وثانويـة، أي أً-ثانيا ن هـذه ُ
الاهداف هي الأكر أهمية، والمفتاح لحل كافة مشكلات مجال التغير والتطوير، فمثلا عنـد 
ّمواجهة مؤسسة ما، ضغوط المؤسسات المنافسة، فإن الحفاظ على استقرار، ومن ثـم توسـع 
ُحـصص المؤســسة في الــسوق، يــصبح الهــدف الاســتراتيجي، بيــنا يكــون تخفــيض التكلفــة،  َ

ٍ هدفي الدعم او هدفن ثانوين، أمـا تحديـد هـدف الأمـن الغـذاي لبلـد اووتطوير المنتوج، ُ  
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ٍ لإقلــيم مــا، كهــدف اســتراتيجي، باعتبــاره الأكــر أهميــة في تحقيــق الأمــن الاقتــصادي والاجتاعــي 
والسياسي، فان رفع معدلات مو انتاج محاصيل الحبوب الداخلية الى مستوى ضـان الاكتفـاء الـذاي 

ستقرار السكان الزراعين وتحفيـز توجهـاتهم الانتاجيـة الغذائيـة، كهـدفن ثـانوين لـدعم الوطني، وا
ٍ، يشكلُّ ركائز استقرار وكسب للحاضر، ومن ثم لضان المستقبلالهدف الاستراتيجي ٍ ً.  

ٍ التميز بأهداف بعيدة المدى، لكونه عملية مستدمة ً-ثالثا ُ ّSustainableلزمن قد متد لعشر سنوات ،ُ ّ ٍ 
  .، بحسب الثقافة التخطيطية والتنظيمية للدولة والمجتمع أو خمسن سنة أو أكر أو أقل

ُ لا يعتمد التخطيط الاستراتيجي على الموارد الجارية فحـسب، بـل وعـلى المـوارد الكامنـة أيـضا ً-رابعا
ري ان يؤخـذ ُوالتي يرتبط ظهورها بتغير الظروف المحيطة وتحريك الموارد الجارية، فمثلاً من الـضرو

ّفي اعتبار المخططن تقلب أسعار البترول الخام، وكذلك تطور الموارد البـشرية والتقنيـة، بفعـل تـراكم  ّ
المهارات العلمية والتكنيكية وانعكاساتها عـلى تجـاوز المعـدلات المحـددة لزيـادة الكفـاءة الانتاجيـة 

 .وتخفيض تكاليف وحدة المنتوج

 :)33(تيجي عديدة تشمل مراحلُ التخطيط الاستراً-خامسا

ّمسح الحالة الراهنة او ما يعرف بتقرير الرسـالة حيـث تحـدد الامكانـات والمـشكلات .1
 .والتحليل التفصيلي لكيفية انجاز الوقائع السائدة

، مـن )المـستقبلي(ّتقرير الرؤية والذي يتناول التحول من ادارة الواقع الى ادارة المتوقع .2
 .ّكر فاعلية او كفاءة لتحقيق هذا التحولخلال الأهداف المحورية او الا

التحليل الكمي والوصفي، بالاعتاد على اساليب البرمجة الخطية وغر الخطية ونظرية .3
ــل  ــسار وتحلي ــل الم ــاملي وتحلي ــل الع ــودي والتحلي ــل العنق ــة والتحلي ــات العقلاني التوقع

المتبـادل عـلى مـسوحات الارتباطات الامامية والخلفية وغرها، في اطار التكامـل والاعـتاد 
ميدانية وحقائق احصائية وصفية، بغرض الكـشف عـن نقـاط القـوة ومـواطن الـضعف في 
البيئة الداخلية، والفرص، والمخاطر في البيئـة الخارجيـة، بغيـة التحديـد لمجـالات الأهـداف 

 .وتفاصيل الموارد المتوقعة
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ة الاســتراتيجية الى صــياغة الخطــة الاســتراتيجية، التــي موجبهــا يجــري تحويــل المهمــ.4
مجموعة من الخطط، ومن ثم تنسيق هذه الخطط وتكاملها في إطار تركيبـي واحـد يكفـل 
عملية التطوير والتحسن بعيد المدى، ولهذا الغرض تعتمد مؤشرات معينـة ومكـن الافـادة 
من ماذج تفسرية او تطبيقية، وقد تتناول صياغة الخطة الاستراتيجية الاعتبـارات الخاصـة 
بالزمن والمكان والقطاع والمؤسسة والبيئـة والتكنولوجيـا، إضـافة الى معالجـة القـضايا ذات 

 .العلاقة بالأماط الاستراتيجية كتوازن النمو واحجام الوحدات واتجاهات التسويق
ّتنفيذ الخطة، إذ تحدد مجموعة من المتغرات المخططة في الانظمة الادارية واسـاليب .5

 .المتاحة وتحسن الثقافة التنظيمية ازاء آليات تنفيذ الخطةالتعامل مع الموارد 
متابعة التنفيذ، حيث يجري تحليل الفجوة بن مسارات الخطط ببرامجها ومـشروعاتها .6

ُمع وقائع الانجاز التطبيقي، فتـشخص الانحرافـات، وتوضـع المعالجـات لتلافيهـا، مـا يعـزز  ّ
 .دى تكلفة ممكنةتنفيذ الاهداف الاستراتيجية بأقصى كفاءة وبأ

 إنه تخطيط مشاركة جاعية من المستويات القيادية والمستويات التشغيلية، سواء كـان عـلى ً-سادسا
ّمستوى الوحدة التي تتبناه او على مستوى قطاع او اقتصاد ككل، وبالتالي التخطيط الاستراتيجي يعد  ُ

ُتخطيطا الزاميا، بل يأي الالتزام  ً ة بعد مشاركتها في وضع أسسه وانضاج أهدافه من الأطراف المنفذبه ً
 ومواجهـة الـلا تأكـد ّوطاقاته، ومن ثم في اقراره وتبني تفاصيله، واتخاذ القرار النهاي بشأن العمل به

 .أو عاديات الزمن

 ويتجـه نحـو ، الأرضية التي انطلـق منهـاُ الواقعية المرتبطة به والقابلة للتطبيق، لكونه يلامسً-سابعا
 . وعناصرها البشرية والمادية، والتنوير لكل مفاصل الحياة وتحسن الأداء،تطويرها

 المنهجية العلمية والتفاعلية مع التخطيط الاستراتيجي تعزز من إرادة البناء والتطوير المـستدام ً-ثامنا
مـا الـساندة، وخاصـة ) والدوليـة(لدى الأجهزة التنفيذية في الحكومات والمنظات الوطنية والأجنبية 

يتعلــق بالتزاماتهــا الإداريــة والماليــة واللوجــستية، ومــا يتعلــق بهــذه الالتزامــات مــن إنجــاز الــبرامج 
 .والمشروعات الواقعة ضمن حدود مسؤولياتها
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 الاعتاد على المعلومـات الدقيقـة والتقنيـات الـضرورية حـول إمكانـات ورؤى التنظـيات او ً-تاسعا
لخطط الاستراتيجية، وهذا بدوره يعتمد على مدى جدية البـاحثن الاطراف ذات المصالح المشتركة في ا

من جهة، ومستوى فهم واستيعاب، ومن ثم تبني الأشـخاص المـشمولن بالمـسح الميـداي ) المخططن(
للعملية التخطيطية وقناعاتهم الذاتية والجاعيـة، بـان هـذه العمليـة تخـدم المـصالح العليـا للـبلاد 

  .والعباد

 التزام وامان القيادات الأمامية بالتخطيط الاستراتيجي وتنظيم الاعال  المسؤولة عـن  مستوىً-عاشرا
 . وعمقه الاستراتيجيكافة مراحل هذا التخطيط

 مـستوى التـزام الـسلطات التنفيذيـة مبـادئ وقـيم التخطـيط الاسـتراتيجي مـن جهـة، -حادي عـشر
وب الحـي مـع كافـة التوجهـات والقـرارات وبالمعاير العلميـة والتكنيكيـة، مـن جهـة ثانيـة، والتجـا

والسياسات العاملة في إدارة الأجهزة المسؤولة، باتجـاه انجـاز الخطـط الاسـتراتيجية والتكتيكيـة ذات 
 .الشأن، من جهة ثالثة

ٍ     وتواصلاً مع الخصائص السابقة، فإن نجاح الخطة الاستراتيجية يرتبط إلى حد كبر ما تحتويه مـن  َ
كـا أن .  فردية ومتجددة ومرنة وقادرة على الاستجابة للتغـرات والمعطيـات البيئيـةخصائص أخرى،

ًالخطة بحد ذاتها لا مكن جعلها اساسا للنجاح دون التدخل الفاعل لتطوير العمليات الناتجـة عنهـا ُ .
ُويشر أحد المهتمن بالتخطيط الاسـتراتيجي، أن العمليـة الناجحـة تتمتـع مجموعـة مـن الخـصائص ُ 

  :)34(ّالمرتبطة بعمليات التحول من ادارة الواقع الى ادارة المتوقع، وكالآي

o إن عملية التخطيط الاسـتراتيجي ذات مـدلول متـصل بالأفكـار الـواردة بالخطـة، مـا
 .يفرض على المعنين استثارها منظور رسالي وواضح المعام والمؤشرات

oاديةتدعم بإطار للعمل العلمي وليس مجرد تنبؤات م. 

oعملية شمولية وتكاملية وليست عمليات تجميع لرؤية وقيم وأهداف وأفكار متناثرة. 

oتطور متكامل ومتناسق المراحل والخطوات، من خلال فريق عمل تشاري ومتكامل. 
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o ًعمليات التخطيط الاستراتيجي الجيدة تعطى اتجاها واضـحا، ولـيس إرباكـا وتشويـشا ً ً ً
 .ل غر مبررةنتيجة كرة الدخول في تفاصي

o ّعمليات التخطـيط الاسـتراتيجي الجيـدة موجهـة نحـو المـستفيدين وحاجـات الـسوق
 .ّومتطلبات البيئة وليس مجرد عمليات تخطيط موجهة بذاتها

o عملية التخطيط الاستراتيجي الجيدة متفاعلة، ومتأثرة بالتقاطع الحاصل بأبعـاد البيئـة
 . داخل المنظمةّوليست قصرة النظر، متوجة بتفاعل الأحداث

o أن تكون فاعلة ومـؤثرة باتجـاه الفـرص المتاحـة، ولـيس متـأخرة أو تـأي كـردود فعـل
 .للأحداث البيئية

o ،ّعملية التخطيط الاستراتيجي الفعالة تتسم بروح الاقتحام المحسوب والتوجه المدروس ُ
 .وليس عمليات تأثر سلبي وردود أفعال

oستراتيجي مفتوحة الأبواب وتعاقب الخطوات من المفترض أن تكون عملية التخطيط الا
 .الناجحة، وليست دفاعية منكمشة

o من المفترض أن تكون عملية التخطيط الاسـتراتيجي عمليـات تـسارعية مرنـة وليـست
 .انكاشية جامدة وساكنة

o ّعملية التخطيط الاستراتيجي موجهة بالأولويات، وليست مجـرد إضـافات متقطعـة أو
 .خطوات غر متجانسة

o ًمن المفترض ان يكون التخطيط الاستراتيجي واقعيا ومنطقيا وداميا، ولـيس مـساومات ً ً
 .سياسية أو لمرحلة معينة

oُإن التنفيذ هو العنصر الحاكم لمفتاح النجاح للتخطيط واستمراريته. 

o مــن المفــترض أن تكــون عمليــة التخطــيط الاســتراتيجي متجهــة إلى النتــائج والتحــسن
 .حياة، ولا توضع على الرفوف للتباهيالمستمر لروافد ال

o َيفترض أن تكون عملية التخطيط الاستراتيجي قابلة للقياس، وأن تحتوي على مجموعة
 .من المعاير والمؤشرات، وليست مجرد فضاء فضفاض

o ،َمن المهم أن تعطي عملية التخطيط الاستراتيجي أفعـالاً ووقـائع ذات أثـر في الميـدان
ًلاً أو ترددا أو سكوناوليست تأجيلاً او مه ً. 

oعملية التخطيط الاستراتيجي عملية مستمرة ومتجددة، وليست عملية عرضية. 
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ُونضيف الى ما ورد آنفا، مجموعة ثانية من الخصائص والتي تتمتع بها عملية التخطـيط الاسـتراتيجي  ً ُ
  :الفعال، وهي

o ُالدعم والإسناد الكامل من قبل القيادات الأماميـة والإدارات العليـا لعمليـة التخطـيط ُ
 .الاستراتيجي، بكل خطواتها والقامن بها وعليها

o َأن تكون عملية التخطيط الاستراتيجي عمليـة تـشاركية وجاعيـة، أي أن يـشترك فيهـا
 .العاملون في كل مفاصل العمل التنظيمي والإداري والفني

oــسؤو ــدد للم ــيف مح ــف وتوص ــوم بتعري ــتراتيجي تق ــيط الاس ــة التخط ليات إن عملي
 .والواجبات 

o ،ُتؤسس عملية التخطيط الاستراتيجي وتؤكد عـلى المقـاييس والمعـاير العلميـة للنتـائج ُ ّ
ًوالمتفق عليها وطنيا واقليميا ودوليا ً ً. 

   منافع التخطيط الاستراتيجي-2. 4. 3

َما تيسر للباحث من مراجع ودراسات، يستنتج بأن التخطيط الاستراتيجي يـستهلك مـوارد    ُ ّ
ًية ومادية وزمنية، لارتباطه بكافة الأنشطة والفعاليات، ولكونه في الوقت نفـسه، عنـصرا متقـدما بشر ً

ُفي المنظات يقوم بالتعريف بالأنشطة والفعاليات المقصودة، وبالرغم مـن الطبيعـة المركبـة لعمليـة 
ًالتخطيط الاستراتيجي، إلا أن الفوائد المتأتية منها تفوق كثـرا الـصعوبات ا ُ لناتجـة عنهـا، فـالتخطيط َ

ُالاستراتيجي يهتم بـالتغرات التـي تحـدث في القـدرات والمهـام الاسـتراتيجية، ويـساعد عـلى تحـسن  ُ ُ
التصورات الواضحة عن المنظمة، وهذا بدوره يجعلُ من الممكـن صـياغة الخطـط والنـشاطات التـي 

ّخطيط الاستراتيجي مكن المدراء مـن كا أن الت. ّتقرب المنظمة من نبض الميدان، وبالتالي من أهدافها
مواجهة التغيرات البيئية والتعامل معهـا؛ أي المعالجـة الـصحيحة للبيئـة ذات التغيـر الـسريع التـي 
َتعملُ فيها منظاتهم، إضافة إلى ذلك فقد أشار بعض البـاحثن إلى أن منـافع التخطـيط الاسـتراتيجي  ُ

ساعدة في عملية صناعة واتخـاذ القـرارات في مكانهـا وزمانهـا ّتتمثلُ بالتزود بالمعلومات الساندة، للم
َّالصحيحن، والتي تربط بـن الأهـداف القـصرة والبعيـدة المـدى، مـشرين إلى أن أهميـة التخطـيط 

  :الاستراتيجي ترجع الى منافعه الآتية
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 .المنظمةالقطاع أو السؤال والإجابة على الأسئلة الأساسية التي تواجه 

 .المنظمةالقطاع أو ر لاتخاذ القرارات في جميع  مستويات ُيزود بإطا

ُيوضح ويبن التهديدات والفرص الحالية والمستقبلية ُ. 

 .يضع أهدافا محددة للإنجاز المستقبلي في لحظة الحاضر

ٍيزود بأساس معياري لقياس الأداء البشري والمادي ُ. 

 . الخارجيةيصلح كقناة للاتصال على صعيد البيئة الداخلية والبيئة

 .يعمل على تطوير الفرق التي تركز على المستقبل بكل روافده

 .يزود بالاحتياجات التدريبية

          ومن خلال المنافع والفوائد الآنفة الذكر، المتعلقة بعملية التخطيط الاستراتيجي، مكن القـول 
 ككل، والأفراد، والعمليـات، إن التخطيط الاستراتيجي عملية رسمية تؤدي إلى رصف ومحاذاة المنظمة

والإجراءات، والموارد، في اطار تكاملي مستقبلي واضح المعام والأبعاد المرغوبة، التي تبرز للباحث، مـن 
  :خلال الإجابة عن الأسئلة التالية

 ما مدى عمق وتأثر المنظمة واستجابتها للأحداث المستقبلية؟

 البيئية؟ما هو اتجاه المنظمة واستجابتها للمتغرات 

ّما هي العناصر الأهم وذات الأثر الشمولي التي يجب ان تركز عليها المنظمة؟ ولماذا؟ ُ ُ 

 ُكيف تصف المنظمة نتائجها المرغوبة في فترة زمنية قياسية؟

ما هي أفضلُ الطرق والوسائل التي يفترض أن تستخدمها المنظمة للوصول إلى النتـائج 
 المرغوبة؟

َيس تقدمها ونجاحها؟كيف مكن للمنظمة أن تق َّ َ 

َكيف مكن للمنظمة أن تعدل أو تغر مطالبها؟ ّ َ ّ 

َ     فيا يرى البعض أن هناك العديد من الفوائد التي تحصلُ عليها المنظمـة  مـن أو القطـاع المعنـي ُ
  :)35( منهجيات علمية في عمليات التخطيط الاستراتيجي والمتمثلة بالآي اّجراء اتباعه
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ًملياتها تعتبر طريقا سالكا لتحقيق النجاح، وذلك من خلال تحديد الرؤية إن الخطة وع ً ُ
 .والاتجاه الشمولي للمنظمة

ُتبني فرق عمل متكاملة لكونها تحدد إطار العمل والمنافسة ّ ّ. 

ُتوجه عمليات توزيع المسؤوليات وعمليات التخويل للصلاحيات عبر خطوط عامة ّ. 

 .الية والبشرية والمعلوماتية والمعرفيةًتعطي إطارا لتخصيص الموارد الم

 .ُتخلق بيئة عمل للجميع ليصبحوا ملتزمن ومشاركن في تحقيق الأهداف

 .ّتعزز من عمليات الإدارة والمبادرة والإبداع مقابل عمليات التوتر والشد والتضارب

 .جمثلّ بطاقة معاير للاستخدام الصحيح للزمن والموارد والتعزيز المنهجي للنتائ

 .ُتخلق عمليات التخطيط ومراحله، تصورات مرئية للمستقبل

ــداف  ــة أو الأه ــسية والفرعي ــداف الرئي ــى للأه ــة معن ــات التخطيطي ــى العملي تعط
 .التشغيلية

ُ     ونتيجة للنجاح الكبر الذي حققته عمليات التخطيط الاستراتيجي والخطط في المـنظات،    
ٍفقد عرض التخطيط وكأنه علاج شاف  ٌ مشاكل المنظمـة (ٍوكاف لجميع أمراض المنظمة أو الدولة ُ

ّونتيجة لتعقد العمليات التخطيطية واتساعها، فقد بنيـت مـن قبـل بعـض الكتـاب، ). أو الدولة ُ
ُأساطر وخرافات وأوهام حول الخطة وعمليات التخطـيط، حتـى تبـن القـصور والاخـتلالات في  ٌُ َ ٌ ُ

َه التخطيط الاستراتيجي، ما جعل بعض الادارات أسـرة الفهم المنهجي والعلمي والموضوعي تجا
َالبعض من هذه الاوهام، التي مكن أن نلخصها بالآي ّ ُ)36(:  

ُوهم الاعتقاد بأن الخطة الاستراتيجية في حقيقتها مثل مستندات رسمية كبرة وكثرة 
لحـوار واللغـة العدد داما، في حن إن قيمة الخطة لا تتمثل بذاتها، وإما في عمليات ا

 .)37(ّالمشتركة، وتقاسم الرؤى والتعلم المؤدية الى قرارات فاعلة 
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َيجب أن تصف الخطة جميع الأمور بتفصيل كبر ودقيق، لي يتحقق النجاح، ومثـل  َ ُ
ّهذا التصور يجعلُ عمليات التخطيط واسـعة ومتـشابكة لا تعطـي للرؤيـة والاتجـاه 

ًالصحيح أسلوبا علميا في أثناء ال ُتطبيق، وتصبح عمليـات التخطـيط والخطـة شـبيهة ً
ٍلمن ينظر بتفاصيل شجرة واحدة في غابة كثـرة الاشـجار والممـرات، وبالتـالي لا يـرى  ٍ

 .الصورة الكلية للعمل، كا ينبغي

عمليات التخطيط الاسـتراتيجي يجـب ان تكـون رسـمية وذات مـدلول تحلـيلي، قـد 
ُيكون صحيحا الوصف الرسمي للتخطيط الا ستراتيجي، بيـد أن التخطـيط أوسـع مـن ً

ذلك، لكونه يتعاملُ مع حالات تبسيط التعقيد، ويجعـلُ مـن هـذه العمليـات حيـة 
 .ومرنة وذكية، وليس مجرد حقائق موضوعية قامة على التحليل

ّطول زمن التبني للخطط التي تـستند عـلى بيانـات واقعيـة وملموسـة، وهـذا لـيس 
ُ، وإمـا التبنـي للخطـط بـذي صـلة لا تنفـصم عـن بالوصف والرأي الدقيق والـراجح ّ

الزمن، الذي هو الآخر مرتبط بالتخطيط وتفصيلاته، عـلى اعتبـار ان المـستقبل قـائم 
على الزمن من ناحية، وعلى العديد من الافتراضات التي تفحص من خـلال اسـتخدام 

 .البيانات والحقائق، من ناحية ثانية

لقوائم والبيانات المالية، وفي هذه الحالة يـصبح دورة التخطيط يجب ان تتاشى مع ا
ّالتخطيط الاستراتيجي أسر التوجهات المالية، بينا المنطق يشر الى تكامـل الحلقـات  َ

 . في عملية التخطيط، وتكامل خطة التجديد والتطوير لتلك الحلقات

ينهـي ينتهي العمل مجرد ان تصبح الخطة جاهزة وكاملة الصياغة، وان هذا الـوهم 
 .ُعملية النشر والاتصال والافعال التي تلامس حتى القرارات اليومية

وجود استراتيجية واحدة صحيحة، وهذه مغالطـة نجـدها متجـسدة في العديـد مـن 
 .المنظات المتاثلة رغم اختلاف استراتيجياتها
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وجود عمليات مثلى وحيدة ومعيارية لبناء الاسـتراتيجيات وهـذه لـيس في الـصحيح 
نها تعتمد على الاساليب المستخدمة والثقافة التنظيمية السائدة والقـوة المحركـة لكو

 .المختلفة التي تجعل من بناء الاستراتيجيات عمليات متنوعة

 مستويات التخطيط والمساهمون في عملية التخطيط 3 .4 .3-

َإن حجم المنظات وتنوع اعالها واختلاف مهاتها، ساهم في ان تكون عمليـ   َ ّ ات التخطـيط َ
متشعبة وبحاجة مستدمة الى مزيـد مـن البيانـات والمعلومـات، ومـن مـصادر متنوعـة داخليـة 
وخارجية، حتى اصبحت العملية التخطيطية تجري في اطار منهجي ومتوازن، وفي ظل مستويات 

  :)38(وفي ادناه مستويات التخطيط المعروفة. متعددة

   مستوى التخطيط البعيد المدى-أولاً

ّ المستوى، يعد المظلة الرئيسية التـي تغطـيوهذا ّ وتوجـه المـستويات التخطيطيـة الاخـرى، ّ
ُلكونه يتضمن رؤية المنظمة ورسالتها والاهداف الاستراتيجية لها، وصولاً الى تحقيق ما تصبو اليه 

  .  على المدى الزمني البعيدُالقيادات العليا من تحقيق للأهداف والبرامج

  طيط الاستراتيجي مستوى التخً-ثانيا

ّمتـد الى مع التخطيط البعيد المدى، و      وهذا المستوى، يتعشق ويتكاملُ في الرؤية والأهداف، 
ّالأهداف الاستراتيجية، وبهذا يفهم على انه تخطيط شمولي الابعـاد، وتكـاملي المنظـور، ومتجـدد  ُّ ُّ ُ

المــنظات القطاعــات ودول والفلــسفة، لكونــه، أي التخطــيط الاســتراتيجي ذا أهميــة كبــرة للــ
  . ونجاحها، خاصة وأنه من مسؤولية واختصاص الإدارات الأمامية والعليا والجهات المساندة لها

   مستوى التخطيط التشغيليً-ثالثا

َ      وهذا المستوى، يشملُ الأهداف التشغيلية وخطـط التنفيـذ والـسياسات والـبرامج 
  ن خطـة هـذا المـستوى، وهـذا المـستوى ذواللازمة للوصول إلى الأهداف الـواردة ضـم
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ً أهمية كبرة بالنسبة للدول وللمنظات، لأنه مثـلُ الجانـب الأكـر تحديـدا، ومعـاير ملموسـة  َ
ومقاسة للأهداف، ويركز على كيفية وصول الدولة أو المنظمة إلى ما تريـد، وهـذا المـستوى مـن 

  . يكون للأجل المتوسط والقريبالتخطيط هو من اختصاص الإدارات الوسطى، وعادة ما

   مستوى التخطيط التكتييً-رابعا

      وهذا المستوى مثل إدارة النتائج والأداء والمتـضمنة الرقابـة، وتحـوير الخطـط للوصـول إلى 
النتائج المرغوبة، ومثل قياسات دقيقة وفعلية للأفعال المنفذة من قبل المـستويات التنفيذيـة في 

) 3-3(والـشكل رقـم . ت، لذلك فهـو مـن اختـصاص الإدارات الإشراقيـة الـدنياالوزارات والمنظا
  .يوضح مستويات التخطيط المعروفة ومكوناتها

  

  *يوضح مستويات التخطيط ومكوناته) 3-3(الشكل رقم 
 

  

  

  

  

  

  

  

الإدارة العليا            الإدارة 
 الدنياالوسطى            الإدارة 

Long-Term                              Medium-Term                                Short-Term 
    استراتيجي                                        تشغيلي                                          تكتيي
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منظــور منهجــي / الادارة الاســتراتيجية. وائــل محمــد صــبحي ادريــس. طــاهر محــسن الغــالبي، أ.د* 
  .122، ص2009دار وائل، :  عان-.كاملمت

  
التخطـيط (فيوضح العملية التكاملية لحلقات ومستويات التخطـيط ) 4-3(أما الشكل رقم 

والـذي مارسـه معظـم ) بعيد المدى، التخطيط الاستراتيجي، التخطيط التكتيي، التخطـيط التـشغيلي
  .تهاالمؤسسات الكبرة، والحكومات، والمنظات، على اختلاف توجها

  يوضح العملية التكاملية لحلقات ومستويات التخطيط) 4-3(الشكل رقم 
  

  

  . من تصميم الباحثشكلال: المصدر*

ًجدير بالإشارة والملاحظة، أن هناك طرقا متعددة لبدء الدورة التخطيطيـة في المنظمـة، وإن   
 طريقة من هـذه الطـرق كا أن اختيار. استخدام طريقة معينة لا يعني الاستغناء عن الطرق الأخرى

مرتبط برؤية الإدارة العليا وفلسفتها في العمل من جانب، وكذلك الظروف البيئية المحيطـة بالمنظمـة 
أمـا . ّمن جانب آخر، وبهذا مكن للمنظمة أن تغر الطريقة المستخدمة إذا ما وجـدت ضرورة لـذلك

  :هذه الطرق فهي
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   طريقة التخطيط من أعلى إلى أسفل-أولاً

ُهذه الطريقة يكون بدء الدورة التخطيطيـة مـن الإدارات العليـا التـي تـضع التوجهـات في  ُ
العامة، والأهداف الاستراتيجية لصياغات تخطيطية، بعـد سلـسلة مـن الحـوارات والنقاشـات لغـرض 
ُإنضاجها والاتفاق عليها، ثم يطلب من الادارات الوسطى اشتقاق اهدافها التشغيلية، وصياغة خطـط  ُ

ًيذ في ضوء التوجهات الاستراتيجية للدولة أو المنظمة، وتجري هنا أيضا حوارات ونقاشات بغـرض التنف ّ
اشتقاق هذه الأهداف والاتفاق عليها، ثم ترسل هذه الأهـداف لـلإدارات العليـا، كـل ضـمن ميدانـه 

تعـديل، وفي ضوء هذا الإقرار الذي قد تسبقه نقاشات وحـوارات واضـافات لل. وعنوانه، لغرض الاقرار
ُترسل الاهداف بعد الإقرار نزولاً لمستوى الإدارات الوسطى، وهنا أيضا يطلب مـن الادارات الـدنيا ان  ً ُ
ًتضع أهدافا تفصيلية في ضوء أهداف وتوجهات المـستويات الإداريـة العليـا، ثـم يعـاد الأمـر صـعودا  ًُ ّ َ

مثـل هـذه المـداخل تعطـي حريـة وإن . لغرض الإقرار من قبل المستويات العليا في الهيكل التنظيمي
اكبر للإدارات العليا والقيادات الأمامية، للتدخل في العمليات التخطيطية وتوجيهها عـلى وفـق صـورة 

  .المستقبل والتطلع اليه

   طريقة التخطيط من أسفل إلى أعلىً-ثانيا

فـصيلية موجب هذه الطريقة تبدأ دورة التخطيط من الإدارات الدنيا، حيث تضع أهدافها الت  
في ضوء ظروف عمل واقعية هي اقرب إليهـا، وترسـلُ هـذه الأهـداف التفـصيلية إلى الإدارات الوسـطى 
التي من المفـترض أن تناقـشها وتـستوعبها ضـمن إطـار خططهـا التـشغيلية بعـد حـوارات ومناقـشات 

ُمستفيضة من قبل الأطراف، فقـد يتطلـب الأمـر الى إعـادة الكـرة الى الادارات الـدنيا لت عـديل أهـدافها ُ
ًالتفصيلية وخططها التكتيكية، ثم ترسل  الى الادارات الوسطى للإقرار، ثم تتجه صـعودا باتجـاه الادارات 
العليا التي تناقش هذه الخطط التشغيلية لغرض الاقرار او التعديل او التغير اذا تطلـب الامـر، وهكـذا 

ُتتكــرر الحــوارات بــن هــذه المــستويات الثلاثــة لــلإدارة    قبــل الاتفــاق عــلى الــصيغة النهائيــة للخطــة ُ
إن هذا المدخل يقيد أكر من سابقه من حرية الادارة العليا من التدخل، حيـث تجـد . مستوياتها الثلاثة

ــة الأدى ــستويات الاداري ــداف في الم ــن أه ــويره م ــم تط ــا ت ــة م ــان ملزم ــن الأحي ــر م ــسها في كث   نف
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  . للمنظمة

  لطة من أعلى إلى أسفل ومن أسفل الى أعلى طريقة التخطيط المختً-ثالثا

وموجب هذه الطريقة يتم المزاوجة بن المدخلن السابقن، حيـث تنطلـق دورة التخطـيط 
حسب الحالات، من أي اتجاه من مستويات الإدارة، لغـرض تـلافي القـصور باسـتخدام أي واحـد مـن 

 فقد تبدأ عملية تحديد الأهداف وصياغة المدخلن السابقن، والاستفادة من إيجابيات كلا الطريقتن،
الخطط موجب هذه الطريقة في المـستويات الإداريـة الثلاثـة، ثـم يتبـع ذلـك عمليـة نقـاش وحـوار 

  . وتعديل إلى أن تصل الجهات المقصودة إلى الصيغة النهائية للخطة

   المساهمون بعمليات التخطيط-4. 4. 3

جــم، عــلى مــستويات وفــرق عمــل متخصــصة ُتعتمــد المــنظات الــصغرة والمتوســطة الح  
ٍبعمليات التخطيط، والتي تدار مركزيا في أغلب الحالات، وقد تعتمد الإدارة على فريق من المخططن  ُ ً ُ

، بعـد عقـد سلـسلة مـن ) يصنعون القرارات ذات الصلة بـالخطط(يضعون الخطط بصيغها الرسمية 
ٍ الـصيغ النهائيـة للخطـط بـشكل عـام، الاجتاعات مع مختلـف مـستويات التنظـيم، والاتفـاق عـلى

للتنظـيم لمناقـشتها ) الأماميـة(ٍوالخطة الاستراتيجية بشكل خاص، بغية طرحها على القيـادة الرأسـية 
  .ودراستها وبالتالي اقرارها

ُفي هذا الاطار، من الواجب أن يجري التذكر، بأنه عندما يرتبط الأفراد في عمليات التخطيط 
ينبغي إعطاء إجابات على العديد من الأسئلة الجوهرية، للتأكد من قيـام كـل فـرد الاستراتيجي، فإنه 

ُما يوكل إليه، من أدوار ومهام بالصورة المطلوبة، وأنه يشارك بفاعلية في إنجاح عملية التخطيط، على 
  :َّأن تتضمن هذه الأسئلة الآي

 ُلماذا يتحتم مشاركة أشخاص متنوعن في عمليات التخطيط؟

ُهو الشخص أو الأشخاص الذين يجب إشراكهم في هذه العمليـات؟ ومتـى يـتم تحديـد مَن  ُ
ًالعناصر الأساسية؟ ومن هم تحديدا؟ َ 

ــوا  ــل أن يكون ــن المحتم ــه م ــشاركتهم، أو أن ــدم م ــترض ع ــن المف ــخاص م ــاك أش ــل هن   ٌه
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 قادرين على تقديم رؤى قد تكون ذات قيمة كبرة للمنظمة؟

ُما هي المعاير التي يجب  أخذها بنظر الاعتبار، عند تقييم مـدى أهميـة ومقـدرة الفـرد أو ُ
 المجموعات بالنسبة لعمليات التخطيط الاستراتيجي؟

ُكيف يتم إشراك هـؤلاء الأفـراد في عمليـات التخطـيط الاسـتراتيجي، ومـا هـو الـدور الـذي  ُ
 ُسيلعبونه، وما هي النتائج المتوخاة من هذا الاشتراك؟

ُعمليات التخطيط الاستراتيجي بكافة أبعادهـا، تتـضمن الـشمولية، أي تجدر الاشارة الى أن 
تشملُ كافة القطاعات، من مجلس الإدارة والموظفن والأفراد العاملن المعنين بنجاح المنظمة، وهذه 

ُالشمولية تتسم بالآي ّ:  

ُتساعد على نشر ثقافة العمل الجاعي وبناء الحـاس الـداخلي والخـارجي، والارتبـاط 
ُبالمنظمة واستراتيجياتها، حتى يكون الأفراد هـم أصـحاب الأهـداف والمجهـودات المبذولـة 

 .لتحقيق أفضل النتائج

ُتؤكد الشمولية على أن قاعدة البيانات والمعلومات تعكس احتياجات الأفراد والأقسام،  ُ
ومختلف مفاصل العمل، والمستفيدين وتوقعاتهم من داخـل المنظمـة وتطلعـات الجهـات 

 .ن خارج المنظمةم

 .ّتبني مستويات واضحة من الموضوعية المتوازنة لعملية التخطيط

ًتوجد أسسا رصينة لعلاقات عمل مستقبلية في اطار العمل الجاعي الايجاي ُ. 

 .تعملُ على توحيد الأهداف والمرامي وسط كافة العناصر الأساسية المعنية

ُتؤسس قاعدة صحيحة ودقيقـة للتـداول الموثـوق  للمعلومـات، بـن العـاملن والإدارة، ّ
والمستفيدين، والعناصر والفئات الأخرى، المستفيدة مـن عمليـات التخطـيط الاسـتراتيجي، 

 .بصورة دامة ومستمرة

ُومن الأمثل والأجدى، أن تشملَ عمليات التخطيط الاستراتيجي كافـة الأشـخاص   
ُالذين يعتمد عليهم نجاح أو فشلُ تحقيق تطلعات القيا دة العليا في الأهداف المرسـومة، ُ

وهذه تشمل اولئك الأفـراد الـذين لهـم البـاع الأكـبر إمـا بالمـساعدة الفاعلـة في عمليـة 
   .التخطيط من ناحية، أو إعاقة عمليات تنفيذ التخطيط في الوقت ذاته من ناحيـة ثانيـة
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الفلــسفة الإداريــة ُويلاحــظ أن مــستوى المــشاركة في عمليــات التخطــيط الاســتراتيجي تعتمــد عــلى 
والسياسية والاجتاعية والاقتصادية والثقافة التنظيميـة الـسائدة في وسـط شرائـح المجتمـع، وكـذلك 

وفي . اتساع مدى العمليات الإنتاجيـة والخدميـة وبـاقي مفـردات الأنـشطة المهمـة في روافـد الحيـاة
يا الأساسـية في هـذا الإطـار، ُالحقيقة، نحن لا ندعو إلى اتجاه محدد واحد تقاس عليه مختلف القـضا

حيث يلاحظ أن لكل منظمة فلسفتها وأسلوبها وتوجهاتها وطريقتها في التعامل مـع البيئـة الداخليـة 
  .والخارجية

  :َ وفي أدناه نتناول أدوار ومسؤوليات المساهمن في عمليات التخطيط

سـية، وتهيئـة الأجـواء الـسليمة  ُ وهو الذي يقوم مهمـة العمليـات القياديـة الرأ: الرئيس الأعلى-أولاً
للعمل، والتوجيه بشأن تعميم الأدلة أو الإرشادات العامة عـلى العـاملن بالدولـة أو بالمنظمـة، فـيا 

وقـد . يتعلق بالخطة الاستراتيجية، إضافة إلى تعريف وتوضيح رسالة ورؤية الدولة أو المنظمة وقيمها
 الوزير أو المدير العـام للمنظمـة، أو رئـيس مجلـس ُيكون هذا الشخص هو العقل القيادي للدولة أو

  .الإدارة لها

ً وهذا الفريق يلعب دورا مها في اسناد مهات الرئيس والقائـد  الأعـلى، : فريق الادارات العلياً-ثانيا ً ُ
على مستوى عمليات التخطيط، من خلال المساعدة في توضيح رسالة ورؤية القيادة الأمامية وقيمهـا، 

إلى التزود بالتغذية العكسية لمـا تتخللـه عمليـة التخطـيط مـن تجاذبـات في أجـواء العمـل بالإضافة 
  .وشرائح المجتمع

  : ومن الأدوار الرئيسية لهذا الفريق الآي: فريق الإدارات التنفيذيةً-ثالثا

 .العمل مع القيادة الأمامية في تعريف وتوضيح ونشر رسالة القيادة ورؤيتها.1
 . الاتجاهات الاستراتيجية للمنظمةوضع الأهداف وتحديد.2
 .مراقبة التقدم في العمل والنتائج الكلية.3
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  :ومن الأدوار الرئيسية لهم الآي:   مدراء الإدارات الوسطىً-رابعا

 .دعم الخطط الاستراتيجية.1
 .إشراك العاملن مشروع الخطة.2
 .القيام بعمل جلسات حوار وعمل حول الخطة.3
 .ستراتيجية والغايات إلى مضامن عمل للعاملنالعمل على ترجمة الخطط الا.4
 .تنسيق أنشطة العمل الحالية مع الخطط الاستراتيجية.5
 .توفر التغذية العكسية ومعلوماتها الميدانية إلى فريق القيادة العليا.6

  :ُويقوم بالعديد من الأدوار، ومنها:  المدير الماليً-خامسا

 .ستراتيجية في عملية إعداد الموازنةالتخطيط لتوحيد متطلبات موارد الخطة الا.1
 .ّالتعرف على قضايا الموارد ذات العلاقة بالتنفيذ الفاعل.2
 .ّتوزيع الموارد المخصصة ومراقبة استخدامها.3
 .ُالتأكد من كون الميزانية تعكس احتياجات مويل تنفيذ الخطة الاستراتيجية.4
 .تحديد كيفية انعكاس أداء الرسالة مع الميزانية.5

ّويعتـبر مـدير المـوارد البـشرية مـن المـسؤولن المهمـن في عمليـات :  مـدير المـوارد البـشريةً-سادسا ُ ُ
َالتخطيط، لكونه يلعب العديد من الأدوار المهمة، ومنها ُ:  

 .تحليل مدى تأثر الاستراتيجيات المحتمل تنفيذها على الموارد البشرية.1
 .يةإعداد برامج التدريب والتطوير لقدرات الموارد البشر.2
 .إعداد السياسات الخاصة والعامة ذات العلاقة بالموارد البشرية.3
 .ّتحديد وتقديم متطلبات تنفيذ الخطة المتخصصة بالموارد البشرية.4

َويتولى القيام بتحليل أثر تنفيـذ الاسـتراتيجيات :  مدير نظم المعلومات وتكنولوجيا المعلوماتً-سابعا ّ
  .ا المعلوماتالمحتملة على أنظمة وإدارة تكنولوجي
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  :ُولهم العديد من الأدوار منها منسقو التخطيط الاستراتيجي والشؤون الاستراتيجية، ً-ثامنا

القيام مساعدة فريق القيادة العليا من خلال كونـه حلقـة الاتـصال المركزيـة والاسـناد .1
 .للجهد البشري والمادي في عمليات التخطيط الاستراتيجي

لوجـستية التـي تـرتبط باللقـاءات والمناقـشات بـن فريـق القيام معالجـة الجوانـب ال.2
القيادة العليا والمستويات القيادية في التنظيم، فضلاً عن عمليات التنسيق مع مفاصـل 

 .َالعمل والانتاج، وكل من هو فاعل وبذي علاقة في عمليات التخطيط والتنفيذ
ويات الادارية كافة، فـيا يوفر الإرشاد والاستشارة بخصوص القضايا الاستراتيجية للمست.3

 .يخص مراحل وخطوات التخطيط ومتطلباته
العمل مع مدراء المستويات الوسطى لبناء حالـة التفـاهم والالتـزام بالخطـة ومتابعـة .4

 .التنفيذ لفقراتها
تنسيق مقابلات أعضاء مجاميع التخطيط ومقـابلات المـستفيدين وجلـسات المجـاميع .5

 .نفيذالمركزية العاملة بالتخطيط والت
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  الفصل الرابع

  أوجه التميز في العلاقة ما بن 

  التخطيط الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية

   مهيد-1. 4

ُ من دراستنا، جرى التأكيد على أهمية التخطيط الاستراتيجي، حتى أصـبح السابقفي الفصل 
َاليوم، يطرق الأبـواب عـلى مـستوى المـنظات والمؤسـسات والـوزارات و ٍالحكومـات والـدول، بـصيغ ُ

ًمتقدمة م يحلم بها قبل خمسن سنة مضت، حتى أضـحى نـشاطا يتعامـلُ معـه الجميـع، وامتـدت  ُ
ًجذوره في المجتمعات، إذ أصـبح الكثـر مـن مظـاهر التخطـيط مـدمجا في عمليـات صـنع القـرارات  ُ

 كبـرة عـلى مـستوى ُينطبـق هـذا بدرجـة. ّواتخاذها، لدرجة أنها أصبحت من المسلات والبديهيات
ُالبرامج الوطنية، فالتخطيط يوفر للدولـة والمجتمعـات النظـرة المـستقبلية والتوقعـات المـستقبلية في 
لحظة الحاضر، اسـتنادا الى التحليـل الـذي اصـبح مثابـة الاسـاس أو المحـور لعمليـات صـنع واتخـاذ 

  .القرارات

جـري توظيفهـا كـيفا شـاء في ان التخطيط اداة للمجتمـع ولقطاعـات العمـل في الدولـة، ي
َخدمة الأغراض الخاصة والعامة، وكأية أداة اخرى لا يستطيع التخطيط ان يخرج عن ارادة اليد التـي  ُ
ّتحركه او العقلُ الذي يتحكم فيه، بيد أنه اداةٌ تخدم المجتمع الذي يوظفهـا بقناعـة وتـصميم، عـلى  ُ ّ ّ ُ

ُلا مكن الاستغناء عنها في تنظيم حياتنا، كا نعرفهـا هيئة خطوات صغرة وأخرى كبرة، باعتباره أداة  ُ
َّونحن على قناعة ان الحاجة في المستقبل الى التخطيط ستصبح اشد واقوى، اذ لا يبدو المجتمع، . اليوم

ُأي مجتمع، يتجه نحو أشكال أبسط من حيث التركيب أو أقلّ تعقيدا، بل ان ما يحدث هو العكـس،  َّ ٍ ُ
ّ متد عوائق التخطيط وحدوده، مثل ظاهرة الـلا تأكـد المتأصـلة فيـه، والجهـل ومن المشكوك فيه أن ّ َُّ

بالمعلومات، والعوائق المتمثلة في قدراتنا على التعامل مع المعلومات المتـوافرة بـن أيـدينا، والعوائـق 
رجيـة، المتعلقة بظروف الاتصال والتنسيق بن المنظات على مـستوى البيئـة الداخليـة أو البيئـة الخا

وتباين الانظمة السياسية، وعوائق القيم الاجتاعية، وغرها من الأوصاف والاعتبارات التي ذكرناهـا، 
  . الانسانية والماديةّقادرة على ان تغطي تلك الاحتياجات
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ومن المؤكد ان تلك الاحتياجات والاعتبارات ذاتهـا، سـتبطئ مـن مـسار التفـاعلات التقنيـة 
ظـاهرة الاتجـاه نحـو  (و) كلُّ صغر جميـل(والقيم الاجتاعية، ولكن مقولة والتنظيات الاجتاعية 

، بـل إن  الاستراتيجي وعمقه الزماي والمكاي من الحاجة الى التخطيط لن تقللا)لمرنةالتقنية الخفيفة ا
بـل عقـود ُازدياد الشعور بأنواع التفضيل في الاختيار، او المفاضلة بن الاشياء، والتي م يعرفها الناس ق

ُقليلة مضت، سيضاعف من المجالات التي يستخدم فيها التخطيط بغـرض  تحـسن دائـرة المعلومـات ُ
وفي هـذا الـسياق، ولمواجهـة المتغـرات والأفكـار، لـن .  وبـدائلهاصـناعة واتخـاذ القـراراتونظمها، و

ــا ــا تنظــيم الحي ــة مــن زواي ــستبعد أن يتواجــد المخططــون في المــستقبل، في كــل زاوي ٍن ّ َ  ة والمجتمــعَ
  . على امتداد مساحة الكرة الأرضيةوروافدها،

   مهات الإدارات العليا-2. 4

من خلال الدراسات المنشورة عـن التخطـيط الاسـتراتيجي والادارة الاسـتراتيجية، والتجـارب    
، العملية للقادة والمدراء والمستويات الأمامية المتقدمة في المنظات والمؤسسات، على مـستوى الـدول

ُيلاحظ الباحث تكاملَ وجهات نظر الباحثن، بصدد أهمية التخطيط الاستراتيجي ومسؤوليته في نجاح 
المنظمة أو فـشلها، ومـسؤولية الإدارات العليـا والأماميـة، في مجـال الـصياغة الاسـتراتيجية للقـرارات 

دافها في مواجهـة ُالاستراتيجية، والدور الـذي تـنهض بـه في تحديـد غايـات الدولـة أو المـنظات وأهـ
ًالتطورات والتغيرات التقنية، مع الاشارة من البدء، بـأن القيـادات الأماميـة أو الرأسـية تعمـلُ غالبـا 

الرئيس الأعلى للدولة، رئيس الوزراء، الوزير، المدير العام، والمالك، ورئيس : تحت عناوين متباينة، مثل
ٍاح الاسـتراتيجي يـرتبط بعـدد أوسـع مـن الأفـراد مجلس الإدارة، والمدير التنفيذي، ويلاحـظ أن النجـ َ

ُفي الدولة ومؤسساتها، وهم أولئك الذين تتـوفر فـيهم متطلبـات القيـادة، ومهـارات فكريـة ) المدراء(
ٍوبهذا الوصف نشر إلى أن هنـاك مهـات أساسـية وعامـة أمـام القيـادات الأماميـة والمـدراء، . فائقة ُ

  )1(ُتتلخص بالآي

 .ئات العمل والمحيط الخارجي لها تطوير بي-أولاً
  . قيادة التفكر الاستراتيجي المبدع وتنويع مصادره وعناصره البشرية والماديةً-ثانيا
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 . إدارة موارد الدولة ومؤسساتها، البشرية والمادية، بشكل مثمرً-ثالثا

  .ا العمل على تنمية وتحسن أداء وفاعلية الموارد البشرية والمادية وتوزيعهً-رابعا

  . بناء مؤسسات ديناميكية على وفق المنهجية العلمية المتطورة والمستدامةً-خامسا
ً الإشراف على العمليات والأعال، يوما بيوم، كلٌ ضمن عنوانه واختصاصه ومهاته ً-سادسا

 .في الحاضر والمستقبل
هم في رؤية العلاقـات           ضمن هذا السياق، فان المسؤولن والمدراء الناجحن، هم أفضلُ من غر

التبادلية بن هذه الحقول الستة، وفي وضع الأولويات، وفي جعل الأشياء الصحيحة تحدث، فيا يـشار 
  :)2(َالى أن أدوار المخططن الاستراتيجين، فضلاً عن عملية التخطيط، تتمثل في الآي من النقاط

يفـة الإدارات العليـا والإدارات البحث عن الاستراتيجيات في حالات الطـوارئ، باعتبارهـا وظ.1
 .ًالوسطى التي تحتاج داما الى مؤازرة المخططن

التحليلُ عبر التوظيـف الكامـل لكـل الأدوات الـساندة لـلإدارة وكـذلك الاسـتخدام لبحـوث .2
العمليــات، بحيــث يــتم تحليــلُ المعلومــات وتقــدمها لــلإدارات العليــا في الزمــان والمكــان 

ّ صياغة الاستراتيجية، إذ تتبع مهمة التحليـل بقيـام المخطـط بتغيـر المناسبن، لاستعالها في
ٌالنموذج الذهني لدى بعض المستويات القيادية الادارية، فلكل مـدير تـصور ذهنـي للعـام  ٌ ّ
ّمن حوله، وقد يتمكن المخطط تغير هـذا التوجـه والتـصور أو تعـرض الوجـه الآخـر منـه،  ّ َ ّ

 .Tunnel Vision الرؤية الضيقة ّوهذا يخلص القيادة الادارية من
ُالتحفيز على التفكر الاستراتيجي، أي المساعدة في الحـث عـلى التفكـر الاسـتراتيجي ولـيس .3

ًالتخطيط الاستراتيجي، فقد تصاب الإدارات الأمامية أحيانا بعدم الرغبة في التخطيط، فيـأي  ُ
ّدور المخطط المساعد لينبه الإدارة ويدفعها إلى التفكر  ّ . الاستراتيجي، لا سيا أثناء الطـوارئُ

ورغــم الاهــتام الكبــر بــضرورة أن متلــك المــسؤولون في المواقــع الأماميــة العليــا، للفكــر 
َوالخصائص الاستراتيجية، إلا أن العقل القيادي، ينبغي أن يهتم ويركـز جهـده وعملـه نحـو  ّ َّ

ُوليسود هذا الفكر والا) قادة الظل(صناعة قادة المستقبل  ُهتام على صعيد العاملن كافة، َ
 . وخاصة في مواقع الإدارات المهمة والحاكمة
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ُوبهذا الخصوص، فقد جرى التوصيف والتقسيم للعنصر القيادي الاستراتيجي الى ُ: 

oالخطوط الأماميةّاستراتيجي              Front-Line Strategist 

o مدراء التكامل الاستراتيجيStrategy Integrator "Manager" 

o القادة الاستراتيجينStrategic Leader "Senior Executive " 
 ضـباط الـركن والعمليـات َ يـشابه دور،إذ إن الدور الذي يلعبـه المـسؤولون الاسـتراتيجيون    

ً الاستراتيجي مديرا عاديا لعمليات وأنشطة وظيفيـة مـساعدة َالحربية في الجيوش، فلا مكن أن يكون ً
 قيادي مباشر لإدارة وقيـادة وتوجيـه الأعـال في المنظمـة، وينـشغل بـإدارة المهـام أو داعمة، بل هو

ًالرئيسية المرتبطة بوجود المنظمة الاساسية، ويكمل هذا الدور دورا آخر تجسده العقلية الاستراتيجية  ّ
ُللقائد الاداري، لأن يلعب دورا تكامليا يجسد فيه قدرته على ايجاد روح جاعية وحاسي ّ ً ً ة عالية، من َ

ُّخلال جعل جميع الانشطة والأعـال والمهـام تـصب باتجـاه تحقيـق أهـداف المنظمـة الاسـتراتيجية 
ُأما الدور الآخر المهم للمـدير الاسـتراتيجي فهـو قدرتـه القياديـة عـلى شـحذ الهمـم . وتدعيم رسالتها ُُ

ًوتوجيه الجهود، وإثارة الحاس الدائم والمستمر، ليحقق الجميع إنجازا ً عاليا وتقدما ملموسا في أكـر ُ ً ً
ومن المعلوم أن هذه الأدوار الثلاثة المهمة تتكاملُ مع بعضها الـبعض، ومـع أدوار . من مجال وميدان

ُأخرى، ليجد القائد الاستراتيجي نفسه في أجـواء الـضرورة القياديـة لأن يلعبهـا في الحيـاة الاقتـصادية 
 .لأعال في اطار المسؤولية الوطنية العلياوالسياسية والاجتاعية ومختلف قطاعات ا

   بناء المدراء الاستراتيجين-1.2.4

لقد جذبت الشخصية الاسـتراتيجية اهـتام بـاحثي علـم الاسـتراتيجية عامـة، وعلـم الإدارة 
الاستراتيجية خاصة، كونها المرآة العاكسة للسلوك الاستراتيجي للمدراء، قادة المنظات المتوقـع مـنهم 

َق، وما يسبقه من تصور وتفكـر وتوجـه اسـتراتيجي، ومـا يـصممه مـن محـافظ اسـتراتيجية، والمتحق ّ ُ ّ ّ
  . )3(وترجمتها الى فعل استراتيجي وتقويم وتدقيق لها

ـــوم و أن موضـــوع الشخـــصية للمهتمـــن بقـــضايا وشـــؤون الاســـتراتيجية، معل
  وبجميـع فروعـهَالاستراتيجية، خضع للبحث والتحليل من قبل علاء النفس بصورة عامة، 
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 النظرية والتطبيقية، ومنهـا علـم الـنفس الإداري والـصناعي والتجـاري، والأدب الاسـتراتيجي بـصورة 
ٍخاصة، بل امتد الأمر ليقود المتراكم العلمي الري بسبب ما أجري من بحوث على الشخصية الاداريـة  ُ

ة المنظمــة والــسلوك التنظيمــي ّوالقياديــة وشخــصية المنظمــة، الى اهــتام أكــبر تجــلى في علــوم ادار
والجــودة الــشاملة، عــبر مفــاهيم الشخــصية القياديــة للرجــل العظــيم والقائــد الملهــم، والخــصائص 

كـا بـرز الاهـتام بدراسـة الشخـصية الاسـتراتيجية المقتـدرة في مجـالات الادارة الحاكمـة . السلوكية
دة الوطنيـة والعربيـة والإقليميـة والرشيدة للمنظات عامة، ولمنظات الأعـال خاصـة، عـلى الأصـع

ُومثلَّ ذلك الاهتام برصد خصائص القائد الاستراتيجي، والفريق القيـادي، والإدارة . والدولية والعالمية
َالعليا، والهيئة الاستراتيجية، إذ إن هذا الاهتام جمع بن الإفادة من المتراكم المعـرفي عـن الشخـصية، 

، ية مـن ملامـح وقـدرات ومزايـا قياديـة ونـشأة عائليـة موروثـةُوكذلك ما تتمتـع بـه هـذه الشخـص
  .)التخصص الخاص والتخصص العام(ومكتسبة من واقع التجربة الحياتية ومن 

إن بناء وتكوين القائد الاستراتيجي والعقل الاستراتيجي، ليست بالعملية السهلة، فلي يـتم 
تنميـة القـدرات الاسـتراتيجية، ينبغـي عـلى ُالحصول على خـصائص القيـادة الاسـتراتيجية المطلوبـة، و

المؤسسات الحكومية، والجامعات، والمنظات وقطاعـات العمـل المختلفـة، أن تعطـي لهـذا الجانـب 
ّالمهم، الاهتام غر الطبيعي،  والاستثار المادي المتوازن باتجاه تهيئة البيئة الـصحيحة، التـي تعـد أو 

هلة إلى حد كبر، كا أن العمل وفـق مـنهج الفكـر الاسـتراتيجي ُتنجب الموارد البشرية الكفوءة والمؤ
ُمطلوب من مختلف العاملن في المستويات الإدارية القيادية، ولكن الواقع يفرض أن تتقـدم الإدارات  َّ ُ ٌ
َالأمامية والعليا لتكون هـي الأكـر حاجـة الى مثـل هـذه القـدرات والمهـارات القياديـة الاسـتراتيجية 

  .الميدان والتأثر بالآخرينومثيلها في 

َومن البديهي القول، إن الفرد في المستويات الإدارية المتقدمة للمنظمـة ينبغـي أن 
ّتتوفر لديـه هـذه الخـصائص، وهـذا مـا ثبتتـه وأكدتـه الدراسـات النظريـة المتخصـصة في 

التجربـة مجالات الإدارة الاستراتيجية والفكر الاستراتيجي وما يرتبط بها، وكذلك من خلال 
العملية الميدانية وحصول المعنين بالوصف القيادي، على مهارات فكريـة وعمليـة في هـذا 
  ّالإطار، من خلال اطلاعهـم عـلى تجـارب الاخـرين، هـذا مـن طـرف، ومـن الطـرف الثـاي،
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ً تعد الشخصية التي أسست لمنهج في التفكر يقوم على المقومات المذكورة آنفا، هي الشخـصية ا ُ ٍ َ ِ ُ لتـي ّ
ّارتقت بنفسها من مصاف الأشخاص العادين الى مستوى الشخصية الاستراتيجية القادرة على التـصور 

  .ّوالتصرف في الرؤى ووضع السياسات موضع التنفيذ والاتقان لمفرداته

إن أساسيات بناء الشخصية متوفرة أصـلاً في الكيـان الحـالي للفـرد، وكانـت قـد تكونـت في 
 حياتـه، إلا أن جملـة العوامـل الوراثيـة والعوامـل البيئيـة أوحـت بـصعوبة مرحلة مبكرة من مراحل

ّتكوين تلك الشخصية، فمشكلة التخصص الضيق والنظرة الجزئيـة للعمـل تبقـى مـع هـؤلاء المـدراء 
َفمـن جـاء مـن الانتـاج والعمليـات والتخصـصات . وهم يتقـدمون لـشغل وظـائف في الإدارة العليـا

َلأحيان متأثرا بهذه التخصصات، ومن جاء من التسويق أو المالية أو غرهـا الصناعية، يبقى في أغلب ا ً
َيبقى أسر التخصص، وكذلك من هم في التخصصات السياسية، أو العلميـة، خاصـة إذا م يـشترك مـع  َ
المجالات الأخرى في تطوير المهارات الخاصة والعامة، وصناعة واتخاذ القرارات ذات الأبعاد المتعـددة، 

ٍة ما يعاب النموذج الغري والأمريي بشكل خاص على سرعة الوصول الى القمـة الاسـتراتيجية في وعاد ُ ُ
َإطار تجربة متخصصة عميقة، لكنهـا سريعـة، يبقـى فيهـا الفـرد أسـر النظـرة الأحاديـة التخصـصية،  ُ ّ

ثـر الـسلبي على تدريب المدراء لـديها عـلى النظـرة الكليـة، وتقليـل الأ ) Shell( وهكذا تعمل شركة 
ّللتخصص الضيق، ضمن ما يسمى أسلوب  ، ففي الموقـع الرئيـسي للـشركة، وعنـدما )الطائرة الحوامة(ُ

ٌيكون الفرد عاملاً في مجال تخصص معن، فهو قريـب منـه ينظـر الى تفاصـيله دون أن يـرى الـصورة  ّ ُ
 الأعلى، ليتم رؤية الموقع تبدأ بالصعود إلى) طائرة حوامة(ُالشمولية للمنظمة، يوضع هؤلاء المدراء في 

الكلي والصورة الشاملة للمنظمة من أعلى، إن هذا الأسلوب المتقـدم في إعـداد القـادة يعطـي فكـرة 
لتطوير النظرة التكاملية والشمولية، وأن لا يكون حلُ الإشكالات الجزئية على حساب الـصورة الكليـة 

  .)4(للعمل

ّريض العـاملن إلى تجـارب وتخصـصات أما في اليابان فمع بطئ عملية الترقية وتعـ
متعددة، يكون لدى هؤلاء المدراء النظـرة التكامليـة والـشمولية للعمـل ومعرفـة التـداخل 
ــإن  ــر ف ــة الأم ــسابقة، وفي حقيق ــة ال ــسبب التجرب ــة ب ــن التخصــصات المختلف الحاصــل ب

  ّ يتحملـونَللمنظات الصناعية الكبرى في العام الصناعي تجارب خاصة في بناء قادتها، ومن
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ُوقد ينصب التركيـز عـلى تنميـة وتطـوير تجربـة .  المسؤوليات الكبرى والمهام الاستراتيجية في المنظمة ّ
وفي . هؤلاء المدراء الاستراتيجين من خلال الاطلاع عـلى تجـارب وحـالات كثـرة حقيقيـة أو افتراضـية

ّتراتيجي للعمـل، باعتبـاره يعـد ذا السنوات الأخرة جرى التركيز عـلى الالتـزام وتـشكيل المحـيط الاسـ ُ
ُأهمية خاصة، وفيا يتطلب الوصف والتوصيف المتوازن مـن القيـادة الاسـتراتيجية للمنظمـة، لـذلك  ُ ُ ُ
ّأصبحت عملية إعداد مثل هؤلاء الاستراتيجين لا ترتبط فقط بالقدرات، والتعريض للتجارب والتعلم، 

 عـلى العمـل وقـدح الأفكـار المتجـددة، وتـشكيل حلقـات بل بالرغبات والتحفيز الذاي لهؤلاء القادة
  .ًالجودة وفرق العمل المدارة ذاتيا، واستخدام أساليب الإدارة المتقدمة

الأولى، تؤكـد : ومن هذا المنطلق فإن دراسة الشخصية الاستراتيجية تثر جدلاً بـن فلـسفتن
ية، وتنـبري الثانيـة الى صـناعتها على ولادة القادة الاسـتراتيجين وهـم يحملـون ملامـح تلـك الشخـص

ًووفقا للفلسفة الثانيـة هنـاك العديـد مـن التوجهـات التـي يتزعمهـا . وتكوينها وتطويرها في الميدان
ّاتجاه هندسة ملامـح الشخـصية الاسـتراتيجية، وإعـادة هندسـتها مـا يتنـاغم مـع مـستوى التغـر في  ُ ُ

ُالعوامل الاستراتيجية التي تستجيب لها المنظات ً العامة، ومنظات الاعـال الخاصـة، تكيفـا لـذاتها ُ ُ
. وللهيمنة على البيئة الخاصة، مستفيدة من صيغ التحالفات الاستراتيجية الاقليمية والدولية والعالميـة

إن عملية القيام ببناء الشخصية الاستراتيجية، من المفترض ان تأخذ بنظر الاعتبار مجموعة من الأمور 
  :)5( وفي مقدمتها والعوامل المساندة،

 إعادة هيكلة الإمكانات الذهنية والروحية على نسق يتمتع بالقدرة على التعاطي والتفاعل مـع -أولاً
العوامل المحيطة، على أنها طاقات كامنة تنتظر تشكيل البيئة المناسبة لانطلاقها والتعبر عـن نفـسها، 

 Strategic Thinking التفكر الاسـتراتيجي ُوهذه البيئة تتكون من بناء مط جديد من التفكر، وهو
ُالذي يقوم على التخيل، وذلك النموذج من النشاط الذهني الذي يستحـضر صـورة الأحـلام والأمـاي،  ّ
ّويعملُ على تركيزها لتحتل أكبر مساحة من الذاكرة، وتتحـول الى قـوة محركـة للطاقـات الشخـصية،  َ

ّتحركها باتجاه رؤية محددة هي في نهاية  َالمطاف جملة من الغايات والأهداف التي تطمح أن تكـون ّ ُ
 .على هيئاتها في المستقبل المنظور
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 الإمان والقدرة على التحول من ادارة الواقع الى ادارة المتوقـع، مـن خـلال امـتلاك رؤيـة ثاقبـة ً-ثانيا
َللمستقبل، تلك الرؤية التي تستبعد التجارب الفاشلة ليحلَّ محلها النجاح وال  .فلاح الموثوقُ

ّ التحقق، فليس المهم أن يحلم الشخص ويتخيل، ولكن المهم هو تحقيق الحلـم، وهـذا يتطلـب ً-ثالثا ُ
ّقوة دفع، روحية واعتبارية ومادية، لتبنـي أهـداف محـددة لتحقيقهـا، ومـن المهـم تحقيـق تعميـق 

دة معها، مـع تفاعـل جـاد لا الإمان بهذه التخيلات على أنها الذات المستقبلية، والارتباط بعلاقة وطي
ّانفصام فيه، مع مجموعة من الأسس لتحولها الى قوة للتحول النوعي، ومن هذه الأسس ّ : 

التلاقــي المحــسوب بــن الفكــرة وملامتهــا للواقــع، عــبر تكــرار التأمــلّ المنطقــي للتخــيلات .1
 .والمؤثرات المحيطة بها ومدى تجاوب الواقع المادي والمعنوي معها

ُوهي شحذ الإمكانيـات الذاتيـة، والـذي يعكـسه وضـوح الرؤيـة وتبلورهـا، وهـذا الحيوية، .2
ّالوضوح هو الذي يوجـه القـوى البـشرية والعقليـة، ويحـدد الاتجاهـات الـصحيحة لبنـاء  ّ

 .حيوية متجددة تتكامل فيها التصورات والتصرفات عل حد سواء
ًالمطاف صـورا للأهـداف والرغبـات التركيز، إن التركيز على الرؤية المستقبلية يصبح في نهاية .3

 .المراد تحقيقها بحسب مراحل التخطيط في الزمان والمكان المناسبن
الأمد، عند بقاء الأفكار في الاذهان لفترة من الزمن، تصبح في بيئة منحها القابليـة للتحقـق، .4

 .وكلا طالت مدة التخيل لحدث ما، كلا زادت فرصة التحقق لعناصره

ٍقومات الأربعة السابقة مجتمعـة، تـشكلُّ العنـاصر الـضرورية لتفكـر َّإن توفر الم َ
َّيتصف بالاستراتيجي، ويؤسس لبناء شخصية استراتيجية، بل إن ما تقدم من رؤيـة يعطـي  ّّ
استجابة دالة لبناء الشخصية الاستراتيجية، ومكن تعزيزه مـن خـلال إحـداث مزاوجـة مـا 

ّ المدراء من ذوي التوجه الاستراتيجي عـن سـواهم، ّبن الخصائص المستخدمة في التميز بن
  مع ما اسـتنبط مـن ملامـح للشخـصية الاسـتراتيجية، بدلالـة تحليـل المحتـوى في المنظـور
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ومــن خــلال الــدور الــذي يلعبــه .  الاســتراتيجي عــلى وفــق  دراســة الظــواهر في مــنظات الأعــال
القـرارات، هنـاك مجموعـة مـن الاحتياجـات الاستراتيجيون في منظات الأعال بشأن صناعة واتخاذ 

  ).1-4(والقدرات المطلوبة من الاستراتيجين، وكا موضحة في الشكل رقم 

  

  *يوضح الاحتياجات والقدرات المطلوبة من الاستراتيجين) 1-4(الشكل رقم 

  

     

  

  

  

  

  

  

  

  .الشكل من اعداد الباحث: المصدر* 

  الاستراتيجية التخطيط الاستراتيجي والإدارة -3. 4

ٍتطور التخطيط كأسلوب علمي وواع لإدارة موارد المنظمـة، وتحقيـق أهـدافها، إلى  ٍ ٍ ُ ّ
  ٍومثلّ التخطـيط كمـدخل. ُأن وصل هذا التطور إلى المفاهيم الحديثة للتخطيط الاستراتيجي

  

  :ّاحتياجات استراتيجي منظات الأعال

 . في النفس البشريةتأسيس الثقة 
تعزيز الحاس في الوسط العامل 

 .المنتج
 .نشر مبدأ روح التعاون

 .إيصال النتائج الى المستويات كافة
 .تشكيل شبكات العمل النشيطة

 ً.التأثر على الأخرين ايجابيا
استخدام المعلومات ما يخدم العمل 

 المستقبلي
 .العمل معاير الجودة الشاملة

 .البشرية والماديةتنمية القدرات 
 .الاستثار الأمثل للزمن

 

  : ّالقدرات المطلوبة لاستراتيجي المنظات

معرفة قطاع الأعال ومفاصله 
 .التنظيمية

 .ترصن القدرات الإبداعية
التأثر الفاعل في تنمية ثقافة 
 .الجودة في كل مفاصل الأعال

 .نشر ثقافة التعاطف
 المرونة في التعامل اليومي من دون

 .الاخلال بالخطة
 .روح المبادرة في العمل

 .حل المشكلات من دون تردد
 .بناء العلاقات الانسانية

 .امتلاك روح فريق العمل التعاوي
التصور والتصرف حيال الرؤية 

 .المستقبلية في لحظة الحاضر



 

144 

 

ٍ عقلاي رشيد للتصرف بالموارد البشرية والمادية، وفق أسلوب عملي ومنهجـي مـنظم، ثـم بـد أ يـصبح ّ

ًأكر تعقيدا وأكر شمولية، وتعقـدت طرقـه وأسـاليبه، ولكنـه في كـل الأحـوال بقـي أداة مهمـة بيـد 
وقـد . ُالادارات الأمامية والعليا، لحلِّ العديد من المشكلات والحالات التـي تواجـه مـنظات الأعـال

ّقدم العديد من النقد لمنهج التخطيط، إلا أننا سنعطي اهتامنا لينصب  ّويركّز على أوجه التميـز بـن َُّ
ّالتخطيط الاستراتيجي والإدارة الاسـتراتيجية، فهنـاك مـن لا ميـز بـن التخطـيط الاسـتراتيجي والإدارة  َ
ّالاستراتيجية، معتبرا أن عمليات التخطيط الاسـتراتيجي هـي وحـدها المؤديـة إلى بنـاء الاسـتراتيجيات  َّ ً

ُوتنفيذها لاحقا، في حن يشر بعض الب ُ احثن إلى أن مفهوم التخطيط الاستراتيجي مثلُ مرحلـة مهمـة ً
ًمن مراحل تطور الفكر الإداري الاستراتيجي، وهذا الاتجـاه مـن التـصور قـاد لاحقـا الى ظهـور الإدارة  ّ

ومع هذا الاختلاف، فإن التخطيط الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية، مـن وجهـة نظـر . )6(الاستراتيجية
  :جهان لعملة واحدة، مع وجود الاختلاف بينها في أوجه عدة، وكالآيالباحث، ها و

ُإن التخطيط الاسـتراتيجي هـو أحـد عنـاصر الإدارة الاسـتراتيجية، كـون هـذه الأخـرة هـي 
ًعمليات فكرية شمولية أكـر غنـى مـن مجـرد العمليـة التخطيطيـة، ويقـع ضـمن إطارهـا 

سن، وادارة الجــودة، وإدارة ثقافــة المنظمــة، التفكــر الاســتراتيجي، وإدارة التطــوير والتحــ
 .وغرها.....وإدارة البيئة، وإدارة المعرفة،

ًإن الادارة الاستراتيجية مثلت امتدادا وتطويرا جذريا لمفاهيم التخطـيط الاسـتراتيجي، فهـي  ً ً ّ
ًأوسع نطاقا، وأشمل أبعادا، وأكر أهمية وحضورا في الحياة وتيسر مستلزماتها  ً ً. 

ان التخطيط الاستراتيجي مثل صيغة متطورة للتحليـل والتنبـؤ ولفـترات زمنيـة، إذا ك
ًأخذا بنظـر الاعتبـار الأحـداث الحرجـة والمهمـة وذات الأثـر الـشمولي، معرجـا عـلى  ًّ
تخطــيط المــوارد والإمكانيــات الحاليــة ولفــترات محــددة بالخطــة، فــإن الإدارة 

ّهـا مثـل الفكـر الاسـتراتيجي المغـذي ُالاستراتيجية هي أوسع مـن مجـرد التنبـؤ، لكون َ
للخطط، فهـي تهـتم بحـاضر المنظمـة ومـستقبلها ومازجهـا، وتهـتم بالانـسجام بـن 
  المنظمة وبيئتها، وهي ليست مجرد تحليل، بل إنها تشخيص وتركيب لحاضر المنظمة
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 .ج منظور مستقبلي، فهي إذن عمليات إبداعية بنائية هادفة لتكامل العمليات والبرام

ُمها يكن التخطيط ومدياته فهو اختصاص يغلب عليه الطابع التقني، في حن تتـسع رؤيـة  ُ ٌ
الإدارة الاســتراتيجية إلى أبعــد مــن ذلــك، فهــي ليــست مجــرد عمليــات تقنيــة بــل مراحــل 

 .استكشافيه، وبحث وتنقيب لصور مستقبلية ترغب قطاعات العمل الوصول إليها

ًقعيــا محفــزا بأقــصى طريقــة للإمكانــات المتاحــة للدولــة ًمثــلّ التخطــيط مــدخلا رشــيدا وا ً
َومؤسـساتها وللمـنظات وقطاعـات الأعــال، في حـن ان جـوهر الإدارة الاسـتراتيجية، هــو 
ُاختيار أنشطة لإنجاز أنـشطة اخـرى بطريقـة مختلفـة، او اسـتخدام اسـاليب متجـددة مـا 

 .يحقق ميزات وقدرات متنامية فريدة للتطور النوعي والكمي

َمها يكن التخطيط الاستراتيجي بعيد الامد، فهو في أثناء التنفيذ يعتبر قصر الأمـد، وقـد لا  ُ َ
يتجاوز الـسنة الواحـدة، في حـالات بعينهـا، في حـن ان الادارة الاسـتراتيجية لا تهـتم بهـذه 

 .الجوانب فقط،، بل تلاحظ اتجاه التقدم للوصول الى الصورة المستهدفة

ًطـط بـدءا بالمـستويات الاداريـة الأدى، بـسبب امـتلاك هـذه المـستويات عادة ما تبنى الخ
للبيانات والمعلومـات اللازمـة لعمـل التنبـؤات المطلوبـة، وعنـدما تـصلُ هـذه الخطـط الى 
المستويات الأعلى تكون الإدارة العليا ملزمة أو أقل حرية في عمـل التغيـرات الـضرورية، في 

ٌ فكر استراتيجي يعطي مساهمة أكبر للإدارة العليـا في رسـم حن أن الادارة الاستراتيجية هي
 .الصورة المستقبلية للعمل ومفاصله المادية والبشرية

ٌان التخطيط الاستراتيجي مبني على افتراضات متعددة قامة على تحليل الأبعاد الاقتـصادية 
من عـلى والتكنولوجية والـسياسية وغرهـا، وإن اسـتخدام هـذه المعطيـات مـن قبـل القـا

ًالتخطيط الاستراتيجي يجعل منه تخطيطا متفائلاً او متشاما وفق هذا الاعتبـار، في حـن أن  ً
ًالإدارة الاستراتيجية مثل منظورا مختلفا ونقديا للتعامل مع المعطيات والتطورات في البيئـة  ً ً

ما يتكامل معها ّالخارجية، لذلك لا يعوض التخطيط الاستراتيجي عن الادارة الاستراتيجية، وإ
 .ويتفاعل مع فلسفتها
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ًالتخطيط الاستراتيجي ليس مرنا ما فيه الكفاية، خاصة إذا أخذ في إطار تحديد رشيد، بعيدا  ً
ّعن المنظور الاستراتيجي الذي يحدد الصورة المستقبلية لقطاعات العمـل، وفي حالـة وجـود 

ر أو تعـاد بطريقـة روتينيـة تجربة طويلة في التخطيط تصبح آليـات العمـل ذا مـط متكـر
ّمتكررة، في حن تكون الإدارة الاستراتيجية هي الفكر المغر والمطـور لهـذه الآليـات بـصورة  ّ

 .جزئية أو شمولية متكاملة
ٌإذا كان التخطيط الاستراتيجي مثلّ آليات متطورة للعمل، وهو ضروري : وبشكل عام، نقول

ّوعنصر مكمل للإدارة الاستراتيجية، فإن ً الإدارة الاستراتيجية مثلّ فكـرا اسـتراتيجيا وإبـداعيا ٌ ً ً
 :)7(ًمتجددا تبرز فيه الخصائص الآتية

o ُإن الإدارة الاستراتيجية فكر يتصف بالخصائص الـشمولية المتكاملـة، ولـذلك فهـو يـرى ٌ
 .النظام ضمن خصائص الكلية عند أداء وظائفه لغرض تحقيق الأهداف

oــتراتيجية تف ــب إن الإدارة الاس ــن التراكي ــة م ــداد لا متناهي ــاء أع ــلى بن ــدر ع ــر مقت ك
)Configurations ( ــدؤوب ــد ال ــك والجه ــد المتاس ــيغة في الجه ــضل ص ــاد أف لإيج
)Synergy (الكلي في المنظمة. 

o ُإن الإدارة الاستراتيجية فكر بعيد الأمد يعي طبيعة التداخل بن الوظائف، وليس فقط ٌ
ة، بــل في إطــار التــأثرات المحتملــة مــن تغيــرات في إطــار العلاقــات المتبادلــة الحاليــ

ّوتطورات مستقبلية، ولهذا فهو يقدم إمكانية تحسن كل جزء من أجزاء النظام، بغيـة 
 .ًالمساعدة على نحو يصبح فيه النظام كفوء بحالته الشمولية الكلية

oٌإن الإدارة الاســتراتيجية فكــر علمــي لا تــستند أفعالــه إلى ردود فعــل متــأثرة ب ظــروف ٌ
أو تحت ضغط الزمن، أو الـضغط النفـسي والعـاطفي، وغرهـا، وفي ) Crises(الأزمات 

الوقت نفسه فإن هذه الموضوعية يتم تجاوزها مع إطارات متصلة بخبرات ذاتية عالية 
 .تشكلت عبر مراحل من العمل والتجربة الغنية

oاذج ُإن الإدارة الاستراتيجية تستطيع أن تتجـاوز محـددات اسـتخدام الـن
ًالجــاهزة والوصــفات المعــدة مــسبقا، فهــي لا تعطــي علاجــا للمــشكلات ّ  

  



 

147 

 

ُ المطروحة، بل تفتح افاقا لعلاجها، وكذلك تحـاول منـع ظهـور أيـة مـشكلات في إطـار  ً
 .عمل منظم ومستمر على نسق تفاعلي معقد وواضح المعام والمعاير

oقة في فضاء فلسفي خيالي، كـذلك إن الإدارة الاستراتيجية تتجاوز النظرة العمومية المحل
تتجاوز محددات البرجاتية الضيقة، فهي تشتمل على القدرة في عمليات المزاوجـة مـا 
ُبن الخيال والواقع، بنظرة متجددة تستمد مـن داخـل المـستقبل البعيـد مـع الحـاضر 
القريب، لتعطي نتائج متوازنة عـلى المـديات الزمنيـة المختلفـة المطلوبـة لغـرض بقـاء 

 .لحياة ودمومة تطورهاا

o ُعادة مـا تـستند الإدارة الاسـتراتيجية عـلى المـداخل الكليـة، لكنهـا مـع ذلـك لا تهمـل
ّإمكانية الاستفادة من المداخل الجزئية، على اعتبار أن التفكر المبدع الحر، غـر المقيـد 

امـة عـلى ًمثل جانبا من الإدارة الاستراتيجية، ولذا فهـي لا تـستند إلى نظـرة أحاديـة ق
، بـل مـا يناسـب مـن توليفـات )Synthesis(، أو تركيبية )Analytical(ماذج تحليلية 

 .للاستراتيجية المراد تطويرها

وهكــذا، وفي إطــار هــذه التــصورات، فــإن الإدارة الاســتراتيجية والمفكــرين الاســتراتيجين، لا 
يـضا في بنــاء مــوذج إداري تتمثـل قــدراتهم في طـرح أفكــار ابداعيـة وقياديــة واعيــة، فحـسب، بــل أ

ّوتنظيمي يستطيع أن يحول هذه الأفكـار الاسـتراتيجية الإبداعيـة الى نتـائج ملموسـة، كـذلك تـصبح  ُ
ًقطاعات العمل في إطار هذا التوجه، متلك رصيدا مـن القـادة المفكـرين اسـتراتيجيا، ومثلـون فريقـا  ً ً ُ ّ ُ

) العولمة(أداء القطاعات وبإمكاناتها وقدراتها في بيئة ًقادرا على العمل المتكامل والمتناسق، والارتقاء ب
ُلذلك فإن الحال الموصـوف يفـرض ضرورة تطـوير أسـاليب عمـل المـنظات، . المفتوحة من كل اتجاه َ َ

سواء على صعيد اليمن أو في محيطـه العـري والاقليمـي، باتجـاه ترسـيخ مبـادئ الإدارة الاسـتراتيجية 
.  عند العملية التخطيطيـة، حتـى لـو تطـورت الخطـط الاسـتراتيجيةومفاهيمها، وليس مجرد الوقوف

ومن هذا المنطلق، فأن الاستراتيجية التي تبنى ضمن إطار الإدارة الاستراتيجية، تبدو ملامحها واضـحة 
في موضوعات الاهتام والتركيز على دور قطاعات العمل والمنظات وصورتها المستقبلية، معنى، ماذا 

ّعليه، في حن أن التخطيط الاستراتيجي يبن كيفية الوصول إلى مـا تريـد، وكـا يوضـح تريد أن تكون 
  ).2-4(الشكل رقم 
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  )*كيف(والتخطيط ) ماذا(يوضح الاستراتيجية ) 2-4(الشكل رقم 

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الادارة . وائـل محمـد ادريـس.طاهر محسن الغالبي، أ.د: اعداد الباحث، بتصرف من كتاب: المصدر* 

  .88، ص2009دار وائل للنشر، :  عان-.منظور منهجي متكامل/  الاستراتيجية

    

ُإذ يتبــن مـــن الـــشكل أعـــلاه، أن التخطـــيط لا يفـــترض أن يقـــوم مقـــام الإدارة  ُ
ــق  ــع الادارة الاســتراتيجية، بغــرض تحقي ــه م ــاصر تكامل ــه ضروري في عن الاســتراتيجية، لكن

  اعات العمل، إذ إن التفكر لوحده دون آليات تخطيطيـةالنجاحات الدامة للمنظات وقط
  

  ماذا
Strategy 

 ماذا
Strategy 

 كيف

 كيف

Planning 

Planning 

 الزمن
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َ يصبح مجردا من الروح والفعل المتقدم، بل وليس بذي قيمة، لكن استخدام الآليـات لوحـدها، دون  َّ ً
آليات التفكر التخطيطي، مكـن ان يـؤخر وبالتـالي يفقـد القطـاع المعنـي أو المنظمـة سـبلَ النجـاح 

تعمل وتتعاضد هذه الآليات، مع حلقـات وعنـاصر التخطـيط الاسـتراتيجي، المستمر والمتصاعد، ما م 
وعمليات التكامل والصلة بالإدارة الاستراتيجية، وما يرتبط بها من صيغ التجديد بالوسـائل والقـدرات 

  .البشرية والمادية المتطورة والتقنيات الحديثة

   الأبعاد والمراحل الأساسية للإدارة الاستراتيجية-4. 4

   إن الإدارة الاستراتيجية، بالإضافة إلى كونها مجموعة كبرة من الأفكـار والـرؤى والفلـسفات التـي   
ًتشكل صيغا عملية ممكنة التطبيق في المنظات لتعطي نتائج إيجابية، فإننا مكن أن نشر إليها وفق 

ياغة المتكاملـة ُمنظور شمولي متوازن تلعب فيه مجموعـة مـن الأبعـاد، أهميـة خاصـة، باتجـاه الـص
ًللرؤية الصحيحة لمستقبل أفضل وأكـر تجـذيرا للقـدرات التخطيطيـة، البـشرية والماديـة والتاريخيـة 

  .والمعلوماتية

   تكاملية الأبعاد الثلاثة للإدارة الاستراتيجية-1. 4. 4

َ    مكن أن نلخص الأبعاد المتصلة بالإدارة الاستراتيجية، بثلاثة أبعاد أساسية، وهـي أ بعـاد تحتـاج إلى ّ
ُصيغ ومراحل متطورة لتحليل المتغرات الأهم في الحياة المعاصرة، وعلى وفق كل بعد منهـا، وفي ذات 
الوقت ينبغي التنبيه الى أن عدم الاهتام بأي من هـذه الأبعـاد بـصورة جـادة وشـمولية، يـؤدي إلى 

مية كبرة لهـذه الأبعـاد الثلاثـة، التـي ًالابتعاد عن مفاهيم الإدارة الاستراتيجية التي تعطي توازنا وأه
  :نشر اليها في أدناه

 مثل هـذا البعـد أهميـة كبـرة بالنـسبة لـلإدارة Economic Dimension الاقتصادي  -البعد الأول
ُالاستراتيجية بالمنظمة، بل إنه عرض كصيغة بدأت بها العمليـة التخطيطيـة، ومكـن تحديـد أهـم مـا 

  ).1-4( هذا البعد، وبحسب ما يوضحه الجدول رقم يجب الإجابة عليه في إطار
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    يبن الأبعاد الاقتصادية للإدارة الاستراتيجية) 1-4(جدول رقم 

  الإجابة
  الأسئلة

  لا  نعم

  0  1 هل تحددت بشكل واضح وجلي، غايات قطاع العمل أو المنظمة ؟
  0  1 هل جرى التحديد الواضح لأهداف قطاع العمل أو المنظمة؟

  0  1 يوجد توازن مقبول بن أنشطة قطاع العمل أو المنظمة المختلفة؟هل 
ًهل متلك قطاع العمل أو المنظمة أسلوبا نظاميا للحصول على بيانات حول البيئة؟ ً 1  0  

هل يقوم قطاع العمل أو المنظمة بعمل تحليل منهجي للقابليات والمخاطر والفـرص 
 البيئية؟

1  0  

  0  1 لمنظمة عن تكامل الجهود على المستويات المختلفة؟هل يبحث قطاع العمل أو ا
  0  1 هل تم تحديد وتقييم الوسائل الضرورية وبصورة نظامية؟

  0  1 هل حددت الأولويات للأفعال بشكل جيد؟
  0  1 هل توجد خطط عمل توزيع المسؤوليات والتنبؤ بالنتائج ضمن فترات محددة؟

  0  9 المجمـــوع                                      
  

َّجــدير بالــذكر إن هنــاك مراحــلَ مختلفــة للتحليــل العقــلاي الرشــيد، تجــري ضــمن البعــد   
الاقتصادي، ومن قبل الإدارة الاستراتيجية، لغرض وضع الاستراتيجيات، ويفترض بهذا التحليـل أن مثـلَ 

ُ تلخـيص المراحـل المهمـة ومكـن. ًصيغا عملية للإجابة عن الأسـئلة الـواردة ضـمن البعـد الاقتـصادي
  :لعملية التحليل للبعد الاقتصادي بالآي

 :ما الذي يرغب به قطاع العمل أو ترغب به منظمة الأعال؟ ويتضمن.1

 .صياغة الغاية
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 .تحديد الأهداف

 .اختيار حقيبة الأعال والأنشطة
َمن هو قطاع العمل أو من هي منظمة الأعال؟ ويتضمن.2 َ: 

 .التحليل البيئي

 . الموارد والإمكانياتتقييم

 .تقدير الفجوة التخطيطية
 :ما الذي يود قطاع العمل عمله أو المنظمة عمله؟ ويتضمن.3

 .صياغة الاستراتيجيات والسياسات

 .تقييم الاستراتيجيات والسياسات
 :ما الذي يقوم به قطاع العمل أو المنظمة بعمله؟ ويتضمن.4

 .اختيار الاستراتيجية الملامة

 . وخطط العمل والميزانيةبناء البرامج

 يتمثل هذا البعـد معرفـة مختلـف أصـحاب المـصالح Political Dimension السياسي -البعد الثاي
وعلاقاتهم وتوجهـاتهم، بحيـث يعطـي للعـاملن في الإدارة الاسـتراتيجية في قطـاع العمـل أو منظمـة 

ومكـن إثـارة العديـد مـن . صالحالأعال، فكرة كاملة وشاملة عن هذه الفئات المختلفة من أهل المـ
ّالأسئلة هنا، والتي تبن الإجابة عنها معرفة البعد الإنساي والعلاقات بن هـذه الفئـات، وكـا يوضـح 

  ).2-4(الجدول رقم 

يبن الأبعاد السياسية والعلاقات بن أصحاب المصالح) 2-4(جدول رقم   

        الإجابة
  الأسئلة

    لا     نعم
 د أصحاب الشأن داخل قطاع العمل أو داخل المنظمة؟هل جرى تحدي

1  0  

  0  1 هل جرى تحديد الفئات ذات العلاقة خارج قطاع العمل أو المنظمة؟
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  0  1 ؟)الداخلين والخارجين(هل تم معرفة أهداف أصحاب المصلحة 

  0  1 هل تم معرفة استراتيجيات أصحاب المصلحة؟

 المصلحة على استراتيجية قطاع هل وضع التنبؤ بتأثرات أفعال أصحاب
 العمل أو المنظمة؟

1  0  

  0  1 هل جرى تحديد الشركاء والشركات المتعاونة؟
  0  1 هل جرى تحديد المناوئن في الميدان؟

هل يتوقع التكهن بردود أصحاب المصلحة على وضع استراتيجية قطـاع 
  العمل أو المنظمة في التنفيذ؟  

1  0  

  0  1 يجيات على ردود فعل أصحاب المصلحة؟هل تم الاحتياط باسترات
  0  9 المجمـــوع                                      
    

 من المراحل المختلفة التي جرى موجبها تحليلُ هذا البعد، كمراحل تـؤطره، وكـا ُوهناك العديد  
  :موضح في أدناه

  :مَن هم أصحاب الشأن؟ ويتضمن.1

 .تحديد وتوصيف أصحاب العلاقة

 .حليل ديناميي للروابط بن قطاع العمل أو المنظمة وأصحاب الشأن والعلاقةت

 .البحث عن قاعدة سياسية لتقييم العقبات والمواقع
  :ُماذا يستطيع فعله أصحاب العلاقة؟ ويتضمن.2

 .تحليل التأثرات السياسية الداخلية والخارجية

 .تقييم النظام السياسي لأصحاب العلاقة

 .ردود فعل أصحاب العلاقةتخمن أو تصوير 
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  :ماذا يستطيع عمله قطاع العمل أو المنظمة مع أو ضد أصحاب العلاقة؟ ويتضمن.3

 .البحث عن الاستقلالية الاستراتيجية

 .انتقاء الحلفاء أو المجاميع المتحالفة
  :ما الذي يتقرر عمله من قبل قطاع العمل أو المنظمة ؟ وتتضمن .4

 .صياغة الاستراتيجية السياسية

 .تخمن ردود فعل المناوئن

  مثــل البعــد التنظيمــي أهميــة كبــرة Organizational Dimension التنظيمــي -البعــد الثالــث
لقطاعات العمل أو للمنظات المدارة بأسـلوب بروقراطـي مركـزي، لكـن قطـاع العمـل أو المنظمـة 

غـرض أن تكـون لـديها إجابـات ًالمدارة استراتيجيا تحلل هذا البعد ضمن الأبعاد الأخـرى الـسابقة، ل
  ).3-4(محددة حول العديد من الأسئلة المهمة فيه، وكا يوضح الجدول رقم 

  يبن الأبعاد ذات الصلة بالتنظيم) 3-4(جدول رقم 
        الإجابة

  الأسئلة
    لا     نعم

  0  1 هل يوجد هيكل تنظيمي واضح ومحدد؟
ختلــف أجــزاء هــل يوجــد نظــام للمعلومــات واضــح ومــوزع عــلى م

 ومستويات التنظيم؟
1  0  

  0  1 هل توجد قواعد، وإجراءات، وسياسات، وبرامج؟
  0  1 هل توجد وسائل للتنسيق والتعاون؟

  0  1 هل يوجد نظام متابعة للأفعال المختلفة؟
  0  1 هل يوجد نظام رقابة على النتائج؟

  0  1 هل يوجد نظام تقييم للمسؤولن والمسؤوليات؟
  0  1 م فعال للمكافئات؟هل يوجد نظا
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هل يوجد نظـام أو أنظمـة لتكييـف قطـاع العمـل أو المنظمـة مـع 
  0  1 بيئتها؟

  0  9 المجمـــوع                                      
ويتضمن البعد التنظيمي العديد من المراحل التي تعطي الإجابة عنها درجة الأهمية بهذا البعد، مـن 

  :اتيجية في قطاع العمل أو المنظمة، وكا يليقبل الإدارة الاستر

  : ما هو نوع التنظيم؟ ويتضمن.1
 .اختيار درجة اللامركزية

 .تحديد حجم الوحدات التنظيمية
 .تقسيم العمل

 .اختيار وسائل التنسيق
 .تطوير نظام المعلومات

  :ما هي مراحل وإجراءات صناعة واتخاذ القرارات؟ وتتضمن.2
 .اختيار نوع الخطط

 ).التمهيدية( الخطوات الأولية تحديد
 .اختيار الأفق الزمني

 .تحديد مضمون ومحتوى الخطط
 .تطوير إجراءات القرار

  :ما هي أنواع الحوافز وصيغ التحفيز؟ وتتضمن.3
 .تحديد درجة المشاركة

 .تطوير نظام التقييم والمكافئات
 .اختيار درجة حرية العمليات

 .ةتحديد درجة شدة متابعة الأفعال الفردي
  :ما هي الأنواع المعتمدة في الرقابة؟ وتتضمن.4

 .اختيار درجة تركيز الرقابة
 .تحديد تردد ومستويات الرقابة
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 .اختيار درجة التفضيل في الرقابة
 .البحث عن توجهات الرقابة

      إن إيلاء الاهتام بهذه الابعاد جميعها أو عدم الاهـتام بـأي منهـا، أو الاهـتام بـالبعض منهـا، 
عطي نتائج مختلفة لقطاع العمل أو المنظمـة، ويعطـي سـات الإدارة فـيها، فـيا إذا كـان قطـاع ي

ُوفيا يلي توضـيح . العمل أو المنظمة يدار كل منها وفق مفاهيم الإدارة الاستراتيجية أو عكس ذلك
و موضـح في الجـدول أماط الإدارة والنتائج المترتبة عليها وفق الاهتام بهذه الأبعاد الثلاثـة، وكـا هـ

  ).4-4(رقم 

  *يبن النمط الإداري المستخدم والنتائج المترتبة عليه) 4-4(جدول رقم 

  النتائج  النمط الإداري المستخدمم

  النمط غر الكفوء في فهم الأبعاد   1
  .عدم وجود تنظيم بأي شكل من الأشكال

  .غياب فعل أو رد فعل متناسق بل عمل عشواي
  .موارد والإمكانياتغياب التحشيد لل

  النمط غر المتكامل في فهم  الأبعاد 2

  .استراتيجية ظرفية
  .الاهتام بالجانب التكتيي

  .تنظيم قليل للهيكلة
  .مواجهة واضحة بن مصالح القوى والأطراف والفئات

أهداف أصحاب المصالح مأخوذة على حـساب أهـداف 
  .التنظيم

  مط البعد التنظيمي 3

  .استقرار تنظيمي
  .الاهتام بالعمليات على حساب الاستراتيجيات

  .ترسيم وتحديد للعلاقات والافعال
  .وضع أهداف قصرة المدى

  مط البعدين الاقتصادي والسياسي  4

  .جدل استراتيجي بن الاقتصاد والسياسة
غياب البنية التحتية التنظيمية التـي تـسمح بالتنـسيق 

  .وتناغم القرار
ًوالاقتصاد ذهابا وإياباالتناوب بن السياسة  ً.  
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مط التنظيم الـذاي المـرتبط بالبعـدين  5
  السياسي والتنظيمي

  .غياب الاستراتيجية ذات الهيكلية المتناسقة
ـــة  ـــضلية للأهـــداف الشخـــصية لأصـــحاب العلاق الأف

  .المسيطرين
الاستراتيجية السياسية تتعارض مـع المعـاير والـضوابط 

  .التنظيمية

  تصادي والتنظيميمط البعدين الاق 6
  .استراتيجية اقتصادية تنفذ بكفاءة

  .التأكيد على الرسمية، والتحليل، والرشد
  .استقرار النظام بدون القدرة على التكيف

  الإدارة الاستراتيجية المتصلة بكل الأبعاد 7

  .التوازن في الاهتام بالأبعاد الثلاثة
  .فلسفة منطقية تساعد على التحليل والاستنتاج

  . عال مع الظروف والمستجداتتكيف
  .نجاح دائم للقطاع والمنظمة

  

الادارة . وائـل محمـد ادريــس.طـاهر محـسن الغـالبي، أ.د: بتـصرف الباحـث مـن المرجـع: المـصدر* 
  . 88، ص2009دار وائل للنشر، :  عان-.منظور منهجي متكامل/ الاستراتيجية

  مراحل الإدارة الاستراتيجية-2. 4. 4

  : في قضايا الادارة المعاصرة أن الإدارة الاستراتيجية تتضمن ثلاث مراحليتفق الباحثون

  وضع الاستراتيجية-المرحلة الأولى

إعداد رسالة القطـاع أو المنظمـة وتعريـف ) وضع الاستراتيجية(ُ       تتضمن المرحلة الأولى 
لــضعف الفــرص والتهديــدات الخارجيــة التــي تواجــه كــلاً مــنها، وتحديــد نقــاط القــوة وا

الداخلية في القطاع أو المنظمة، ووضع أهداف طويلـة الأجـل، والتوصـل إلى الاسـتراتيجيات 
كـا يـشمل وضـع . البديلة، وأخرا يتم اختيار الاستراتيجيات التي يجري تنفيذها ومتابعتهـا

  الاستراتيجية قضايا أخرى، مثل مـا هـي مجـالات الأعـال الجديـدة التـي مكـن للقطـاع أو
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ُة الدخول فيها والأنشطة التي يجب التوقف عن أدائهـا، وكيفيـة توزيـع المـوارد، وهـل يـتم  للمنظم
ّالتوسع من خلال العمليات أو من خلال تنويعها، وهل يفضل الدخول في الأسواق العالمية، وهل يـتم  ُ ّ
التكامل مع شركـات أخـرى أو تكـوين شركـات مـشتركة، ثـم كيـف تجـري مواجهـة محـاولات بعـض 

وحيث إن موارد أي قطاع أو منظمة عادة مـا تكـون محـدودة، . الخ...ن للاستيلاء على الشركةالمضارب
ّفإنه يقع على عاتق المستولن على الاستراتيجيات اختيار تلك الاستراتيجيات البديلـة التـي تقـدم أكـبر 

لمنظمـة باتجاهـات مع الاشارة الى أنه يترتب على قرارات وضع الاستراتيجية التزام القطـاع أو ا. فائدة

ليس هذا فقط بل إن . ومنتجات معينة وبأسواق وموارد وتكنولوجيا على مدار فترة طويلة من الزمن
ّالادارة الاستراتيجية تحدد المزايا التنافسية طويلة الأجل، ويقـع عـلى عـاتق كبـار المـديرين مـسؤولية 

لكون سلطة توجيه الموارد المطلوبـة التفهم الكامل لقرارات وضع الاستراتيجية، فهم وحدهم الذين م
  . )8(لتنفيذ هذه الاستراتيجيات

   تنفيذ الاستراتيجية-المرحلة الثانية

تنفيذ الاسـتراتيجية يتطلـب قيـام القطـاع او المنظمـة بتحديـد الأهـداف الـسنوية ووضـع 
 والبيئـة كا يتطلب تنفيذ الاسـتراتيجية تنميـة الـوعي. السياسات وتحفيز العاملن وتخصيص الموارد

المساندة لهذه الاستراتيجيات، وخلق هيكل تنظيمي فعال، وإعادة توجيه الجهود التنظيمية، وإعداد 
ميزانيات وتطوير واسـتخدام أنظمـة المعلومـات، وربـط مرتبـات وأجـور العـاملن بـأداء القطـاع أو 

ملن والمـديرين لوضـع المنظمة، وعليه، مكن القول بأن تنفيذ الاستراتيجية يعني تعبئة وتوجيـه العـا
وتعتبر هذه المرحلـة مـن أصـعب مراحـل الإدارة الاسـتراتيجية، . الاستراتيجيات المقررة موضع التنفيذ

ًلذا فهي تتطلب التزاما من المستويات كافة، وتضحية وانتظامـا مـن جانـب القيـادات والأفـراد مـن . ً
تراتيجية عـلى قـدرة القيـادات الأماميـة ُناحية ثانية، يتوقف نجاح القطاع أو المنظمـة في تنفيـذ الاسـ

والمديرين على تحفيز العاملن، وهي مهمة تقترب من فن الاتصال أكـر منهـا مـن العلـم، أو كلـيها 

كا إن وضع الاستراتيجيات ثم عدم تنفيذها يعتبر مضيعة للوقـت والجهـد وخـسارة في المـوارد . ًمعا
ُثــة، مثــل المهــارات الــسلوكية والعلاقــات الشخــصية مــن ناحيــة ثال. البــشرية والماديــة والاعتباريــة ُ  

ــذ  ــشطة التنفي ــذ الاســتراتيجية، فأن ــوز والنجــاح في تنفي ــن الف ــتراب م ــة للاق ــة في الأهمي ــورا غاي   ًأم
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ومن البديهي التأكيد بـأن التحـدي الرئيـسي .  في الوسط العامل والمديرين في أي قطاع أو منظمةتؤثر
ُجسد في دفع المديرين والعاملن، للعمل بكـل حـاس ودافعيـة لتحقيـق عند تنفيذ الاستراتيجيات، يت
يقع على عـاتق كـل إدارة قطـاع أو منظمـة مـسؤولية : ومع ذلك نقول. الأهداف المحددة والمرسومة

  :الإجابة على الأسئلة الآتية

  ما الذي ينبغي فعله لتنفيذ الجزء الخاص بنا في استراتيجية القطاع أو المنظمة ؟ 

 ي أفضل سبل الأداء البشري والمادي في العمل ؟ما ه

  تقييم الاستراتيجية-المرحلة الثالثة

ُتقييم الاستراتيجية تعد الخطوة الثالثة في عملية الإدارة الاستراتيجية، فطالما ترغب القيادات  ّ
و  الوسـيلة الأمامية في معرفة، متى لا تعملُ الاستراتيجية بطريقة ملامة، فـإن تقيـيم الاسـتراتيجية هـ

ُالمناسبة للحصول على تلك المعلومة، مع أهمية الاشارة الى أن الاستراتيجيات قـد تتعـرض للتعـديل في 
وفي ذات الـسياق، نـذكر في أدنـاه . المستقبل، إذ إن كلاً من العوامل الداخلية والخارجية دامة التغـر

  :أنشطة التقييم الاستراتيجي

  .جية التي مثل أساس الاستراتيجيات الحاليةمراجعة العناصر الداخلية والخار

  .قياس الأداء البشري والمادي

  .اتخاذ الإجراءات التصحيحية

َومن الطبيعي أن تؤمن القيـادات العليـا بـأن التقيـيم الاسـتراتيجي مطلـوب، في كـل زمـان  ُ َ
ُومكان، على وفق برمجة مخططة، حيث إن النجاح في الوقـت الحـالي لا يـشر بالـضرورة إ لى النجـاح َ

مستقبلاً، مع العلم أن مراحلَ الإدارة الاستراتيجية الثلاث، من وضع الاستراتيجية وتنفيذها، وتقييمهـا، 
  : تجري على ثلاثة مستويات في القطاعات أو المنظات الكبرة

  . على مستوى القطاع أو المنظمة ككل-المستوى الأول 

  .ت الأعال الاستراتيجية على مستوى الإدارات أو وحدا-المستوى الثاي
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  . على مستوى الوظائف-المستوى الثالث

ُولي يعملَ القطاع أو المنظمة كفريق جاعي واحد، فـإن الأمـر يتطلـب تـشجيع الاتـصال  َ ٍ ٍ
ــه الإدارة  ــساهم في تحقيق ــا ت ــذا م ــة، وه ــستويات الثلاث ــاملن في الم ــديرين والع ــن الم ــل ب ُوالتفاع

أن معظم المؤسسات الصغرة، وحتى بعض المؤسسات الكبـرة، لا توجـد الاستراتيجية، بيد أنه يلاحظ 
بها إدارات أو وحدات أعال استراتيجية، والمتواجد لـديها هـو مـستوى القطـاع أو مـستوى المنظمـة 

وعلى الرغم من ذلك فإن المديرين والعاملن في هذه المستويات، لابد وأن . ككل أو المستوى الوظيفي

  .في أنشطة التخطيط الاستراتيجييشاركوا بفاعلية 

   علاقة التخطيط الاستراتيجي بأنظمة الإدارات الأخرى-5. 4

ُبالرغم ما تقوم به عمليات الإدارة الاستراتيجية من محاولات لإيجاد صيغة مناسبة وملامة 
إلا أن لتكامل وتعشّق التخطيط الاسـتراتيجي، مـع بـاقي الأنظمـة الإداريـة والمعلوماتيـة والانتاجيـة، 

َالأسلوب المستخدم من قبل الإدارة الاستراتيجية لتكامل العمل في مجال التخطيط والنوعيـة والموازنـة 
ًوتنفيذ البرامج وفحص ومتابعة مفردات الأداء وغرها، يعتبر أمرا ضروريا ومهـا للنجـاح والتقـدم الى  ً ً

ظمـة الإداريـة الأخـرى عـلى صـعيد وفيا يلي توضيح للعلاقة بـن التخطـيط الاسـتراتيجي والأن. أمام

  .القطاعات والمنظات والهيئات

   التخطيط الاستراتيجي وإدارة الجودة الشاملة-أولاً

ّيعمل التخطيط الاستراتيجي بشكل أفضل عنـدما يوضـع في محـيط يعـزز مـن إدارة  ُ ُ ٍ
ير ُالجودة الشاملة، ويفترض التكامل مـع مفـاهيم ومعـاير الجـودة الـشاملة، عـلى وفـق معـا

منظمة المقاييس الدولية والهيئات الوطنية، إذ لا مكـن الحـديث عـن نجـاح تطبيـق عمليـات 
التخطيط الاستراتيجي كمفاهيم منعزلة عـن الجهـد الـشامل والمـترابط مـع المفـاهيم الأخـرى، 

إن التخطــيط الاســتراتيجي وإدارة . وخاصــة مفــاهيم ومعــاير الجــودة والجهــود المرتبطــة بهــا
ّملة تتقاسمها العديد من العناصر المـشتركة، وهـذا الاشـتراك يعـزز مـن أسـاليبالجودة الشا ُ ُ  
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ٌالإدارة والتكنيك المستخدم في العمل، فإدارة الجودة الشاملة هي مـدخلٌ إداري متكامـلٌ في عنـاصره 
 يـدعو وتعزيز القيم الإيجابية، فهـو) الزبائن(البشرية والمادية، مستند إلى تحقيق الرضا للمستفيدين 

إلى المشاركة الواسعة من العاملن عـلى مـستوى الادارات العليـا والمتوسـطة والـدنيا، بغـرض تحـسن 

كفاءة الأداء ومجمل العمليات وتطوير المنتجات والخدمات، وتعزيز الثقافـة التنظيميـة التـي تحـث 
لمشتركة بن التخطـيط ومن المفيد أن نشر هنا إلى أهم العناصر ا. على الإبداع والتطوير نحو الأحسن

  :)9(الاستراتيجي وإدارة الجودة الشاملة، والتي مكن إجالها بالآي
 .التكامل بن الوقت المناسب والمكان الملائم.1
 .التأكيد على دور العاملن ومشاركتهم من خلال فرق عمل متكاملة.2

 .يمالاستخدام العلمي والعمل الجدي مقاييس الأداء البشري والمادي في التقي.3

 .التركيز على النتائج النوعية والنهائية للأعال ووترة تطورها وتنمية قدراتها.4

الاعــتاد عــلى تجميــع البيانــات وتفــسرها التفــسر المنطقــي والعقــلاي، مــا يخــدم العمــل .5

 .والاقتدار البشري والمادي والمالي

 .الدعم الواضح للإدارة القامة على الحقائق والمعلومات الصحيحة.6

 .ربط بن عمليات تخصيص الموارد وكفاءة وفاعلية القيادات والمستويات الإداريةال.7

 .الاستثار الأمثل للزمن في تنمية القدرات وتوظيفها بكل طاقاتها.8

لا مكـن أن ينجحـا بـدون ) التخطيط الاستراتيجي وإدارة الجـودة الـشاملة(إن كلا المدخلن 
ُ كا وإن نجاح تطبيق كل من المدخلن، يتطلب رؤية واضـحة، .الالتزام والدعم من قبل الإدارة العليا

ّوتوظيفا كاملاً لعمليات التخطيط والإشراك الفعال للموارد البشرية والمادية، مـن قبـل الإدارة العليـا،  ً
بالإضــافة إلى الحاجــة إلى الــدعم الفكــري والعمــلي والمــستمر لجهــود الادارة المتخصــصة بالتــدريب 

تطوير، الى جانب التخصيص المتوازن للموارد المالية والبشرية الفاعلة والكفوءة بيـد وتحسن الأداء وال
ُأننا يجب أن نشر الى أن أهم الأسباب المؤدية لعدم نجاح المدخلن، والتي أشرتها تجارب العديد مـن  ََ َّ ُ

لجـودة الـشاملة، المنظات، يتمثل في عدم اندماج الإدارات العليا في عمليات ومبادئ ومعـاير إدارة ا
  مــا يعــزز اســتخدامها بــشكل مــشترك لتطــوير العمــل في مــنظات الأعــال ومختلــف قطاعــات
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  . العمل في الوقت الحاضر، سواء على مستوى اليمن أو البلدان العربية وباقي البلدان النامية

   التخطيط الاستراتيجي والإدارة المالية-ثانيا

وارد المالية مثلان مكونن مهمن للإدارة الفاعلة، والنتيجة إن التخطيط الاستراتيجي وإدارة الم
النهائية لعمليات التخطيط الاستراتيجي هي خطة اسـتراتيجية تـؤشر الاتجـاه المـستقبلي، في حـن أن 
الموازنات التخطيطية توفر الموارد اللازمة لتنفيذ الخطة، فإذا كانـت الخطـة الاسـتراتيجية بعيـدة عـن 

ًيبية، فإن الموازنة تعطي مؤشرات غر دقيقة، بعيدا عن الصورة التـي تعطيهـا الخطـة المتطلبات الضر
الاستراتيجية، ومن جهة أخرى، فإن تخصيص الموارد في كلا الخطتـن بـدون تفكـر اسـتراتيجي ناضـج، 

مـع الاشـارة . سيكون ذا أثر سلبي على العمل، بسبب عدم الاستجابة الفعالة للاشـتراطات المـستقبلية

ّلى أن التخطيط الاستراتيجي هو مثابة المرشـد لعمليـات وضـع الموازنـة، بـل وتؤسـس ومـنح الإدارة ا
ُالفرصة لإعادة تقييم الموارد المتوفرة، ويكون هنا دور المـدراء هـو في تطـوير الاسـتراتيجيات وخطـط 

لى هـذا الأسـاس وعـ. ُالعمل التي تصف كيفية الوصول إلى الأهداف الواردة في التخطيط الاستراتيجي
ًفإن خطط العمل مع مقاييس الأداء تعطي ربطا قويـا للعمليـات مـع الموازنـات الرأسـالية، كـا إن  ً
ٍالتخطيط وعملية وضع الموازنات يجب أن يكونا في سقف واحد لعمليات تفاعليـة تعطـي افتراضـات  ٍ ُ

  .)10(تخصيص المواردحول الموارد اللازمة لتنفيذ الخطة، في حن أن الخطة تؤشر الأولويات ل

   التخطيط الاستراتيجي والموارد البشرية-ثالثا

ُإن وضــع الخطــة الاســتراتيجية يتطلــب إعــادة فحــص احتياجــات خطــط المــوارد 
ُوهذه تحتوي على عناصر مهمة وعديدة يستدعي الأمر إعادة فحصها وتـشكيلها . البشرية

حـسن دائـرة تـصميم العمـل ّفتغـر وت. ّفي ضوء توجهـات الخطـة الاسـتراتيجية للمنظمـة
وتنظيمه، واجراءات عمليات الاستقطاب أو التـسريح والتغيـرات والتحـسينات في الأجـور 

وغرهـا، ... وأنظمة التحفيز، وكذلك خطط التطوير والتـدريب لتنميـة القـدرات البـشرية
ّيجب أن تسوى ضـمن التوجهـات الـواردة في الخطـة الاسـتراتيجية ّ ُ   ّوهـذا التـصور حيـال. ُ
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َّ قضايا ادارة الموارد البشرية ينبغي أن يؤطر مع البرامج والخطط الاستراتيجية والتشغيلية التي يتـولى 
العقلُ القيادي للقطاع أو المنظمة، الاعداد لها، لتتناغم قضايا الموارد البـشرية مـع الوسـائل المرتبطـة 

ّومثـل هـذا الأمـر يرتـب عـلى . بالنموذج التخطيطي المعتمـد، وكـذلك المـستويات المختلفـة للخطـة
عـلى مـستوى مفاصـل " منـع المـشاكل والتـصدي لهـا"القيادات الأمامية تحسن القدرات البشرية في 

وأركان العمل الاداري والفني في قطاعات العمل والمنظات، في اطار التفاعل بن العاملن عـلى كافـة 
لية والعمل الجاعـي، وبالتـالي إشراكهـم، المستويات التنظيمية والوظيفية، وبغرض تنمية روح المسؤو

كل ضمن عنوانه واختصاصه، في الأهداف التنظيمية، وإعطائهم السلطة التي مكنهم مـن الإسـهام في 
  .تحسن القدرات الانتاجية أو الخدمية والاعتراف بإسهاماتهم الفكرية والعملية

ارد البـشرية، انتظـام الأعـال ُوكثرا ما يترتـب عـلى تطبيـق المفـاهيم المعـاصرة لتنميـة المـو
وتناســقها في القطــاع أو المنظمــة، فــالتخطيط الاســتراتيجي والفكــر الاســتراتيجي مكــن أن يزدهــرا في 
ٍالتصور والتصرف، حن تكون الموارد البشرية على مستوى عال مـن الـوعي والعلـم والخـبرة والجـودة  ُ ّ ّ

ُحد الباحثن أن منافع التخطيط الاستراتيجي وصلته ويرى أ. ُالمستدامة، التي تتسم بالكفاءة والفعالية
  :)11(ُبالعنصر البشري، تتجسد في الآي

ُالتعرف على الفرص وترتيبها وفقا للأولويات واستثارها بأفضل صورة ممكنة.1 ّ.  
  .النظرة الموضوعية للفرص والمشاكل والمعالجات في مفاصل العمل الإداري.2
  .شطة والرقابة عليهاتقديم إطار أفضل للتنسيق بن الأن.3
  .التقليل إلى أدى حد من آثار الظروف غر الموامة والتغرات.4
  .مساندة القرارات الهامة والأهداف المحددة بشكل أفضل.5
  .إمكانية تخصيص الوقت والموارد اللازمة للفرص بصورة أكر فعالية.6
  .وائيةْتقليل حجم الموارد والوقت المخصصن لتصحيح القرارات الخاطئة والعش.7
  .خلق إطارات غر مكلفة للاتصالات الداخلية بن المستويات كافة داخل بيئة العمل.8
تحقيق التكامل بن التفكر والسلوك الفردي والجهـود الكليـة، في اطـار تعزيـز روح العمـل .9

  .الجاعي التي تدعو لها ادارة الجودة الشاملة
  .وصيف أعالهتوفر أساس علمي وموضوعي لتوضيح مسؤوليات الفرد وت.10
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التشجيع على التفكر المستقبلي في لحظة الحاضر لتنمية القدرات البـشرية وتعظـيم المـوارد .11

  .المادية والمالية على مستوى القطاع أو المنظمة

توفر مداخل قامة على التعاون المشترك والجاعي، وبث روح الحاسة في الأوساط العاملة، .12

  .صلمعالجة المشاكل واستثار الفر

التشجيع المستمر على وجود اتجاهات موجبة نحو تحسن دوائر العمـل والتطـوير للمـوارد .13

  .البشرية والمادية

  .ٍتوفر قدر كاف من درجات النظام والأعال القانونية لإدارة شؤون القطاع أو المنظمة.14
   التخطيط الاستراتيجي وإدارة تكنولوجيا المعلومات-رابعا

ٍ كمـورد حيـوي يحتـوي عـلى العديـد مـن المكونـات المهمـة، مثـل إن تكنولوجيا المعلومات ٍ

مستلزمات الحاسوب، والبرمجيات، والاتصالات، والتطبيقات، والخـدمات الاستـشارية، وغرهـا، هـذه 
َالمستلزمات يجب أن ترتبط وتخضع لرؤيـة عمليـات التخطـيط الاسـتراتيجي، والادارات الاسـتراتيجية  ُ

، لكون تكنولوجيا المعلومات أصبحت تؤخذ وتعتمـد لتعزيـز المـشاركة على مستوى الدول والمنظات
الجاعية في صناعة واتخاذ القرارات، وتطوير الخطط والبرامج، إذ إن هذه التكنولوجيا م تعد اليـوم، 
ٍوكأنها أشبه بجزر معزولة عن عملها وميدانها، وإما هي جزء من روافد الحياة ومـساراتها المتـسارعة  ٍ

  .)12(ور والنمو في التط

ُجدير بالذكر أن ثورة المعلومات تكتـسب أهميـة قـصوى في الألفيـة الثالثـة، وقـد أدخلـت 
ّالمجتمعات البشرية في مجالات تطور قامة على أساس المعرفـة والمعلومـات، لتـشملَ كافـة المجـالات 

ٌالسياسية، والاقتصادية، والعسكرية، والاجتاعية، حتى أصبح لها تأثر مباشر  على بناء الاسـتراتيجيات، ٌ

ولا تقتصر ثورة المعلومات الحالية على التطور الذي طرأ على تقنيـة . وبضمنها الاستراتيجية السياسية
ًالمعلومــات الــذي يلعــب الحاســوب الآلي دورا أساســيا فيــه، بــل يرافقــه التطــور المــذهل في تقنيــة  ً ُ ُ

يـضاف الى . )13("كنولوجيا المعلومات والاتصالت"الاتصالات، والتي تدمج في مصطلح واحد يطلق عليه 
  هذا السعي الدؤوب للقيادات العليا في الدول والقطاعات والمنظات على بناء شبكات من العلاقـات 
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ُوالاتــصالات، عــبر تفعيــل كافــة مــدخلات ثــورة المعلومــات، إذ كلــا تعاظمــت خطــوات التخطــيط 
ويات الـسياسية والاقتـصادية والعلميـة والفنيـة، وعـلى الاستراتيجي في ميدان الاتصالات، عـلى المـست

الصعيدين الداخلي والخارجي، كلا ساعد على الحصول على المعلومات والبيانـات المفيـدة، لأن ثـورة 

ّالمعلومات والاتصالات تؤازر عصب المنظمة وتشدها الى بيئتها والبيئة الخارجية فالمجالات والحقـول . َ
بها من تقنيات، تتخذ عند تفعيلها في هذا الإطـار، ثلاثـة أدوار رئيـسية تـشمل المعلوماتية وما يتصلُ 

   :)14(الآي

َ دور المرشد المراقب، ويتضمن أعال البحث واستلام وعرض المعلومات وفحصها والتأكّد -الدور الأول ُ
لمعلومـات غـر أمـا ا. منها، وتفعيل المعلومات ذات العلاقة بالقطاع أو المنظمة وبيئتها ومـستقبلها

  .الموثقة فينبغي على المسؤولن فحصها واختبارها واقرار استخدامها، أو خزنها حسب الأصول

َ دور الناشر، ويتضمن قيام العقل القيادي مشاركة المستويات القيادية أو أي من أعـضاء -الدور الثاي ُ

فادة منها وحـسب الاختـصاص، أو ّالقطاع أو المنظمة الآخرين، بنشر المعلومات المتجمعة لديه، للاست
ًالقيام بتحرير معلومات معينة بناءا على معلومات حصل عليها من بعـض المرؤوسـن الموثـوق بهـم، 

ّعندها يقرر القائد الناجح نوع المعاملة التي يجب أن مرر، ومتى يجب أن مـرر، ومـن ثـم إنجازهـا  ُّ ُ ُ

  .على وفق سياقات التخطيط الاستراتيجي المراد لها

ُ دور الناطق الرسمي، وينطوي هذا الدور على إرسـال القيـادات الأماميـة، للمعلومـات -الدور الثالث
إلى الآخرين، وبالتحديد لأولئك الناس من خارج القطاع أو المنظمـة، لتوضـيح سياسـاتها الاسـتراتيجية 

حـيط الخـارجي، ومـن وعلاقاتها بالمنظات والدول المتفاعلة معها، والمـنظات والـدول المـؤثرة في الم
الملاحظ أن أهمية ودور الناطق الرسمي بلـسان القطـاع أو المنظمـة أو الدولـة، بـدأ يتزايـد بالوقـت 
الحاضر، وذلك لأن الأطراف الخارجية تنشر المعلومات بإثراء، ما حدا بالبعض من المنظات والـدول 

  .  عليهإنشاء أقسام متخصصة تتولى هذا الدور ودراسته ومتابعته والوقوف
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   التخطيط الاستراتيجي والرقابة والأداء-خامسا

َّإن مــن المكونــات الأساســية لــلإدارة الاســتراتيجية هــي، الرقابــة، وتقــارير الأداء المــصاحبة 
ُفالمدراء يجـب أن يـشجعوا عـلى تطـوير أسـاليب الرقابـة . لعمليات تنفيذ الخطط وتحقيق الأهداف

المعلومات والبيانات، بغرض فحص معطيات العمل بشكل صـحيح ونظام التقارير المؤدية الى تجميع 
من ناحية ثانية فان مصداقية المعلومـات . ومتوازن، من دون مبالغة في التكاليف على حساب النتائج

ّالمقدمة حول الخطة الاستراتيجية، وكذلك تقارير الاداء، تعطي الجهات المسؤولة وصانعي السياسات، 
ّنية بالرقابة، صورة شاملة ومتكاملة عن تقدم العمل ومجرياتـه، والاختناقـات والجهات الخارجية المع

لـذلك فـان العلاقـة وثيقـة ومهمـة بـن . ومساراتها التي تواجه القطاع أو المنظمة وتحقيق الاهـداف
ّالتخطيط الاستراتيجي والرقابة والاداء، في اطار السعي نحو الكال والتكامـل بـن التـصور والتـصرف،  ّ

ًستمرار بجودة الاعـال والانـشطة المخططـة، لكونهـا مثـل طريقـا مفتوحـا للمـستقبل، ولتنميـة والا ً
  .وتعظيم الموارد البشرية والمادية والتقنية

   التخطيط الاستراتيجي والمجتمع ونطاق المستقبلً-سادسا

مة فحسب، ُالأمر لا يعني ان التخطيط مرتبط بالدوائر الداخلية لبيئة القطاع أو المنظ.. اذن
وإما هو مرتبط بحالة أشمل وأوسع، إذ لا مكن ان يحتمل التخطيط عـلى قـدر معـن مـن التجـارب 
ُبدرجة محدودة، ولكن هذه التجارب يجب ان تكون ضمن اسـتراتيجية واضـحة ومفهومـة مـن قبـل  ّ

ٍوعليه، ليس التخطيط مجـرد تخيـل لوضـع مرغـوب فيـه في المـستقبل. المجتمع ونطاق المستقبل ، في ّ
 Utopian(لحظة الحاضر، فالتمييز بن التخطيط وبن المثاليـة، أي تخيـلّ وضـع مثـالي في المـستقبل 

Thinking ( هو على نفس القدر من الأهمية كالعلاقة بينها، وقد يتفق التخطيط مع المثالية في أنه
ًيرسم وضعا أو صورة مستقبلية مرغوبا فيها من قبل المجتمع وشرائحه، ولكنـه ً ُ يختلـف عنهـا في أنـه ُ

َّلذلك نجد أن التفكر في وضع استراتيجيات بهدف تحقيق تغيرات . يضع الوسائل لتحقيق تلك الحالة ُ
مرغوب فيها في المجتمع، ولكن بدون الرغبة الفعلية في تنفيذها، أو بدون أن ملـك القـوة والوسـائل 

  ازن ومواصــفات الادارة الرشــيدة، ُلتحقيقهــا، قــد يكــون حالــة مغــايرة للتفكــر الانــساي المتــو
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ّوقد يبتعد عن فكرة التخطيط، وبالتالي لا يسمى تخطيطا كـارل (، و )روسو(لقد كان للفلاسفة أمثال . ُ
، تـأثر كبـر في )فريـدمان(و) جالبرث(، أو المعاصرين منهم أمثال )كينز(، والاقتصادين أمثال )ماركس

ت وبـشكل واضـح، ولكـن نظريـاتهم م تكـن مخططـات، المجتمعات، وتأثرت بهم سياسات الحكوما
  . وكانت وسيلتهم الوحيدة لتحقيق ما نادوا به، هي عمليات الإقناع

ُوعلى وفق هذه الرؤية يرى الباحث أن التخطيط  لـيس مجـرد عمـل مخططـات فحـسب،   
 أصـبح الان فالربط بن التخطيط والتنفيذ، كا هو واضح، وكـا يعكـسه الاهـتام المتزايـد بالتنفيـذ،

ٍمدركا، بشكل عام، مع التوافق والاقناع والعمل بروح الفريق الواحد فالتخطيط، ولي يستحق الاسم . ً
ُبجدارة، يجب ان تشتملَ مراحله على الالتزام بالتنفيذ وتهيئة القوة اللازمة لذلك، البـشرية والماديـة، 

ُتي خطـط لأنشطة، والمشاريع أو البرامج الفي الأقل، ضمن عمليات التكامل والتنفيذ للاستراتيجيات، وا
ًوعليه، فإن م يكن التخطيط نشاطا فرديا، ولا يعنى بالحاضر، وليس روتينيا، . لها وحتى نهاية المطاف ً ً

ً، وليس مثاليا كا في حال المثالية، وليس مقتصرا على مرحلة إعـداد )التجربة والخطأ(ولا يشبه اتجاه  ً
  يط إذن؟ الخطط، فقط، فا هو التخط

ّإنه نشاط مجتمعي، نطاقه الحاضر والمستقبل فحـسب، ولـيس روتينيـا، ويتـسم بأنـه :          نجيب ً
ٌمدروس بروية، واستراتيجي، مرتبط بالتنفيذ ّ ّولـي نـدمج هـذه الاعتبـارات في تعريـف محـدد، فـإن . ٌ ٍ َ

ًالباحث يقترح لهذا الغرض، تعريفا للتخطيط على وفق دراسته لأفكـار وآرا ّء الكتـاب والبـاحثن، ومـا ُ
ٍالتخطـيط نـشاط اجتاعـي مـنظم، درس برويـة ومعـن لتطـوير (يراه من تجربته العملية، عـلى أن  ّ ٍ ُ ٌ ٌ

ّوتحسن الاستراتيجية المثلى عـلى نحـو مـن التـصور والتـصرف المـستقبلي في لحظـة الحـاضر، بهـدف  ّ
شكلات غـر مألوفـة أو معقـدة، ّتحقيق مجموعة من الأهداف المرغوب فيها، وبقصد التغلب على مـ

ٍعلى ان يقترن بالتزام ونفوذ سياسي واقتصادي راسخ، بتخـصيص المـصادر والمـوارد اللازمـة، وبـذل مـا  ٍ ٍ ٍ َ
  ).مكن بذله لتنفيذ الاستراتيجية المختارة



 

167 

 

  رابعمراجع الفصل ال

 -. متكامـلمنظـور منهجـي/ الادارة الاستراتيجية . وائل محمد ادريس.طاهر محسن الغالبي، أ.د.1
 .77، ص2009دار وائل للنشر، : عان

:  بغـداد-.ملامح الشخـصية الاسـتراتيجية للمـدراء. نعمة عباس الخفاجي، عادل هادي البغدادي.2
المؤمر القطري عن الاتجاهات المستقبلية لـلإدارة المعـاصرة وتحـدياتها، نـوفمبر  تـشرين الثـاي، 

 .66، ص2001
 .145المصدر السابق نفسه، ص .3
، ص 2008النهاري للطباعـة، :  صنعاء-.ادارة التدريب وتكنولوجيا الأداء البشري. لان زيدانس.د.4

133.  
 .167المصدر السابق نفسه، ص .5
دار :  عــان-.المــداخل والمفــاهيم والعمليــات/ الادارة الاســتراتيجية . نعمــة عبــاس الخفــاجي.د.6

 .506، ص2004الثقافة للنشر، 
المكتــب :  الاســكندرية-.الادارة الاســتراتيجية. الــسلام ســليماحمــد عبد.نبيــل محمــد مــرسي، د.د.7

 .216، ص2007الجامعي الحديث، 
، 2004، جامعـة التكـوين المتواصـل:  الجزائـر-.نظرية الاستراتيجيات الدولية. العري دخموش. د.8

 .4ص
 .66، ص 2010، 1دار المناهج، ج:  عان-.ادارة الجودة الشاملة. سلان زيدان.د.9

10.  Hopkins & HopKins, 1997: 635-652. 
جامعة آزال :  صنعاء-.محاضرات في ادارة الموارد البشرية على طلاب الماجستر. سلان زيدان.د.11

 .2014للتنمية البشرية، 
منظـور منهجـي / الادارة الاسـتراتيجية . وائل محمد صبحي ادريـس.طاهر محسن الغالبي، أ.د.12

 .131مصدر سابق، ص. متكامل
مؤسسة الأهرام، مجلة الـسياسة :  القاهرة-.لاقات الدولية في عصر المعلوماتالع. عمر الجويلي.13

  .85، ص1996، 123الدولية، العدد
:  عـان-.العمليـة الإداريـة وتكنولوجيـا المعلومـات. شـوقي نـاجي. مزهر شعبان العـاي، د. د.14

  .24، ص2008مكتبة الجامعة، 



 

168 

 

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

169 

 

  

  

  

  

  

  

  الفصل الخامس

  ة المعلومات في صناعة واتخاذأهمي

  القرارات الاستراتيجية

  
  



 

170 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 

171 

 

  لفصل الخامسا
  أهمية المعلومات في صناعة واتخاذ القرارات الاستراتيجية

   مهيد-1.5
ُ تعتبر العمليات المتعلقة بصناعة واتخاذ القـرارات بوجـه عـام والقـرارات الاسـتراتيجية بوجـه 

يا الرئيسية التي تسترعي انتباه القيادات الأمامية للحكومات والمنظات والمؤسسات، أخص، من القضا
ًوعلى كافة المستويات، وفي مختلـف المفاصـل الإداريـة، إذ يعـد القـرار عنـصرا حيويـا في كافـة صـور  ً ُ ُ

ًومراحل النشاط القيادي والإداري، وترتبط عملية صناعته واتخـاذه ارتباطـا وثيقـا بالقيـادات  العليـا، ً
ًلكون القادة والمدراء يلعبون أدوارا رئيسية في هذه العملية من ناحية، ولمساهمة القـرارات المتخـذة 
في تحقيق مهام القيادات السياسية والاقتصادية والاجتاعية والعسكرية والإداريـة، وإنجـاز أهـدافها 

  .المحددة من ناحية أخرى
ُّلحاسمة في عملية صنعه، إذ مـر هـذه العمليـة بعـدة  ويشكل اتخاذ القرار المرحلة النهائية وا

ُمراحل تنتهي باتخاذ القرار المناسب، كا أنها تخـضع لتـأثرات عوامـل داخليـة وخارجيـة وبـدرجات 
ُفالقرار الاستراتيجي يعتبر من أهـم القـرارات التـي تقـدم عليهـا الدولـة أو المنظمـة لإنجـاز . مختلفة ُ

ٌ منه قرارات تكتيكية أو مرحلية تتعلق بكيفية تحقيق هذه الأهـداف، ُالأهداف الرئيسية، وقد تتفرع
ُلكونها تتضمن تصورات كثرة والتزامات طويلة الأجل، وتشمل أكر من إدارة في هيكلية صنع القـرار، 
ُوتأخذ عدة جوانب مؤثرة في الحياة كلها، ويشترك في اتخاذها القيادات المتقدمة في قطاعـات العمـل 

  . للمنظاتللدولة أو
ً ضمن هذا السياق، تلعب المعلومـات دورا أساسـيا في صـنع القـرارات، نظـرا لمـا تقدمـه مـن  ً ً ُ ُ
ُمساعدة في معرفة وتحقيق الأهداف الاستراتيجية، إذ تزايـدت مـوارد ومـصادر المعلومـات في العـصر  ُ

نـوع المعلومـات، ُالحالي، واشتركت مخرجات ثـورة المعلومـات والتقنيـة والاتـصالات في تطـوير كـم و
وتحسن أساليب الأعال الإدارية التي كانت تستند، من قبل، على شحة في المعلومـات، وبالتـالي فـإن 

  . ُهذه الشحة جعلتها تعتمد على منهج التجربة وغياب الدقة في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجية
   أهمية القرار الاستراتيجي-2.5

عملية مفاضلة دقيقة بن "َقرار الاستراتيجي ما هو إلا ُيتفق معظم الباحثن على أن ال
  وقـد يكـون القـرار . )1("بديلن استراتيجين على الأقل، يتمتعـان بقيمـة واحـدة أو متـشابهة
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. )2("حركة واثقة نحو القضاء على حالة من حالات التوتر لتصفية مصادر ذلك التوتر بصورة أو أخرى"
ُيتضمن إما عمل شيء، أو الامتناع من عمل شيء في الأقل، "يجي من أنه وتنطلق أهمية القرار الاسترات

فالقرار الاستراتيجي يلعب دورا كبرا في تحقيـق الأهـداف . )3("أو التخطيط لفعل شيء ما في المستقبل
السياسية الاستراتيجية، التي يسعى صناع القرار السياسين والاسـتراتيجين نحـو تحقيقهـا مـستوياتها 

لفة القريبة المدى، والمتوسطة، والبعيدة، ويـتم صـناعة هـذه القـرارات موجـب الأهـداف التـي المخت
تحددها الدولة أو المنظات، كلٌ في مجال أعاله واهتاماتـه، لتـشكل بـدورها الإطـار النظـري لهـا، 

حـاضر ومثل الترجمة الحقيقية التي تسعى المنظات لإنجازه من أهداف وبرامج على صعيد الزمن ال
  .أو المستقبل القريب والبعيد

ُالقرار الاستراتيجي هو أحـد الحلقـات المهمـة في عمليـة صـياغه الاسـتراتيجية، ويـستند إلى  إن َ
نتائج عملية التحليل الاستراتيجي التي تقوم بها الدولة أو قطاعات العمل والمنظات، إذ يتم تكـوين 

 أفضلها من وجهه نظر القيادة الأمامية العليا، ويتم مجموعة بدائل متاحة، ويكون القرار الاستراتيجي
انتقاؤه والعمل موجبه للفترة المستقبلية لتحقيق مـا تـصبوا إليـه مـن أهـداف، بوصـفه سـيؤدي إلى 

وقـد . انتقال الدولة ومؤسساتها المعنية أو المنظات المعنية، نحـو وضـع أفـضل مـا هـي عليـه الآن
اهتام الكثــر مــن المفكــرين والبــاحثن والقيــادات الــسياسية ُحظــي مفهــوم القــرار الاســتراتيجي بــ

والاقتصادية والتعليمية والعسكرية، وقد تباينت المفاهيم الخاصة به بسبب اختلاف مداخل دراسـته 
  . من قبل القيادات المعنية ومستشاريهم ومساعديهم

ذلك القـرار الـذي تـم " و ٌضمن هذا السياق، يتفق كتاب كر، على أن مفهوم القرار الاستراتيجي ه
. )4("اختياره من مجموعة من البدائل الاستراتيجية، والذي مثل أفضل طريقة للوصول إلى أهداف المنظمـة

ُوالقرارات الاستراتيجية كا يوضحها الـبعض، هـي تلـك القـرارات التـي تـؤثر بعمـق في قـدر ومـستقبل " ّ
، فيا يرى آخرون بـأن القـرار )5("ت ومتطلبات البيئةالمنظمة من خلال التجاوب والتوافق بن هذه القرارا

هو ذلك القرار الذي يتناول المتغرات الطويلـة الأجـل، ذات العلاقـة بـأداء المنظمـة أو ذات " الاستراتيجي
ًالتأثر المركزي المهم في استمرار ونجاح المنظمة، ومثل نوعا خاصا لاتخاذ القـرارات الإداريـة في ظـل عـدم  ً

  هــي القــرارات التــي تهــتم بدراســة المــشكلات" ُ، فــيا تعتــبر القــرارات الاســتراتيجية )6(" التأكــد
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 المعقدة، وتتعامل مع أهداف المنظمة، وأن قيمتها وتأثرها يختلف بحسب المستويات الإدارية التـي 
ًتتخذها، فعند الإدارة العليا تكـون عاليـة الأهميـة وتتطلـب جهـدا ذهنيـا كبـرا ومتميـزا، و ً ً تـستعن ً

لذلك توصف القـرارات . )7("بالخبراء والمستشارين في حل المشكلة لضان صنع القرار السليم والفاعل
بأنها  قـرارات بعيـدة المـدى في محتواهـا، وتعتمـد عـلى الخطـط الاسـتراتيجية الموضـوعية وتحقيـق 

ناحيـة أخـرى فـإن مـن . )8( الأهداف المحددة، مع الأخذ في الاعتبار كـل احـتالات الموقـف وعواقبـه
ّالقرارات الاسـتراتيجية هـي القـرارات التـي تحـدد مـسارات قطاعـات العمـل في الـدول والمـنظات 
واتجاهاتها العامة، في ضوء المتغرات المتوقعة وغر المتوقعة، والتي تحدث في البيئـة المحيطـة، وهـي 

عد في رسـم الخطـوط العريـضة ًفي النهاية تشكل أهدافا حقيقية للقطاعات والمنظات المعنية، وتـسا
التي من خلالها تجري مارسة الأعال، ويجري توجيه التوزيـع الأمثـل والعقـلاي للمـصادر وتحديـد 

  .)9( فاعلية القطاعات المتخصصة والمنظات
قرارات استثنائية يتم صـناعتها في المـدة الزمنيـة "جدير بالإشارة الى أن القرارات الاستراتيجية 

لدرجة العالية مـن الأهميـة، مـن ناحيـه تأثرهـا في المنظمـة خـلال المراحـل الزمنيـة الحالية ذات ا
المقبلة، وتنصب على تحقيق هدف المنظمـة مـن خـلال فهـم كيفيـة انـسياب عمليـة صـنع القـرار 

وفي الوقـت . )10(" خلالها، وتتطلب مهارات إبداعية للإحاطـة متغـرات البيئـة الداخليـة والخارجيـة
رات مخططة ومبرمجة لفترات محددة بحسب ما يراه العقل القيادي للقطـاع المعنـي ذاته، هي قرا

وعلى هذا الأسـاس، . أو المنظمة المعنية، ما يتوافق مع الرسالة الفكرية والأهداف النظرية والعملية
فان القرارات الاستراتيجية هي قرارات استثنائية وقرارات مخططة ومبرمجة، يـتم صـنعها واتخاذهـا 

 الوقت الذي تحتاجها المنظمة، وتكون ضرورية لتفعيل نشاطها، وينتج عنهـا آثـار إيجابيـة كبـرة في
فهي تركز على تحقيق هدف المنظمة مـن خـلال الإجـراءات والخطـوات . ومؤثرة في الفترات المقبلة

وبـالرغم . اللازمة لصناعتها، وتتطلب مهارات إبداعية للإحاطة متغرات البيئة الداخليـة والخارجيـة
من الاختلافات الظاهرية في تحديد مفهوم القرارات الاستراتيجية فإننا نرى أن القرار الاستراتيجي ما 
هو إلا قرار ذو أهمية كبرة يبنى على أساس التنبؤ والاستشراق لمستقبل المنظمة وتوقـع متطلباتهـا 

لب قيادة كفـوءة مهنيـة وإداريـة، بتفعيل كافة المعطيات والموارد الإدارية والعلمية والتقنية، ويتط
  ًمدركــة مامــا، مــاذا ســيؤدي عملهــا وحدســها في المــستقبل، ومتحــسبة لكافــة المتغــرات المحيطــة 
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ّبها لتساعد المنظمة أو القطاع، في التكيف مع البيئة الخارجية من خـلال تحليلهـا واسـتنباطها، وفـق 
والتطـور وتحقيـق الأهـداف المرجـوة مـن عمليـة المعلومات المستحدثة لديها، والتي تتميز بالحيوية 

  .ّالتكيف
ً ومن البديهي القول إن القرار الاستراتيجي جوهر العملية القيادية خصوصا والإداريـة عمومـا،  ً ُ َ
بل ووسيلتها الأساسية في تحقيق أهداف القطاع المعني أو المنظمة المعنية، باعتباره عملية اسـتثنائية 

لقيادات الأمامية والقيادات الإدارية، لأنه يسهم بشكل أساسي في مكن القطـاع في المجالات المختلفة ل
ُّلذلك تعد عملية صنع واتخاذ القـرارات . )11(والمنظمة من مواصلة أنشطتها الإدارية بكفاءة وفاعلية  ُ

نظات، ّالاستراتيجية من المواضيع المهمة، لما لها من تأثر أساسي فعال في عمـل قطاعـات العمـل والمـ
ولا سيا المنظات الاقتصادية والسياسية والتعليمية والتربوية والجهات العسكرية، ما ينعكس عـلى 
اقتــصاديات وسياســات الــدول، عــلى اعتبــار أن عمليــة صــنع واتخــاذ القــرارات الاســتراتيجية تخــتص 

الات وروافـد الحيـاة باتجاهات المستقبل والأبعاد الزمنية لها، ما يبرز أهميتها، كا أنهـا تـشمل مجـ
كافة التي تتعلق بالقدرة المستقبلية للمنظات، على الاستمرار بفعالياتها ونشاطاتها على وفق إدارتها 

  .الجيدة لقراراتها الاستراتيجية، وتأمن تطبيقها على أكمل وجه لتحقيق الأهداف المتوخاة
ة تكتـسب أهميـة كبـرة، لأنهـا من هذا المنطلق، فإن عملية صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجي

تــرتبط بالنــشاط الــساعي لاكتــشاف أهــداف جديــدة أو تعــديل الأهــداف الحاليــة، ويحــرز القــرار 
الاستراتيجي أهمية كبرة لأنه يحدد الرؤية المستقبلية للمنظمـة، ويكـون تـأثره شـاملاً عـلى الوحـدة 

 مركزهــا التنافــسي، أو المنتجــات التنظيميــة لكونــه يتعلــق بانــدماج المنظمــة، أو تحديــد حجمهــا، أو
والخدمات التي تقدمها المنظمة، وتتضح هنا أهميته بأنه قرار انتقاء استراتيجية من بن استراتيجيات 
بديلة تسهم في بلوغ أهداف المنظمة بشكل أفضل، ومن ثـم يركـز عـلى الاختيـار الـذي يهـتم بعـدد 

تقويم الاختبارات وفق معاير الاستقرار على أكـر محدود من الاختيارات والاهتام بعوامل الانتقاء، و
ُوعلى هذا الأساس، يعود نجاح صنع واتخاذ القرارات الاسـتراتيجية عـلى المـنظات، . الخيارات جدوى

ّبزيادة وتوسع قدراتها البشرية والمادية وتأثراتها في الميدان، وفي أوسـاط القطاعـات العاملـة وشرائـح 
ً دورا مركزيـا وجوهريـا للتـأثر في حيـاة كـل قطـاع ومنظمـة ومخرجـاتهاكـا أن للقـرار. "المجتمع ً ً  
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  .)12(  " التي تؤثر فيا بعد على العاملن فيها والمجتمع والدولة برمتها
  خاصية القرارات الاستراتيجية-3.5

ت ُمن البديهي أن نشر الى أن القرارات الاستراتيجية تصنع في ظروف استثنائية نتيجـة لتحـديا
ُمتوقعة، وفرص بيئية مؤثرة يحتمل ظهورها في المستقبل، ما يتطلب من المعنين في القيادات العليا،  ُ
صناعة هذه القرارات باستخدام المرونة الذهنية، وامتلاك المهارات الإبداعية للتعرف على أكـبر نـسبة 

علومـات لاتخاذهـا وتنفيـذها، من المتغرات المؤثرة في عملية صناعتها ، وتهيئة كافة المـستلزمات والم
وتقومها، وتحليلها، ومراقبتها، مع الأخذ بعن الاعتبار كـل المتغـرات الموضـوعية والغـر الموضـوعية، 
ومحاولة تحليل الظروف الموقفية، والمتغرات البيئية المحيطـة، لغـرض خلـق حالـة مـن الموازنـة بـن 

 عمليـة صـناعتها واتخاذهـا، خاصـة وأن نتـائج هـذه المواقف الأساسية منها والثانوية، باتجاه ترشـيد
وعليـه فـإن القـرارات الاسـتراتيجية تتميـز ). القرارات قد تكون بعيدة الأمد بالنسبة لبعض المنظات

  :بخصائص معينة ميزها عن باقي القرارات التي تصنعها المنظات وقطاعات العمل من حيث
  : المستوى التنظيمي-أولاً

 العليا مع القرارات الاستراتيجية، من حيث صياغتها وتـأمن القاعـدة الأساسـية لهـا، ُتتعاملُ القيادات
ُلكونها مؤثرة في كافة أجزاء المنظمـة أو القطـاع، إذ متلـك رأس الهـرم التنظيمـي القـدرة عـلى رؤيـة 

دارات الأشياء بشكل واضح، ولديه الإمكانية على فهم العواقب والنتائج، وهـذا لا منـع مـن إشراك الإ
الأخرى في عملية صنع القرار، واعتبارها من المسائل المهمة التـي تزيـد مـن ثقـة عنـاصر المنظمـة او 
القطاع وبلورة الصياغة المتوازنـة للقـرار ومـستلزماته، مـا يـسهلُ عمليـة المـضي في تطبيـق العمليـة 

 . والإشراف عليها
  :  التأثر الزمنيً-ثانيا

ية لها تأثرات بعيدة المدى سواء على مستوى الأفراد، أو الاقسام، أو على إن نتائج القرارات الاستراتيج
مستوى المنظمة بشكل كامل، ويتطلب التأثر الزمني مواصلة العمل في هـذا الـسياق لعـدة سـنوات 
قادمة، ومن خلاله مكن أن تحقق المنظمـة قفـزة نوعيـة ومميـزة في الإنتـاج، أو الاشـتراك والمنافـسة 

  .  على سبيل المثالبسوق معينة،
  :  التوجه المستقبلي-ثالثا

ــدما ترغــب في ــة، عن ــأمور مــستقبلية للبيئ ــؤ ب ــداي والتنب ــإجراء مــسح مي ــا ب ــادات العلي   تقــوم القي
  



 

176 

 

 صناعة قرارها الاستراتيجي، إذ إن هذا التصرف يهـدف لتحقيـق الفـرص وتحديـد المخـاطر ومحاولـة 
م، ليصبح التنظيم في وضع يـسمح لـه بـصنع قـرار لـه مواءمتها لعناصر القوة والضعف داخل التنظي

ًتأثر على مستقبله، علـا بـأن النظـرة المـستقبلية للقـرارات الاسـتراتيجية تتـضمن تحديـد المـسارات 
ّالمستقبلية وإمكانيات الأداء التي مكن المنظمة أو القطاع من التحول من المرحلة الآنيـة الي المرحلـة  ّ

 .ول إليهاالمستقبلية المرغوب الوص
  : تخصيص وتوزيع موارد المنظمة-رابعا

َتتطلب عملية تنفيذ القرارات الاستراتيجية تخصيص الموارد البشرية والماديـة المتـوافرة لـدى المنظمـة 
وتوزيعها على أقسام المنظمة لإنجاز الواجبات الموكلة لكل قسم، وهذا يتطلب منها جدولة أنـشطتها 

 .متطلبات تنفيذ هذه القرارات من قبل الأقساموتنسيقها ما يسهم في تأمن 
  : تضمن قيم ومعتقدات الكادر المعرفي والمادي داخل وخارج المنظمةً-خامسا

ُتتأثر القرارات الاستراتيجية بالقيم والمعتقدات، وخاصة بالنسبة لأولئك الذين متلكون القوة المعرفيـة 
 إلى القرارات على أنها انعكاس لمواقـف ومعتقـدات والمادية داخل المنظمة وخارج المنظمة، لذا ينظر

 .أولئك الذين متلكون من القوة والتأثر الكبر على المنظمة أو القطاع
  : مثل الإطار العام لقرارات الإدارات الوسطى والدنياً-سادسا

ُّتعــد عمليــة تثبيــت الأهــداف مــن قبــل القيــادة العليــا داخــل المنظمــة وقيامهــا بــصنع القــرارات ُ 
الاستراتيجية، ما يؤثر في اشتقاق الأهداف والخطط الفرعية لمختلـف الادارات الأخـرى، فهـي تكـون 
َمرشدا عاما لتلك الإدارات عند صنعهم لقراراتهم التي يجب أن تتناسب وتتاشى مـع أفكـار القيـادة  ً ً

َويجب التفكر داما بأن الأهداف الاستراتيجية هي الغايات التي تؤمن. العليا  المنظمة بتحقيقهـا مـن ُ
كـا تعـد الأهـداف . خلال تفعيل كافة أقسامها وشـعبها لغـرض تنفيـد الرسـالة الأساسـية للمنظمـة

 .المحطات الأخرة لكافة وظائف الإدارة التنظيمية والتخطيطية والقيادية
  :  التوجه نحو النظام المفتوحً-سابعا

جـه إلى بيئتهـا الخارجيـة إذا تحـددت إن عملية التطور والمنافسة يتطلب من المنظمـة التو
  عملياتها ووظائفها الداخلية، فالمنظمة التي تريد أن تحافظ على نجاحها في المنظـور البعيـد
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 يجب أن تأخذ بعن الاعتبار وهي تصنع قراراتها تأثرات البيئة الخارجية، وبالأخص الفاعلن في هـذا 
يوضـح خـصائص ) 1-5(والـشكل رقـم . طاعات الحكومةالمضار كالمنافسن، والقطاعات المناظرة، وق

  .القرارات الاستراتيجية
  يوضح خصائص القرارات الاستراتيجية) 1-5(الشكل رقم 

  
  .الشكل من إعداد الباحث: المصدر    * 

هذا من جهة، ومن جهة ثانية فان ما ينبغي الاشارة اليه، أن صناعة واتخاذ القـرارات الإداريـة 
  :)13 (لأخرى، مجموعة من الخصائص في مقدمتهاتتميز أيضا هي ا

ُتتصف عملية صنع واتخاذ القرار بالواقعية للوصول إلى الحد المعقول، ولـيس الوصـول .1
 .للحد الأقصى من التصور فحسب

ُتتأثر عملية صنع واتخاذ القرار الاداري بالعوامل الإنسانية الناتجة من تـصور وتـصرف .2
 . القرار أو الاشخاص الذين يقومون بتنفيذهُالفرد الذي يقوم بصنع واتخاذ

َإن عملية صنع واتخاذ القرار هي عامة، لأنها تشملُ معظم القطاعات والمنظات عـلى .3
ُاختلاف تخصصاتها، وتتضمن جميع المناصب والمستويات الإدارية ّ. 
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يـة، ُتتأثر عملية صنع واتخاذ القرار بالعوامـل البيئيـة المحيطـة بهـا، الداخليـة والخارج.4
ُلكونها تتصف بالاستمرارية، أي أنها مر من مرحلة إلى أخرى وتتكامل معها ُ . 

ُتشملُ عدة نشاطات يومية، ولذلك توصـف بأنهـا قـرارات التـدبر المتـوازن والمقـصود .5
  .لحالات بعينها أو لأنشطة تقليدية

  .ُأنها عملية تتكون من مجموعة خطوات متتابعة من دون توقف أو سكون .6
  .يوضح خصائص القرارات الاستراتيجية مقارنة بخصائص القرارات الإدارية) 1-5( رقم والجدول

  
  يوضح خصائص القرارات الاستراتيجية مقارنة) 1-5(جدول رقم 

  * بخصائص القرارات الإدارية
  الخصائص  القرارات الاستراتيجية القرارات الإدارية 

  لقرارطبيعة ا  غر روتينية غر هيكلية  روتينية هيكلية

 نطاق القرار  شاملة  جزئية
 أفق القرار  بعيدة الأمد  قريبة ومتوسطة الأمد

 الكلف والموارد  مرتفعة قليلة
  كمية المعلومات  كبرة  تحددها المشكلة

 دقة المعلومات محدودة  )لتكرارها(دقيقة 
  مصدر المعلومات  داخلي وخارجي داخلي

 نسبة الإبداع والرشد  كبرة اعتيادية
 بناء الخطوات  غر مبرمجة  جةمبرم

  نسبة التأكد عدم التأكد  تأكد نسبي
 ندرة القرار  نادرة  اعتيادية
 مجال الاهتام  متنوعة  محدودة

 الظروف البيئية  متغرة  )مستقرة(هادئة 
  درجة السرية  عالية  منخفضة
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  الخصائص  القرارات الاستراتيجية القرارات الإدارية 

 درجة التبصر والتبصر  عالية  محدودة
  متخذ القرارات  )الاستراتيجية(عليا الإدارة ال  )التنفيذية(الإدارة الوسطى 

تخـــضع إلى اللـــوائح والإجـــراءات 
  والمعاير الجاهزة

لا تخضع إلى قاعدة قانونية أو لائحـة 
 سابقة

  الشكل القانوي

 تحقيق الأهداف شاملة متنوعة  مفردة أو أكر
 من حيث القوة والمرونة  مرنة  قطعية حاسمة

  أبعاد القرار  متعددة  محدودة

 المشاركة  عيةجا  فردية
 المناقشة  ذات طبيعة جدلية حوارية  لا تخضع للمناقشة والجدل

 نسبة المركزية مرتفعة  منخفضة
الجامعـة : بغـداد. إدارة المعرفـة ودورهـا في القـرارات الاسـتراتيجية. أعراف عبد الغفار عمر: المرجع*

  .46، ص2004المستنصرية، المعهد العالي للدراسات السياسية الدولية، 
   المعلومات ودورها في صناعة واتخاذ القرارات الاستراتيجية-4.5

ًتشكلُّ البيانات والمعلومات موردا حاسا من الموارد الأساسـية التـي تـدعم قطاعـات  ً ُ ُ
َالأعــال والمــنظات، في عملهــا الحــالي والمــستقبلي، باعتبارهــا عــصب الحيــاه في التخطــيط 

. ًلقات الزمنية، وسرا مـن أسرار نجاحهـا واسـتمراريتهاالاستراتيجي وبرمجة الأنشطة لكل الح
ولا يرتبط فعلُ المعلومات بالاستخدام الحالي فقط، بـل يتعـداه لتكـون ذات أبعـاد مناسـبة 
ُللأحداث المحتملة والطارئة، بل أصبحت المعلومات هي المورد الذي لا يكتسب قيمتـه مـن 

ُمـد عليـه قطاعـات العمـل والمـنظات في ّشكلها المادي الملموس، ولكن ما تعـبر عنـه وتعت
وعلى هـذا الأسـاس، ينبغـي أن تبحـث الإدارات . إدارة وتوجيه الموارد البشرية والمادية فيها

العليا والأمامية للمنظات عن سبل لتحسن تعاملها مع هذا المورد الحيوي، وكيفية تعظيم 
  هــا الاســتراتيجية وميزاتهــاالاســتفادة منــه، لأنــه يــساعدها في دعــم وبنــاء خططهــا وقرارات
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 . التنافسية
وحـدة (ُومن المعلوم أن عملية صناعة واتخاذ القرارات تتأثر بهيكل صـنع القـرار الاسـتراتيجي 

ُ، في السلوك الخارجي واتخاذه، وفي هذا الوصف، يعتبر القرار السياسي أو العسكري أحـد )صنع القرار
الـسياسة الحكوميـون الـذين مثلـون الـسلطات الثلاثـة، ُأنواع القرارات الاسـتراتيجية، يتخـذه رجـال 

التشريعية والتنفيذية والقضائية، والمؤسسات التابعة لها، مـع التنويـه الى أن  هيكـل وبنيـان صـناعة 
ُواتخاذ القرارات في مؤسسات الدولة، يتفاوت بعـضها عـن بعـض، وبالتـالي فـإن عمليـة صـنع القـرار 

عن الأبنية الأخرى، وهذا يؤدي إلى تفاوت أمـاط الـسياسة الناشـئة ُواتخاذه، تختلف داخل كل بنيان 
ُعن تلك العمليات، فعلى سبيل المثال تحليل صنع الـسياسة الخارجيـة لأي دولـة يتطلـب مـن دوائـر 

  : )14(ومؤسسات صنع القرار في السياسة الخارجية، الإجابة عن تساؤلات مهمة لابد منها، وهي 

ي يعمل في إطارها صانع القرار للتوصل إلى قرار معن؟ هل يعمل مفـرده، أم ماهي المؤسسة الت: أولاً

يعمل في إطار مؤسسة؟ هـل يتـشاور مـع أفـراد يختـارهم بنفـسه؟ هـل يجتمـع بـالأجهزة الرسـمية 

 المختلفة كثرا أم نادرا؟
ار الرسـمي من يصنع قرار السياسة الخارجية للمنظمة أو الدولة؟ حيث نفرق ما بن صنع القـر: ًثانيا

  وصانع القرار الفعلي؟ 

كيف يتم الاتصال وما هو شكل نظام الاتصال في داخل مؤسسة صنع القرار؟ كيـف يـتم تبـادل : ثالثا

  المعلومات وإيصالها وتوظيفها من قبل صانع القرار؟ وكيف يتم فحصها ورد الفعل عليها؟ 

المؤسسة التي يعمل في إطارهـا إن الإجابة عن هذه التساؤلات، تستوجب الحديث عن القطاع أو 

ًصانع القرار، فقد تكون مؤسسة حكومية، أو جهـازا خاصـا، أو وزارة، أو منظمـة دوليـة، وهـذه المنظمـة  ً

ِّتصدر عنها قرارات سياسية أو اقتصادية أو عسكرية، وتصنع من قبل أشخاص خول لهم القانون مارسـة 
ها سلوكيات الـسياسة الخارجيـة لهـذه المنظمـة أو تلـك، إذ الصلاحيات في الأمور الاستراتيجية التي تتأثر ب

ُتعد المنظمة التي تأسست وتطورت في ترتيبهـا وأدوارهـا ومواردهـا البـشرية والماديـة المتاحـة لهـا، هـي 

ُالهيكل الذي عرف بأنه ترتيب معن لمجموعة من الأدوار والموارد داخـل الوحـدة المـسؤولة عـن أي مـن 
  وبــصفة.  أنــه ترتيــب للعلاقــات بــن الأفــراد والمــسؤولن عــن اتخــاذ القــرارمراحــل حــل المــشكلة، أي
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 عامة فإن هياكل اتخاذ القرار تكـون جـزءا مـن البنيـان التنظيمـي البروقراطـي الحكـومي المخـتص 
وهنا تتضح للباحـث والمتـابع للـشأن المقـصود، صـورة هيكـل صـنع .  )15( معالجة الشؤون الخارجية 

 المعلومات التي ترد الى صانع القرار بطرق مختلفـة، ويـتم توزيعهـا حـسب الحاجـة القرار من خلال
التــي تتطلبهــا المــسؤولية القياديــة، التــي تختلــف بــاختلاف المــستويات الإداريــة ودرجــة المــسؤولية 

ُوعـلى هـذا الأسـاس، يجـرى تقـسيم المـستويات الإداريـة، وطريقـة وصـول . والوظائف التي تؤديهـا
 :ها وعملية توظيفها في القطاعات المعنية والمنظات، بحسب الترتيب الآيالمعلومات إلي

  مستوى الإدارات العليا أو القيادات الأمامية: المستوى الأول
يتكون هذا المستوى من عدد قليل جدا من الأفـراد، ويكـون مـسؤولاً عـن إدارة القطـاع أو المنظمـة 

مع البيئة الداخلية والخارجية المحيطة بها، فالمعلومـات وصياغة استراتيجياتها وسياساتها، ويتعامل 
تجمع عند هذا المستوى، من مصادر خارجية أو داخلية سواء كانت رسمية أو غـر رسـمية، وبـسبب 
طبيعة المشاكل المعقدة التي يتعامل معها هذا المستوى، فإن المهارات المطلوبة ضمن هيكليـة صـنع 

 من المهارات التقنية، يواجـه مـديري المـنظات اليـوم مهمـة صـنع القرار تكون مهارات معرفية أكبر
القرارات الاستراتيجية ضمن بيئات متزايدة التعقيد، ما يؤثر على منظومة هيكلية القـرار التقليديـة، 
ولغــرض مــساعدتهم عــلى مواجهــة التحــديات في عملهــم، قــام البــاحثون بتطــوير مــاذج لمعالجــة 

   :)16 ( في المنظمة، ولتعكس منظورين متميزين هاالمعلومات، ولصنع القرارات
  .الحصول على المعلومات وانسيابها المنظور في المنظات من خلال الاتصالات.1
 .استخدام تلك المعلومات في المنظات لـصنع القرار في الزمان والمكان المناسبن.2

نظـورين في منظـور ولتأمن فهم شامل لعملية معالجة المعلومات يتطلب الأمر دمج هـذين م
ًواحد، بغية أن تكون الإدارة في مستوى القيادة غالبـا بعيـدة عـن مواقـع العمـل التنفيذيـة، وتـصبح 
قراراتها الاستراتيجية في أكر الأوقات مبنية على أساس المعلومـات المتاحـة لهـا، لـذلك فـإن خـصائص 

 :المعلومات المطلوبة عند هذا المستوى هي
  .ية في الأغلب، وقسم منها داخليةمعلومات من مصادر خارج.1
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  . معلومات ذات أهمية كبرة ترتبط برؤية استشرافية عن المستقبل.2
  .معلومات غر رسمية بدرجات كبرة.3
معلومات متعددة الأبعاد وغر محددة تكون ذات مدى واسع، وتتـضمن نظـرة عامـة .4

  .للمنظمة
دارة في رؤيــة معلومــات ذات نوعيــة خاصــة تــستند عــلى أحكــام وحــدس تــساعد الإ.5

  .المستقبل
  مستوى الإدارات الوسطى: المستوى الثاي

يتمثل هذا المستوى مدراء الأقسام في المنظمة، والذين يهتمون بالأداء الحـالي والمـستقبلي لأقـسامهم 
ويشرفون عليها، ويتخذون القرارات المتوسطة والقصرة الأجل، ويتعاملون مع المشاكل شبه الهيكليـة 

، وتكون معلوماتهم المطلوبة في هذا المـستوى معلومـات خارجيـة وداخليـة، رسـمية وغـر في الغالب
رسمية، كا ونوعا، وأبعادها تكون محـصورة بـن أبعـاد المعلومـات عـن المـستوين الإداريـن الأعـلى 

  .والأدى
  مستوى الإدارات الدنيا: المستوى الثالث

لن في القطاعـات والمـنظات المعنيـة، ويتعامـل هـذا يشمل هذا المستوى المشرفن على الأفراد العـام
المستوى من الإدارة مع الأنشطة اليومية قصرة الأجـل ذات الطبيعـة الفنيـة والروتينيـة التـي مكـن 
ًبرمجتها، ويكون القرار المتخذ من قبلهم قرارا فنيا بالدرجة الأولى، ويـستهدف ضـان تنفيـذ الـبرامج  ً

 أن تكون المعلومات عند هذا المـستوى دقيقـة ومفـصلة، وعـلى أسـاس الموضوعة بكفاءة عالية، على
  . يومي وأسبوعي

ومن المهم التذكر، بأن القرارات الاسـتراتيجية المهمـة تتخـذ مـن قبـل قيـادة الدولـة 
كقرار دخول الحرب لتحقيق غاية أو هدف استراتيجي، ويكون من أصـعب القـرارات التـي 

أو رما يكون هذا هو الأكر أهمية، نظرا لما تواجهه الحكومـة تحدد صورة الأمة أمام العام، 
ًمن خطورة كبرة، ويعتبر مقياسا مها لدقة الادارة المركزيـة والمهـارة العاليـة لوحـدة صـنع  ً ُ

وفي هـذا الاطـار يعـد قـرار شـن حـرب . القرار في التصميم ولتحقيق الأهداف الاسـتراتيجية
من قبل الولايات المتحدة الأمريكيـة والـدول المتحالفـة ) الحرب على العراق(الخليج الثانية 

، خر مثال على ذلـك، "عاصفة الصحراء"، وأطلق عليها 1991معها بالترغيب والترهيب، عام 
  إذ كان البنتـاغون المؤلـف مـن وزيـر الـدفاع ورئـيس هيئـة الأركـان المـشتركة وعـدد كبـر
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ألف موظف، لهم دور كبر في صنع ) 23(ددهم حوالي  من المسؤولن المدنين والعسكرين، والبالغ ع
ًقرار الحرب، ولكن دورهم في اتخاذ القرار العسكري، قد تحدد مسبقا، بالرغم من أن البنتاغون يعتبر  ّ

ُوقد كرس الرئيس الأمريي بوش الأب ومستـشاروه . )17( مركز هيكلية صنع القرار للفعاليات الحربية 
كبرا لتلك الحرب منذ البداية، وفي ذات الوقت واجهت عمليـة اتخـاذ قـرار في البيت الأبيض اهتاما 

ًشن الحرب على العراق، كثرا من التفاعلات المعقدة والعقبات الداخلية للحكومة الامريكية، شـملت 
المحادثات، والحجج، والادعاءات، والاجتاعـات، والـسيناريوهات، والمواقـف الشخـصية، والعلاقـات (

، من أجل الوصـول إلى الغايـة الأساسـية للموافقـة عـلى )غيب والترهيب مع دول الحربومصالح التر
قرار شن الحرب، وبالفعل تحقق الهدف، وشنت الحرب وألحق الأمريكان وحلفاؤهم، الـدمار الهائـل 

يـشار اليـه، وكـا تحـدثت عـن ذلـك البحـوث . في البنى التحتية للحياة الانسانية في العراق ولشعبه
ًسات التي جرى نشرها لاحقا، أن قرار شن الحرب على العراق، م يكن قرارا دوليا بقدر ما كـان والدرا ً

ًقرارا أمريكيا، بهدف السيطرة على العام والتحكم مقدراته، وفرض القرارات بالترغيب والترهيب، على  ً
البحوث والمقـربن الحكومات والشعوب التي تتفق أو تتقاطع مع السياسات الأمريكية، بل إن مراكز 

من دوائر القرارات الاستراتيجية الأمريكية، بدأت تتحدث عـن الـسيناريوهات الأمريكيـة التـي جـرى 
مريرها لشن الحرب على العراق، بل بدأت تتكشف الحقائق، ويدور الآن جدل تاريخي حـول حـرب 

ايا مـن وراء احـتلال العـراق، الخليج الثانية وحول احتلال العراق والأهداف الأمريكية المسبقة في النو
  .ودور اللوي اليهودي والصهيوي في كل ذلك وغره

 وتأسيسا على ما تقدم، فإن الانشطة المتصلة بالمستويات الإدارية الثلاثـة المـذكورة آنفـا، هـي 
أنشطة متفاعلة ومتكاملة، ولا يجوز التفكر والعمل بكـل منهـا عـلى حـدة، بـل إن المعلومـات التـي 

يها أو تولدها، غايتها بلوغ النشاط المشترك والفعـال للقطـاع المعنـي أو التنظـيم المقـصود، تحصل عل
فضلاً عن هذا فـإن انـتاء الأعـضاء أو المجموعـة الـصانعة . الذي يؤثر في هيكلية صنع واتخاذ القرار

ة، لكـون ًللقرار إلى جهة واحدة، يجعل التناسق والتعـاون واردا، وعـلى عكـسه في المـنظات المختلفـ
عملية صنع القرار وتهيئة مستلزماته وبدائله، تعتبر من واجبات هيئة الركن والمستشارين، بـالاعتاد 

 .على منظومة المعلومات، اما اتخاذ القرار فهو واجب من الواجبات الرئيسية للقيادات الأمامية
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   العوامل المؤثرة في القرارات الاستراتيجية-1.4.5
حوث الفكرية والعلميـة إلى وجـود عوامـل ومتغـرات ذات تـأثر في صـنع  أشارت كثر من الب

وفاعلية القرارات، وركزت على بعض العوامل والمتغرات وتركت الأخرى، إذ م يختـبر بعـض البـاحثن 
تأثر هذه المتغرات والعوامل على صناعة واتخاذ القـرارات الاسـتراتيجية، أو وضـعها تحـت التجربـة 

ختبارها من خلال المعاير الفاعلية التنظيمية، وقد استطاع البعض الآخر أن يحدد أهم والقياس ليتم ا
العوامل المؤثرة في صنع وفاعلية القرارات الاستراتيجية، وبدأها مدى توافر المعلومات الكافيـة لـصانع 

جـم القرار، ويـأي بعـدها قـدرات القائـد أو القـادة، الـذين يعتـبر إدراكهـم هـو تحـصيل حاصـل لح
المعلومات المتوافرة لديهم، لكونها تعطي الصورة الواضحة عن طبيعة البيئة ذات السمة الديناميكيـة 

وفي ذات التوصيف . التي يتعاملون معها، ومردودها هو انعكاس على حالة البيئة الداخلية والخارجية
أن يضع كمية وافية قد يتخذ الإنسان مجموعة من الأعال لتحقيق قرار معن، وفي ذلك يتطلب منه 

ونوعية عالية من المعلومات، على اعتبار أن التخطيط السليم والتقويم الصحيح لأي قـرار يقـوم عـلى 
ُمصداقية المعلومات، بعد أن وصف عصرنا الحالي بعصر ثورة المعلومات، لمـا لهـا مـن أثـر كبـر عـلى 

ة والاجتاعيـة والتعليميـة، قيادات قطاعـات العمـل والمـنظات والمؤسـسات الـسياسية والاقتـصادي
 .وانعكاس ذلك على مجمل حياتنا

ُ وتأسيسا عليه، يواجه قادةُ ومدراء اليوم، مهـات صـعبة في صـنع واتخـاذ القـرارات ضـمن 
بيئات متزايدة التعقيد ومضطربة، ومتغرات متسارعة وعوامل متنامية، لكون التفكر في التخطيط 

ولى على دقة ومصداقية المعلومات واستقرارها، ما يساعد على ُالسليم لأي قرار يعتمد بالدرجة الأ
أن ترتبط اسـتراتيجية القـرارات الرئيـسية والفرعيـة باختبـار المعلومـات الدقيقـة ومـسارات عمـل 

ُلذلك تتوقف كفاءة صنع القرار على دقة المعلومـات التـي . القطاع والمنظمة في الحاضر والمستقبل
ٌية وكل بحسب مستواه، إذ يتـدفق سـيلٌ كبـر مـن المعلومـات في الوقـت تصلُ إلى القيادات الأمام

ــزود هيئــات ومراكــز البحــوث وصــناعة القــرارات،  الحــاضر لوجــود مؤســسات إعلاميــة عالميــة ت
بالمعلومات على مدار الساعة، وتشاركنا تجارب شاملة مع مليارات الناس حول العـام، مـا يترتـب 

لال الفـرز وكيفيـة الاسـتثار والتوظيـف لهـذا الكـم الهائـل مـن عليه أقصى درجات الانتباه من خ
  وفي الوقــت نفــسه، يتطلــب مــن صــانعي القــرار عمليــة تــدقيق هــذه. )18(  البيانــات والمعلومــات
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ً المعلومات أثناء الحصول عليها من أكر من مصدر واحـد، لأن الأمـر أصـبح مربكـا وضـاغطا بـسبب  ً
يؤدي هـذا الـتراكم والـضخ المتواصـل للمعلومـات إلى تقليـل الفهـم زيادة المعلومات وتراكمها، وقد 

الخاصـة (وغياب الادراك وزيادة الحرة لدى هيئة الركن المتخصصة منظومة صناعة واتخاذ القـرارات 
  ). والعامة

جدير بالإشارة أن التقارير تأي من مصادر وقنوات عديـدة، وخصائـصها مختلفـة، وتحتـاج إلى 
ية المعلومات الواردة فيها، حتى أن نتائج سيل المعلومات تظهر في مفكرات الذين تحديد مدى موثوق

ًيتلقونها ويحللونها في هيكلية صناعة القرارات، ما يجعل الصورة غر واضحة أحيانا، بل يصعب معهـا 
يض توقع المستقبل ازاء المعلومات المتغرة بسرعة، وهذا الوصف بحد ذاته، مثل تحديا أمام هذا الفـ

من المعلومات، ويتطلب من الحكمة والتروي في اسـتخراج مـا هـو مفيـد منهـا لـدعم وصـنع القـرار 
لقـد ازدادت أهميـة المعلومـات ودورهـا في عمليـة صـنع واتخـاذ . ًليكون صحيحا في المسار والزمـان

لهـا، القرارات بسبب التعقيد المتواصل لحركة قطاعات العمل والمنظات الحديثة، وتنوع أنشطة أعا
فضلا عـا ، وازدياد وتوسع التطور التكنولوجي والتقني وتأثره في روافد الحياه وشرائح المجتمع عامة

يصاحب البيئة من تغرات كبرة وكثرة، خاصة وأن صلة المعلومات بعملية صناعة القـرارات وخاصـة 
ٌ عدد من الباحثن الدور المهـم َّوفي هذا الاطار بن. الاستراتيجية تفوق العوامل الأخرى في درجة التأثر

الذي تلعبه المعلومات بعملية صناعة وفعالية القرارات، باعتبارها إحدى العناصر الرئيسية التي تـؤثر 
في إعداد وخطط وبرامج الأنشطة المختلفة للمنظات، ومثل مصدرا رئيسيا وشريانـا حيويـا لدمومـة 

  . الأعال والبقاء للمنظات وتطورها
ُكــدت تجــارب الكثــر مــن المــنظات والشخــصيات القياديــة، أن العديــد مــن  لقــد أ

القرارات المتخذة من قبلها، تعرضت للإخفاق والفشل، وم تحقـق أهـدافها، بـسبب اهـال 
تهيئة المعلومات المطلوبة التي تساعد في استكال مقومات القرار الصحيح، ما يفرض على 

ثة الاستفادة من هذه التجارب، وتشخيص نقاط الضعف القامن على ادارة المنظات الحدي
في صناعة القرارات، عند المقارنة بن القرارات الفاعلة والقـرارات غـر الفاعلـة، مـن الزاويـة 
التي ينظر منها إلى طبيعة نظم المعلومات التي استندت إليها تلك القـرارات، مـع العلـم أن 

ــا ــات مــت معالجته ــا هــي إلا بيان ــى المعلومــات م ــه ذات معن ــذي تكــون في ــشكل ال    بال
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 .لصانع القرار، وقيمة حقيقية مكن تفعيلها في القرارات الحالية والمستقبلية
َوما لا شك فيه، أن عملية التخطـيط للفعاليـات وإدارتهـا، مثـل العنـصر الأسـاسي للقيـادات 

َوالتخطيط للفعاليات يتطلب توفر البيانات اللازمة لتقدير ، الأمامية الموقف في صنع واتخاذ القرارات ُ
َالمقصودة، أما إدارة الفعاليات فيتطلـب تبـادل البيانـات والمعلومـات بـن القيـادات الأماميـة وعـلى  ُ
مختلف مستوياتها، من خلال وسائل الاتصال المختلفة، وإجراء المعالجـة لهـا لـي تـصبح المعلومـات 

ّمثابة بيانات مصنفة ومفسرة، للاستفادة منها في  صناعة القرار، على اعتبار أن أهمية المعلومات تنبـع ّ
من الدور الذي تلعبه في بناء المنظات واستمرارها في روافد الحياة، وتعد مثابـة العمـود الفقـري في 

في حن تبرز الحاجة إلى القـدرة عـلى التنبـؤ . عملية صناعة واتخاذ القرارات وخاصة الاستراتيجية منها
ت المعلومات المتوفرة، والى توافق الزمن، والتـي مـن دونهـا قـد يواجـه ويتعـرض استنادا إلى معطيا

متخذ القرار الى عناصر الضغط النفسي والمادي، إذا ما تحقق العنـصران المـذكوران، وبخاصـة الوقـت 
المتاح، الذي بـدوره قـد لا يـترك لـصاحب القـرار التـصور والتـصرف بـالفترة الزمنيـة الكافيـة لجمـع 

ومع أهميـة عـدم اغفـال العنـصرين المـذكورين . ت وتحليلها، كا هي في الظروف الاعتياديةالمعلوما
ّآنفا، فقد أضحت إدارة نظم المعلومات قادرة على أن تقدم لـصانع القـرار مـا يـساعده عـلى معرفـة  ً
 جوانب المشكلة أو الفرصة، من خلال تبويب المعلومات وتحديثها باستمرار، للمساعدة المـستدامة في

ّتفهم المواقف الجديدة ذي الصلة بالمعلومات الحديثة، وبالتالي تساعد ومكن المعنين، من الـسيطرة  ُ
  .)19(على المواقف وتوقيتاتها، وكذلك توظيف المعلومات واستخداماتها لخدمة التخطيط المستقبلي 

في حركة التفاعل الـدولي ُ وفي هذا المنوال يفيد واقع السياسات الحديثة المتصلة بالتطورات الهائلة 
َوسرعة الأحداث والمفاجـآت العديـدة، أن الكثـر مـن القـرارات أصـبحت تتطلـب الحـضور الحـي والآي 
ُللمعلومات الدقيقة، إذ كلا كانت المعلومة المتعلقة بالموقف سريعـة، وكـان الـزمن بـن وصـولها لـصانع 

رار أقرب للنجاح، مع الأخذ بنظر الاعتبار عدة عوامـل القرار والزمن المقرر لاتخاذ القرار أقل، كلا كان الق
ولهذا يعد موضوع صناعة القرارات الاستراتيجية في المنظات من المواضيع المهمة، لما لها . أخرى ذات شأن

َمن تأثر أسـاس وفعـال في حـاضر هـذه المـنظات ومـستقبلها، مـا يـستوجب الاهـتام بـصنعها ودور  ُ
ـــة لهـــا ـــه الى أن تكـــوين.  والداعمـــة لمـــساراتهاّالمعلومـــات المغذي ـــه ينبغـــي التنوي   وفي الوقـــت ذات
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 القرارات في المنظات المعاصرة يستند على الحقـائق المـستمدة مـن الواقـع، والتـي تعتمـد بـدورها 
ًأساسا على المعلومات والبيانات والأرقام والاحصائيات ودلالاتها، وما يتراكم لـدى الإدارات المتخصـصة 

 .  تخدم عملية صناعة واتخاذ القراراتمن أمور
   الأساليب المتبعة في صناعة القرارات-5.5

  :ُ مكن فهم عملية صناعة القرارات من خلال قضيتن تنظيميتن وإداريتن أساسيتن
َتتمثل في أن أسلوب صناعة القرار عملية قد تحتوي أو لا تحتوي على مجموعة من العمليـات : الأولى

  . رياضيةالعلمية أو ال
تبن أن صناعة القرار تعتمد على توزيع العملية، فهل القرارات تتم بواسطة القيادة العليـا أم : الثانية

  . أنها تتم مشاركة المستويات المختلفة في المنظمة
ُ وفي السياق نفسه، لاحظ الباحثون أن هنالـك سـبعة مـداخل تلجـأ إليهـا القيـادات العليـا في 

ُرات، وتؤشر هذه المداخل بأن القيادات العليا تعرض أفكارها، وتدعو العاملن إلى صناعة واتخاذ القرا
المناقشة، أو تعرض قـرارات مبدئيـة قابلـة للتطـوير، أو تعـرض المـشكلة والفرصـة لـي تحـصل عـلى 

وفي أدناه نستعرض المداخل السبعة . الاقتراحات، ثم تصنع القرارات وتتخذها من دون تردد أو تباطؤ
 :)20( ملية صناعة واتخاذ القرارات في ع

 تـصنع القيـادات الاسـتراتيجية القـرارات وتعلنهـا عـلى المرؤوسـن، إذ تحـدد المـشكلة :المدخل الأول
وتراجع مع نفسها الحلول البديلة، وتختار البديل الملائم الذي يؤمن حلولاً لها، ومن ثم تعلـن  الحـل 

 ويعتــبر هــذا الــنمط مــن القيــادة لا يفــسح المجــال المناســب والأفــضل للمرؤوســن لغــرض التنفيــذ،
 .للمرؤوسن في صنع القرار

 تصنع القيادات الاستراتيجية القرارات، وتحاول اقناع المرؤوسن، كـا في المـدخل الأول، :المدخل الثاي
خـر ًوتحدد القيادة المشكلة لتصل إلى قرار بشأنها، وبدلاً مـن إعلامهـم بـالقرار، فإنهـا تتخـذ موقفـا آ

للتعبر عن مضمون القرار وأبعاده، لأجل كسب المرؤوسن إلى جانب القيادة العليا وقبول المرؤوسـن 
للقرار، وهم يفعلون ذلك لأنهم يتوقعون احتالية حـصول بعـض المعارضـة مـن قبـل أولئـك الـذين 

لمرؤوسن سيفاجئون بالقرار، ولأجل تقليص حجم المعارضة يجري توضيح المكاسب التي ستعود على ا
 .نتيجة القرار

ُ تعـرض القيـادة أفكارهـا وتـدعو المرؤوسـن للمناقـشة، بيـد أن القيـادة :المدخل الثالث
  تتوصل إلى قرار مع نفسها، ولكنها لا تتخذه لأنها راغبة في الحصول على قبول المرؤوسـن
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اهـا، وبعـد عـرض  لقرارها، وهذا يعطي القيادة فرصة للحصول على توضيحات كاملة لأفكارهـا ونواي
وهذا المدخل . الأفكار تدعو إلى طرح الأسئلة ليصبحوا على بينة من الأمور التي تنوي القيادة تنفيذها

يتعامل بطريقة الأخذ والعطاء ما بن القيادة والمرؤوسـن، مـن خـلال الاستكـشاف المبكـر للجوانـب 
 .المتعلقة بالقرارات كافة

ت مبدئية قابلة للتطوير والتحسن، وتكون المبـادرة هنـا في عـرض ُ تعرض القيادة قرارا:المدخل الرابع
ُالمشكلة وتشخيصها، إذ تبدأ القيادة بحث المشكلة أو الفرصة، والتوصـل إلى قـرار بـشأنها، ثـم تقـوم  ّ َ
بعرض الحلول والمعالجة للمشكلة موضوعة البحـث عـلى المرؤوسـن، وتراقـب ردود فعلهـم وخاصـة 

القرار، وتدعوهم للمناقشة، مع التذكر بأنهم يحتفظون بحقهـم بـالانفراد في أولئك الذين سيتأثرون ب
صنع واتخاذ القرار، ولا نغالط أنفسنا في أن هذا النمط والسلوك المرتبط بالمرؤوسن، قد يحقق بعض 

 .التأثرات على القرار ذاته من حيث الشكل والمضمون
 الاقتراحات ومن ثم يصنع القـرار، وقـد تظهـر  تعرض القيادة المشكلة، وتحصل على:المدخل الخامس

للمرؤوسن فرصه لاقتراح حلـول صـائبة للمـشكلة، وقـد تكـون مـساهاتهم في زيـادة عـدد الحلـول 
والمعالجات الموجودة لدى القيادة، لأن الهدف من هذا السلوك الحـصول عـلى الخـبرة والمعرفـة عـن 

 بعدها تقوم القيادة بعد حـصولها عـلى الاقتراحـات أولئك الذين في خضم الميدان والمعايشة اليومية،
من المرؤوسن، مقارنتها مع ما لديها من بدائل، بغـرض اختيـار البـديل الأكـر ملامـة لحـل المـشكلة 

 .وحسب رأيها
ُ تعن القيادة التحديدات التي ينبغي أن يتخذها المرؤوسون في إطار القـرار، وتنقـل :المدخل السادس

عه، وتقوم بتعريف المشكلة والفرصة، وبيان حدودها وأبعادها وتوضيحها لهم، ولا إليهم صلاحية صن
 .يجوز تجاوزها عند صنع القرار، وقد تكون التحديدات مالية، أو حدود نشاطية يصعب تجاوزها

 تسمح القيادة للمرؤوسن بصنع القرار بحرية، وفي حدود إطارات متفق عليها، ومثل :المدخل السابع
ًدخل موقفا مرنا في التخويل ومنح الصلاحيات ذات الصلة بصناعة القـرارات الفنيـة، وبخاصـة هذا الم ً

على المستوى الاقتصادي والاجتاعي، وفي حـدود ضـيقة عـلى المـستوى الـسياسي والقـرارات المتـصلة 
ولدى عـدد وهذا ما نراه في التجربة اليابانية والكورية الجنوبية، . بالمحيط الخارجي للدولة والمجتمع

  .من الشركات في البلدان المتقدمة



 

189 

 

   التحقق من فاعلية القرار الاستراتيجي-1.5.5
ُ تشر القرارات الفاعلة إلى تحقيق الأهداف التي تسعى الدول والمـنظات الى الوصـول اليهـا،  ُُ ُ
 ُويستطيع هذا الوصف من تحقيق المستوى المقبول من التناسب بن وسيلته وهدفه ضمن معطيـات

ظرفية معينة، باعتبار أن عملية صنع القرار واتخاذه هي العمود الفقري للعقل القيـادي، وتعـد مـن 
الأمور التي تحقق التناسب المقبول بن هدف ووسيلة تحقيق القرار في ظرف معـن، آخـذين بـالنظر 

وسـيلة قـرار القواعد التي مكن التنبؤ من خلالها إلى درجة التناسب التي مكن تحقيقها بن هـدف و
  :)21 (ما، في وقت صنعه، تحت ظل معطيات بيئية معينة، ومن هذه القواعد

  .مستوى دقة وكفاية المعلومات المتاحة لأغراض ذلك القرار.1
  .مستوى المقدرة القيادية والتحليلية المتأتية من الخبرة والإدراك لصانعي القرارات.2
 .ول إلى أنسب القراراتمستوى خلق التلاقح الفكري من خلال المشاركة للوص.3
ُدرجة التقليل من المصاعب التي يواجهها القرار من البيئة التي صنع فيهـا واتخـذ بهـا، .4

  .ّوإمكانية التحسب لتلك البيئة
ُمن جانب ثان، هناك مجموعة من الخطوات التي يجب أن تقوم بهـا المـنظات والمؤسـسات 

  :)22( لفعال، والتي تشمل وتعملُ بها، لتحقيق متطلبات القرار الإستراتيجي ا
  .جمع البيانات والمعلومات والمعطيات المتعلقة بالمشكلة والفرصة.1
  .التحسس والتحسب لأمور المستقبل.2
  .دراسة الاحتالات المتوقعة.3
  .المرونة العالية لدى صانعي ومتخذي القرار.4
  .الاقتدار في التعامل مع التطورات الفنية.5
  .المواقفالتميز بالشجاعة وعدم التردد في .6

بينا تشر دراسات أخرى متعلقة باتخاذ القرارات، ضرورة تهيئة المقومات الأساسية مـن قبـل 
  :)23( الفرق القيادية والمنظات، لي تكون القرارات فعالة، ومن بن المقومات 

  .توافر المعلومات.1
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  . توافر الوقت وعدم التسرع.2
  .مساهمة القرار في تحقيق الأهداف.3
  .تابعة الآثار الناتجة عن القرارات المختلفةوجود نظام لم.4
  .الاعتراف بحتمية التغر.5
  .استحضار وتوافر عدة بدائل للاختيار.6
  .توافر معاير صحيحة ودقيقة لقياس معاير القرار.7
  .قابلية القرار على التطبيق والقبول.8
  .وجود نظام لاختيار واختبار القرارات قبل تنفيذها.9
  .مج لعنصر المرونة في التعامل مع الحدثالاستخدام العقلاي والمبر.10

وهنالك وسائل أو معاير أخرى لتحسن الوصول إلى قرارات فعالة وجيـدة، يجـب أن تتعلمهـا 
القيادة وتستخدمها بشكل منطقي، لتقود إلى أحـسن حـل بأقـل قـدر مـن تـضيع الوقـت، والطاقـة، 

  :عملية الفعالة لاتخاذ القرارات، نشر الى الآي، ومن المعاير المترابطة مع ال......والمال، وراحة البال
  .التركيز على الجوانب المهمة.1
  .أن تكون منطقية وملتصقة.2
  .أن تعترف بالعوامل الذاتية والموضوعية معا، وتجمع بن التحليلي والحدسي.3
سم عدم الحاجة الى كثر من المعلومـات والبيانـات والتحلـيلات، إلا بالقـدر الـلازم لحـ.4

  .المشكلة أو الفرصة المحددة
  .أن تشجع على جمع المعلومات المفيدة والحصول على الآراء المتخصصة.5

  . أن تكون بسيطة، مرنة، سهلة الاستخدام، مكن الاعتاد عليها.6
يذكر أن تراجع أي عامل مـن العوامـل المـذكورة أعـلاه، عـادة مـا يـؤثر في مـستوى 

يكون هنالـك عجـز في تحقيـق التناسـب المقبـول بـن فاعلية العوامل الأخرى، وبالتالي سـ
هدف ووسيلة القرار المعني، لذلك فإن نجـاح القـرارات الاسـتراتيجية يعتمـد عـلى كفـاءة 
الخطوات التي تستخدمها القيادات المعنية في عملية صنع واتخاذ القرارات، والتي بدورها 

. التـي اتخـذت مـن بـن المحـدداتتؤثر في فاعلية القرارات من خلال التأثر في الخيارات 
  وعليه، ولأجل أن تقود العملية القيادية في هذا المجال إلى قرار فاعل ينبغـي التعامـل مـع
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 : الفقرات الآتية
التركيز على ماهية القرار، إذ ينبغي التعرف على الموضوع نفسه لفهم الخيارات المتاحة .1

ف على الموضوع، للابتعاد عن الوقـوع جميعا، وعدم الالتزام بأي توصيات إلا بعد التعر
ُّفي أسر قــرارات قــد تــم تكــوين فكــرة مــسبقة عنهــا، وتعــد هــذه الخطــوة مــن أهــم  ُ

 .الخطوات
طرح ومناقشة الآراء المضادة، إذ لن يكون هنالك جـواب دون الحـصول عـلى الاتفـاق .2

وع الجاعي أو شبه الجاعي، وبعد استعراض وبحث كثر من الأمور والمداخل للموض
 .ومناقشة جميع الآراء

أن تؤسس على معلومات دقيقة تربط بن البدائل المناسبة لتحقيـق الأهـداف الناتجـة .3
 .من الوعي والادراك والفهم لمحددات البيئة بكل عناصرها

ــا، وعــلى أي مــستوى يجــب أن ترســم .4 ــد الإجــراءات الخاصــة، والمــسؤولن عنه تحدي
 . ومحدداتها النوعية والكميةالاجراءات ومدياتها الزمنية والمكانية 

ووفق هذه الاتجاهات الموضـحة، فـإن مفهـوم فاعليـة القـرار هـو ذلـك المـدى الـذي يحقـق 
الأهداف المحددة، والذي يتخذ من قبل الإدارة العليا في وقت صنعه، وكذلك هـو ذلـك القـرار الـذي 

ملـة، تـؤدي إلى الإحاطـة يقود إلى نجاح المنظمة وتحقيق أهدافها اعتادا على معلومات صـحيحة كا
، والأخذ بالاعتبـار جميـع البـدائل الممكنـة، والاعـتاد عـلى )موضوع القرار(ًبظروف المشكلة جميعا 

وعلى الرغم من أن الحكم عـلى . الأساليب العلمية وتقنية المعلومات في عملية صناعة القرار واتخاذه
ائج القـرار، إلا أن عمليـة التنبـؤ بفاعليـة درجة فعالية القرار الاستراتيجي تتطلب معرفة وتحديـد نتـ

القرار في لحظة صنعه، تتضح من خلال عناصر البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة، وتوجيهها صـوب 
 .تحقيق التناسق بن أهداف القرار ووسائله

   عناصر التحليل للقرارات الاستراتيجية-2.5.5
افة الإجراءات والقواعد والأساليب إن عملية التحليل للقرارات الاستراتيجية تشمل ك

التي يستعملها المشاركون في هيكل صنع واتخاذ القرارات، بغية تفضيل خيـار أو خيـارات 
ويقصد بهـا كيفيـة تقـويم الخيـارات، والتوفيـق بـن اخـتلاف ، معينة لحل مشكلة معينة

  عية لابـد أنولي تكتـسب القـرارات الاسـتراتيجية مـشرو. الآراء بن مجموعة اتخاذ القرار
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 تخضع للقانون العام للدولة، والذي يهتم أساسـا بالبحـث عـن مـشروعية القـرار واحترامـه للقواعـد 
القانونية العليا، فالقرار وفق القانون العام هو إفصاح جهة الإدارة عن إرادتها الملزمة بقـصد إحـداث 

ًمركز قانوي معن، متى كان ذلك ممكنا، عملاً وجائزا قانونا، ً  وكان الباعث عليه ابتغاء مـصلحة عامـة  ً
لكون القرارات الاستراتيجية تغطي الاهتامات الأساسية للعلـوم الـسياسية والاقتـصادية والعـسكرية 

، لذا وجب الاهتام الكبر بعملية صنعها واتخاذها، ويتضح لنا أن القرارات في علم الإدارة تتـألف )24(
  :اعها لي تكون قرارات بالمعنى الحقيقي، وتشملمن ثلاثة عناصر أساسية لابد من اجت

  الاختيار المدرك، 

  وجود هدف أو أهداف محددة، 

 .تعين إجراءات التنفيذ
 مع الادراك بأن القرارات الاستراتيجية تشتمل على أنواع من الصعوبة، لكونها معقـدة، ولـيس 

والمقتـدرة تـستطيع أن تواجـه هـذا في وسع أحد أن يقضي على هذا التعقيد، بيد أن القيادة الكفـؤة 
. التعقيد بالمنطق وبنفس الكيفية التـي تخطـو بهـا الى أمـام، خطـوة تلـو واحـدة في الوقـت الواحـد

فالمشكلات والفرص مكن تحليلها والوصول إلى حل لها، إذ تزداد مرونة التصرف، كلا ارتقى مـستوى 
 زعاء دول العام الثالث يتميزون بالدور الكبـر صانع القرار الاستراتيجي، وفي هذا المجال نجد غالبية

في صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجية المهمة، وبالأخص تلك التي تتطلب الدعم السياسي والعـسكري، 
أمـا في الـنظم . بالرغم من وجود المؤسسات الاختصاصية التي لها علاقة رئيسية بهيكلية صـنع القـرار

لمتحدة الأمريكية، فإن عملية صـنع القـرار قـد لا تكـون بيـد الـرئيس، أو الغربية، كأوروبا والولايات ا
، لهـا .....)سياسـية، مخابراتيـة، عـسكرية،(الملك، أو رئيس الوزراء، إلا من خلال مؤسسات اختصاصية 

  .دور أساسي في صنع القرار
نظات،  وعلى هذا الأساس نرى أن عملية تحليل وصـنع واتخـاذ القـرارات الاسـتراتيجية في المـ

  :تسعى إلى الحد من ثلاثة جوانب أساسية للواقع، وتشمل

  الغموض بشأن ما يقصده به شخص ما أو ما يعنيه شيء ما،

  الشك في المعلومات ونتائج الأحداث،

 النقص وعدم الاكتال في قدرة النفس وفي قدرة الآخرين،
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  .الضعف في الموقف المبدي والنقص المتصور في النتائج المتوقعة
       لذلك، تتطلب عملية اتخاذ القرارات الاستراتيجية المعاصرة، مراجعة القيادات العليـا لتـصوراتها 
ًالفكرية التقليدية للقرارات المتخذة والمزمع اتخاذها، فالواقع التنظيمي قد يكـون غامـضا ومـشكوكا  ً

 إزالـة هـذه العنـاصر مـن ًفيه، وقد يكون معقدا وغر كامل في معظم الأحيان، ما يسبب ويدعو الى
التفكر القيـادي، لا سـيا عنـدما تتـضمن القـرارات الاسـتراتيجية أو تـؤثر عـلى أشـخاص آخـرين أو 

وهذا التفكـر دفـع علـاء الإدارة والـسياسة والبـاحثن لأن يجمعـوا عـلى . قطاعات ومنظات أخرى
 والمرور عليهـا قبـل أن يـصدر ضرورة وجود مراحل منهجية في عملية تحليل وصناعة القرار واتخاذه،

  :القرار، فهنالك من يحددها مرحلتن رئيسيتن، تتضمن كل مرحلة منها، على عدة خطوات فرعية
  .مرحلة تكوين المشكلة: المرحلة الاولى
مرحلة ايضاح المشكلة وربطها بغرها من المشاكل التي تواجه التنظـيم والبحـث عـن : المرحلة الثانية
  .ج لهاالاسلوب المعال

  ).2-5(ُوهنالك من يشر الى تسع مراحل، وكا يوضح الشكل رقم 
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  *يوضح مراحل عملية تحليل وصناعة القرارات) 2-5(الشكل رقم 

  
  .الشكل من إعداد الباحث: المصدر  *

وانطلاقا من هذه الآراء، فإننا نرى أن خطوات عمليـة صـناعة واتخـاذ القـرارات الاسـتراتيجية، 
تنحصر في سبع مراحـل أساسـية مـن الناحيـة العلميـة، تبـدأ بتحديـد الموقـف الاسـتراتيجي، تحديـد 
المشكلة، تحديد الأهداف الاستراتيجية، جمع المعلومات، توليد البـدائل الاسـتراتيجية، اختيـار البـديل 

 هـذه المراحـل وتوجد داخل كل مرحله مـن. الاستراتيجي، تنفيذ القرار الاستراتيجي ومتابعته وتقومه
الأساسية خطوات فرعية يختلف عـددها وأهميتهـا، حـسب طبيعـة كـل مرحلـة، وحـسب الآي مـن 

 :التوضيحات
  تحديد الموقف الاستراتيجي -أولاً

ــه ــلى أساس ــا، وع ــة برمته ــمة في العملي ــة حاس ــتراتيجي نقط ــف الاس ــد الموق ــشكلُّ تحدي   ُي
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ُ يصنع ويتخذ القـرار الاسـتراتيجي، عـلى أن يحـصلَ صـ انعو القـرار عـلى كـل المعلومـات والمعطيـات ُ
والحقائق الوثيقة الصلة بالمـشكلة وتحليلهـا، مـع ضرورة دراسـة العوامـل التوصـل إلى الاسـتنتاجات 

مـن الطـرف الآخـر ينبغـي تحديـد الموقـف . المؤثرة على المشكلة والأهداف والواجبات المنبثقة منهـا
العامــل الاجتاعــي، والاقتــصادي، والعــسكري، : "لــةودراســة العوامــل الخارجيــة والداخليــة والمتمث

والإعلامي، والسياسي، وتحليلها وبيان تأثرها على المـشكلة، وتـأثر عوامـل البيئـة العلميـة والنفـسية 
جـدير بالتنويـه الى أن عمليـة تحليـل .  كضوابط أو مقومات على عملية تحليل وصنع واتخاذ القـرار

نتيجـة لتـأثر النظـام الـدولي ، تتعـرض إلى ضـغوط خارجيـة كبـرةصنع واتخـاذ القـرار الاسـتراتيجي 
ُّووحداته، وتعد الموضوعات التي لا ترد في ذهن صانع القرار غر مؤثرة في طبيعة القرار، لكنهـا تـؤثر  ُ
في نتيجة القرار بعد صدوره وانفصاله عن صانعه، ويصبح محكوما بالبيئة الموضوعية، إذ ينبغي عـلى 

 يجعل من قراره متناسبا ومتوافقا مع الموقف، وتفهم الظروف أو الموقف المحيط بـه، صانع القرار أن
ما يدفعه نحو تحديد نوعية القرار الذي سيقوم بصناعته واتخاذه، وهذا يعتمد على دقة المعلومات 

  .وجدوى الهدف، والتجاوز على الغموض وخلق الاستجابة التنفيذية
لمـاضي الحاجـة إلى دراسـة القـرارات، وخاصـة في الجانـب لقد برزت خلال خمسينيات القرن ا

السياسي، والتي تتضمن قيا وأساليب محددة إزاء التعامل مع المواقـف، مثـل العـدوان البريطـاي في 
، ، وقد اسـتنتج البـاحثون أن للقـيم الموقفيـة مجموعـة فرضـيات، مكـن أن 1956قناة السويس عام 

  :)25(لى متخذي وصانعي القرارات الاستراتيجية، والتي تشمل تكون مثابة ترجمة سلوكية مؤثرة ع
 .أن القرارات المتعلقة بالموقف توجه وتتخذ في إطار هذا الموقف تحديدا.1
كلا كان الموقف يجسد أزمة كبرة، كلا سعى متخذو القرار نحو التقارب فيا بيـنهم .2

  .وتفعيل دور الاستشارة الجاعية الداخلية والخارجية
  .طال الموقف، كلا زادت كمية المعلومات المتوفرة عنهكلا .3
 .ُكلا ازدادت تكلفه التعامل مع الموقف، كلا زاد التراجع عن القيم التي ارتبطت به.4
  كلــا ازداد الموقــف خطــورة ازدادت جهــود متخــذ القــرار نحــو تطمــن القلــق العــام .5
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  . سات مقارنة لمواجهة الموقفوالبحث عن معونات خارجية، والقيام باتصالات دولية، ودرا

 وتعليقا على ذلك، نرى وجود حالة من التطابق والموامة مـا بـن موقـف العـدوان والاحـتلال 

 مع النقاط الواردة آنفا، إذ بعد إطالة أمد الحرب وكرة الخـسائر لـدى 2003الأمريي للعراق في عام 

 على الحرب العدوانية عـلى العـراق الـشقيق، القوات الأمريكية، والتكاليف المادية الباهظة المصروفة

والتي م يعد يطيقها معظم الشعب الأمريي، دفع الادارة الأمريكية برئاسة جورج بوش الابن في عـام 

، تشكيل لجنة يرأسها عضو مجلس النواب الأمريي لي هاملتون وجيمس بيكر وزيـر الخارجيـة 2007

اد دراسة بخـصوص الموقـف في العـراق ودور الـدول الأسبق ومجموعة من الشخصيات الأخرى، بإعد

المحيطة به، وتأثرها على الوجود الأمريي، وقـد قامـت اللجنـة بزيـارة العـراق والـدول المحيطـة بـه 

  . وتقديم توصيات لأجل تفعيلها من قبل الادارة الأمريكية

الموقـف في ضمن هذا الفهم فإن بعض المـنظات، كـالمنظات العـسكرية تتميـز بـإدراج فقـرة 

وتعد عملية استعراض عوامل الموقـف مـن . مقدمة قراراتها الاستراتيجية أو العملياتية أو التكتيكية منها

الامور الاساسية لفهم جوهر القرار والتي من خلالها يتم الحصول على كل المعطيات والحقـائق الوثيقـة 

ية التوصل إلى الاستنتاجات المؤثرة عـلى الصلة بالمشكلة التي يجب تحليلها، كذلك دراسة كل العوامل بغ

لهـذا . المشكلة والاهداف والواجبات المنبثقة منها والتي من خلالها مكن رسم الـصورة الخاصـة بـالقرار

تعتبر عملية استكال دراسة عوامل الموقف وتحديد مسالك العمل واظهار البدائل مـن خـلال الـتمعن 

ة نظر متخذ القرار، مـن العوامـل الرئيـسية، لكـون القـرار بعـد في البيئة الموضوعية التي تأخذ من وجه

ًصدوره يكون منفصلا عن صانعه، ويصبح محكوما بتلك البيئة، ولذلك تظهر كثر من التحديـدات التـي 

لذا يعتمد تعريف موقف معن أو تحديد مـشكلة في كثـر مـن الاحيـان . تواجه القرار في عملية التنفيذ

ُّ تعد المعلومات ومخرجاتها ذات أثر كبر على ترشيد القرار، كا ان ادراك صانع على حجم المعرفة، حتى ُ
ًالقرار للموقف يتأثر بالقيم والمعتقدات والتكوين الشخـصي لمتخـذ القـرار والتـي تعـد جـزءا مـن قـيم 

  الدولــة ومعتقــداتها وشخــصيتها، والتــي يعــبر عنهــا مــن خــلال موقعــه الرســمي في رده عــلى الموقــف

ــي الناشــ ــه ل ــوفرة عن ــه، وإلى المعلومــات المت ــه ل ــستند فهــم صــانع القــرار للموقــف إلى ادراك   ئ، وي
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  . منح الفرصة بتحديد المشكلة والهدف اللاحق
ومن هذا المنطلق والتحليل، ينبغي ان يتعامل صانع القرار مع افضل ما مكن الحـصول عليـه 

ما يتمناه، أي ان تكون نظرته واقعيـة للموقـف في ضوء المتغرات الدولية المختلفة، وليس على افضل 
والاهداف التي يسعى اليها ولقدرته على المواجهة، وقـد تتطلـب في بعـض الاحيـان ضرورة التـضحية 
ًببعض الاهداف، ليس لعدم اهميتها، بل لان تحقيقها قد يرتب اضرارا كبرة على الموقـف مـا يحـرم 

ًتـضحية في بعـض الاهـداف مرحليـا قـد يـؤدي إلى خلـق من الحصول على المكاسب المتوقعة،  وان ال
لـذلك مثـل تحديـد الموقـف، أول مرحلـة في . موقف ملائم افضل لإنجاز اهداف اخـرى اكـر اهميـة

عملية صنع القرار، الذي يستدعي استخلاص ما فيه وتحديد صـورته للاسـتمرار والتقـدم إلى المرحلـة 
قيق للموقف واستيضاح معالمـه يـؤثر في النتيجـة النهائيـة ّالثانية، وعليه فإن التعرف الموضوعي والد

  . للقرار الاستراتيجي
   تحديد المشكلةً-ثانيا

تشكل عملية تحديد المشكلة، الحالـة المـستقبلية التـي يرمـي صـانع القـرار الاسـتراتيجي عـبر 
حثهـا، وطريقـه نشاطه إلى ترتيبها وتصنيفها، لتشكل الإطار العام للقرار، فهي تحـدد البـدائل التـي يب

وكذلك تؤثر الطريقة التي تعرض بها المشكلة تأثرا عميقا على المسار الـذي تـم اختيـاره، . التقييم لها
فكلا . حيث يؤدي الى التحديد السليم لها من خلال بحثها وجمع البيانات والإحصائيات المتعلقة بها

ومتكاملة، كان تعريف المشكلة وبيـان كانت البيانات والمعلومات المتعلقة بالمشكلة صحيحة ودقيقة 
. حدودها وايضاح أبعادها أكر يسرا وسهولة، ومكن الوصول إلى القرار الاستراتيجي السليم في النهايـة

هذا من طرف، ومن الطرف الثاي ينبغي أن يكون التحرك الأول لصانع القرار منصبا على خلق صـورة 
اعة القرار، من خـلال وضـع قامـة تفقـد أوليـة تـشمل أولية للمشكلة في أذهان منظومة هيكلية صن

ّ، بهدف التعرف على المشكلة بأكبر قدر ممكـن مـن الدقـة، وهـل )ماذا، لماذا، متى، كيف، أين، من (
المشكلة مثرة للاهتام العام للقرار الاستراتيجي أم فيها بعد خاص؟ وهل لها بعد يتعدى مـن حيـث 

ومن المناسب أن نـشر الى أن هنـاك . لمباشرين المعنين بها كمشكلةالتأثر والنتائج حدود الأشخاص ا
  : ثلاثة أجزاء أساسية لكيفية التعامل مع المشكلة، والتعرف عليها ودراسة أبعادها
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 تصنيف المشكلة، هل هي مشكلة عامـة متكـررة مكـن مواجهتهـا، أم نـوع جديـد مـن -الجزء الأول
  .المشاكل لا مكن معالجتها

 التعرف على المشكلة، وهذا يعني تحديد المشكلة ومنحها التفسرات المناسـبة، ومـا هـو -ثايالجزء ال
  .جوهر مفتاحها

 تحديـد الجـواب للمـشكلة والفرصـة، إذ ينبغـي تعـريض المـشكلة او الفرصـة المعنيـة -الجزء الثالث
ها، وما هـو الهـدف بالتطوير والتحليل إلى مجموعة من المعاير الواضحة، وكيفية جمع المعلومات عن

يبـن كيفيـة جمـع المعلومـات عـن ) 3-5(الذي يجب أن يصل القرار إليه وتحديداته، والـشكل رقـم 
  .المشكلة والفرصة

  
  يوضح كيفية جمع المعلومات والأفكار عن المشكلة والفرصة) 3-5(الشكل رقم 

 
  

  ة الظـاهرة، ضمن هـذا الواقـع، ينبغـي البحـث عـن القيـود التـي تحـيط بالمـشكلة أو الفرصـ
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وتحديد العناصر الجوهرية والنطاق الكافي لمعالجتها ووضع الحلـول الـصحيحة لهـا، بالاسـتفادة مـن 
مشورة الآخرين، على أن تجري إعادة النظر في الخيارات مرور الوقت والتمسك بالرأي الـراجح الـذي 

عـة مـن الاتجاهـات يعتقد أنه صالح لحل هذه المشكلة أو تلك، وتحديـد الأولويـات موجـب مجمو
العقلانية، مع بيان الهدف، وكيفية ربط الأهداف الفرعيـة المبـاشرة بالأهـداف العامـة، ولمـن تعطـى 
الأولوية لهذا النوع من الأهداف، وكيف سيعمل حل هذه المشكلة على تحقيقه؟ ومـا هـي القـدرات 

ر أن الخطـوة الـصحيحة تعنـي وعليه، ينبغي على صانع القرار أن يتـذك... والموارد، لمواجهة المشكلة؟
 .النتيجة الصحيحة

  تحديد الأهداف الاستراتيجية ً-ثالثا
من المعلوم أن عملية تحديد الأهداف الاستراتيجية، هي من الأمـور الأساسـية في فـن وتحليـل 
القرارات الصحيحة، من حيث صناعتها واصدارها، لأن عملية التفكر في الأهداف وكتابتها على الـورق 

ومـن . ض الأحيان، قد تكون كافية لتقود إلى الخيار الاستراتيجي، دون القيام مزيـد مـن البحـثفي بع
هذا الوصف، تساعد عملية تحديد الأهداف في توجيه عملية صنع واتخاذ القرارات بكاملها، بدءا من 

الي إلى تبريـر تحديد المشكلة والفرصة المتاحة، ودراستها وتحديد البدائل وتحليلها، والتي سـتقود بالتـ
وهناك ثلاث نقاط رئيسية للتركيز على الأهداف للوصول إلى المـسار الـصحيح في صـنع . الخيار النهاي

 :واتخاذ القرارات، وهي
أن الأهداف تساعد على تحديد المعلومات التي نسعى الحصول عليهـا، فعنـد تحديـد : النقطة الأولى

سـتنتاجات منطقيـة تـساعد في تحقيـق القـرار الهدف يجري جمـع المعلومـات وتفـسرها، وصـولا لا
 . ًالصحيح، وفقا للتوقيت الصحيح والمكان الملائم له

إن الأهـداف تـساعد في تفـسر الاختيـار للآخـرين، إذ يطلـب حيـنا يـشرع صـاحب : النقطة الثانية
قامـة مـن ًالمشكلة لاتخاذ القرار، يتطلب منه بيان أسباب القرار الذي سيتخذ، فعندما يكون جامعا ل

الأهداف، يكون قادرا على تحديد مسار التفكر، وبيان كيف أن القرار يحقق الأهداف الأساسية أكـر 
 .ما تحققها البدائل الأخرى

أن الأهداف تحدد أهمية القرار وما يحتاج إليـه مـن وقـت وجهـد، وكـذلك : النقطة الثالثة
قرار على مجـال أضـيق مـا يجـب، الأمور غر المتوقعة، وقد ينصب اهتام صانع ومتخذ ال

  وتستبعد اعتبارات مهمة، لا تظهر، إلا بعد أن يكـون القـرار قـد صـدر، لـذا يجـري التركيـز 
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ُعلى الأمور الملموسة والقابلة للتقدير الكمي، كالتكاليف ومدى التوافر، وتنسى العوامل غر الملموسة 
 .ا من الاهتامات الأساسيةكالجوانب الذاتية، كالسات وسهولة الاستعال، وغره

 يضاف الى هذا وذاك، أن صانع القرار الاستراتيجي عند تحديد الأهداف يفكـر مجموعـة مـن 
التساؤلات التي تساعده في الوصول إلى تحقيق الهدف، وتشمل الغاية والرغبـة مـن القـرار والتفكـر 

ناس بالآخرين للاستفادة مـن تجـاربهم، بأسوأ الاحتالات، والأثر المحتمل للقرار على الآخرين، والاستئ
وباسـتخدام هـذه .  والتفكر بنوع العمل، والبحـث في عمليـة تفـسر القـرارات عنـد الآخـرين ولهـم

الأساليب وغرها سيتم الحصول على الكثـر مـن الملاحظـات التـي تـصنف الأشـياء المهمـة والمتعلقـة 
  . بالقرار الذي يراد اتخاذه

  جمع المعلومات ً-رابعا
ليس هناك من شك في أن عملية جمع المعلومات من الأمـور الأساسـية التـي يـستند عليهـا في 
عملية تحليل وصناعة القرار الاستراتيجي واتخاذه، إذ عنـد تحديـد المـشكلة وتفرعاتهـا تجـري تهيئـة 

 أمور الوسائل لتقليل العناصر الأساسية المجهولة، من خلال الحصول على المعلومات، وتوضح لنا ثلاثة
أساسية كيفية الاسترشاد بها من قبل صانع القرار، بغرض جمـع المعلومـات عـن المـشكلة أو الفرصـة 

  :المثارة، وهي
التفكر الدقيق بالمشكلة والفرصة، لضان دقة تحديد مصادر المعلومـات المرتبطـة بتلـك : الأمر الأول

  .المشكلة والفرصة وبأبعادها المؤثرة
ر الاستـشارة مـع أهـل الاختـصاص وذوي الخـبرات، مـن أجـل الحـصول عـلى تفعيـل دو: الأمر الثـاي

معلومات إضافية، للتأكد والتعزيز الأحسن لفهم حـدود المـشكلة أو الفرصـة وظاهرتهـا مـع الظـرف 
  .الطبيعي والاعتيادي

حسن استخدام المعالجـات الاحـصائية، وتوظيـف المعلومـات ذات الـدلالات الواضـحة، : الأمر الثالث
تناد إلى مقاييس الموضوعية والصدق والثبات، ما يضمن فعاليتها في إعطاء القرارات والتقيـيات بالاس

  . الجيدة للخيارات والتفضيلات
ًوعلى هذا الأساس، فإن المعلومات مثل مقوما من المقومات الأساسـية لترشـيد القـرار 

 من خلالها يتم تحويـل البيئـة الاستراتيجي، فالمعلومات ما هي بالمعنى العام، إلا الأداة التي
  ،الحركية إلى بيئة نفسية، والتي تـتم في ضـوء إدراك الموقـف، وبالتـالي صـنع واتخـاذ القـرار
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. كا أنها عبارة عن مجموعة من الإشارات ورسائل تساعد وتحفز صانع القـرار للتعامـل مـع الموقـف
ساس، عنـدما لا توجـد معلومـات لإدامتهـا لذا تصبح القرارات الاستراتيجية وغرها من القرارات، بلا أ

َّوتغذية الجديد من المتطور والمستحدث، لأن توفر المعلومات المتكاملة يعتبر الركيزة الأساسية الهامـة  َّ
في استمرارية المنهجية التحليلية للقرار الاستراتيجي ولمشكلاته، ضمن مراحـل الاسـتدلال، والاسـتنتاج، 

  ).4-5( الأحسن، وبحسب الشكل رقم والتقويم، والاختيار للبديل
  

  *يوضح مراحل المنهجية التحليلية للقرار الاستراتيجي) 4-5(الشكل رقم 
  

  
  
  .الشكل من اعداد الباحث: المصدر* 

  : وحتى تتحقق الفائدة من توفر المعلومات، ينبغي أن تتوفر فيها الخصائص الآتية
المعلومـات عـلى اعطـاء الـصورة المرغوبـة لـصانعي الموضوعية والدقة، وتعني قـدرة : الخاصية الأولى

  .ومتخذي القرارات من حيث الثقة ما يتوفر من موضوعية ودقة في المعلومات
الشمولية، وتعني قدرة المعلومات على الاتصال بطبيعة المشكلة أو الفرصة والعناصر : الخاصية الثانية

  .المؤثرة فيها والمتأثرة بها
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مة، وتعني قدرة المعلومات على إعطاء الدلالات والآثـار التـي تـسهم في الإحاطـة الملا: الخاصة الثالثة
  .بأبعاد المشكلة، وتحديد أفضلية البدائل الممكنة على الحلول

   يوضح خصائص المعلومات المتكاملة)5-5(والشكل رقم 
  

  *يوضح خصائص المعلومات المتكاملة) 5-5(الشكل رقم 

  
  .ل من اعداد الباحثالشك: المصدر          * 

ضمن هذا السياق، يتطلب البحث ضمن نطاق مشاريع القرارات البديلة الحـصول عـلى أكـبر 
قدر من المعلومات في أقصر وقت ممكن، في اطار سـقف وحـدة صـنع واتخـاذ القـرار، نظـرا لوجـود 

راحل أساسية لينـتج العقبات الكثرة، مع الاشارة والتذكر بأن عملية تحليل المعلومات وتقييمها مر م
  :)26(عنها معلومات دقيقة كفيلة بصناعة القرار، وتشمل المراحل ما يأي 

، ويعنـي فيـه الـصورة التـي تتكـون في ذهـن صـانع القـرار بـسبب الإدراك: المرحلة الأولى
الظروف غر الطبيعية المسببة للإرباك في وظيفة الإدراك لدى وحدة صناعة واتخاذ القـرار، 

لى ضيق الوقت وقصر المدة الكافية للحصول على المعلومات الصحيحة والمـصنفة بالإضافة إ
ــة ــصلته النهائي ــسبب في مح ــا ي ــف، م ــسريع في الموق ــر ال ــة، والتغ ــالات الطارئ   في الح
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 الإجهاد والتعـب والقلـق، ويـدفع إلى القـصور في الإدراك وسـوء التقـدير، والإدراك عمليـة متـشعبة 
مع الأخـذ بالحـسبان أن المنظومـة العقائديـة لـصانع القـرار . وقف المنظمةومعقدة، ما يؤثر على م

َّوالتجارب السابقة، تشكلُ أهم العوامل المؤثرة فيـه، يـضاف إليهـا تكـرار الأفعـال المبـاشرة والوثيقـة 
  . ًالصلة بالقرار في علاقة المنظمة، كالتاريخ الذي يصبح اعتباره مقياسا لدراسة الموقف

، ومثـل مجموعـة الأفكـار والمعلومـات التـي تحكـم تـصرف الإنـسان، وهـي لتـصور ا:يةالمرحلة الثان
هـذا مـن ناحيـة، ومـن ناحيـة ثانيـة،  ففـي . الانطباع الأول الذي يتولد لدى الفرد نتيجة حافز معن

السياسة الخارجية يستجيب صنع القرار للأفكار ذات الصلة بالبيئة الخارجية ومؤثراتها عـلى التـصور، 
تي تشمل المعلومات بكافة أشكالها وتدفقها ما يشبه وسائل تـصل الإنـسان عـن طريـق حواسـه، وال

مع أهمية التعرف على حقيقة مؤداهـا، أن متخـذ . ّفتؤثر في التصور، وقد تحدث تغيرات جذرية فيه
ف ًالقرار هو على رأس قمة الهرم في المنظمة، وقد يكون بعيدا عـن المعلومـات التفـصيلية التـي تـص

  .البيئة الخارجية
، ويشر الى تقويم صانع القرار للمعلومـات مـن حيـث جودتهـا، أو عـدمها، التقويم: المرحلة الثالثة

مع الأخذ بالاعتبار أن القـيم ). تقويم التصور(ِّليكون لديه فكرة عن ذلك التصور، وهذا ما يعرف بـ 
ًعاطفيـا في التـأثر بكيفيـة إدراك سـلوك ًالاجتاعية السائدة في المجتمع لصانع القـرار، تلعـب دورا 

ّالآخرين، وبالتالي يفسر المواقف التي تواجهه بالشكل الذي لا يتعارض مع ما تعلمـه، وإن اختلفـت  ّ
البيئة الواقعية للموقف مع تلك القيم، وكلا كان صـانع القـرار متلـك معلومـات دقيقـة حـول مـا 

مـر أن مـسألة الإحاطـة بـالموقف تتطلـب تـرابط وخلاصـة الأ. يواجهه، كان أقرب إلى فهم الموقـف
فـالإدراك يـؤدي إلى خلـق صـورة ذاتيـة عـن طبيعـة ). الإدراك، والتصور، والتقـويم(عناصر حاكمة 

ومعنى المواقف، وهذه الصورة تستخدم كأساس لبناء التقييم ومدى القدرة الذاتيـة للمنظمـة للـرد 
قييم المواقف واستقراء أمنيات الحقيقية، ومحصلة على مطالب بيئتها الخارجية، أي إنها تستخدم لت

جدير بالذكر، أن التطـورات التـي . التقييم تؤثر أخرا في نوعية التصرف اللاحق لصانع ومتخذ القرار
تحدث في موقف ما، تنتج عنها ديناميكية مستمرة تتشكل  منهـا معلومـات واسـعة، منهـا مـا هـو 

وهذا الوصف يشكل عنصر ضغط عـلى وحـدة . و متناقضحقيقي، ومنها ما هو مخادع، ومنها ما ه
  تحليـــل وصـــناعة واتخـــاذ القـــرار الاســـتراتيجي، إذ لا مكـــن التعامـــل مـــع هـــذا الـــزخم
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 الهائل من المعلومات من دون تحليـل وادراك لهـا ولكـل مجوعـة منهـا، وعـلى هـذا الأسـاس، يجـد 
ات، تعتمد عـلى أجهزتهـا الاسـتخبارية، الباحث العلمي والمحلل الاستراتيجي، أن الحكومات أو المنظ

بل ينبغي أن تكون الاستخبارات ضمن إطـار الزمـان والمكـان لتـوفر المعلومـات القيمـة والـصحيحة 
  .لتقليل احتالات الخطأ في القرار

تتـشكل في هـذه المرحلـة اتجاهـات متعـددة لوضـع   إذتوليد البـديل الاسـتراتيجي،: المرحلة الرابعة
من خـلال معرفـة طاقتهـا وقـدرتها عـلى ، رصة المعروضة، في طريق الاختبار الموضوعيالمشكلة أو الف

الاستجابة والتحول والتأثر لهذا البديل، وتكلف مجموعة العمل المتخصـصة بـصناعة واتخـاذ القـرار، 
  :للبحث عن الحلول الممكنة وتقييم كل بديل منها، على أن تشمل خطوتن أساسيتن

اج إلى بحث المختصن والخبراء لهذه المشكلة القامة، إذ تبرز في هذه الحالة عـدة تحت: الخطوة الأولى
بدائل يجري التحري عن آثارها الجانبية، ومعرفـة مـصادرها مـن خـلال الاستبـصار بالأشـياء، وطـرق 
البحث العلمي وتوظيف النظريات العلمية، والدوافع الشخصية، والقيم والحالات الدراسية الماثلـة، 

وهـذه الخطـوات . لمنظومة الأخلاقية القامة في المجتمع محط الدراسة والاهتام بالمـشكلة القامـةوا
ّتحتاج إلى اختيار الأساليب التي تؤمن لها المقدرة في تحليل البدائل، وتقصي نتائجها ومميزاتهـا، ومـن  ّ

  : )27(هذه الأساليب 
تراكمة حينا تتسم ظـروف وهي عملية ناجمة عن فاعلية الخبرات الم: أسلوب الحدس.1

المشكلة بعدم التأكد وقلة السوابق والحقائق حولها، وأن البدائل متداخلة، وهناك ضيق في 
 .الوقت ودعوة متشددة نحو حسم المشكلة

وهــي عمليــة جاعيــة تعــبر عــن آراء مجموعــة مــن المختــصن وعــن : أســلوب دلفــي.2
اعيـة للمـشكلات المتوقـع قيامهـا ضـمن تحليلاتهم، إزاء القضايا المـستقبلية وحلـولهم الإبد

  .المجالات العامة
هو عملية افتراضية لمجموعة أحداث مستقبلية، تدفع نحو استشارة : أسلوب السيناريو.3

الأفكار للتصرف حيالها، وتحديد الإجراءات العلاجية لها في ضوء معطياتهـا، ومـا يعـزز مـن 
  . التي قد تظهرّقيمة التحسب للقرار، وقدرته على التصدي للمشكلات

  وهو عمليـة منظمـة لتطبيـق الوسـائل العلميـة في معالجـة : أسلوب بحوث العمليات.4
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المــشكلات المعقــدة بــإدارة الــنظم الكــبرى وتوجيــه قواهــا البــشرية، ومعــداتها ومواردهــا 
الحكوميــة والعــسكرية، فــضلا عــن توظيــف فــروع هــذا الأســلوب مــن البرمجــة الخطيــة 

 .سل الزمنية والمسار الحرجوالمصفوفة، وتحليل السلا
وهي أساليب تجريبية لتحليـل ومعالجـة المتغـرات الكميـة : أسلوب الناذج الرياضية.5

التابعة والمستقلة في عمليات صنع واتخـاذ القـرارات مـن خـلال اسـتخدام وتفعيـل مـاذج 
ئه، إضافة التنبؤات متغرات البيئة، أو تلك الناذج المختصة بآلية عمل النظام ومعدلات أدا

  .إلى الناذج البحثية عن الحلول المثلى
وتشمل تقييم البدائل الاستراتيجية بعد تعرضـها لمجموعـة مـن الاختبـارات العلميـة : الخطوة الثانية

والعملية، لبيان مزايا ومساوئ كل واحد منها، ومدى إمكانية مـساهمته في حـل المـشكلة او الفرصـة 
قدير، أن هناك علاقة بن البدائل والمرونـة والتكيـف الاسـتراتيجي موضوع البحث، مع الأخذ بعن الت

للمنظمة، حيث أن فكـرة توليـد البـدائل التـي تعتمـدها المنظمـة، يعنـي امـتلاك المنظمـة للمرونـة 
أولهـا الـسرعة التـي تـستطيع : الاستراتيجية، وإن قيمة القرارات الاستراتيجية للمنظمة تزداد بأمرين

تخدام خياراتها، وثـانيها انخفـاض الكلفـة مـن اسـتخدام هـذه الخيـارات، التـي المنظمة بواسطة اس
ونتيجـة ). الإبداع، والمرونـة، والتوقيـت(تشمل المتطلبات الأساسية لعملية توليد البدائل الاستراتيجية 

 لعدم محدودية عدد البدائل الاستراتيجية، لذا فإن استراتيجي المنظمة يدرسون عدد كبرا منهـا ويـتم
الاختيار من بينها، ووضعها ضمن قامة بوصفها بدائل استراتيجية يتم اختيار بديل اسـتراتيجي واحـد، 
أو أكر لتعبر في النهاية عن القرار الاسـتراتيجي، ومثـل عمليـة صـنع القـرار ليـشمل دراسـة وتحليـل 

لموقـف، وهـي عمليـة منطقي لكافة البدائل والمعطيات ذات العلاقة بالمشكلة، وتم التعبر عنهـا في ا
  .البدائل إلى حدها الأدى ليتسنى لمتخذ القرار اتخاذ ما يراه مناسبا/تصنيف الاحتالات

ــدائل  ــن الب ــة ب ــة الموام ــق حال ــا إلى خل ــسعى الإدارة العلي ــاس، ت ــذا الأس ــلى ه وع
الاستراتيجية وإمكانات المنظمـة الداخليـة والخارجيـة، ومـا يـوفر لهـا القـدرة عـلى اختيـار 

وتبرز في هذه المرحلة أهمية دور هيئـة . ديل الاستراتيجي الأفضل من بن البدائل المتاحةالب
الخــبراء والاستــشارين والمــساعدين للقائــد أو الــرئيس في عمليــة بحــث ودراســة البــدائل 
  المطروحة، لي تجعل للمنظمة في محيط أوسع والاستفادة من نقاط قوتهـا، لمتابعـة الأمـور
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ئتها الخارجية، ويجب ربط البيئتن الداخلية والخارجية بنظـر الاعتبـار وإلا كـان العمـل  المهمة في بي
لذلك يلاحظ أهمية توجيه قيادة المنظمة عمل هذا الفريق وتتابعـه، وقـد يتـدخل القائـد أو . نظريا

الــرئيس شخــصيا في كثــر مــن الأحيــان لاســتبعاد بــديل مــن البــدائل لا يــصلح تطبيقــه، أو لتحديــد 
 .تبارات الأساسية التي ستتم عليها بناء عملية تقيم البدائلالاع

 وهـذه المرحلـة مـن أدق مراحـل القـرار جميعـا، لأن اختيار البـديل الاسـتراتيجي،: المرحلة الخامسة
اختيار البديل الاستراتيجي يعني حسم الموقف والوصول إلى المحصلة النهائية للجهـد المبـذول، وهـذا 

. ر الكبر من الكفاءة والقدرة الذاتية للرئيس أو المدير لتحقيـق الاختيـار الـسليمالأمر يحتاج إلى القد
، فـإن بنيـت )الحقائق، والتحليل، والإمكانيات، والاحـتالات، والخيـارات(ُفأسس القرارات تتجسد في 

، يختلف أمره وفقا لاختلاف مواهب صـانعيها، أمـا إذا كانـت معتمـدة عـلى )فن(على غر ذلك فهي 
سس المذكورة آنفا، فهي علم له أصوله وقواعده يطلـق عليـه علـم القـرارات، والـذي بنـي وتطـور الأ

نتيجة للإنجازات التي حققتها ثورة المعلومات والاتصالات، والتي طورت الـناذج الفكريـة المعتمـدة 
بر دراسـة والمؤثرة في تحليل وصناعة واتخـاذ القـرارات، أو الـتعلم المنظمـي، أو الاجتاعـي، لـذا تعتـ

وتحليل القرارات من الدروس المهمة والمستنبطة التي أنتجتها ثورة المعلومات، وتتطلب منا الاستمرار 
في دراسته وتعلمه وخلق الموامة والتزاوج التام بينه وبن الاتصالات، التـي هـي عـصب وروح العـصر 

ع الأخـذ بالاعتبـار أن اختبـار مـ .ليتسنى لصانع ومتخذ القرار استخدامها في الوقت المحدد والمناسب
البــديل الاســتراتيجي يجــري بحــسب الــسياق المنطقــي للمفاضــلة، وعــلى أســاس التوجــه المــوزون 
والمحسوب، في ضوء المعاير والمقاييس ذات العلاقـة بنوعيـة القـرار، وضـمن إطـار الكلفـة والمنفعـة 

  :اير الآتيةالمترتبة على البديل الأفضل في إطار المفاضلة، التي تتضمن المع
  .تكلفة البديل المترتبة عنه حينا ينفذ.1
  .قدرة البديل على استغلال الموارد المتاحة المسخرة لحل المشكلة.2
  .نوعية المعالجة التي يقدمها إزاء المشكلة كلية، أم جزئية.3
  .مدى انسجام البديل مع أهداف القرار على صعيد النظام والمجتمع والبيئة.4
  .المطلوب في تنفيذ الحل ونتائجه المحتملةمدى السرعة والتوقيت .5
  .درجة المخاطرة المتوقعة عن البديل في حالة عدم تحقيقه الهدف المطلوب منه.6
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ومــن المفيــد أن نــشر الى بــروز نظريــات ووســائل قــدمتها العلــوم الــسلوكية وطورتهــا ثــورة 
ي القـرارات في اختبـار ّالمعلومات، وأصبحت بإمكانياتها وفعالياتهـا تـساعد محلـلي وصـانعي ومتخـذ

نظريـة المبـاراة، وشـجرة القـرارات، : البديل الأفضل من بن مجموعة البدائل، وشملت هذه الطريقة
ونظرية الاحتالات، ودراسة الحالة، بحيث أكسبت تلك الطرق والنظريات صانعي القرارات، الخبرات 

شكلات والفـرص وتحليلهـا ومعالجتهـا المتواصلة والقدرات الإبداعية وتفعيلها عند قيامهم بدراسة الم
ًووفقا لهذا التطور، يخضع القرار الاسـتراتيجي البـديل للاختبـار . والوصول إلى حلول إيجابية بصددها

التجريبي من قبل صانع القرار ومتخذه، ليتسنى لهم التأكد من سلامة اختيارهم له، ولضان جـدول 
اتيجيا مستقبليا عبر الواقع الميداي لحل المـشكلة ومعالجـة نتائجه وتأثراته مهيدا لاعتاده قرارا استر

الفرصة وتدبرها، وعند هذه الحالة مكن أن نقول أن العملية بدأت تـدخل في صـلب اتخـاذ القـرار، 
بأنها عملية دقيقة تهدف إلى الاختيار بن البدائل والخيارات، أي اختيار البديل الذي "ومكن تعرفيها 
رار صحيحا، أو قريبا من الصحة عندما لا تتيـسر المعلومـات الكافيـة والكاملـة حـول يعتبره متخذ الق

المشكلة، وهي عملية مفاضلة دقيقة بن بديلن أو أكر، يتمتعان بقيمة واحدة أو متشابهة، أو تكون 
ًوتعد الإجراءات المتخذة قبل تطبيق البديل تقوما عمليا للحـل الن. فيها نسبة الأرجحية ضئيلة ظـري، ً

واستكالاً لعلمية الجهد العلمـي والمعـرفي في إدخـال التعـديلات المطلوبـة، ولقيـاس فاعليـة البـديل 
ًعلـا بـأن هنـاك وسـائل متعـددة تـدعم وتـساند هـذه الخطـوة . وضان النتائج المترتبة عليه لاحقا

لمحاكـات، وتحليـل برمجة الحاسـوب، ومـاذج ا(المنهجية في اختيار البديل الأفضل، وإثبات ميزه مثل 
الكلفة والمنفعة، والرضا العام والمشاركة، وعدالة الإجراءات، وتقـدير الأثـر الاجتاعـي، وتقـدير الأثـر 

وفي ذات الاطار، فإن تنفيذ الخطوات الست الواردة آنفا، ينبغي أن تكـون في ). البيئي، وتحليل الخطر
التقني والاستشاري في هيكلية صنع واتخـاذ نطاق من السرية والأمن العالي، بفعل الطابع التخصصي و

ويتطلب من جميع المعنين في هـذه المنظمـة والمـشتركن معهـم الالتـزام بهـذا المبـدأ، ومنـع . القرار
الخروقات الاستخبارية الخارجية، وفي حالة انكشاف سره فله تأثر سلبي على مستقبل المنظمة سـواء 

  .من البيئة الداخلية أو الخارجية
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تـشكل متابعـة القـرار التنفيذ الفعلي للقـرار الاسـتراتيجي ومتابعتـه وتقومـه، إذ : رحلة السادسةالم
وتقومه، مثابة مرحلة الإعلان عن القرار رسميا، ضمن البيئة الـسياسية أو الاقتـصادية أو الاجتاعيـة 

  :أو التعليمية المعنية، ويتطلب التطبيق الفعلي بعض الإجراءات اللازمة، وهي
  .ياغة البديل بوصفه قرارا استراتيجيا دالاً على مضمونه بشكل جيدص.1
  .اختيار الوقت المناسب لإعلان هذا القرار.2
تهيئة البيئـة الداخليـة المعنيـة لتنفيـذ القـرار، والاسـتعداد لعمـل ذلـك، وتهيئـة المـوارد .3

  .والإمكانيات اللازمة، والإدارات والأقسام
لرأي العـام وشرائـح المجتمـع، لـضان الالتـزام وحـسن تهيئة البيئة الخارجية المتصلة بـا.4

  .التجاوب والتفاعل مع القرار وتنفيذه
ومن نافلة القول إن القرار الاستراتيجي يشمل جميع الأفعال التي تلزم وضعه موضع التنفيـذ، 

اذ وعليـه فـإن عمليـة اتخـ. أو في صورة تجعله يؤثر بالواقع وتتأثر به الإجراءات التنفيذية للمـشروع
القرار وإعلانه، تتصف بالصعوبة، في أحيـان كثـرة، وسـبب ذلـك يعـود إلى جملـة عوامـل مهمـة، في 

  :مقدمتها

صعوبة التنبؤ الدقيق والمسبق بنوعية ردود أفعال المـنظات الأخـرى، وبالتـالي تحديـد 
 .النتائج المترتبة على الأماط السلوكية المنوي اتباعها

ة، أو حالة غر طبيعية، وخاصة في أوقات الأزمات التـي احتال الفشل الذي يسبب كارث
تواجه قطاعات العمل، والمنظات، بسبب التغر السريع لمواقف القطاعـات والمـنظات 

  .الأخرى، وعدم القدرة على السيطرة على الموقف
يجي وبهذا المنهج، تضع القيادة الأمامية للقطاع أو المنظمة خطة لتنفيذ فقرات القرار الاسـترات

  :)28(الذي وقع عليه الاختيار، مع ملاحظة التحديدات المفروضة، والتي تشمل 
  .الوقت الذي يستغرقه لتنفيذ الحل.1
  .مراحل التنفيذ.2
  .الأشخاص المسؤولن عن التنفيذ والعلاقة بينهم ومسؤولياتهم.3
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  .الطريقة التي يتم بها التنفيذ.4
  .الوسائل المساعدة لمراقبة التنفيذ.5
  .ستخدمة لقياس نسبة النجاح لحل المشكلةالمعاير الم.6
  .المشكلات المستجدة نتيجة التنفيذ والحلول المناسبة لعلاجها.7
  .البديل الواجب استخدامه في الظرف الطارئ.8

 مع التذكر بأهمية متابعة ومراقبة تنفيذ القرار بالشكل الذي يعزز من استمراريته التطبيقية 
في تحقيـق الأهـداف المخططـة، وهنـا يـبرز دور الجهـات التـي فضلا عن إمكانيـة نجاحـة ، والعملية

اشتركت في صناعة القرار، كنواب الـرئيس والمستـشارين وهيئـات الـركن ولجـان التخطـيط والمتابعـة 
والتنفيذ، والتي تقوم بدورها متابعة وملاحقـة فقـرات التنفيـذ، وتحديـد درجـات الفـشل والنجـاح، 

التنفيذ، وتقدير مدى تحقيقها للأهداف التـي كـان يقـصدها القـرار وتحليل النتائج النهائية للعمل و
وفي الوقــت ذاتــه ينبغــي استحــضار الجهــود الوقائيــة لمعالجــة القــرار عنــد مواجهتــه بعــض . المتخــذ

الصعوبات أو العقبات من قبل لجان معدة لهذا الغرض، إما بالاستمرار عليه ومعالجتـه، أو بالـدعوة 
أو بإلغائه، وهذا يعكـس روح المـسؤولية لـدى هيكليـة صـنع واتخـاذ القـرار، إلى تعديله، أو بإيقافه 

، ودفعهم للمشاركة في إبداء الآراء والاقتراحات، والتحري الدقيق عن مـواطن الـضعف خـلال التنفيـذ
  .ما يزيد من حاستهم وإقبالهم على الفعل

لميـة تحليليـة متعـددة  إن عملية استكال المتابعة والمراقبة تجـري عـبر منظومـات فنيـة وع
المستويات، تشمل التغذية الراجعة، أطر الأعال، توقيت الأعال، التحكم الذاي، النظم المفتوحة، مع 
تأكيد أهمية مباشرة متخذ القرار، لإجراءات التقويم الموضوعي والمعالجـة للنتـائج المتحققـة، وللآثـار 

ولى، وبهـذا يكـون التقـويم مثابـة الاختبـار، أو الفعلية الناجمـة مـن تنفيـذ القـرار ومنـذ مراحلـه الأ
الفحص، لمعرفة التأثرات التي أنتجها القرار ليتاشى مع الـبرامج والأهـداف التـي تـم التخطـيط لهـا 

مثـل العمليـة المنهجيـة التـي يقـوم بهـا صـانعوا القـرار، ويجـري "والمراد بلوغها وانجازها، فالتقويم 
نتائج المترتبة عن تنفيذه، بحيث ينتج عـن هـذه العمليـة التحليليـة تطبيقها في سبيل تحديد قيمة ال

  .)29("إثبات صحة البديل من عدمه، وبالتالي إيجاد بديل ثاي عوضا عنه في حالة الفشل
  .يوضح الخطوات المنهجية لتحليل وصنع القرار الاستراتيجي) 6-5(والشكل رقم 
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  ل وصنع القرار الاستراتيجييوضح الخطوات المنهجية لتحلي) 6-5(الشكل رقم 
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   التقسيات التنظيمية والفنية للقرارات الاستراتيجية-6.5

من البديهيات العلمية، أن هناك عوامل ذات تأثر في صناعة واتخاذ القرارات الاسـتراتيجية، إذ 
نـاك مـن َّتفاوتت الدراسات والبحوث في تناولها وعرضها، فمنها من ركز على عوامـل دون أخـرى، وه

تركها وذهب الى البعض الآخـر، وكـلٌ بحـسب فلـسفته ومـا يـؤمن بـه مـن تـصورات وتـصرفات ازاء 
بيد أن التطورات التقنية التي عصفت بالمجتمعات على امتداد مـساحة الكـرة . القرارات الاستراتيجية

ع صـناعة الأرضية، فرضت على الجميع وفي المقدمـة مـنهم القيـادات الأماميـة أن يتعـاملوا بحـذر مـ

وكـا هـو معلـوم، . واتخاذ القرارات الاستراتيجية، لما لها من أثر على حاضر ومستقبل إدارة المنظات

أن كل عمل يتخذه الإنسان في سعيه لتبني قرار معن، يتعرض لجـزء مـن تلـك المـشاكل والمعلومـات 
اجح، يعتمـد عـلى النقـاط المرتبطة بهـا ومعطياتهـا المتـسارعة، إلا أن العقـل الانـساي والقيـادي الـر

الحاكمة في التخطيط السليم والخاص بأي قرار يقوم على اصداره، استنادا الى دراسـة تلـك المـشكلات 
والفرص المرتبطة بها، وتأمن المعلومات التي تكـشف حقـائق المواضـيع، وطبيعـة المـشاكل المطلـوب 

  . تجاوزها عند صناعة القرار واتخاذه
المهتمون بقـضايا الإدارة العامـة، القـرارات، بـاختلاف المعيـار الـذي ّضمن هذا السياق، يقسم 

يعتمد عليه كل منهم في قيامه بهذا التقسيم، فقد يكون المعيار هو مصدر القرار، أو شكل القـرار، أو 
ُوتصنف القـرارات في المـنظات الإداريـة إلى خمـسة تقـسيات . أهمية القرار، وغر ذلك من المعاير ّ

  :)30(على وفق الترتيب الآي رئيسية، و
وتشمل القرارات الأساسية أو القـرارات الاسـتراتيجية ذات : القرارات الأساسية واليومية.1

الأهمية الكبرة للمنظمة، وتتعلق بكيانها وتنظيمها وسياستها وأهدافها، وقـد يطلـق عليهـا 
تـي تتكـرر كثـرا في العمـل أما القرارات اليومية او الروتينية، فهي ال. القرارات غر المجدولة

اليــومي للمنظمــة، ولا تحتــاج إلى تحــضر وأبحــاث مــسبقة، وقــد يطلــق عليهــا القــرارات 
  .المجدولة

وتتـضمن القـرارات التنظيميـة التـي يـصدرها : القرارات التنظيمية والشخصية.2
القائــد الاداري أو المــدير الإداري بــصفة رســمية، باعتبــاره المــسؤول الــرئيس عــن 

وتشمل قرارات التعين أو الترقية وما سواها، أما القرارات الشخصية فهي المنظمة، 
  التي تصدر عن المدير بصفته الشخصية لا صفته التنظيمية، كقرار الـرئيس الإداري
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  . تقديم استقالته
تصدر القرارات الادارية المتصلة : والقرارات الفردية) موجب اللوائح(القرارات الادارية .3

مواجهه فرد، أو أفراد غر محددين بذواتهم، بحيث ينطبق القرار على كـل فـرد باللوائح في 
أما القـرارات الفرديـة فهـي التـي . تتوافر فيه الشروط المحددة في القرار طوال مدة سريانه

  .تصدر في مواجهة فرد أو أفراد محددين بذواتهم وأسائهم
 تلك القـرارات الإداريـة الـصادرة تعني القرارات المكتوبة: القرارات المكتوبة والشفوية.4

أمـا الـشفوية، . بشكل مكتوب لتكون مثابة مستند رسمي، ولسهولة فهـم القـرار وتفـسره
  .فهي القرارات الإدارية الصادرة بشكل شفوي، ويعتبر قرارا سليا ومنتجا لجميع آثاره

ري بـصورة تصدر القرارات الصريحة من قبل القائـد الإدا: القرارات الصريحة والضمنية.5
واضحة ومباشرة، أما القرارات الضمنية فهي تلك القـرارات المستخلـصة مـن مـسلك القائـد 
الإداري، دون التعبر عن صراحته، وهي قرارات إرادية تـصدر عـن قـصد، رغـم كونهـا غـر 

  .صريحة
   تقسيم القرارات بحسب الظروف -1.6.5

  :هناك ثلاث فئات ظرفية عامة للقرارات
ّالقرارات الواضحة، وهـي قـرارات روتينيـة مكـن التنبـؤ بهـا، وتـسبب قـدرا يـسرا مـن : الفئة الأولى

  .السخط، أو الصعوبة بالمقارنة مع غرها
القرارات الطارئة، وهي القرارات التي تتخذ في حالة الأزمة وبسرعة، وبقليل من الوقـت : الفئة الثانية

  .للتفكر، أو الاستشارة
  .رات الأخرىبقية القرا: الفئة الثالثة

   تقسيم القرارات بحسب المضمون-2.6.5
  :هناك خمس فئات من القرارات اعتادا على محتواها وهي

قرارات ذات إجابة صحيحة واحدة، وهي القرارات التـي تحقـق بالـضبط مـا يـراد منهـا : الفئة الأولى
  .ولها، ليس أكر

   ومـــضة، وقـــد لا تكـــون قـــرارات تبـــصرية، وهـــذه قـــرارات تـــأي عـــلى شـــكل: الفئـــة الثانيـــة
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  .ُصحيحة، لكنها تشعر العاملن بأنها صحيحة، وتنطوي على جاذبية فنية
قرارات عدوانية، وهي تلك القرارات التي تسبب مشاكل للأشـخاص الآخـرين أكـر مـن : الفئة الثالثة

  .المشاكل التي تهدف إلى حلها
تاج إلى شجاعة وإبداع في التنفيذ، إضافة إلى قرارات مؤذية، وهي تلك القرارات التي تح: الفئة الرابعة

  .الاستعداد للتعامل مع الأشياء غر المتوقعة
قرارات غامضة، وهي تلك القرارات التي تنطوي على حـدود غـر واضـحة، ولا مكـن : الفئة الخامسة

  .التوصل إليها باستخدام الأساليب المنطقية
  

  التخصص تصنيف القرارات بحسب الطبيعة العمل و-3.6.5
  تصنف القرارات مع التطورات الحاصلة في عصرنا هذا، مـن حيـث طبيعـة العمـل، وطبيعـة 

  :متخذ القرار، وتوفر المعلومات وإمكانية البرمجة، إلى ما يأي
  .سياسية، اقتصادية، عسكرية، اجتاعية: قرارات حسب طبيعة المنظمة.1
ديـة، وتحـدد في الـشخص ّقرارات حسب طبيعة متخـذ القـرار، وتقـسم إلى قـرارات فر.2

. ّالمخول لاتخاذ القرار وفقا للقوانن والصلاحيات الممنوحة ابتـداء مـن رئـيس الدولـة نـزولا
  ....وقرارات جاعية، وتتخذ من قبل المنظات والهيئات ومجالس الإدارة

ّقرارات حسب توفر المعلومات، وتقـسم إلى قـرارات في حالـة التأكـد، وتتخـذ في حالـه .3
وقرارات في حاله عدم التأكد، وتتخذ في حالة . فر المعلومات الكافية لمتخذ القرارتكامل وتوا

. وجود جهل واضح في المعلومات يحدد عملية اتخاذ القرار ويركـز فيهـا عـلى عمليـة التنبـؤ
وقرارات المخاطرة التي تتخذ في حالة وجود ضبابية في المعلومات، وهـذه الحالـة متأرجحـة 

زداد خطورة المجازفة إذا اتجهت الحالة باتجـاه عـدم التأكـد، وتقـل كلـا بن الحالتن، إذ ت
  .اتجهنا بالاتجاه المعاكس

  .قرارات وفقا لإمكانية البرمجة، وهي حالتان، الأولى مبرمجة والثانية غر مبرمجة.4
 ومــع أهميــة مــا ذكــر، فــإن التطــورات التقنيــة والمتغــرات الــسياسية والاقتــصادية 

عض التصنيفات المستحدثة نتيجة للتطور الحاصل عـلى القـرارات بوجـه والعلمية أضافت ب
  عام، والقرارات الاستراتيجية بوجه خـاص، والتـي مثـل المرتبـة العليـا في تـصنيف القـرارات
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  .  نتيجة لتطور العلوم الإدارية للمنظات
   أساليب صناعة واتخاذ القرارات-7.5

رات التـي تتفـاوت في أهميتهـا ودرجـة تعقيـدها  يتخذ الإنـسان في حياتـه سلـسلة مـن القـرا
وتأثرها على مستقبله ومستقبل الآخـرين، ويخـضع القـرار لتـأثر عـدد كبـر مـن المتغـرات الذاتيـة 
والموضوعية ما في ذلك المتغرات التي تتعلق بالدوافع والخصائص الشخصية، إذ يتبع المديرون أسلوبا 

تبدأ من قراءة الكتب الخاصة بالإدارة إلى المارسـة . عده مصادرفي اتخاذ قرارتهم ناتجا من محصله ل
  . والتجربة الشخصية والاستفادة من خبرة عناصر القطاع أو المنظمة الفاعلن معهم

   أساليب مختبرة -1.7.5
ُتنصب الأساليب التقليدية في صناعة واتخاذ القرارات، على الخبرة والمشاهدة والتجربة وكذلك  ّ

ُ وبالتالي يتوقع تعدد المصادر التي تشكل طريقة المدير في اتخاذ القرارات، هي شـأن أي على الحدس،
ٌفرع من فروع المعرفة، قلا يكون له مصدر واحد فقط ّولكننـا نـرجح أن يكـون للخـبرة والمـشاهدة . ٌ

ٌوالتجربة  والحدس، دور هام، عـلى الـرغم مـا ينقـصها مـن التـدقيق والتمحـيص العلمـي، وسـيتم  ٌ
  :)31(وكا يأي ، ناقشة الأساليب والطرق المذكورة آنفام

 إذ يستخدم المـدير خبرتـه الناتجـة مـن تعاملـه مـع المـشكلات الـسابقة ليطبقهـا عـلى  الخبرة،-أولاً
وإن الحلول التـي أتبعـت أمـس مكـن أن تتبـع اليـوم . المشكلات الآنية المشابهة للمشكلات السابقة

 القرارات الجارية المتكـررة، ويكتفـي المـدير فيهـا بتطبيـق قاعـدة أو ومكن أن تطبق هذه في. "أيضا
سياسة تعمل بها منظمته، ولا تتطلب مقارنة بن البدائل المتاحة من حيث نتيجة كل بـديل واختيـار 

تتواجد عيوب كثرة في هذا الأسلوب لعدم تطابق المشاكل القدمة مع المـشاكل الحديثـة، . واحد منها
ل وجمع المعلومات من مصادرها الأولية بغرض حل المشكلة القامة فعلا أفضل بكثر ويتطلب التحلي

وتتطلب الخبرة تنمية . من الاعتاد على السياقات القدمة، وقد تشوب خبرة المدير الأخطاء والثغرات
ور المهارات وعدم الركوع لحل واحد، وإجراء عملية التجديد من خلال إزالة القلق النفسي الـذي يـسا

لقد تزايدت عملية تطوير الخبرة للوصول إلى منطقة أعمق في وعـي . المدير عند الإقدام لاتخاذ القرار
ــوات  ــلاث خط ــاذ ث ــب اتخ ــذه تتطل ــسان، وه ــع(الإن ــستمرة، التراج ــة الم ــام والمراقب ــاق الت   الانبث
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لهـذا ). د في حينه والتفكر والساح للمعارف الداخلية بالانبثاق، والتصرف في لحظة الاهتام بالجدي
نجد أن تلك العملية تتناغم مع تطبيق تبسيط الأمور والتخلي عن القلق، وهذا ما يزيـد مـن إدراك 

  .المدير عن قدومه لاتخاذ القرار
ُّ وتعد من الأساليب التي يستخدمها المديرون لصناعة واتخـاذ القـرارات بـصدد حـل  المشاهدة،ً-ثانيا ُ

وتحمل المشاهدة .  من خلال زملائهم الآخرين أو من منظات أخرىمشاكلهم، والتي يحصلون عليها
نفس عيوب أسلوب التجربة، ولا تتلائم مع مشاكل منظمة وأخرى، وهذا الأسلوب قـد يبقـي المـدير 

تتفاوت الثقافات عند . رجلا تقليديا ليس لديه رغبة في تحمل المخاطر والتطور مع الأساليب الجديدة
. ا بسبب الاختلاف في الإدراك والخلفية الثقافية ونواحي الاهتام لكل واحد منهمالمديرين تفاوتا كبر

، ولكننا نرى بأن القرارات التي يصنعها الإنسان، هي مزيج من التفاعلات المختلفة للجوانب الإنسانية
نـه كالعقلانية والعاطفية والحسية والإدراكية، لذلك فإن التقيد بأسلوب المشاهدة سـوف لـن ينـتج ع

  .قرار متكامل، ولن يفي بالغرض المطلوب، مع تعقيدات البيئة التي يتفاعل معها القرار
 ويعتبر هذا الأسلوب من الأساليب المهمة التي استخدمت في صناعة واتخـاذ القـرارات  التجربة،-ثالثا

أو مجموعـة في بداية الأعال وما زال متبعا، إذ حن يواجه المديرون مشكلة معينة، يضعون لها حـلا 
حلول بعد اخضاعها لتجارب واختبـارات، ثـم تقييمهـا وبيـان إمكانيـة اسـتخدامها مـن عدمـه لحـل 
. المشكلة، وقد يتبع المديرون في بعض الأحيان خليطا ما بن التجربة والأسلوب العلمي وغـر العلمـي

، وفقـدان الوقـت، استهلاك الموارد(ضمن هذا الوصف، تبرز من أسلوب التجربة، الكثر من العيوب  
لكونها لا تأي بحل جذري للمشكلة، ورما تزيد مـن تعقيـدها ) وبعرة جهود صانعي ومتخذي القرار

  . ّوعدم حلها، ولكنها تعطي للشخص القائم بها، التعلم من أخطائه لتصحيح قراراته المستقبلية
مثـل طبيعـة  ويختلف حدس الإنـسان عـن بـاقي غرائـزه الأساسـية، والتـي  الحدس،ً-رابعا

معتقده، إذ إن الخريزة تعبر عن الأثر الأساسي لتطور البشرية، بـل تـساهم الغرائـز في بنـاء 
وتطوير حدسنا وتصوغ تصرفاتنا، لكون الغرائز الإنسانية ترشـد كـل شـخص لتفـسر الأمـور 
بسرعة والتـصرف وفـق متطلبـات الموقـف، وتعطـي إمكانيـة للعنـاصر القياديـة أن تـصنع 

  ومـع تطـور الثـورات العلميـة والتقنيـة،. معالجـة مـشاكلها وفـق هـذا الأسـلوبقراراتها و
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.  تطورت القدرات الحدسية للإنسان، ففاقت التفاعل مع الطبيعة أثناء مراقبة عملية اتخاذ القـرارات
وعلى هذا الأساس، تعد الأحاسيس والعواطف جزء أسـاسي مـن طريقـة إدراكنـا واتخاذنـا للقـرارات، 

 أن ميل إلى دراسة العواطف كجزء من أسس عملية صنع واتخاذ القـرار المنطقـي، لكـون ولكن علينا
العواطف تثر التقييم الإدراي لصانع القرار، وتقوده إلى أحاسيس، فتساهم المـشاعر في رسـم الـصورة 

تخـاذ يبن الصورة العامة لأساليب صناعة وا) 7-5(والشكل رقم . العامة  لتشكل معنا لشيء أو أمر ما
  .القرارات

  
  *يبن أساليب صناعة واتخاذ القرارات) 7-5(الشكل رقم 

  
  .الشكل من اعداد الباحث: المصدر* 

   الأساليب المتجددة في صناعة واتخاذ القرارات-2.7.5
ُ مــن البــديهي أن تعتمــد الادارات العليــا المتقدمــة في قطاعــات العمــل والمــنظات، 

ًة في صناعة واتخـاذ القـرارات، وفقـا لمـساقات تطـور روافـد الأساليب العلمية وغر التقليدي
الحياة وتسارع المتغرات وتنـامي القـدرات الماديـة والتقنيـة، التـي فرضـت عـلى القيـادات 
  السياسية والاقتصادية والتربوية وكل التنظيات، اعـتاد المنهجيـات العلميـة والموضـوعية، 
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غـر المتحيـز، والـذي يتـضمن خطـوات علميـة محـددة، تبـدأ التي قوامها التفكر الواقعي والمنطقي 
بتعريف المشكلة والفرصة  وتحديد الهدف، وتنتهي بالحل الأمثل، فالعملية تجـري بـإشراف مؤسـسي 
يتميز بعقله القيادي الريادي وبقوته التنظيمية والفنية والتطور السلوي لعنـاصره البـشرية والماديـة، 

علمية وماذج صنع القرارات في عـصر ثـورة المعلومـات أصـبحت الـشغل لذا فإن مناقشة الأساليب ال
يضاف الى هذا أن عملية صناعة واتخاذ القرارات ترتبط مباشرة بواحـدة . الشاغل للمنظات الإدارية

  :من الحالتن
 أن عملية صناعة واتخاذ القرارات، محفزة للبحث عـن أفـضل الطـرق العلميـة الموصـلة إلى -أولاها
  . ف المخططة من قبل قطاعات العمل والمنظاتالأهدا
أن عملية صناعة واتخاذ القرارات، تـرتبط بالنـشاط الـساعي لاكتـشاف أهـداف جديـدة، أو : ثانيها

ًولابد لقطاعات العمل وللمـنظات عمومـا، مـن توجيـه عمليـات الـصياغة . تعديل الأهداف الحالية
خـلال نظـرة كليـة شـمولية وعاميـة متوازنـة، حتـى العلمية للأهداف وصناعة واتخاذ القرارات، مـن 

 .تتمكن من أحداث الأمر المطلوب
ّ وعلى هذا الأساس، فإن القرارات الصحيحة والمتجددة من ناحية التفكـر العلمـي والمنهجـي، 
ُتبنى على ماذج قياسية أو شبه قياسية، ويتم من خلالها تحديد المراحل الخاصـة بالمـشكلة والفرصـة  ُ

 وبإشراف هيئة متكاملـة مـن صـناع القـرار، مـع الاسـتثار الأمثـل والمـنظم للمـوارد المتاحـة، المرئية،
البشرية والمادية والمعلوماتية، وعلى ضوء هذه الأسـاليب والاتجاهـات المتطـورة في عمليـات تحـسن 

تلفـة دائرة صناعة واتخاذ القرارات بشكل عام، والقرارات الاستراتيجية بشكل خاص، برزت مـاذج مخ
تم اعتادها وتطويرها من قبـل المـديرين والمعنيـن والمفكـرين المعنـن بالعمليـات التنظيميـة عـلى 

  :)32(الأصعدة كافة، نذكر منها
 موذج الرشد، ويقوم على فكرة سلوك الإنـسان الرشـيد، الـذي يتحـرى الدقـة في الحـصول عـلى -أولاً

  .ر الطريقة العقلانيةالمعلومات وتشخيص المشكلات وحصر الحلول ثم اختيا
 موذج الاكتشاف الذاي، ويعتمد هذا النمـوذج عـلى فكـرة المنظمـة العلميـة والعمليـة كنظـام ً-ثانيا

  .رشيد للعمل، يتعايش مع رأي المنظمة كنظام اجتاعي تراعى فيه الرغبات الإنسانية
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تادات الـسارية ثـم تجـري  النموذج التراكمي المتدرج، ويعتمد على الـبرامج والـسياسات والاعـ-ثالثا
  .بعض التعديلات على أساس القبول مشروعية البرامج والسياسات

  .ّ موذج المسح المختلط، ويقسم إلى قرارات جوهرية، وقرارات جزئية تدريجيةً-رابعا
 : هنالك مجموعه من القرارات الأخرى التي برزت في الحياة الادارية، وتشملً-خامسا
تـضمن سلـسلة مـن الخطـوات العلميـة التـي يعتمـدها الأفـراد النموذج العقـلاي، وي.1

والجاعات وإدارات المنظات لضان منطقية وحصافة وعقلانية القرار وفق أسس علميـة 
يفسح القرار العقلاي المجال أمام صـانعه ببلـوغ أقـصى النهايـات للأهـداف . سليمة ومتينة

  .ترض تنفيذ القرارالمنشودة أخذا بنظر الاعتبار المحددات التي قد تع
أحد " سيمون"إن أول من نادى بهذا النموذج هو عام الإدارة : موذج العقلانية المقيدة.2

رواد الإدارة المحدثن في النصف الثـاي للقـرن المـاضي بعـد سلـسلة مـن الأبحـاث في مجـال 
ُنفـرد بهـا صناعة واتخاذ القرار في المشروعات والمنظات الاقتصادية، ومن بن المزايا التـي ي

ُموذج العقلانية المقيدة، بيان محددات عقلانية في الفرد، وعكس صور من عمليات صـناعة 
ُالقرارات المتعددة عبر مارسة الأعال اليومية، باعتبار هذا النموذج يعكس ميلَ الأفراد إلى 

 .ُاختيار البديل الذي يوفر مستوى من الرضا
 طريقــه صــناعة واتخــاذ القــرار بالــشكل النمــوذج الــسياسي، ويحتــوي هــذا النمــوذج.3

والأسلوب الذي يعتمدها المتنفذون من أصحاب المـصالح، والقـادرون عـلى إحـداث التـأثر 
والسيطرة على نشاط قرارات الآخرين من الأفراد والجاعات، أو بعض الأقـسام الإداريـة في 

َمنظمة ما، ومارس أصحاب السلطة والنفوذ والقوة التـأثر والـسيطر ة عـلى تحديـد وإدراك ُ
المشكلة والفرصة المقصودة، واختيـار الهـدف وتحديـد الحلـول المناسـبة، وتحديـد الأفعـال 

  .والانشطة التنظيمية والادارية وسواها
  :هنالك مجموعة من الناذج التي تعتمد عليها صناعة القرارات في الجانب السياسي: ًسادسا
 المعلومــات الــشاملة المرتبطــة النمــوذج التحلــيلي، ويقــوم عــلى أســاس تحديــد.1

  موضوع صنع واتخاذ القرار، وحصر شامل للبدائل المتاحة أمام صانع القرار، واختيـار
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  . البديل الذي يحقق أعظم المنافع أو أدى الخسائر
النموذج التنظيمي، ويعتمد عـلى رؤيـة معينـة للعقـل الإنـساي وتفاعلـه مـع البيئـة، .2

السريعة والمعقدة في فترة زمنية محدودة للغايـة، وتـتم عمليـة وقدرته على اتخاذ القرارات 
صنع القرار فيه، على أساس شبه آلية مبرمجة على ضوء برنامج تدريبي جرى إتقانه سـابقا، 

 .والتركيز على المتغرات المهمة ضمن بيئة هرمية متلك اتصالات ومفاصل تنظيمية
نع القرار بإسقاط عقائده الذاتية على النموذج المعرفي، وهو موذج يقوم من خلاله صا.3

 .عملية اتخاذ القرار، وهي مستنبطة من النظام العقائدي لصانع القرار
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  الفصل السادس

  هيكلية التخطيط الاستراتيجي ومؤسساته 

  في صناعة واتخاذ القرارات السياسية

   مهيد- 1. 6

َّمن المسلات المعروفة في التاريخ القـديم والحـديث والمعـاصر، أن للقـرارات بكـل أنواعهـا  ّ
 صلة حية بالتخطيط الاستراتيجي ومؤسساته، على مـستوى الـدول والمـنظات والجاعـات وأشكالها،

َفإذا كان العملُ بهذا الوصف جاريا منذ قرون مـن الـزمن، فـا بالنـا مـا يجـري اليـوم مـن . والأفراد ً
ُتطورات وصلات مترابطة على أكر مـن صـعيد ومـستوى مـن روافـد الحيـاة، ومـا حـال العلاقـة بـن  ٍ ٍ

خطــيط الاســتراتيجي ومؤســساته مــن جهــة، وعمليــة صــناعة واتخــاذ القــرارات مــن جهــة ثانيــة، الت
وخصوصية واستقلالية القرارات الاقتصادية والـسياسية والاجتاعيـة والاداريـة والفنيـة وسـواها مـن 
ُجهة ثالثة، والأبعاد الاستراتيجية التي تـسعى الـدول والأنظمـة مـن ورائهـا، باتجـاه تحقيـق أهـداف 

ّبرامج مصممة، للزمن الحاضر أو الزمن اللاحق، على صعيد البيئة الداخلية أو البيئة الخارجيـة، مـن و
  .الجهة الرابعة

ــة، متعــددة    ــة والاجتاعي ــسياسية والتعليمي ــصادية وال ــة والاقت ــنظم الإداري ــت ال ــا كان ُولم
ة وأخـرى، وتنظـيم وآخـر، َومتكاملة في الحياة المعاصرة، فإن التباين بن هذه النظم يـبرز بـن منظمـ

. ُبحسب فلسفة الحياة التي تؤمن بها قيادة هذا النظام أو ذاك، على امتـداد مـساحة الكـرة الأرضـية
َوحتى ندرك العلاقة المتبادلة والمصالح المشتركة التي تـربط كـلاً مـن الإدارة الإسـتراتيجية والتخطـيط  َ

اتخاذ القرارات، ومنها القرارات السياسية مـن الاستراتيجي من ناحية، وخصوصية واستقلالية صناعة و
ّناحية ثانية، فإن الباحث يخصص هذا الفصلَ لمفهوم صناعة واتخاذ القـرارات بوجـه عـام والقـرارات  ُ َ
السياسية بوجـه خـاص، ودراسـة وتحليـل حـالات بعينهـا، بغيـة الاسـتفادة منهـا، ومـن ثـم الخـروج 

فع الوطنية، للتفاعل مع المفيد منها، وترك الضار الـذي لا ُباستنتاجات وتصورات قد تقع في خانة المنا
ُينفع الحاضر و لا ينفع المستقبل َُ.  
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   القرار عملية تكاملية من خيارات  -2. 6

ًالقرار لغة، ما قر عليه الرأي في الحكـم في مـسألة، فيقـال صـار الأمـر الآن قـرارا أي انتهـى  ُ َّ ُ ُّ ً
َلقرار من قرر أي جعلّ الشيء في قراره، وفي قولـه سـبحانه وتعـالىوثبت، القرار المستقر في الأرض، وا َ َ ّ :

ِثم جعلناه نطفَة في قرار مكنٍ َ ٍ َ َ ِْ ًُ ْ ُ َ َ َ َّ َوكلمـة القـرار تعنـي القطـع أي قطـع . }13الآية : سورة المؤمنون {ُ َ
 في صـناعة ُوفي سورة النمل مواقـف هامـة. )1(ُعملية التفكر، وهي عملية اختيار تقود إلى فعل معن 

واتخاذ القرارات الاستراتيجية، فقد خاطبت الملكة بلقيس أعمدة قومها بـشأن رسـالة سـيدنا سـليان 

ًقالت يا أيها الملأَ أفتوي في أمري ما كُنـت قاطعـة : َعليه السلام، إذ قالت، كا ورد في القرآن الكريم َ ِ َ َ َُ َْ ِْ َ َ َِ ِ ُ ْ ُ َ َ ُّ َ

ِأمرا حتى تشْهدون ُ َ َ َّ َ ً ْ َفالقرار هو تصور وتصرف، لمقابلة مجموعة لا حصر لها . }32الآية : النملسورة  {َ ّ ّ ُ
ٍمن المتغرات، وأنه حركة دافعة نحو القضاء على حالة من حالات التوتر لتصفية مصادر ذلـك التـوتر 

  .                    ٍبصورة أو بأخرى
ٍقرار مسار فعـل يختـاره وعلى وفق هذا الوصف، وكا أوضحنا في الفصول السابقة، فإن ال ُ َ

َالمقرر باعتباره أنـسب وسـيلة متاحـة أمامـه لإنجـاز الهـدف أو الأهـداف التـي يبتغيهـا، أي لحـل  ُ ّ
َالمشكلة التي تشغله، وإنه في أبسط حالاته وسيلة تنشيط استجابة سبق تـشكيلها، وهـي في وضـع 

ٍمن جانب ثان فأ. ٍاستعداد لدى ظهور موقف يتطلب تلك الاستجابة نـه في أقـصى حـالات التعقيـد ٍ
ُيصبح القرار وسيلة لتحديد استجابة تلقى قبولاً عامـا، حيـث لا اسـتجابة قامـة مـن قبـل، ويعتـبر  ً ُ ُ
َالقرار الإداري هنا العملية المتضمنة التي بها وصلَ شخص واحد، إلى أن يقوم بالاختيار الـذي يـؤثر  ٌ ّ ُ

في حن نرى من الجانب الثالـث، أن . ق أهدافهافي سلوك الآخرين بالمنظمة، على مساهمتهم لتحقي
ُمفهوم القرار ليس قاصرا على الاختيار النهاي، بل أنه يشر كذلك إلى تلك الأنشطة التـي تـؤدي إلى  ً َ

  بيـد أننــا. ُذلـك الاختيـار، وإن كـان الاختيــار بـن البـدائل يبــدو نهايـة المطـاف في صــنع القـرارات
اهيم المرتبطة بالقرار قد اختلفت وتباينت لـدى البـاحثن الإداريـن،  نلاحظ في علم الإدارة، أن المف

ّوفي علـم الـنفس، عـرف . )2(َإلا أنهم يتفقون على أن القرار ما هو إلا عملية الاختيـار بـن البـدائل 
  ُعمليـة إدراك إنـسانية تـشملُ الظـواهر الفرديـة والاجتاعيـة وتـستند إلى (الباحثون القـرار بأنـه 
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ٍيم مفترضة تؤدي إلى اختيار سلوك معن من بن واحد أو أكر من البـدائل التـي تـؤدي إلى حقائق وق ٍ

  .)2() الوصول إلى حالة ما
ُّفي حن يقدم كلٌ من  ٍإنـه اختيـار واع "ًتعريفـا للقـرار عـلى ) برتراند بادي وجاك جرسنلي(ُ

ُلتي تعرض أمامـه وبـشكل علنـي، ًاتخذه الفاعلُ، فردا أو مجموعة، من بن مجموعة من الاختيارات ا ُ
 وما مكن استخلاصـه مـن هـذا التعريـف، إن كـلَّ ،)3( "ُويهدف الى حل مشكلة ظهرت أثناء المناقشة 
ًاختيار إن م يكن اختيارا واعيا فإنه ليس بقرار ُوهـذا الاختيـار الـواعي لا يعـالج كـل المـشاكل وإمـا . ً

ُ تـسمح بهـا قدراتـه وظـروف المحـيط الـداخلي ُيعالج فقط تلـك التـي مكـن معالجتهـا وحـسب مـا
ُفــالنقص في القــدرات والإمكانيــات المتاحــة لــصاحب القــرار وتــأثر الظــروف الداخليــة . والخــارجي

والخارجية تعطي للسياسة صفتها السلبية، وذلك عندما ترفض مواجهة مـشكلة أو فرصـة مـا، وعليـه 
ُفإن القرار لا يبحث في حل المشاكل غر المطروحة  فحـسب، وإمـا معالجـة المـشاكل المطروحـة عـلى َ

  .الساحة السياسية والمتوقع منها
ّطورا من الإجراءات التي تحول المشاكل إلى سياسة"ُفالقرار مثلُ بشكل عام  ومن أجـل . )4(" ً

معالجة مشكلة ما، فلا بد أن تأخذ هذه المشكلة صورتها السياسية، وذلك عندما يقرر اختيار حل لها 
ٍل هيئة سياسية، فعندما نقول إن هنـاك مـشكلة، فهـذا يعنـي وجـود صراع بـن مـصالح عـدة من قب َ ُ

َّمجموعات، وليس بالضرورة أن يكون الـصراع سياسـيا، وإمـا مكـن أن يأخـذ لـه أي بعـد مـن أبعـاد  ً ُ َ
َّالنشاط الإنساي داخل المجتمع، والاهتام به من قبل السلطات السياسية، وتبنيه يعني أن ال صراع أو ّ

ّالمشكلة أخذت لها صورتها السياسية لأسباب، أولها، إن الهيئة التـي تبنتهـا هـي جـزء مـن الـسلطة 
ُالسياسية ملك أيديولوجية معينة، فالقرار الذي تأخـذه بـصدد هـذه المـشكلة سـوف لـن يخلـو مـن 

ٍوثانيها، إن تطبيق هذا القـرار قـد يثـر ردود أفعـال. تبريرات هذه الأيديولوجية  سياسـية مـن قبـل ُ
مجموعات لها أيديولوجياتها الخاصة، ومع ظهور هـذه الـردود تأخـذ المـشكلة صـورتها الـسياسية أو 

ّتصبح مسيسة ُ              .  
ُمن طـرف آخـر، فـإن القـرار عمليـة تكامليـة تـستند عـلى مجموعـة مـن الأفعـال  َ

ٍكعمل مدروس قام صا"ُوالعناصر المتفاعلة، أي أن القرار يعرف  ُحب القـرار باتخـاذه، تجـاه ٍ
  ًوهو أيضا عملٌ يؤخذ عـلى ضـوء خطـة عمـل، حيـث. مجموعة من الأفعال لها خصوصيتها
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َإن الشيء الملفت للنظر في هـذا . )5("ُمكن تصنيف عناصره الرئيسية إلى ناتج العمل أو حصيلة المنتوج َ
َالتعريف هو أن القرار عمل، أقام علاقة بينه وبن كل ما يحيط َّ به، معنى آخر إن أي قرار مـن أجـل ّ َّ

ًأن يكون عقلانيا لا بد أن يأخذ بعن الاعتبار المحيط الذي فيه القرار، لـيس فقـط في عمليـة تنفيـذه، 
ّوإما أيضا في فترة إعداده، لأن هناك علاقة متبادلة بن القرار والمحـيط والتوقيـت لـه وكـذلك يفهـم . ً

ُكحدث نفسي يتصف أولاً" القرار  ً مارسة الحـذر والتعقـل، مثـل اختيـار نـوع العمـل، وثانيـا طـرح ٍ
َالحدود غر المعقولة أثناء المارسة العقلانية وداخل هذا النطاق فقـط، أمـا الثالـث فـإن القـرار هـو 

ٌهدف يحاول صاحب القرار تحقيقه، والرابع فإنه التزام قد يؤدي إلى نتائج سلبية أو إيجابية ُ ُ وإذا . )6("ٌ
ُلقرار هو اختيار واع يتخذه فـرد ومجموعـة سياسـية، فإنـه يعتـبر مثابـة كان ا ٌ ٍ سـلاح أسـطوري بـن "ُ

ُ، وحاسم في اللحظة، يستعمل من قبلهم من أجل المحافظة على الواقع الاجتاعي، وذلك من "الحكام
أمـا عـن . ةّخلال قدرته، أي القرار، على  امتصاص  التوتر السائد في مجتمع مـا، في فـترة زمنيـة معينـ

  : )7(وظائف القرار فهي على الشكل الآي
ّيعطي القرار لصاحبه دورا مكنه من التحـرك، مـن خـلال إيجـاد حلـول واقعيـة أو إيديولوجيـة : أولاً ّ ً ُ ُ

ًلمشاكل المجتمع، فالبعد الإيديولوجي في القرارات السياسية يعد سلاحا معياريا في كل نظام سياسي ً ّ ُ ُ .  
ُار للمواطن بأن يتحملَّ الآخرين، لأن الحلول التي يقدمها القرار للمشاكل المطروحـة يسمح القر: ًثانيا ُّ َ

ّتساعد الفرد على تحمل المصاعب لفترة معينة، إلى حن تنفيذ القـرار والوصـول إلى النتـائج المطلوبـة  َ ُ
َوالمتوقعة، فإذا كانت نتائج السياسات أو القرارات إيجابية، فإن الفرد يجد الإجا بة عن أسئلته، أما إذا ُ

ُكانت النتائج سلبية فإن الفريق أو الـشخص سـيتم تغيـره، ورمـا في صـيغة جزائيـة، فـالقرار يحـدد  ُ
تستعمل كوسيلة لامتصاص نقمة المواطن التي سوف تثار لو فـشل ) الضحية(ًمسبقا، هذه ) الضحية(

  .ُالقرار في إعطاء مردوديته
ظائف الدولـة إلى مجموعـة مـن الهيئـات المتخصـصة بغيـة الـساح ُيهدف القرار إلى تقسيم و: ًثالثا

  . للنظام بتجاوز أي قصور أو صعوبات، والمحافظة في الجوهر على النظام الاجتاعي القائم
ًيقدم القرار إمكانية القيام بالاختيار الأكر موضوعية وتجريديا: ًرابعا ُ ّ                                              .  



 

231 

 

ًوعليه ومن خلال التعريفات والخيارات التي قدمت، آنفا، لتحديد معنى القرار، فإنه مكـن  ّ
ٍالقول إذا كان القرار يعبر عن اختيار عقلاي من بن مجموعة من الاختيـارات، فهـذه الـصفة لا منـع  ّ ُ ُ

ًمن أن يكون هذا الاختيار يحملُ بعض مشاعر الإسقاط النفسي للفرد، منظـورا إليـ َ ه مـن خـلال تـأثر ُ
ٍالفرد بوضع ما وبفكرة معينة، وكذلك من زاوية الظرف الزمني الذي اتخذ فيه هذا القرار وإذا  كان . ٍ

ًالقرار سلاحا أيديولوجيا بيد السلطة السياسية تستعمله من أجل المحافظـة عـلى الواقـع الاجتاعـي  ً ُ
ًالقائم، فهذا لا منع من كونه أيضا سلاحا  للتغير والت ًطـوير، منظـورا إليـه أيـضا مـن زاويـة الأرضـية ً ً

النفسية والاجتاعية والثقافية لصاحب القرار وقائده، لأن محاولة إعطاء القرار صفة المحافظة تعني 
نزع الصفة الحركية للقرار، وبالتالي حركية الإنسان الذي هو صاحب القرار أو حركية المجموعـة التـي 

ُ المنطق، منطق المحافظـة، فإنـه لا مكـن في هـذه الحالـة الكـلام عـن وإذا تقبلنا هذا. اتخذت القرار
ٍمجتمع إنساي متميز في ظاهرة الطبيعة، وحتى ولو اتفقنا مع الرأي الذي يقول ٍ َبأن القـرار مـا هـو : "ٍ

ُإلا تعبر عن مساومة بن معطيات الاختيار والمحيط، ويبرر ذلك بكون القرار الـذي يتخـذ هـو الحـل  ّ ٌ
ُ، فإن هذا الرأي لا منع أن يبقى القرار ذا صـفة حركيـة، عـلى )8(" والمحتمل في ظروف معينةالأنسب  ُ

ًاعتبار أن التغير والتطوير مكن أن يحدث بشكل تدريجي، فقد تكون المـساومة تعبـرا عـن إسـقاط 
سياسية ُنفسي لمشاعر فرد يؤمن بالمرحلية بدلاً من الجذريـة، والتـي هـي نتيجـة طبيعيـة للثقافـة الـ

ًللمحيط، لذا لا بد أن تؤخذ هذه الثقافة في نظر الاعتبـار مـن أجـل معرفـة نوعيـة القـرار، نظـرا لأن 
ًالثقافة تحدد مسبقا خطوط كل فرد داخل المجتمع، أما القرار السياسي فهو عملية الـرد عـلى أحـدى  ُ ّ

ّإطار توزع القرار المـذكور المشكلات السياسية على الصعيد الداخلي أو الخارجي عبر صيغة معينة، في 
إلى نوعن، قرار عادي وقرار إسـتراتيجي، مـرتبط بحـسب فلـسفة العقـل القيـادي للـسلطة وفلـسفة 

  .                                                                                                  السلطة ذاتها

  ختيار                                                                       سلسلة البدائل في الترجيح والا-3. 6

ّيقصد بعملية صناعة واتخاذ القرار، بشكل عام، التوصلُ إلى صيغة أو اختيار بـديل  ُ ُ
َّمن بديلن أو أكر، باعتبار أن البديلَ هو الأكر قدرة على حـل المـشكلة أو الفـرص القامـة، 

ى الــدول أو أحــد الأنظمــة، الأهــداف المطلوبــة، لمــا يتمثــلُ فيــه مــن بــشكل يحقــق لإحــد
َمواصفات تتناسب مع الإمكانيات المتاحة، أو بعبارة أخرى فإن صـنع القـرار يعنـي القـدرة ُ  
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َمع أهمية التنويـه بـأن صـنع . )9(ٍ على اختيار سلوك معنٍ من بن نوعن أو أكر من البدائل السلوكية
ًلاختيار بن البدائل يبدو نهاية المطاف في صنعه، إلا أن مفهوم القرار لـيس مقتـصرا وإن كان ا"القرار  َ ُ

  . )10(" ُعلى الاختيار النهاي، بل إنه يرجع إلى الأنشطة التي تؤدي إلى هذا الاختيار
َوبذات الاتجاه والسياق، يـشار الى أن القـرار الـسياسي مـا هـو إلاّ  ٍالاختيـار بـن عـدد مـن "ُ ُ

ُت، لا على أساس نظري، ولكن على أسـاس عمـلي مـرتبط بـالظروف القامـة، ونـادرا مـا يجـد الممكنا ً ٍ ٍ
ُالسياسي نفسه أمام وضع لا مجال لـه مـن الاختيـار، إذ أحيانـا لا تتـوافر بـدائل َ ٍ أمـا مـن جهـة . )11(" ُّ

ٍالموقف إزاء القرار، فرى بأن عملية صنع القرار ما هـي إلا موقـف واع لـصاحب القـرا ر، يتأمـلُ فيـه ٌَّ
ُذهنيا، في قرارات بديلة أو خيارات في فكره، وإذا أخرجت القرارات من الوعي والفكر إلى حيز الفعل،  ٍ ٍ ً

.                                                                                             ٌفعندئذ هي عملٌ أو إجراء أو فعلٌ أو تنفيذ
ُعلى هذا الأساس، فالقرار السياسي دراسة متخصصة وشاملة لمختلف العنـاصر التـي يجـب و ّ ُ

أن تؤخذ في الاعتبار عند تحليل سياسة معينة بشكل عام أو في لحظة معينـة، أي أن النظريـة تعمـلُ 
ٍعلى تحديد عدد كبر من المتغرات المتعلقة بالمواقف، ثم تسعى إلى تحديد العلاقة بشكل مفي ٍ د بـن ٍ

ُهذه المتغرات، ولكنها لا تضع بالضرورة فرضيات تتطلـب مـن صـانع ومتخـذ القـرار أن يعمـلَ عـلى  ُ
ّفإن القرار السياسي هو التوصل إلى صيغة عمل معقولـة مـن بـن "أما من وجهة نظر بحثية . أساسها َ

 نتـائج غـر ُعدة بدائل متنافسة، لكون القرارات تستهدف تحقيق أهداف بعينها، أو تفـادى حـدوث
ُوالبعض الآخر يعرف عملية صنع القرار بصفة عامة على أنها . )12(" مرغوب فيها ّ ُ ُالكيفية التـي مكـن "ُ

َّمن خلالها التوصلُ إلى صيغة عمل معقولة من بن عدة بدائل متنافسة، لان كـلَّ القـرارات ترمـي إلى  ّ
من جهـة ثانيـة، فـأن اختيـار . )13(" َّتحقيق أهداف معينة أو تستهدف تجنب نتائج غر مرغوب فيها

ُالقرار يستند في أساسه على وجود معاير ترشيدية مكن الاستناد إليها وتحكيمها في عمليـات التقيـيم  ُ
والتقويم والموازنة والترجيح والمفاضلة النهائية بن مختلف البدائل التـي يطرحهـا الموقـف، حيـث أن 

ّالاستقرار يرمز إليه، وهي إطار التص َّور العام لما مكن أن يترتب على الأخذ به من مخاطر، أو لما مكن َ
ُأن يحققه في النهاية من النتائج، ولا مكن أن يتأى مثلُ هذا الإقناع إلاّ بعد مداولات عديـدة تنـصرف 

  . )14(إلى كل الجوانب المتعلقة موضوع القرار محل الدراسة 
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ُ، عملية فنية وذهنية في آن واحد، وأنها تحتاج إلى إن عملية صنع واتخاذ القرارات السياسية
ُالإلمام الكافي بالجوانب الفنية والمعلومات الدقيقة المتصلة بالموضوع المقصود، كـا أنهـا  تحتـاج  إلى 

ومثـل هـذا الفهـم . ٍمهارات عالية في التنظيم والتحليل والمفاضلة بن البدائل واختيار البديل المناسب
َهب إليه باحثون بشأن القرارات السياسية، من أن عمليـة صـنع القـرار هـي عمليـة يتطابق مع ما ذ

ًتدريجية أشمل وأوسع، لأنهـا تتكـون، تحليليـا، مـن ثـلاث مراحـل أو عمليـات فرعيـة هـي المرحلـة 
                        . )15() ما بعد القرار(، والمرحلة السياسية )اتخاذ القرار(، والمرحلة التنظيمية )ما قبل القرار(الفكرية 

ًجدير بالذكر، أن صنع واتخاذ القرار، كا متفق بشأنه فكريا، هو  ٌ عملية اختيار بن البدائل "َ
َالتي تتسم بعدم التأكد أو عدم اليقن في نتائجها، وهذا لا يعنى أن موذج صنع القرار يكـون المتاحة  ُ

ٍجاهزا أمام المسئول السياسي، وهو يضع أمامه سلسلة من البدائل ويـشرع في دراسـة آثـار كـل منهـا  ُ ُ ً
ُمتخذ القرار الأوضاع ُإذ إنه في حالة اتخاذ القرار السياسي الخارجي تحكم . )16(" ًطبقا لمقاييس محددة َ

َالسياسية الدولية، وتوازن القرارات المتخذة، رما أكر من القرارات الداخلية، حيـث أن عـدد البـدائل 
ٍالمتاحة يكون محدودا، بل قد لا يكون هناك بدائل، فجوهر عملية صنع القرار هو الاختيار بن عـدد  ُ ُ ً

ٍمن الممكنات، لا على أساس نظري، ولكن على أساس  عملي يرتبط بـالظروف القامـة، كـا أشرنـا مـن ٍ
ُقبل، ونادرا ما يجد السياسي نفسه أمام وضع لا مجال له في الاختيار، فأحيانا لا تتوفر عدة بدائل َ ٍ ُّ أما . ً

ُاتخاذ القرار، في تعريف مبسط هو الاختيار بن عدد من البدائل المتاحة التي تتسم بعدم اليقينية في  ٍ

ٍ جوهر اتخاذ القرار هو الاختيار بن عدد من الممكنات لا على أسـاس تجريـدي، ولكـن نتائجها، بينا ٍ ُ
  . )17(على أساس عملي مرتبط بالظروف القامة 

ُومن الناحية العملية مكن التمييز بن عملية صناعة القرار، واتخاذ القرار، والقـرار  ُ
ن القرار، وذلك أن عملية صـناعة ًنفسه، بوصف عمليتي صنع القرار واتخاذه، أكر اتساعا م

ُالقرار هي عملية معقدة تتم عبر مراحل متعددة وتتـداخلُ فيهـا عنـاصر مختلفـة، في حـن  ُ
ُيقتصر اتخاذ  القرار على الاختيار بن سلسلة من البـدائل، وهـذا الحـال لا يعنـي أن صـانع  ٍ

ّالقرار يدرس البدائلَ وآثار كل منها طبقا لمقياس محدد، فـصناع ً ٍ ة القـرار تهيئـة للمعلومـات َ
ُوصياغة للبدائل لعلاج مشكلة، بينا يـشر اتخـاذ القـرار إلى اختيـار البـدائل الأرجـح، فهـو 

َالتوصلُ إلى الصيغة المناسبة لحل المشكلة بالشكل الـذي يحقـق الهـدف المطلـوب    أمـا. )18(ّ
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ًالقرار فيختلف عن عملية صناعة القرار، في كون القرار تعبرا ع ُ ن المخرجات التي ترتبط بـالموقف، في ُ
ويـرى . حن ترتبط عملية صناعة القرار بالموقف من مدخلات ومخرجات، فـضلاً عـن التفاعـل بينهـا

ّالباحث المتخصص في السياسة الأمريكية  مخرجـات النظـام "أن القرار الـسياسي هـو ) ديفيد ايستون(ُ
بأنـه ) Goodغـوود (، في حـن  يـرى "المجتمـعّالسياسي التي توزع السلطة على أساسها القيم داخـل 

ًاتخاذ موقف ما، إزاء قضية مطروحة وبصيغة علمية تستند أساسا إلى الموقف السياسي الـذي يتبنـاه "
  .)19(" ُصاحب القرار

ُواستنادا الى كل ما تقدم، فإن القرار السياسي يتصف بالآي  َ َّ)20(                                          :          

ًإنه عملٌ إرادي لصانع ومتخذ القرار، يعملُ بتصميم على أن يكون متطابقا مع الواقع ٍ ٌ              . 

ًوجود موقف أو مشكلة تواجه السلطة أو صانع القرار ومتخذه، وقد تحددت مكانا وزمانـا  ً ّ ُُ ٍ ٍ

 ً.وموضوعا

ّانتقال القرار من الإطار التصوري إلى البيئة الموضوعية،    .  أي إلى الواقع التطبيقيُ
وعلى هذا الأساس، فأن عملية صنع القرار، ما هي إلا مجموعة القواعـد والأسـاليب التـي 
يستعملها المشاركون في هيكلية صناعة واتخاذ القرارات، لتفضيل اختيار معن، أو اختيارات معينـة 

الرســمية التــي يجــري لمــشكلة معينــة، أو موقــف معــن، أي التعامــل مــع الأســس الرســمية وغــر 
ولـي . ُمقتضاها تقييم الاختيارات المتاحة، والتوفيق بن اختلافات الرأي، بن مجموعة اتخاذ القرار

ًنزيد البحث تعمقا في الدراسة والتحليل العلمي، يفرد الباحث جانبا من جوانب دراسته، للحـديث  ُ ًُ ّ
ٍاعة واتخـاذ القـرارات، في كـل مـن عن هيكلية التخطـيط الاسـتراتيجي ومؤسـساته، وصـلتها بـصن

الولايات المتحدة الأمريكية واليابان، بغرض عرضها وفهم أغراضها، وكيفيـة تـصريف شـؤون العمـل 
بها من قبل المستويات الأمامية الحاكمـة، ومـصالح الأطـراف وجاعـات الـضغط في كـلا البلـدين، 

تفادة منهــا عــلى مــستوى تقــديم وغاياتهــا المعلنــة والمخفيــة، فــضلاً عــن مهمــة الباحــث في الاســ
ًالتصورات التي تنفع اليمن حاضرا مستقبلاً، ما يحفظ له استقلاليته وخصوصيته في صناعة واتخـاذ  َ ُ ّ
القرارات، وقوته السياسية والاقتصادية والاجتاعية وسواها مـن مجـالات حيويـة تقتـضيها الهويـة 

ــه  ــذلك لتاريخ ــه، وك ــة ل ــة العربي ــيمن، والهوي ــة لل ــهالوطني ــزمن، ولموقع ــر ال ــلى م ــيم ع   العظ
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ُكَذلك يـضرب  ... المهم، الاستراتيجي والجغرافي على خارطة العام ِ ْ َ َ ُ الحـق والباطـلَ فأمـا الزبـد الـلــهَِ َ ََّ َّ َ َ ِ َ ْ َّْ َ
ُفيذهب جفَاء وأما ما ينفَع الناس فيمكث في الأرض كَذلك يضرب  ِ ْ َ َ ََ َ ِْ ِ ْ َ ِ ُ َ َُ ْ َ ََ َُّ ُ َ َّ َ ً ُ َ الأمثالالـلـهَ َ ْ   .  }17: سورة الرعد{ َ

  مؤثرات ومقدرات حاكمة  -4. 6

ُمن المؤكد أن هنـاك عنـاصر ومتغـرات كثـرة تـؤثر  ٍ العمـق الاسـتراتيجي لواقـع التخطـيط َ
ُ تختلف من نظام إلى آخر، ومن قيـادة إلى أخـرى، هذه العناصرصناعة واتخاذ القرارات السياسية، وو

ٌالذاتيـة في تحقيـق الهـدف، وقـد يـؤثر عليهـا عامـلٌ أو متغـر بحسب قدراتها وقابلياتها وإمكانياتها  ُ
ُداخلي أو خارجي أو كليها مع  بعض، وقد تكون هناك جملة من المتغـرات الداخليـة أو الخارجيـة  ٌ ٌ

فالعوامـلُ الداخليـة المـؤثرة عـلى صـنع واتخـاذ . تعمق التأثر على صانع القرار، وبالتالي على متخـذه

لة إلى أخرى، ومن نظام سياسي إلى آخر مـن حيـث قوتهـا، إلا أن هنـاك عوامـل القرار تختلف من دو

مهمة تشترك بها عند تقييم هذه العوامل، وهي تشمل نوعن من العوامل، بعضها دامي مثل العامل 
الجغــرافي والمــساحة والمــوارد الطبيعيــة، وبعــضها يتكــون مــن عنــاصر متغــرة اجتاعيــة وسياســية 

الأحزاب وجاعات الضغط والرأي العام، والمـستوى الثقـافي والاجتاعـي (، منها واقتصادية وعسكرية
للــشعب أو المجتمــع، وقدراتــه الاقتــصادية والتــصنيعية، ومقــدار قدراتــه العــسكرية، وقابليتــه عــلى 

ُإن المخطط  السياسي الاستراتيجي لا يكـون باسـتطاعته إهـال هـذه العوامـل في ...). الاكتفاء  الذاي َّ َّ ّ
ّعملية صنع واتخاذ القرار، وإلاّ فأن القرارات المتخذة ستتعارض مع هذه الأبعاد، مـا يحمـلُ الدولـة  ُ ُ ِ

ٍأعباء تكون غر قادرة على تحملها، ذلك أن اتخاذ القرارات، وما تؤدي إليه من تعهـدات عـلى صـعيد  ّ َ ُ ً
  .               )21(ا البيئة الداخلية أو البيئة الخارجية قد يسيء إلى مركز الدولة وقدرته

َّضمن هذا السياق والمنوال التحليلي، ينبغي الإشارة إلى أن العواملَ الخارجية تعني  
َالظروف المحيطة بالبلاد أو المجتمع الـدولي بـشكل عـام، مـا يتـضمنه مـن دول ومـنظات 

ُدولية، وقد كان سابقا تأثر العوامـل الخارجيـة في عمليـة صـنع واتخـاذ القـرار ا لـسياسي في ً
َالداخل ليست  ذات قيمة، والسبب أن الأوضاع الداخلية م تكن تؤثر أو تتـأثر مـا موجـود  َّ ُ

  أما بعد التطورات العالمية ودخول الكثـر مـن المـسائل الداخليـة في. خارج النطاق الداخلي
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لقـانون ولـيس ا" القـانون الـدولي" المنظور الدولي،  بحيـث أصـبحت معالجتهـا تجـري وفـق أحكـام 
الداخلي، كحقوق الإنسان والبيئة والمناخ والنزاعات الداخلية ومدى توفر الدمقراطية في الحكم، وغر 
ِذلك من  أمور وتخريجات لا قبل للبلدان النامية عليها، وعلى مواجهة أعبائها المفروضـة مـن الدولـة 

ًرا هامـا في التـأثر عـلى  القـرار ُالطاغية في عالمنا المعاصر، بحيث أصبحت البيئـة الخارجيـة تأخـذ دو ً
وظهرت هذه الأهميـة في المرحلـة المعـاصرة نتيجـة . واستقلاليته وخصوصيته الوطنية، ومدى تنفيذه

  : )22(وجود معطيات جديدة منها 
ُ وجود المنظات الدوليـة، ومنهـا منظمـة الأمـم المتحـدة التـي فقـدت محتواهـا، بعـد الهيمنـة -أولاً

ّ بالعام، والتحكم بـالآخرين، وكـذلك مـنظات حقـوق الإنـسان ومنظمـة التجـارة ّالأمريكية وتفردها
  .العالمية وغرها من المنظات الواقعة تحت الخيمة الدولية، والتي فقدت هي الأخرى محتواها

ُ العلاقات القانونية بن الدول وفق القانون الـدولي، إذ إن كثـرا مـا أخـذت القـرارات الـسياسية  ً-ثانيا ًُ
ًابعا دوليا من خلال تأثرها في العام الخارجي نتيجة العلاقات الايجابية أو السلبية بن الدولط ً.  

ُ قيام التكتلات العسكرية والاقتصادية، التي أضحت تؤثر عـلى صـناعة واتخـاذ القـرارات داخـل ً-ثالثا ُ
ومنـاهج وأفكـار ذلـك الدول الأعضاء في هذه  التكتلات، لما للقرارات من أهمية في مـسايرة أهـداف 

ُالتكتل، وما يخدم مصلحته أولاً وأخـرا، وهـذا أيـضا ينطبـق عـلى التكـتلات الاقتـصادية والـسياسية،  ً ُ
ًويبدو جليا الأمر، حن تظهر قوة مجمل العناصر المؤثرة على القرار السياسي، في ضعف قـوى الوضـع 

خليـة وازديـاد اعتادهـا عـلى المـوارد الداخلي، أو أثنـاء ضـعف اعـتاد الدولـة عـلى إمكانياتهـا الدا
  .ُالخارجية التي تزيد من الضغوط الخارجية عليها

َّبنفس الاتجاه، نجد أن هناك من ميز بن نوعن من العوامل الخارجية  َ َّ)23(:  

ُإذ تـشر هـذه البيئـة إلى كيفيـة تعريـف الفـرد لاختياراتـه ) النفـسية(البيئـة الـسايكولوجية : أولها
ٍرارات، بعبارة أخرى، أنها تعني تحليلَ الاتجاه الأيديولوجي للنظام ولتصورات المـستويات واتخاذه للق

  .العاملة على صناعة واتخاذ القرار، لبيئتهم الواقعية المحيطة بهم
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ُالبيئة الفعالة، وهي البيئة التي تشر إلى الحـدود التـي يجـري تنفيـذ القـرار داخـل إطارهـا، : ثانيها ُ
َلة من الممكن أن نطلق عليها بالبيئة الواقعية، التي تشملُ البيئة الخارجيـة ومـستوياتها والبيئة الفعا ُ

ُوتشمل أيـضا البيئـة الداخليـة، وتتـضمن القـدرة العـسكرية، والقـدرة ) الإقليمية والدولية(المختلفة 
البيئـة ومـا مـن شـك في أن . الاقتصادية، والبناء الـسياسي، ومجموعـات المـصالح والنخـب المتنافـسة

ُتحـدد الوضـع الـذي تتخـذ فيـه قـرارات الـسياسة الخارجيـة، بيـنا ) الخارجية والداخليـة(الواقعية  ُ َ ُ ّ
ّيستهدف تحليلُ البيئة النفـسية التعـرف عـلى تـصورات أو مـدركات المـسئولن عـن صـناعة واتخـاذ  َ ُّ

عملي من عدمه، ما لهذا مـن القرارات، تجاه بيئتهم الواقعية وكيفية ارتباط  البيئة النفسية بالواقع ال
  .ٍعلاقة بالتأثر على نجاح القرارات السياسية الخارجية وفشلها

ُولما كانت عملية صناعة واتخاذ القرارات السياسية عمليـة معقـدة، وتـدخلُ بهـا عنـاصر مهمـة  ُ
وكثرة من أجل اتخاذ القرار الصحيح، بالوقـت المناسـب والـصحيح، وبالـصيغة التـي تحقـق الهـدف 

ّنشود، فإنها تتطلب أعلى درجات الوعي والمعرفة والرشد والعقلانية، والتحسب لأسوء الاحـتالات، الم ُ
ولكن )... عملية صنع واتخاذ القرار(ّوالى حسابات ودراسات وتحليلات دقيقة بن المختصن أو أطراف 

 وخاصـة، داخليـة أو بالتأكيد لا، لوجود مـؤثرات، منهـا عامـة.. ُهل القرارات جميعها صائبة ودقيقة؟
ًخارجية، كا أوضحنا سابقا، وإضافة الى ما ذكرناه، فهنـاك مـؤثرات أخـرى خاصـة منظومـة أو جهـاز 
ٌإعداد القرار، أو خاصة بالقامن على عملية صناعة واتخاذ القرار، والتي أيضا لها دور فاعلٌ في تحديد  ً

  :)24(جالها بالآي نوعية أو اختيار البديل المناسب من القرارات، ومكن إ
ُالنقص في المعلومات أو عدم وضوحها، وكذلك انعـدام الرؤيـة الواضـحة للأهـداف والخطـط .1 ُ

  .الإستراتيجية والمرحلية
ُاختلاف فهم واستيعاب الأشخاص للحقائق والمعلومـات المتاحـة في اتخـاذ القـرارات بـسبب .2

خصية، القدرات التحليلية، الخـوف الحالة النفسية، المواصفات الش(أمور كثرة، وفي مقدمتها 
والحذر، درجة المخاطرة، نسبة  التفاؤل والأمل، الاعتاد على الغر، مـستوى الطمـوح، الثقـة 

 .)25 ()بالنفس، القابلية على التطوير، القدرة على الإبداع
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ُتوفر الموارد البشرية والمادية والمالية والمعلوماتية، مـن عـدمها، واسـتخدام الطـرق الح.3 ديثـة ّ
  .)26(الناتجة من ثورة المعلومات والحاسبات في تحليل البيانات واشتقاق المؤثرات

ُسيطرة الشك والقلق، وهذه مسألة لا تنحصر في قضية اتخاذ القرار، وإمـا متّـد الى فـترة مـا .4 ُ
  .قبل اتخاذ وتنفيذ القرار

ٌعدم توفر الوقت الكافي، وهو عاملٌ مؤثر في عملية صناعة القرار .5 ّ وإصداره، من أجـل دراسـة ُ
المعلومات المتوفرة، والتي وصلت الى العقل القيادي المتقدم، من مختلـف المـصادر، بـصورة 

  .متأنية تساعد على اختيار البديل الأفضل
ٍوفرة الخيارات أو قلتها، فمن اجل صناعة واتخاذ قرار معنٍ لابد من ترجيح احـد الخيـارات .6

َ والتعامل مع هـذه البـدائل لـيس بـالأمر الهـن، لأن الاختيـار من البدائل المتوفرة المتعددة،
ُأحيانا يتم تحت ضغوط ثقيلة وكبرة من الأطراف المتعددة التي ستتأثر بالقرار بطريقـة  او  ٍ ٍٍ

ُبأخرى، كا ان قلة البدائل تتطلب مهارة عالية في كيفية التعامـل مـع خيـارات محـدودة أو 
ً يكون مفروضا من جانب معن ّالخلاص والتخلص من خيار، رما ُ)27(.   

ٍعدم قدرة جهاز صنع القرارات على إجراء تقيـيم دقيـق وشـامل لعنـاصر قـوة الدولـة التـي .7 ٍ ٍ ُ
يتخذون هذه القرارات باسـمها، مقارنـة بقـوة الأطـراف الأخـرى التـي قـد تـؤثر فيهـا تلـك 

ٍالقرارات على نحو أو آخر ُ.  
ٍد تتبنى مجموعـة مـن المـصالح في مواجهـة موقـف إن النخبة المسئولة عن صنع القرارات ق.8 ّ

ّمعن والتي تختلف عن تلك التي يفضلها أو يتحمس لها أغلبية المجتمع، وهذا ما يولد لدى  ّ ّ ُ
َّالمجتمع تصور أن هذه القرارات اتخذت لحاية مصالح معينة ّ  .  

ٍوقوف بعض الاتجاهات والتصورات التقليدية من جانب المجتمع، كحائل أم.9 ّ ام بحث وتحليل ُ
بعض الخيارات او البدائل الأكر واقعية أو الأكر ملامـة مـن غرهـا لظـروف الموقـف الـذي 
ُتحسب هذه القرارات في مواجهته، ما يضطر معه صانع القرار لترجيح قـرار معـنٍ يـصعب  ٍ ُ ُ ّ

  .تنفيذه بالشكل المخطط عند ترجمته للواقع الفعلي
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عي ومتخـذي القـرارات نتيجـة عـدم التجـانس في ميـولهم إن النزاعات التي تنـشأ بـن صـان.10
ومعتقداتهم أو في تجاربهم وخبراتهم أو في مداخلهم ومعالجتهم للمسائل المطروحة للبحث 
والتحليــل، قــد تنتهــي الى اختيــار سياســات وقــرارات خاطئــة ســواء في المجــال الخــارجي أو 

  .الداخلي
ٍ قرارات متوازنة وملامة لطبيعة الموقـف، ّإن صانعي ومتخذي القرارات قد يسعون إلى وضع.11 ٍ ٍ

ّولكنهم يفشلون في الحصول على التأييد الجاهري لها، ما يجـبرهم عـلى التحـول عنهـا في 
  .ٍاتجاه قرارات اقلَّ ملامة وأكر إرضاء في الوقت نفسه لهذه السيكولوجية الشعبية الجاعية

تزايد للمعلومـات دون تـوافر القـدرة مـن معاناة جهاز صنع القرارات من مشكلة التدفق الم.12
الأجهــزة الفنيــة المختــصة، عــلى اســتيعابها وتنظيمهــا وإعــدادها وتفــسرها ومنــع تراكمهــا 
واحتجازها، ثم القيام بتبليغ الدوائر المسئولة عن اتخـاذ القـرارات بالعنـاصر الـضرورية مـن 

المخـتص بـصنع القـرارات هذه المعلومات في الوقت المناسب، وهذا يعني عدم قدرة الجهاز 
  . على تحريك المعلومات وانسيابها بن قنواتها المسئولة

افتقــار صــانعي القــرارات الى المعلومــات الــضرورية في الوقــت الــذي يتناولونــه بالمعالجــة .13
ُوالتحليل، كا قد تكون البيانات المتاحة لديهم غر دقيقة، ما يتطلب التـدقيق في البيانـات 

تنقية البيانات باستمرار من خلال جهـاز مخـتص وعـلى درجـة عاليـة مـن ّبتعدد مصادرها و
  .ُالكفاءة، باعتبار ان المعلومات الشاملة والدقيقة هي أساس القرار السليم

ُوجود عيوب في أسلوب عمـل جهـاز الاتـصالات داخـل عمليـة صـنع القـرار، مـا يـؤدي الى .14
 أو ضـياع بعـض عناصرهـا أو تعطيـل التبليغ الخـاطئ للأفكـار والآراء أو تـشويه المعلومـات

الحوار الدائر عبر المستويات التنظيمية المختلفة حول تفسرات الموقـف في علاقتـه بأهـداف 
الدولة ومصالحها، والنتيجـة هـي وجـود منـاخ غـر ملائـم لاتخـاذ قـرارات بـسبب الفـوضى 

 العلاقـات بـن ُوالتشويش الذي ينجم عن تدهور فاعلية جهاز الاتصالات المسئولة عن إدارة
  .القنوات المختلفة لصنع القرار
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ُان الانجازات الشخصية لبعض صانعي ومتخذي القـرارات، قـد تحـول دون اعتبـار وتحليـل .15
ًبعض البدائل التي يقضي منطق الموقف بتحليلها وتقييمها والمفاضلة بينها مهيـدا للاسـتقرار  ُ

  .على خيار نهاي محدد
القـرارات عـلى اسـتيعاب الـدروس المـستفادة مـن تجاربهـا ُعدم قدرة أجهزة صـنع واتخـاذ .16

الماضية او من خبرات تعاملها مع بعض المواقف المشابهة، وعـدم قـدرتها في معظـم الأحيـان 
  .على مارسة النقد الذاي وإصلاح الخطأ أولاً بأول

 العريـضة صعوبة إجراء الملامة الضرورية بن القرارات الواقعية وبن الأهـداف الإسـتراتيجية.17
  .التي ترتبط بها القيادات المسئولة عن صناعة واتخاذ القرارات في موقف محدد

   دراسة تقريرية ومرجعية   -5. 6
   صناعة واتخاذ القرارات السياسية في الولايات المتحدة الأمريكية -1. 5. 6

ٍيتــألف النظــام الــسياسي الأمــريي، مــن ثــلاث مؤســسات دســتورية رئيــسة، هــي الرئ ٍ ِ ُ اســة ُ
ّوالكونغرس والجهاز القضاي، مارس انطلاقا مـن فلـسفة فـصل الـسلطات، كـا تبلـورت في الدسـتور  ِ ِ ً َ ُ
ُالاتحادي الوظائف التشريعية والتنفيذية والقـضائية باسـتقلال، وتـستمد هـذه المؤسـسات سـلطاتها  ُ

  :التقريرية من مرجعيات متعددة

 المقتـضيات ّتكونـت عـبر الحقـب الزمنيـة، فـضلاً عـنُ المرجعية التي يخولها الدسـتور والتـي -الأولى
  .ُالتي تتوفر عليها هذه المؤسسات) الإجرائية(القانونية والتقنية 

ٍ مرجعية تقريرية تستند إلى النفوذ والسلطة الواقعية التي تكتسبها خلال إشرافها على أجهـزة -الثانية ُ
يـذي، ويـؤدي ذلـك إلى تقويـة المرجعيـة ُأخرى فرعية، كا هـو الـشأن بالنـسبة لفـروع الجهـاز التنف

  .التقريرية

ّ مرجعية الاختصاص، التي تتجاوز المفهوم القانوي للاختصاص، ويتجلى في اكتـساب -الثالثة َ ُ
ٍإمكانات أو خبرات فنية أو تقنيات، نتيجة مضاعفة تلك المؤسـسات لاسـتثار الـصلاحيات  ٍ

ُوتـستند المؤسـسات الدسـتورية ). لدسـتوريةًاستنادا للمرجعية ا(ُالقانونية التي تتوفر لها 
ــاشرة جانــب تخصــصي مــن ــا مب ــؤول إليه ــدما ي ــاشرة، عن ــة مب ــة التقريري ٌلهــذه المرجعي ّ ٌ ُ  
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ٍ العملية التقريرية، كا هو الحال بالنسبة لحصول الرئيس على معلومات دقيقة بشأن موضوع معن  ٍ ُ
ٍقد يكون من اختصاص فرع تنفيذي أو هيئات سياسية أخ ٍ ٍ ّرى، بحكـم تـوفره عـلى إمكانيـات واسـعة ُ

ُللحصول على المعلومات، وتؤول المرجعية التقريرية إلى المؤسـسات الدسـتورية بـصورة غـر مبـاشرة، 
سواء من خلال أجهزة فرعية متخصصة تحت إشرافها، أو في حالة تنازع أجهزة مختلفة وتتولى الحسم 

  .في الموضوع
ٍجلى في مــآل أمــر الحــسم في نــزاع ســياسي أو قــانوي، إلى إحــدى  المرجعيــة التحكيميــة، وتــت-الرابعــة ٍ ِ ِ ّ

  . المؤسسات الدستورية، وهي أساس الجهاز القضاي
   المؤسسات الحاكمة في صنع واتخاذ القرار السياسي الأمريي-1 .1. 5. 6

ُتعد صناعة قرارات السياسة الخارجية، عملية سياسية قوامهـا تحديـد قواعـد التعامـل مـع  ُ
تغرات والظواهر الدولية والمحتملة، وصياغة برنامج للعمـل في المجـال الخـارجي، وتتـضمن هـذه الم

َوفي الواقع أن العديد من مؤسـسات . َالعملية العديد من العمليات الفرعية أهمها عملية صنع القرار
ًالدولة الأمريكية تسهم في صنع السياسة الخارجية بدرجات متفاوتة، طبقـا لماهيـة ال ٍ . نظـام الـسياسيُ

ٍوبهذا الصدد، فإن تحديد دور كل من المؤسسات في صناعة واتخاذ القـرارات عـلى مـستوى الـسياسة  َ
ًالخارجية، يشكلُ إطارا عاما لفهم حركة وروافد صنع السياسة الخارجية، وبالتالي عملية صـنع القـرار  ً

  : الى أهم المؤسساتوفي أدناه نشر باختصار. السياسي في الولايات المتحدة الأمريكية
   وزارة الخارجية-أولاً

ّوزارةُ الخارجية واحدة من الوزارات التي تأسست فور نيل الولايات المتحدة الأمريكية  ُتعتبر
ُلاستقلالها في نهابة القرن الثامن عشر، إذ بـدأ التفكـر في تخـصيص المهـام والواجبـات لهـا، وان كـان 

ًدورها باهتا بل ومتخلفا في التعام ل مع أحداث العام آنذاك، لسبب بسيط، هو حالـة الانعـزال التـي ً
َكانت الولايات المتحدة تعيشها، إلا أن تشابك مصالح الولايات المتحدة وتشعبها أثناء الحرب العالميـة 
ّالثانيـة وبعــدها عــلى وجـه الخــصوص، قــد أبـرز دور هــذه الــوزارة في سـلم انجــاز القــرار في الإدارة 

ُا أصبح دورها من الناحية النظرية على الأقل أساسيا في عملية صنع القرار ما يتعلق الأمريكية، وهكذ ُ َ
  .بالسياسة الخارجية الأمريكية
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بيد أن وزارة الخارجية الأمريكية من حيث الدور والوظيفة تبقى مرهونـة بهـامش الحركـة 
ً التي منحت لـه، خـصوصا في ُالذي يرسمه لها الرئيس الأمريي، والذي في ضوء الصلاحيات الدستورية

ًمجال السياسة الخارجية، ملك فرصة تحجيم أو تنشيط عمل المؤسسات التنفيذية المختلفة خصوصا،  ُ
ٍوبقية المؤسسات الدستورية عموما، من جانب آخر فان شخصية وزير الخارجية نفسه قادرة إلى حـد  ٍ ً

ُكانـة التـي يفـترض أن تحتلهـا وزارتـه ضـمن ما على الإضافة والتعديل على ذلك الدور، وصـولاً إلى الم
السلطة التنفيذية، حيث أن شخصية هري كيسنجر التي طغت على عهد نيكسون كمستـشار للأمـن 
القومي الأمريي، ومكنت من تهمـيش وزارة الخارجيـة الأمريكيـة هـي نفـسها التـي أعـادت لـوزارة 

وزيـر الخارجيـة ديـن راسـك، الـذي مـع وبعكـسه . الخارجية دورها ومكانتها على عهد الرئيس فورد
المحاولات الكثرة لكنيدي لرفع مكانة ودور وزارة الخارجية في عهـده، م يـتمكن مـن النهـوض بهـذا 
ٍالدور، لأنه م يكن متلك ذلك الاستعداد القيادي الذي يؤهله للقيام بدور كبـر عـلى هـذه الـشاكلة،  ٍ

خرى على دور ووظيفة وزارة الخارجية ووزير الخارجية إضافة إلى وجود عامل آخر يؤثر بطريقة أو بأ
من بعد، هو مستوى علاقات وزير الخارجية نفسه باللوي اليهودي، حيث أكـد كيـسنجر ولأكـر مـن 
مرة على أن ضعف دور روجرز وهامشيته مقارنة  بدوره،  يعود بشكل كبر إلى عدم مكنه مـن بنـاء 

مـا " الإسرائـيلي"مرتبطـة مركـز صـنع القـرار " إسرائيـل"كا وعلاقات قوية مع عناصر يهودية في أمري
َّحجم من دوره، مقارنة بدور مساعده سيسكو الذي مكن من أنشاء وتقوية مثل تلـك العلاقـات، إلى  َّ
َدرجة أصبح فيها اتصاله مباشرا مع مستشار الأمن القومي كيسنجر، ما جعله مركز معلومات البيت  ً

ُادرات وزارة الخارجية، وخصوصا ما يتعلق منها بالـصراع العـري الـصهيويالأبيض حول تحركات ومب ً .
ًفالعاملُ الشخصي بالنسبة للرئيس وبالنـسبة لـوزير الخارجيـة، مـضافا إليـه مـستوى علاقـات الأخـر 
ُباللوي الصهيوي، فضلاً على عوامل جانبيـة أخـرى، هـي التـي تحـدد مـستوى ودور وزارة الخارجيـة  ّ

  .                                                     في إعداد القرارات السياسية الخارجيةالأمريكية 
ّ   ومع تعدد المشاركة في عملية صنع قرارات السياسة الخارجية الأمريكية وادارتها، إلا أنـه 
ُمكن القول إن الرئاسة هي أهم تلـك المؤسـسات عـلى الإطـلاق في هـذا المجـال، إلى الحـد ُ 
ًالذي يجعل الفكر الأمريي يعتبر السياسات الخارجية الأمريكيـة سياسـات رئاسـية أساسـا،  ٍ ُ َ  
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ٍحيث منحها الدستور الأمريي صلاحيات واسعة في مجال السياسة الخارجية ورغم عدم وجـود نـص . ُ
ّدستوري مباشر بخصوص مسؤولية الشؤون الخارجية، إلا أن الرئيس الأمريي يتولى الشؤون  الخارجية َ

ّتفـوض الـسلطة التنفيذيـة : "ًاستنادا إلى المادة الثانية، الفصل الأول من الدستور الأمريي والتي تنص
ٌ، وما أن الشؤون الخارجية هي جزء مـن الـسلطة التنفيذيـة، لـذا "لرئيس الولايات المتحدة الأمريكية

                                           .                             )28(ُيتولاها الرئيس الأمريي 
دولـة ) 180(ُ       تجدر الإشارة إلى أن وزارة الخارجية تدير علاقات الولايات المتحدة الأمريكيـة مـع 

ولأجـل ذلـك فـإن وزارة الخارجيـة . دولة في العام ومع الكثر من المنظات الدوليـة) 191(من أصل 
ُبعثـة دبلوماسـية وقنـصلية حـول العـام، ويقـع ضـمن ذلـك ) 260(ُالأمريكية فتحت ما يقـرب مـن 

السفارات والقنصليات والبعثات لدى المنظات الدولية، وذلك بغـرض إدامـة وتطـوير العلاقـات مـع 
  . )29(هذه البلدان 

َولأجل تنفيذ السياسة الخارجية الأمريكية، بصيغ الترهيب والترغيب، فان وزارة الخارجية، وقعت أكر  ّ
َاتفاقية تجارية خلال العشرين سـنة الماضـية، وسـاعدت التجـارة الأمريكيـة أن تتـضاعف ) 250(من 

   .)29( 1990من عام % 120 وبنسبة 1970ًضعفا منذ عام ) 25(مقدار 
ُكل هذا يشر إلى أن الوظيفة الرئيسة لوزارة الخارجية ليست فقط، وظيفة تنفيذ الـسياسة 

َّالقـرار في الـسياسة الخارجيـة فحـسب، بـل إن المـسؤولية الرئيـسة الخارجية، ووظيفة نظرية اتخـاذ 
للــوزارة هــي في تقــديم المقترحــات الــسياسية للــرئيس، وصــناعة القــرارات عــلى الــصعيد الخــارجي، 
ّباعتبارها من واجبات وزارة الخارجية، حيث إن لديها  خبراء متخصصن بالمناطق الجغرافية، والـذين  َّ

ُّوتعد مجموعـة تخطـيط الـسياسة . ٍومات عنها، ويصنعون القرارات السياسيةيقومون بتزويدها معل
 للتعامل مـع متغـرات مـا بعـد 1947ركيزة أساسية في وزارة الخارجية الأمريكية، حيث أنشأت سنة 

ًانتهاء الحرب العالمية الثانية، إذ يعتبر التخطيط مهـا، وفي الـسياسة الخارجيـة عـلى وجـه التحديـد،  ُ ُ
ّط مكن الدولة من توقع التطورات المستقبلية، وتوفر الأدوات اللازمة للتعامـل معهـا، ومـن فالتخطي ُ ّ

ُثم فهو يقللُ من حالة عدم اليقن التي ميز السياسة الخارجية، بحيث لا يفاجأ صناع تلـك الـسياسة  ّ ُ
لى الفعـل أكـر ُمواقف ليس مستعدين للتعامل معها، بالإضافة إلى أن سياسة الدولة تصبح قامـة عـ

ـــة عريـــضة في مجـــال) شيـــستر كـــوبر(مـــن رد الفعـــل، ويقـــول  ـــع بخـــبرة تطبيقي ـــذي يتمت   ُال
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ًإن التخطيط طويل الأمد لا يحدث في واشـنطن إلا نـادرا، وإذا حـدث " السياسة الخارجية الأمريكية 
   .)30(" َفإن صانع القرار يتجاهله

ُيكية التنظيمية، سـيظهر لنـا الطيـف الواسـع وإذا ما نظرنا إلى هيكلية وزارة الخارجية الأمر
ُالذي تتحرك هذه الوزارة ضمن مداه والمهام الجمة الملقاة على عاتقها، والتي لا يستطيع غرها القيام 
َبها لسبب بسيط، هو أن الموارد والتخصيصات اللازمة لوزارة الخارجية هـي التـي تتعامـلُ مـع هـذه 

مـن الميزانيـة % 1ُارجية الأمريكية الآن بأنهـا لا تـستنزف أكـر مـن ُالحالة، وفي هذا المجال تفخر الخ
ٍالفيدرالية مقابلَ تأمينها لأسواق وفرص عمل لعشرات الآلاف مـن الأمـريكين ِ إن الـصورة لـن تكـون . ٍ

ُايجابية بالضرورة على طول الوقت، بل إن التقاطعات وقـصور التحلـيلات قـد تقـود إلى إخفاقـات في 
ُوهنا سيكون لتعدد الجهات ... رارات السياسية أو في صنعها فعلاً على الصعيد الخارجيآلية اتخاذ الق

ٌالمسئولة، ولدور الوزير وشخصيته، وشخصية الرئيس، وطبيعة العلاقة فيا بيـنها، اثـر كبـر في هـذا  ٌ
الخارجيـة في ُالمجال، كا لابد من الإشارة إلى التـأثر الكبـر الـذي مارسـه الكـونغرس عـلى دور وزارة 

صناعة واتخاذ القرارات السياسية من خـلال سـيطرته عـلى التمويـل، وتخـصيص المـوارد، ودور قـوى 
ِالضغط المختلفة فيه، وفي المقدمة منهـا اللـوي الـصهيوي المـسيطر عـلى اسـتقلالية القـرار الأمـريي،  َ ُ

                                                               . ًوبالتحديد القرارات السياسية الخارجية، والذي سنتطرق اليه لاحقا
ً وعمقا اسـتراتيجيايذكر إن سفارات الولايات المتحدة بالخارج، تشكلُ حلقة أساسية  لتنفيـذ ً

ُالقرارات المتعلقة بالبلد المعني، ومتابعة سر العلاقات وتطورها، وتعتمد تقارير السفارات في ميادين  ُ
ٍون والقضايا السياسية، كمصدر رسمي للمعلومات والتقييم والآراء عند دراسة القرارات المتعلقة التعا ٍ

ُبالبلد، ومكن القول إن السفارات هي وحدة رئيسية في مجال الاتصال والتفاعل بن النظام الـسياسي 
َالأمريي والمحيط الدولي، فهي تعكس إليه المطالب والمشاكلَ التي يطرحها الف اعلون في هذا المحـيط، ُ

. من خلال نقل آراء ومواقف الحكومات وأدائها اليومي، ومواقف وسلوك  الأحزاب المعارضة والنخب
ُفي مقالـة لـه نـشرت مجلـة الوسـط اللندنيـة) وليـام كوانـت(وفي هذا المجال يقـول  مـن وظـائف : "ٍ

ُالسفارات الأساسية الاتصال والتعرف على آراء جميع  الأطـراف ولا ّ  سـيا المعارضـة، فتنظـر الـسلطة ُ
  .)31(" المركزية أمر معالجتها واتخاذ القرارات بشأنها
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  )البنتاغون( وزارة الدفاع ً-ثانيا

ً       تقع على هذه المؤسسة العـسكرية، مـسؤولية ضـان أمـن الولايـات المتحـدة داخليـا وتحقيـق  ُ
ّيزانية السنوية العالميـة المخصـصة لهـذه طموحات سياستها الخارجية على المستوى الدولي، كا أن الم

ًالمؤسسة منحها دورا بارزا في مركز صناعة القرار السياسي، وليس العسكري فحسب، لقوة هذه الهيئة  ً

ّالبشرية والمادية، وبالتالي فإن المؤسسة العسكرية تعـد أداة مـن أدوات الـسياسة الخارجيـة، ووجـود  ُ

 للحرب والتـدخل في شـؤون الآخـرين مـن الـدول، خاصـة بعـد جيش نظامي كبر في حالة الاستعداد

انفراد أمريكا بالأحادية القطبية والطغيان والهيمنة على مقدرات العام، إذ  أوجدت الإدارة الأمريكية 

ــام بــدور رئيــسي في الــسياسة الدوليــة والمهــام  ٍوأعطــت للمؤســسة العــسكرية، مهــات كبــرة للقي ٍ

جدير بالذكر أن المؤسسة العسكرية تحتلُ مكانة خاصة داخـل أجهـزة . حدةالإستراتيجية للولايات المت

صناعة واتخاذ القـرارات الأمريكيـة سـواء باعتبارهـا وحـدة ضـمن الأجهـزة التنفيذيـة أو في علاقتهـا 
بالكونغرس أو في إطار ارتباطها بالبنيات الاقتصادية والاجتاعية، كالمؤسـسات الاقتـصادية وجاعـات 

ل الإعلام والاتصال والنخـب التكنوقراطيـة والعلميـة، فـضلاً عـن مقتـضيات تواجـدها الضغط ووسائ
وتدخلها في مختلف أنحاء العام، فضلاً عـن مـشاركة وزيـر الـدفاع ورئـيس هيئـة الأركـان العامـة في 
ّاجتاعات مجلس الأمن القومي، كا يشارك فيها مساعدوهم في الأقسام المتخصـصة بالنـسبة لـوزارة 

 وقيادات الأركان بالنسبة لهيئة الأركان، ويساهم موظفو الدفاع والقوات المـسلحة في مناقـشة الدفاع
أن القـرار الـسياسي ) رايـت ميلـز(ويـرى . وبلورة الاختيارات والبـدائل في مجـال الـسياسة الخارجيـة

ــصناعات الكــبرى  ــة، وأصــحاب ال ــة إداري ــة عــسكرية، وبروقراطي ــاج تحــالف نخب ُالأمــريي هــو نت
ُستراتيجية، لتؤلف مجموعها ما يصطلح عليه الإ بالمركب الصناعي، العـسكري، البروقراطـي في ) ميلز(َ

   .الولايات المتحدة
َّ     بذات الاتجاه، يستنتج الباحـث إن تطـور المؤسـسة العـسكرية في الولايـات المتحـدة     ُ

ية والعلميـة والاعلاميـة، ًارتبط تاريخيا بتطور وتحالف القوى والبنى الاقتصادية والتكنولوج
ًوتظهر العلاقة بن المؤسسة العسكرية والمؤسسات الاقتصادية داخليا وخارجيـا، في مـستوى  ً
  الــشركات المتعــددة الجنــسيات والمؤســسات الاقتــصادية داخــل الولايــات المتحــدة، ويــرى
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 معادلـة معقـدة ٍأن مستقبلَ الـشركات الـصناعية الكـبرى مـرتبط إلى حـد كبـر) "أنتوي سامبسون (
تتداخلُ فيها استراتيجيات البنتاغون، وأجهزة القوات المـسلحة الأمريكيـة الجويـة والبريـة والبحريـة، 
ومصالح زعاء الكونغرس، وزعاء الجمعيـات المهنيـة ونقابـات العـال، في تلـك المركبـات الـصناعية 

     .                                               )31( "الكبرى
َّ       وعلى هذا الأسـاس مكـن لنـا ان نفـسر عـدة قـرارات سياسـية أمريكيـة، عـلى أسـاس صـفقات 
ُعسكرية اقتصادية، يبرمها تحالف اللوي الصناعي والتكنولوجي والقيادات العسكرية في البنتاغون مع  ُ

ًالدول الأجنبية، فلا يكون أمام مـسئولي البيـت الأبـيض، وأحيانـا وزيـر الـدفاع ن فـسه سـوى الإذعـان ُ
ُومن أمثلة ذلك، التمويلات الضخمة التي تلقتها إدارة نيكسون من شركات أسـلحة ضـخمة . والتواطؤ

، )فـضيحة ووترغيـت(ّلتمويل الحملة الانتخابية الرئاسية التي اضطر للاستقالة قبل خوضـها  بـسبب 
 في الحـرب التـي شـنها 1986 وكذلك صفقة الأسلحة التي مت بن إدارة ريغان والنظام الإيـراي سـنة

  .)32( 1988-1980ما بعد حكم الشاه، ضد العراق للفترة ) نظام حكم الآيات(النظام الجديد، 
   تجمع البروقراطيةً-ثالثا

ّ      ويقصد بالبروقراطية مجموعة الأفراد المعينن بصفة رسمية دامـة للاضـطلاع بالمهـام التنفيذيـة  ٍ ٍ ُ
ٍ الخارجية، وهم بالتحديد الموظفـون الرسـميون في وزارة الخارجيـة بـصفة الرسمية في مجال السياسة

ُوتلعــب . عامــة، والموظفــون الرســميون العــاملون في الميــدان الخــارجي في وزاري الــدفاع والاقتــصاد
ًالبروقراطية دورا حاسا في صنع السياسة الخارجيـة مـن خـلال تقـديم المـشورة لـصانعي ومتخـذي  ً

ة صياغة وتنفيذ السياسات، ومن خلال تقديم المعلومات لصانعي السياسة، كذلك السياسة حول كيفي
ُتسهم البروقراطية في تحديد مسار السياسة الخارجية من خلال الاضطلاع بتنفيذ تلك السياسة، فمن 
ُخلال هذا الدور مكن  أن تعطلَّ البروقراطية تنفيذ الـسياسات التـي لا توافـق عليهـا، وخاصـة مـع  ُ

ّيد حجم البروقراطية في ميدان السياسة الخارجية، واتجاهها نحـو مزيـد مـن التخـصص في قـضايا تزا ٍ

ُبيد أنه ينبغي أن ننبه إلى أن البروقراطية، في التحليـل النهـاي، لا تـصنع الـسياسة الخارجيـة، . معينة ّ
ٍولكنها تسهم في صنعها، وبصفة عامة ميلُ البروقراطية العاملة في ميدان ا لسياسة الخارجية إلى رفض ُ

َالتغير الجذري أو المفاجئ في السياسة الخارجية، فالمؤسسات البروقراطية تفضلُ الأسـلوب الروتينـي  ُ
  .  ًالمبرمج في العمل مع محاولة تكييف الأهداف والسياسات طبقا  للظروف المتغرة
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   جاعات الضغط والمصالحً-رابعا

ُيصنع فيها القرار الـسياسي الأمـريي، نقـول بوجـه عـام، إن من خلال دراستنا للكيفية التي  ُ ُ
ّالمجتمع الأمريي، بالإضافة إلى ما ذكرناه آنفا، يتميـز بـالوجود المكثـف والفعـال لجاعـات الـضغط،  َُ ً
ًوالتي تشهد السنوات الأخرة تزايدا ملحوظا في موها، كا ونوعا، كا يبدو الحـرص واضـحا في اتخـاذ  ً ً ًّ ُ ُ

ا الرئيسية بالقرب من دوائر صناعة واتخاذ القرار في العاصمة واشـنطن مـن جانـب، وبـالقرب ّمقاره
ٍمن كبريات مؤسسات الأعال الكبرى والاتحادات وشركات الأعال والتجارة، من جانـب ثـان، خاصـة  ٍ

ُوأن أكر من نصف جاعات الـضغط الرئيـسية تتمركـز مقارهـا في العاصـمة الأمريكيـة ُ فعـلى هـذا . َ
ّالأساس تتحرك جاعة الضغط عن طريق مجموعة أو فرد تابع لها ومخول من قبلها لأجـل التـأثر في  ُ

) AIPACالإيبـاك (للـشؤون العامـة " الإسرائيليـة"القرار التشريعي، آخذين موذج اللجنة الأمريكيـة 
 القـرار مثالاً على جاعات الضغط والمصالح، مع ذكر الوسائل التـي تـستخدمها للـضغط عـلى صـناع

ُّإذ يعد اللوي الصهيوي . السياسي الأمريي من أبرز جاعات الـضغط المعروفـة في الولايـات " إيباك " ّ
ًالمتحدة والتي تلعب دورا مها في الانتخابات الرئاسية الأمركية، ويتـودد لهـا المرشـحون كثـرا مـثلا  ً ًُ ّ ُ

َولقـد صـار طبيعيـا أن يـتردد بهـا واليهـا ُيفعل كذلك أعضاء مجلسي النواب والشيوخ في الكـونغرس،  ّ ً َ
ُالحاخامات بصورة منتظمة على أعضاء مجلسي النـواب والـشيوخ، وبـالطبع ذاك الـتردد لـه مقاصـده  ّ ٍ ُ
ًوأهدافه، ويدركها العضو الذي لا يتردد في العمل من أجل تحقيقها قـدر المـستطاع، رغبـة وطمعـا في  ُ ّ

ُّاستمراره على ما هو عليه، وتتضمن أهم ّ الوسـائل التـي توظفهـا الإيبـاك، باعتبارهـا اللـوي المـسجل ُ
، بـل وعمقهـا الاسـتراتيجي داخـل الولايـات المتحـدة وباسـمها" إسرائيـل"رسميا للتحـدث نيابـة عـن 

  :الاتجاهات الحاكمة الآتيةُتتضمن ، من أجل تحقيق أهدافها، الأمريكية
  .والإذاعة والتلفزيونالسيطرة على أجهزة الدعاية الأمريكية مثل الصحافة .1
إنشاء  أو تأسيس العديد من المؤسسات التنظيمية التي تتعامل مع كـل قطاعـات الـشعب .2

  .العاملة في مجال الصحة) هاداسا(الأمريي كرابطة العمل الصهيونية، مؤسسة 
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تشجيع انخراط أعداد ضخمة مـن المهنيـن والمثقفـن مـن اليهـود الأمـريكين في مـنظات .3
  ).مجموعات الدفاع عن الحقوق المدنية(مصالح مجموعات اجتاعية مختلفة الدفاع عن 

إخضاع  السياسين لعملية تقييم متواصل لأدائهم وبالتالي مكافئتهم أو الضغط عليهم، عـبر .4
تجميع الأموال الانتخابية للمرشح، إرسال برقيات التأييد ووسائل المـدح، مارسـة الـضغوط 

تشهر في الصحف، التلويح باستخدام الاتهـام معـاداة الـسامية، الإعلامية وتوجيه حملات ال
  .                                         حجب الموارد المالية عن عمليات الدعاية، وإصدار المنشورات والدراسات

َ       إضافة إلى ما سبق، فإن أبرز ما ميز أساليب الإيباك هو اعتادها على التفاعل والتوا ُ جد الـدائم َ
ّمع المشرعن مجلسي الكونغرس، والاعتاد على تقديم الدراسات والمعلومات الموثقـة والدقيقـة التـي 
تساعدهم على اتخاذ القرار، إن م تقترحه عليهم بشكل أو بـآخر دراسـاتها وتحليلاتهـا، ويعـد تقريـر 

وكا يذكر موقعهـا . علوماتيةالشرق الأدى، والذي تصدره الجاعة كل أسبوعن، أحد أهم أسلحتها الم
 جلـسة، في 200مندوبيها قد ساعدوا، وعلى مـدى مـا يربـو عـلى "على شبكة المعلومات الدولية، فإن 

، وعملـوا عـلى تـأمن حـصولها الـدائم عـلى نحـو ثلاثـة "إسرائيل"أكر من مائة تشريع لصالح "مرير 
عة واتخاذ القرار الأمـريي، وحـدود عملهـا، وللتعرف على دورها في عملية صنا. بـلايـيـن دولار سنويا

  :نذكر النقاط الآتية

في صناعة واتخاذ القرار الأمريي، إذ تـتجلى قـوة اللـوي في " الإسرائيلي"دور جاعات اللوي 
  :المظاهر الآتية

والــشركات " وول ســتريت"مــوارد ماليــة ضــخمة ونفــوذ في ســوق المــال والأعــال 
 . الحربية والتكنولوجيا والأسر الرية، والبنوكالعملاقة في ميادين الصناعات

موارد إعلامية كبرة وضخمة في مجال الصناعة الإعلامية والإنتاج الاذاعي الـسمعي 
 .والتلفزيوي البصري والسيناي
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التأثر في القنوات والهيئات السياسية كالأحزاب والجمعيات المهنية ومراكز البحـث 
  .والاستشارة

بحكم موارده غر التقليدية، يصبح غر متـوازن ولا متـشابه مـع " الإسرائيلي" إن أداء اللوي
مط التأثر الذي مارسه الجاعات الضاغطة التقليدية داخل النظام الأمـريي، ومـن  نتـائج 

ومختلـف ) البيـت الأبـيض(هذه الخاصية، أن عمله متد إلى نطاق أعلى قمـة هـرم الدولـة 
اسي، وهو ما مكن ملاحظته بشكل جـلي، فـيا يتعلـق بـالقرارات أجهزة صناعة القرار السي

 .السياسية الأمريكية إزاء الصراع العري الصهيوي، والقضايا التي تهم الوطن العري

ُيطرح اتجاه وعملُ الجاعات الـضاغطة وأدوارهـا داخـل النظـام الـسياسي الأمـريي، عـدة 
لعلاقـة مـع الخـارج، وبإطـار الثقافـة مشكلات تتصل مفهوم الأمـن القـومي عـلى صـعيد ا

 .السياسية الأمريكية في الداخل

َيثر عملُ اللوي أحيانـا قـضايا مـس مفهـوم الأمـن القـومي الأمـريي، ويـتجلى ذلـك عـلى  ُّ ً
الأصعدة الاقتصادية والعسكرية والإستراتيجية بصورة عامـة، بـسبب شـبكة العلاقـات التـي 

 الدولية في الخارج، في إطار التوظيف الكامل لنفوذهـا متد بن الجاعات الضاغطة والقوى
 ".اسرائيل"على صناعة واتخاذ القرارات السياسية الأمريكية، لتكون في صالح 

إن نجاح الرؤساء الأمريكين أو إخفاقهم في اتخاذ القرارات السياسية الخارجية أو الداخلية، 
 AIPAC هذا الأساس، مكن الجزم بأن يبقى مرهونا بأموال وأصوات اللوي الصهيوي، وعلى

قـد حـسم الــدائرة الأولى للقـرارات الأمريكيــة، والتـي هــي الـرئيس ومحيطــه، بـل وســلب 
استقلالية القرارات الـسياسية الأمريكيـة، وعـلى وجـه الخـصوص القـرارات الاسـتراتيجية في 

  . اهم المصريةالسياسة الخارجية الأمريكية، وبخاصة حيال قضايا العرب والمسلمن، وقضاي

   السلطة التشريعيةً-خامسا

ًيعطــي النظــام الــسياسي الرئــاسي الــسلطة التــشريعية دورا واقعيــا أكــبر في صــنع  ً ُّ ُ
  ُالقرارات السياسية الخارجية، فهذا النظـام يقـوم عـلى أسـاس الفـصل المـرن بـن الـسلطتن
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ٍ باختصاصات مستقلة في ميدان صـنع ُ ومبدأ الموازنة والمراقبة، ومن ثم فإن السلطة التشريعية تتمتع

ُالسياسة الخارجية، فالكونغرس الأمريي يتمتع بحق إعلان الحرب وإعداد القوات المـسلحة، وسـلطة  ُ
ــن في المناصــب  ــة  للتعي ــسلطة التنفيذي ــلى ترشــيحات ال ــة ع ــلى المعاهــدات، والموافق ــصديق ع الت

هذا بالإضافة إلى اختصاصاته في ميـدان قـدرة الدبلوماسية، وسلطة تنظيم التجارة الخارجية والدفاع، 
ُكذلك فقد أعطى الدستور . الرئيس على إرسال القوات المسلحة إلى الخارج أو غرها من الاختصاصات

ٍالأمريي اختصاصات أساسية في مجال صناعة واتخاذ القرارات السياسية الخارجية للـرئيس الأمـريي، 

َّونغرس في صنع السياسة الخارجية الأمريكية، ولعلنـا نتـذكر أن ّوقد أدى ذلك كله إلى تعاظم دور الك ُ
ٍ كان إيذانا مرحلة تحـول كامـل في 1919َرفض الكونغرس الأمريي التصديق على اتفاقية فرساي سنة  ٍ ّ ً

  .السياسة الأمريكية نحو العزلة السياسية النسبية

   السلطة القضائيةً-سادسا

َتلعب السلطة القضائية دورا غر ً  مبـاشر في عمليـة صـناعة القـرارات الـسياسية الخارجيـة، ُ
ُويتمثلُ هذا الدور غـر المبـاشر في سـلطة القـضاء في إبطـال بعـض القـوانن أو الاتفاقيـات المتعلقـة  ُ
بالسياسة الخارجية، على أساس أنها مخالفة للدستور، وسلطة تفسر النصوص الدسـتورية والقـضائية 

َما يؤكد دور أي من السلط َّتن التشريعية والتنفيذية في مجال صنع الـسياسة الخارجيـة، وقـد اسـتقر ُ
ُالفقه القانوي في معظم الدول عـلى أن قـضايا  الـسياسة الخارجيـة منـأى عـن رقابـة القـضاء، أو أن 
َّالقضاء لا يستطيع أن يؤثر في تـصرفات الدولـة في مجـال الـسياسة الخارجيـة، إلا أن المحكمـة العليـا 

 يقضي بأحقية حكومة الولايات المتحدة في اختطـاف 1992 يونيو سنة 15ًية أصدرت حكا في الأمريك
مواطنن من دول  أخرى، وتقدمهم للمحاكمة أمام القضاء الأمريي، حتى ولو م توافق دولهم، وجـاء 
ُهذا الحكم في سياق قضية اختطاف طبيب مكـسيي مـتهم بـالتورط في قتـل أحـد رجـال المخـابرات 

مريكية، وتم اختطافه ونقله إلى الولايات المتحدة، وقـضت المحكمـة بحـق الحكومـة الأمريكيـة في الأ
  .)33(اختطافه ومحاكمته أمام المحاكم الأمريكية 
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   مراكز الأبحاث والدراسات المستقبليةً-سابعا

كـا أمروالدراسات المستقبلية، في معظـم دول العـام بـشكل عـام،  وُمراكز الأبحاث أصبحت
ًدورا أساسيا في ُخاص، تلعب ٍوأوروبا بشكل مـن  عـنها ينـتج ومـا العلمـي، البحـثوإنتـاج المعرفـة  ً

للــدول في مختلــف مجالاتهــا الاقتــصادية  توجيــه وصــياغة الــسياسة العامــة عــلى صــعيد تطبيقــات
ان يجـري الأحيـ كثـر مـن وفي القـرارات، ترشيد إلى إضافة وغرها، والتعليمية والسياسية والاجتاعية

دراسـات المراكـز  تحـدده نتـائج مـا وفـق معينـة، قـضايا في القـرار وصناع المسئولن من القرار اتخاذ
 في ًخصوصا، ًعموما، وأمركا الدول الغربية الدراسات والأبحاث في مراكز دور وتأثر إنلذلك ف. البحثية

 العـام دول في وتـأثرهم رهمكبر عن دو يتفاوت بشكل ورسم السياسات العامة، عملية صنع القرار،
 المتقـدم العـام دول والكثـر مـن في أمريكا الأبحاث إن مراكز ًعموما. العري العام ذلك في ما الثالث

ًالمدى الذي أصبحت تعتبر جزءا السياسات العامة، إلى بنية منًا ًجزء ثابت أصبحت  من عمليـة ًضوياع ُ
 دة الاقتصادية والسياسية والاجتاعيـة والتعليميـة، فيصنع القرارات والسياسات، على مستوى الأصع

  : يلي ما الأبحاث مراكز َومهام َوظائف ُبعض الباحثن ّويلخص. تلك الدول

  .العامة السياسات تواجه التي المشكلات تحليل حول البحوث إجراء

ة تقــديم الإرشــادات أو الاستــشارات حــول الاهتامــات أو المــستجدات العاجلــة أو الفوريــ
                               .                             للسياسات

  .تقويم البرامج الحكومية

تقديم  التفسر والتوجيه حول المبادرات والسياسات العامة لوسائل الإعـلام وتـسهيل فهـم 
  .استيعاب الجمهور لها

  . لإعداد السياسات العامةتوفر العلاء والكفاءات الأساسية أو الخبرات اللازمة للحكومة
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ُومن المعلوم أن فلسفة وجود مراكز البحوث والفكر، تتحدد مهام وأدوار أساسـية، مرتبطـة 
   : )34(بحاجة القادة وصناع القرار في دول العام، وعلى وفق الآي 

  .حاجة القادة لمراكز البحوث لتزويدهم بتحليل مستقل يساعدهم على اتخاذ القرار

 .policy Agenda إعداد مكونات وعناصر أو أجندات السياسات المساعدة في

  . تجسر الفجوة بن المعرفة والتطبيق للقرارات بكل أنواعها ومجالاتها

   دور الوحدات الإقليميةً-ثامنا

ُويقصد بذلك الدور الذي تلعبه الوحـدات الأدى مـن الـسلطة الـسياسية المركزيـة في صـنع  ُ
ُ، فقد تختص السلطة المركزية وحـدها بـصنع قـرارات الـسياسة الخارجيـة، قرارات السياسة الخارجية

. في ذلـك) المحليـات، والولايـات، والمقاطعـات، والجمهوريـات، وغرهـا(ُوقد تشاركها الوحدات الأدى 
ُففي الولايات المتحدة، تقوم الحكومة الاتحادية بتنسيق سياساتها الخارجية مع الولايات، فمن خـلال 

أعطى الكونغرس الحكومة الاتحادية حـق تعيـن " تعديل برسون"الدستوري المعروف باسم التعديل 
َبعض موظفي وزارة الخارجية في الولايات والمجالس المحلية، لي يعرفوا مـشاكلَ ومطالـب الولايـات، 

ًكذلك عينت وزارة الخارجية الأمريكية سفرا لها لي يتلقى من الولايـات مطالبهـا بالنـسبة للـ سياسة ّ
ُالخارجية، وغالبا ما تعبر الولايات عن رأيها في قـضايا الـسياسة الخارجيـة التـي تهمهـا، فتلعـب مـثلاً  ُ ّ

.                                                    ًدورا في العلاقات الأمريكية المكسيكية) كاليفورنيا وأريزونا وتكساس(ولايات 

  تخاذ القرارات السياسية في اليابان  صناعة وا-2. 5. 6

بالرغم من أن التجربـة اليابانيـة في الـشؤون الاقتـصادية، كبـرة وواضـحة للعيـان عـلى   
المستوى الدولي، نتيجة ما أسبغه اليابانيون على أنفسهم من سـمعة وشـهرة مـستحقة، ارتبطـت 

ُلـسلع والمنتجـات والخـدمات ّبالإرث التاريخي لليابـان، وبـالجودة ومعايرهـا التـي ميـزت بهـا ا ُ
ــزة  ــة ســمة ممي ــى أضــحت الجــودة الياباني ــزمن، حت ــة عــلى مــدى ســتة عقــود مــن ال ّالياباني ٍ  

ــانين ــان والياب ــة، إلا . للياب ــصادية الياباني ــرارات الاقت ــاة والق ــز في الحي ــة هــذا التمي ــع أهمي   ّوم
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ًأن هذا التميز في الحياة والقرارات السياسية ظلَّ بعيدا عن ا ّ العقـد الأخـر (ٍلأضواء حتى وقت قريب َّ
ُ، إذ بـدأت تظهـر ملامـح التخطـيط )من القرن العشرين والعقد الأول من القرن الحـادي والعـشرين ُ

ُالاستراتيجي، وتتضح في صياغة وتنفيذ القرارات السياسية اليابانية، عـلى المـستوى الإقليمـي والـدولي، 
لمـسونها عـن قـرب، في إطـار إسـتراتيجية ابانيـة يرونهـا وين في الـشؤون اليّبل بدأ المحللون والباحثو

ًجديدة يابانية، من دون أن تنحرف بعيدا عن المظلة الأمريكية َ .  
لقد نشأت فلسفة يابانية إزاء القضايا الإقليمية والدولية، دفعت اليابانين إلى إعـادة النظـر    

َبأدوارهم وسياساتهم وقراراتهم، التي يصعب أن نقول عنها  حتى اللحظة، إنهـا ذو اسـتقلالية كاملـة، ُ
ٍما دامت اليابان مرتبطة معاهدات واتفاقيات وتعهدات صارمة، مفروضة عليها من الولايات المتحدة  ٍ ٍ ٍّ ُ

. ، وحتى الآن، وهي سـارية المفعـول1945الأمريكية، منذ هزمة اليابان في الحرب العالمية الثانية عام 
ًلمبحث سـنتناول جانبـا مـن القـرارات الـسياسية والعوامـل المـؤثرة في وفي الصفحات الآتية من هذا ا ُ

صناعتها واتخاذها، ومقومات التخطيط الاستراتيجي الياباي على صعيد العلاقات الخارجيـة، سـواء مـا 
  .ُيخص الأوضاع الإقليمية أو الدولية وسواها من تطورات، شهدها العقدان الأخران من الزمن الحالي

  اليابايعمق الاستراتيجي  في ال العواملُ الحاكمة والمثرة-1. 2. 5. 6

لمعرفة عملية صنع واتخاذ القرارات السياسية الخارجيـة، لا بـد مـن تحديـد الهيكـل الـذي 
ُتصنع في إطاره السياسة الخارجية، والهيكل هو عبارة عن نـوع مـن الترتيـب للعلاقـات بـن الاجهـزة  ُ

في مجـال صـنع واتخـاذ القـرارات الـسياسية عـلى صـعيد الـسياسة ُوالمؤسسات التي تشارك وتعمـلُ 
الخارجية، والتي هي في الحالة اليابانية، السلطة التنفيذيـة ممثلـة برئاسـة الـوزراء ووزارة الخارجيـة 

وتـشملُ . والمؤسسات المرتبطة بها، والسلطة التشريعية ممثلة مجلسي النواب، إضافة الى الرأي العـام
سة الخارجية اليابانية مط التفاعلات بن الاجهزة والمؤسسات العاملة في مجال صنع عملية صنع السيا

هذه السياسة وقراراتها، في اطار عملية تحديد الاهداف المطلوبة في المجال الخارجي والأدوات اللازمة 
 ومـن أهـم العوامـل الإيجابيـة في صـناعة واتخـاذ القـرارات الـسياسية، عـلى. لتحقيق تلك الاهـداف

  : مستوى السياسة الخارجية اليابانية، الآي
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  .العواملُ المادية المتمثلة بالتجانس القومي والاجتاعي الفريد في اليابان- أ
ُالعواملُ غر المادية التي تشملُ الاتفاق على الاختلاف عبر مبدأ الأغلبية، أي القبول مـا - ب

  .توافق عليه الأغلبية لكونه مثل الكل
َلتسوية الذي يتطلب التسامح المتبادل والمرونـة واحـترام وجهـات النظـر ُالقبول مبدأ ا- ت ُ

المختلفة، وبهذا الاطـار لابـد مـن التأكيـد عـلى ان البراغاتيـة أي الذرائعيـة، اصـبحت 
َمنتشرة في الاجواء السياسية اليابانية، رغم أن اليابانين يوصـفون بـالتزامهم بالنـصوص  ُ

  .والنظريات

ن السياسة الخارجية تحتلُ مكانتها المهمة في السياسة العامـة اليابانيـة، ومن نافلة القول، إ
ُبسبب ما يفرضه الموقع الجغرافي لليابان، وما تتصف به مناطق شال شرق وجنوب شرق آسيا، مـن  ُ ُ
كونها من المناطق المتميزة والنشيطة على الـصعيدين الاقتـصادي والـسياسي، وأن للولايـات المتحـدة 

ُلح أمنية واقتصادية وسياسية فيها، مع تواجد بؤر للتـوتر تتعلـق بالعلاقـات بـن الـصن والصن مصا
ُوتايوان، وموقف اليابان والولايات المتحدة منها، والمشاكل التي تظهر بـن الحـن والآخـر في منطقـة 

على كلِّ هذا وبناء ... ً، إضافة الى البرنامج النووي الكوري الشالي، الذي جرت تسويته مؤخرا)التبت(
ُوغره من النقاط المؤثرة، يتحتم على السياسة الخارجيـة اليابانيـة التعامـلُ بدقـة في عمليـة صـناعة 
واتخاذ قراراتها السياسية، وتوجيه دفة العلاقات بينها وبن الـصن مـن جهـة، ومحاولـة التـأثر عـلى 

ّوقد تبنت السياسة الخارجية . خرىمسار العلاقات بن الصن والولايات المتحدة الأمريكية من جهة ا
اليابانية منذ نهاية الحرب العالمية الثانية سياسة الحلـول الدبلوماسـية ولـيس العـسكرية، للنزاعـات 

نـشر العلـوم،  ّالى جانـب تحولهـا نحـو تـشجيع ًالتاريخية الموروثـة، اسـتنادا إلى دسـتورها الـسلمي،
. فضيل الحوار وليس الصدام بن الثقافـات والحـضاراتوالتكنولوجيا المتطورة، والإعلام والتواصل، وت

فتنطلق السياسة الخارجية اليابانية في قراراتهـا وتوجهاتهـا، " الشرق الأوسط"أما فيا يتعلق منطقة 
َمن نظـرة ذاتيـة شـمولية، باعتبـار أن لليابـان مـصالح حيويـة واسـتراتيجية في حـل الـصراع العـري 

ُ إذ ترى اليابان إمكانية إيجـاد حلـول سياسـية لهـذا الـصراع، وتـسعى بالطرق السلمية،" الإسرائيلي"
  عن الموقف الأمري تجاه المنطقة، لا سيا مع عدم وجود أي موروث سلبي " مواقف متميزة"لبلورة 
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ُتأريخي بن البلدان العربية واليابان، إذ تتمسك السياسة الخارجية اليابانية بالقرارات الـصادرة عـن 
ُلمتحــدة ومجلـس الأمــن، لأنهـا تــؤمن بكونهـا الوحيــدة التـي تــساهم في الوصـول إلى الأمــن الأمـم ا ُ

منذ احـداث الحـادي عـشر مـن ) للحرب الأمركية ضد الإرهاب(والاستقرار، ورغم تأييدها المتصاعد 
ّسبتمبر، إلا أنها تـرفض مقولـة صراع الحـضارات والتوصـيف الـديني للإرهـاب، وتتبنـى مبـدأ حـوار 

ٍفات مع الدول، أي أن سياستها الخارجيـة تتمتـع بهـامش محـدد ومحـسوب مـن الثقا ٍ ّ ٍ الخـصوصية (ُ
في التعامل مع قضايا الامة العربية، رغـم الـضغوط الأمريكيـة عـلى صـانعي الـسياسة ) والاستقلالية

َومع هذا فإن السياسة الخارجيـة اليابانيـة تـؤمن بـأن نجـاح قراراتهـا الـسيا. الخارجية اليابانية سية ُ
ُالخارجية يتطلب بالضرورة وجود نظام إقليمي عري موحد وفاعل يساعدها عـلى رسـم اسـتراتيجية  ٍَ ٍ ٍ ٍ ٍ ُ
ّمستقلة تؤمن مصالحها مع دول المنطقة، وبهذا المسار تسعى اليابان في التصور، على المدى البعيـد،  ُ ُ ّ

َزيـز علاقاتهـا محيطهـا الآسـيوي، َّالتحرر من تأثر السياسة الأمريكية في صناعة واتخاذ قراراتهـا، وتع
ٍبعد التوصل إلى حل سلمي لأزمة السلاح النووي في كوريا الشالية، لا سيا بعد موافقة الأخرة على  ٍ ّ

  .)35(تفكيك برنامجها النووي وحل مشاكلها مع الصن وكوريا الجنوبية وروسيا 

عالمية الثانية، وكانت هناك لقد كانت سياسة اليابان الخارجية مستقرة منذ نهاية الحرب ال
  :ثلاثة عوامل تعملُ على استمرار واستقرار السياسة الخارجية اليابانية وقراراتها،  وهي

oُالتحالف الأمني بن اليابان والولايات المتحدة .  

oُاستخدام  القدرة الاقتصادية التي ملكها اليابان في تطوير علاقاتها الدولية.  

oوضة على استخدام القوة العسكريةُالقيود الدستورية المفر .  

بيد أن اليابان، وبعد سقوط حائط برلن ونهاية الحرب البـاردة، عمـدت الى تغيـر 
سياستها الخارجية تجاه الصن، وشبه الجزيرة الكورية، وروسـيا، وآسـيا الوسـطى، وجنـوب 

صادية لـضان ُشرق آسيا، بعد أن شعرت بأنه م يعد في إمكانها الاعـتاد عـلى القـوة الاقتـ
   الهيمنة الاقليمية، لهذا بدأت اليابان تأكيد ذاتها كقوة مستقلة، مـن خـلال توسـيع نطـاق
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ورغم بقائها ثابتة من خلال التحالف مع الولايات المتحدة، . نفوذها في شرق اسيا والمنظات الدولية
لعـسكرية الـصينية، ومـن ّإلا أن التغرات انطلقـت مـن القلـق اليابـاي المتزايـد مـن تنـامي القـوة ا

ُالتهديدات الأمنية الخارجية، بعد ظهور أكر من دولة مستقلة في المنطقة تعارض السياسة الامركيـة 
هـي ) لاستقلالية في قراراتها وعلاقاتهـا مـع الآخـرين(َوقد ساعد ميلُ اليابان المتزايد لـ . في شرق آسيا

  :ّ لتبني رؤية استراتيجية، تشكلت نتيجةالبلورة المتنامية لدى العقل القيادي الياباي،

  .واقع التطورات في البيئة الدولية- أ
الغياب النسبي للأمن والاستقرار في المنـاطق التـي تحتـوي عـلى مـصادر الطاقـة، - ب

  .وعلى وجه الخصوص النفط
تطلعات اليابـان لإعـادة إحيـاء الهويـة الوطنيـة والقوميـة، وتجـاوز إرث الحـرب - ت

َيل، ونتيجـة لـذلك تـرى اليابـان أن الوقـت قـد حـان بالنـسبة العالمية الثانية الثق ََّ
للولايات المتحدة الامريكية والعام، على الاعتراف بهـا كدولـة مـستقلة وفاعلـة في 

   .شال شرق آسيا والعام

ٍيضاف الى ما تقدم من مؤثرات واقعية، العواملُ الحاكمة والمثرة الآتية َّ ُ:  
 اليابان في ترتيب القـوى الاقتـصادية الرائـدة  في وضعت هانجاحوالتنمية الاقتصادية . أ

ً القرن العشرين، ما ولد إحساسا بـالفخر والاعتـداد بـالنفس خاصـة بـن سبعينيات
سياسة خارجيـة وقـرارات سياسـية بـ  المطالبـةالجيل الجديد، والذي بدأ يضغط نحو
 .أكر استقلالية تعكس الذات اليابانية

ًقتصاديا تبحـث عـن اسـواق مـا وراء البحـار وتبنـي سياسـة  بدأت اليابان المزدهرة ا. ب
 .تجارية متوازنة ومستقلة

 المحـيط الهـادي، بـن أضـلاع - في علاقـات القـوة في منطقـة آسـيا  الحاصلةالتغرات. ت
ّالمربع المكون من اليابـان، الـصن، الولايـات المتحـدة، والاتحـاد الـسوفييتي الـسابق، 

 .في السياسة الخارجية اليابانية العملَ على اعادة النظر تطلبت
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 تعميــق الاخــتلاف في وجهــات النظــر بــن الــصن والاتحــاد الــسوفييتي العمــل عــلى. ث
 .السابق، والمحافظة على استمرار المواجهة بينها

 . بن الصن والولايات المتحدة المتناميالحيلولة لوقف التقارب. ج
 الولايات المتحدة من المنطقة الاستعداد للتعامل مع عملية الانسحاب السريع لقوات. ح

  .*)1975-1954(في أعقاب حرب الهند الصينية الثانية 
في غـرب المحـيط الهـادي ) الـسابق( مواجهة التوسع العسكري للاتحـاد الـسوفييتي . خ

 .وتأثره على الأمن القومي الياباي ودور اليابان الشامل في آسيا
تـي تخوضـها الولايـات المتحـدة في تصاعد الرفض الشعبي في اليابان حول الحـرب ال . د

مواقـف اليابـان مـن الولايـات ً، وهذا الأمـر اعتـبر تحـولاً ملحوظـا في ً)سابقا(فيتنام 
 .المتحدة

 اليابـان نحـو سياسـة َميـولُالتغرات الاقتصادية العالمية خـلال الـسبعينات شجعت . ذ
ُ اليابان اقلَّ اعـتادا بعد أن أصبحتعن الولايات المتحدة ، ) استقلالية(خارجية اكر 

 فالنفط تحصلُ عليـه مبـاشرة مـن البلـدان على القوى الغربية للحصول على الموارد، 
 فـضلاً عـن .ة الجنـسياتالمنتجة له في الشرق الأوسط، وليس مـن الـشركات المتعـدد

 .  التجارة مع الولايات المتحدة خلال عقد السبعينات من القرن الماضيانخفاض

  الأغراض المحددة في القرارات السياسية اليابانية-2. 2. 5. 6

ُهناك عدة أغراض ومرامي محددة، تحاول من ورائها القيادات اليابانية المسؤولية عن صناعة واتخـاذ  ُ
َياسية والاقتصادية والعسكرية وغرهـا، أن تكـون حـاضرة ومـؤثرة في المحـيط الخـارجي القرارات الس

ُعلى أقل تقـدير، ومكـن تلخيـصها ) من القرن الحادي والعشرين(لليابان، في العقد القادم من الزمن 
  :  على وفق الآي

                                                            
ّ، وهي متأثرة بكـلا الثقـافتن، ومـن الصن، وجنوب الهندتقع شرق . جنوب شرق آسيا هي منطقة في الهند الصينية *

 . لهم تأثر هنديوتايلند ولاووس وكمبوديا لها تأثر صيني، فيتنامّبشكل محدد . ذلك جاء الاسم
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ٍ طموح اليابان في الحصول على مقعـد دائـم في مجلـس الأمـن، والـذي يـأي-أولاً ٍ  في مقدمـة أولويـات ُ
ُالسياسة الخارجية اليابانية، والانطلاق بدور دولي يتناسب ومكانتها كثاي أكبر اقتصاد في العام، وكأكبر  ٍ ٍ

، من خلال التأكيـد عـلى رسـم إطـارات محـددة للعلاقـات مـع القـوى )المعونات الدولية(مساهم في 
، وبهذا تخطط اليابان لتدعيم قاعـدة سياسـتها الكبرى، وتعزيز العلاقات مع الولايات المتحدة ورضاها

  : الخارجية وإضفاء الشرعية على توسيع دورها العسكري عبر المراحل الآتية

ُّ التطبيق العملي لخطوات التعاون الأمنـي المـشترك بـن اليابـان والولايـات المتحـدة التـي فرضـتها -أ  ُ
ّالمتغرات الدولية ذات الصلة ما تسميه الإدارة الأ ُ   ).الحرب على الإرهاب(مريكية بـ ُ

ُ  الإعلان عن الخطوط الجديدة للتعاون الدفاعي بن الولايات المتحدة واليابان، وإعـادة النظـر في -ب 
ًالمعاهدات والاتفاقيات الأمنية السابقة، ما منح اليابان هامشا من التحـرك لبنـاء جيـشها  ، لتحتـلَّ )36(ُ

ًاليابان موقعا بن القوى الس ًياسية الكبرى، وتلعب دورا مؤثرا واستراتيجيا في الساحة الدوليةُ ً ً َ. 

ّ ازديــاد دور اليابــان في عمليــات حفــظ الــسلام، خــلال الــسنوات الماضــية، عــبر توســع الأنــشطة - ج  ُ
  .العسكرية للأمم المتحدة، والمشاركة في تسوية الصراعات الاقليمية

وكوريا الجنوبية، عبر حل مشاكل الجزر الأربعة مـع روسـيا ُ تحسن العلاقات مع روسيا والصن ً-ثانيا
ّ، في حـن تـسميها اليابـان بـالجزر الـشالية، ووضـع )الكوريل(ُوالتي تطلق عليها روسيا تسمية جزر 

) دوكـدو(ٍحلول للنزاع مع الصن حول حقوق الاستكشاف في بحر الصن الشرقي، وحل مـشكلة جـزر 
ّبية، والعمل على توسيع فضاء التحرك الـدولي وتقويـة المكانـة العالميـة المتنازع عليها مع كوريا الجنو

وبسبب . لليابان بإضفاء الاستقرار على العلاقات مع الصن، وتحسن العلاقات مع روسيا كمرحلة أولى
 الأمريكية، تسعى اليابان إلى تصويب العلاقـة -ّتصاعد مكانة الصن الدولية وتحسن العلاقات الصينية

ُوقـد دفـع التحـسن. صن بـالتركيز عـلى رفـع مـستوى الحـوار وتوسـيع نطـاق التعـاون الثنـايمع ال ّ  
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 الأمريكيـة الى تنـشيط علاقـة ثلاثيـة الأطـراف بـن الولايـات المتحـدة واليابـان - في العلاقات الصينية
 إطـار  آسـيوية في-والصن، أما صوب روسـيا فقـد رفعـت اليابـان شـعار الدبلوماسـية القاريـة الأورو

 الأمريكيـة، –ٍالحاجة إلى إحداث نوع من الطفرة في العلاقـات مـع روسـيا لموازنـة العلاقـات الـصينية
 الأمريكية - الروسية، ولبناء إجراءات دبلوماسية شاملة تنبني على صعيد العلاقات اليابانية–والصينية
  .تيجية الدولية لليابان  الروسية، ولتحسن الصورة الاسترا- الصينية، واليابانية-، اليابانية

  . حلُ ملف المختطفن اليابانين مع كوريا الشاليةً-ثالثا

 متابعـة انهـاء البرنـامج النـووي الكـوري الـشالي مـن خـلال مـشاركتها الفعالـة في المحادثـات ً-رابعا
  .السداسية، والاستمرار في تفعيل سياسة منع انتشار أسلحة الدمار الشامل

 اليابـان بـالقرارات الـصادرة عـن الأمـم مـسك دعـم عمليـات الـسلام في العـام، و المشاركة فيً-خامسا
  .المتحدة ومجلس الأمن

ُ تعزيز التعاون الثقافي بن العرب واليابانين، حيث يتم سـنويا عقـد منتـديات الحـوار العـري ً-سادسا ُ ُ
ُالياباي،  إذ تتمحور العلاقات العربية   : هي اليابانية على عدة مستويات -ُ

ُالتوسع في التجارة والتفاوض من أجل الاتفاق على منطقة التجارة الحرة بن اليابان ومجلس .1 ّ
  .التعاون الخليجي

َالاستثارات من اليابان والتي مكن ان تساعد في تنويع القاعدة الصناعية للدول العربية.2 ُ ُ. 
ًالاستثارات العربية والتي مكن ان تفتح آفاقا جديدة للعلاق.3 َ ُ  .ة مع اليابانُ
 .تنمية الموارد البشرية.4
ُ تطبيقات التكنولوجيا في مجال الطاقة المتجددة لامتلاك اليابـان أحـدث تقنيـات المفـاعلات .5

  .النووية في العام

ٍلقد حاولت اليابان التحرك مزيد من الاستقلالية في علاقاتها مع الدول العربيـة، لا      َ
ّ أن الحرب التي تقودها الولايات المتحدة على مـا تـسميه سيا بعد نهاية الحرب الباردة، إلا ُ َ

ًجعلــت الموقــف اليابــاي يبــدو متقاربــا مــع موقــف الولايــات المتحــدة، بــل) الإرهــاب(بـــ  َ  
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.  ُ لا يختلف عنه، من حيث المبدأ، بسبب الضغوط الأمريكية على صانعي السياسة الخارجية اليابانيـة
ٍنوع من الاستقلالية والخصوصية عن التأثر والضغط الأمريي، إلا أنها ّورغم محاولة اليابان التصرف ب

ّبدأت تدرك أن نجاح سياستها مع الوطن العري سيكون مرهونا بوجود نظام عري موحد يؤهلها على  ٍ ٍ ً َ ُ
ُرسم استراتيجية مستقلة تؤمن مصالحها مع الدول العربية ّ ٍ ٍ .  

َجدير بالذكر والإشارة، الى أن التردد   ّ ٍ في الموقف الياباي، من وجهة نظر الباحث،  تجاه لعب دور ٌ
ُسياسي مباشر لتسوية الصراعات والنزاعات، أو غياب هذا الدور، يكمن تفسره  ٍ   :في النقاط الآتيةٍ

إن اليابان لا تزال ملتزمة بالدستور الذي تم وضعه من قبل الولايات المتحدة بعد هزمة اليابان 
  .الثانيةفي الحرب العالمية 

إنـساي (رغبة اليابانين في الابتعاد عن مواطن الـصراع والنـزاع، والاكتفـاء بالمقابـل بلعـب دور 
ٍمرسوم بعقل أمريي، ولا يكون موضع جدل وخلل في الالتزامات) واقتصادي ٍٍ َ ٍ. 

ًيدا ً      بيد أن التطورات داخل اليابان خلال العقد الأول من القرن الحالي، عكست شعورا متزا  
ُ لمراجعة بعض القيود التـي وضـعتها الولايـات المتحـدة الأمريكيـة َ قد حانَلدى اليابانين، بأن الوقت

بـل يلاحـظ  ،على اليابان، بشأن استقلالية وخصوصية قراراتها السياسية، تجاه قـضايا العـام الخـارجي
ٍيز في تحسن مكانة البلاد كقوة كبرى،  القيادة اليابانية تعملُ الآن على التركالمتابعون للشأن الياباي أن

وتقوية المـشاركة الفاعلـة في صـناعة واتخـاذ القـرارات الدوليـة، إلا أن الهيمنـة الأمريكيـة وقيودهـا 
ًالمفروضة، والتجاذبات السياسية الداخلية، لا زالت تشكلُ قيودا على السياسات الخارجيـة، ومـن ثـم 

  .ة واتخاذ القرار الياباي المستقلعلى تنفيذ المشروعات الدبلوماسية وصناع

  مسؤولية صنع القرارات في السياسة اليابانية -3. 2. 5. 6

ُتقع مسؤولية صنع السياسة الخارجية حسب ما أقره دستور عـام  ّ  عـلى عـاتق مجلـس 1947ُ
ُالوزراء وتحـت إشراف البرلمـان اليابـاي، حيـث يتوجـب عـلى رئـيس الـوزراء تقـديم    تقـاريرُ

ــن ال ــة ع ــواب دوري ــسي الن ــن مجل ــل م ــدى ك ــد ل ــان، إذ توج ــة الى البرلم ــات الخارجي ٍعلاق
ُوكـلُّ لجنـة تقـدم تقاريرهـا بعـد ٌ البرلمان، لجان خاصة بالـشؤون الخارجيـة، والمستشارين في

   القسم المسؤول في المجلسن، وأحيانا يجري تشكيلُ لجان للنظر في مسائل خاصـةالتداول الى
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ُلمــان الحــق في إثــارة مــسائل وثيقــة الــصلة بــالقرارات المتعلقــة لأعــضاء البرو.  في الــشؤون الخارجيــة
. ًبالسياسة الخارجية، ولهم حق استدعاء رئيس الوزراء ووزير الخارجية الى البرلمان رسميا لاسـتجوابهم
ُأما التوقيع على المعاهدات وإبرامها مع البلدان الأجنبية فيتطلب التصديق عليهـا مـن قبـل البرلمـان ُ ُ ،

َويكون دور إمبراطور اليابان القيام الإعلان عـن صـحة المعاهـدات التـي مثل  بالوظائف البروتوكولية، ُ

  .ُيصادق عليها البرلمان

ُتبر القوة الأكبر والأقوى في مجال صنع وصـياغة قـرارات أما السلطة التنفيذية في اليابان فتع
ًمواجهة الأزمات الدوليـة والظـروف المتغـرة للعلاقـات الدوليـة، قياسـا والسياسة الخارجية اليابانية، 

ًبالسلطات الأخرى التي مارس دورا رقابيا على دور السلطة التنفيذية في ميـدان صـنع القـرارات عـلى  ً ُ
َوما يساعد قيام السلطة التنفيذية على دورها المركزي في هـذا المجـال هـو . رجيةصعيد السياسة الخا ُ

ًتفرغها، وكونها وحدة تنظيمية متلك كا هائلاً من وسائل جمع المعلومـات حـول المـشاكل والفـرص 
 ًالدولية، وامتلاكها وسائل الاتصالات المتطورة تكنولوجيا، والذي يؤهلها في سرعة تعاملهـا مـع كـل مـا

ٍيتعلق بالسياسة الخارجية وصنع القرارات اليابانية بشكل جيد  في قـرارات الـسياسة الكلمة النهائيـة، ُ
جلـس الـوزراء، بـدور مستـشاري ُ هو وأحـد كبـار أعـضاء مُيقومُوزير الخارجية أما . الخارجية الهامة

ٌرئيس الوزراء في شؤون التخطيط والتنفيذ، ولوزير الخارجية نائبان أحدها مسؤول عن الإدارة وهـو 
ُيترأس الهيكلَ الوظيفي الرسمي لوزارة الخارجية، والآخر مسؤول الاتصال السياسي مع البرلمان الياباي ُ ُ. 

َلــك الــدور المحــوري في صــنع الــسياسة الخارجيــة، إلا أن ورغــم ان الــسلطة التنفيذيــة في اليابــان مت ُ
ُ في صنع السياسة الخارجية ايضا، وبشكل عـام تكـون ًاُالتكوينات والقوى السياسية الأخرى تلعب دور ٍ ً

عملية صنع واتخاذ القرارات عـلى صـعيد الـسياسة الخارجيـة اليابانيـة عمليـة مركبـة تتـشابك فيهـا 
  .ةالخطوط الرسمية وغر الرسمي

ُومن الملاحظ، أن ما ميز قرارات السياسة الخارجيـة اليابانيـة عـن بقيـة القـرارات،  ّ
ٍهي خضوعها لتفاعل فريد من نوعه، وهـو التفاعـلُ بـن البيئـة الداخليـة والخارجيـة، ومـا  ٍ

ٍيحتويه ذلـك التفاعـلُ مـن ضـغوط مختلفـة ومتعارضـة ُ يـشارك في صـناعة واتخـاذ ، حيـثٍ
ُكـون لهـا تٌخارجية عدد من الأجهزة الحكومية اليابانية، والتي عادة ما القرارات السياسية ال

  ُمفاهيم ومواقف مختلفة، إلا انه خلال عملية صناعة القرار تقلـلّ التناقـضات بـن الأجهـزة
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ُ المختلفة، وتقرب وجهات النظر بقدر الإمكان ُوعليه مكن التمييز بن مجموعتن تساهان في صنع . ّ
  :   على وفق الأهمية الآتية ارجية اليابانية وهيالسياسة الخ

ُالمؤسسات الحكوميـة وتـشملُ الـسلطة التنفيذيـة ومـا يتبعهـا مـن أجهـزة فرعيـة مثـل : أولاً
  .الوزارات والمؤسسات العامة، وكذلك السلطة التشريعية وما تشمله من لجان مختلفة

ُالمؤسسات غر الحكومية فهي تشملُ الأحزاب الـس: ًثانيا ياسية، وجاعـات المـصالح، والإعـلام، ُ
  .والرأي العام

ُضمن هذا السياق نشر الى أنه كان من الصعب تحديد دور الرأي العام اليابـاي في صـياغة 
 اليابان كانت ما تزال قلقة للغايـة مـن الـرأي العـام، السياسة الخارجية طوال فترة ما بعد الحرب، لأن

كـز  فالعـدد الكبـر مـن مراُبعد أن أصبحت عمليات استطلاع الرأي سمة من سات الحيـاة الوطنيـة،
الاقتراع في قضايا السياسات العامة، ما فيها مسائل السياسة الخارجيـة، قـادت إلى الافـتراض بـأن الآراء 

ٌالجاعية للناخبن لها تأثر كبر عـلى صـانعي الـسياسة الخارجيـة، ُالمواقف العامـة تجـاه الـسياسة  فـٌ
ُ استطلاعات الرأي زيادة ملحوظة في تـصاعد  وأظهرتًالخارجية شهدت تحولاً كبرا في عقد الثانينات،

مشاعر الكرامة والعزة الوطنية، وعلاوة على ذلك أصبحت المناقشة العامة للمسائل الأمنيـة مـن قبـل 
ٍالإعــلام والأكــادمين، بــشكل المــسؤولن الحكــومين وقــادة الأحــزاب الــسياسية ومــسؤولي الــصحافة و

ًملحوظ ،اقلَّ تقلبا وأكر انفتاحا وعمليـة ًَ َ المـصدر أصـبحتلجاهريـة وكـذلك فـأن وسـائلَ الإعـلام ا. ٍ
ٍالرئيسي لمطالبة الحكومـة مارسـة سياسـة مـستقلة ودبلوماسـية  ٍ ٍمـستقلة وصـناعة واتخـاذ قـرارات ٍ

ً نظرا لتغر الوضع العالمي، وتصاعد أهمية اليابـان في المنظومـة الدوليـة، بعيـدا عـن سياسية مستقلة، ّ
  .ياباي المستقلّالتعسف في الهيمنة الأمريكية الطاغية على القرار ال

  أثر تطور العلاقات اليابانية الإقليمية والدولية على صناعة القرار  -4. 2. 5. 6

ّمــن المعــروف أن اليابــان تعــد ثــاي أكــبر اقتــصاد وطنــي بعــد الولايــات المتحــدة  ُ
  مـن الاقتـصاد العـالمي% 14الأمريكية، ويحسب لها ما يعادل ثلثي إجالي الناتج الآسيوي، و
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ٍولهذا فقد تزامن تنامي القوة الاقتصادية اليابانية مع ميل عام لدى صانعي الـسياسة الخارجيـة ، )37(  ٍ
اليابانية إلى لعب دور سياسي وعسكري نشط على الصعيد الدولي، لغرض الانتقال باليابان من سياسة 

مـستقل في (خارجية اتسمت بالمسالمة السلبية إلى المـسالمة الإيجابيـة، والبحـث عـن دور ملمـوس و 
على صعيد الوضع الدولي، بعد حصول تطورات ذاتية وموضـوعية في مفهومهـا حـول ) الإرادة والقرار

َخر مـن ) 2007-2006(ُدورها الدولي وأهداف الأمن القومي، ويعتبر رئيس الوزراء الياباي شينزو آي  َ
ُمثلَّ هذا الاتجاه الذي بات يعبر عن رغبة الجيل الجديد مـن رجـال الـ سياسة اليابـانين، الطـامح الى ّ

، وبناء جيش أقوى، بعد أن أعلن عن طرح مـشروع 1947مراجعة الدستور الذي اعتمدته اليابان عام 
على البرلمان لتعـديل المـادة التاسـعة مـن الدسـتور، بهـدف مراجعـة الخيـارات العـسكرية المتعلقـة 

طة في عمليـات حفـظ الـسلام، وهـذه بالعدول عن الحرب، ي يسمح لليابان بالمشاركة في صـورة نـش
ّالخطوة اعتبرت في حينها تجاوزا لما كـان يـسمى بــ  ُ وفي . Yoshida Doctrine) ( *)عقيـدة يوشـيدا(ً

َّالصفحات التالية نتناول تطور علاقات اليابان مع محيطها الإقليمي والدولي ُ.  

  أولاً ـ العلاقات اليابانية مع كوريا الجنوبية

كوريـا  رغـم أنليابانيـة مـع الجزيـرة الكوريـة بعـدم الاسـتقرار، ُميزت العلاقـات ا
َّالجنوبية تعتبر أهم شريك استراتيجي لليابان في المنطقة، لا سيا بعد اتفاق الطرفن للعمـل  ُ
على التوقيع على اتفاقية التجارة الحرة، كخطوة أساسـية مـن اجـل تحقيـق شـامل للـشراكة 

، عـلى ٍالاقتصادية، لتكون مثابة محور لنشر معتقدهم في القيم الدمقراطية واقتصاد الـسوق

إن تعزيـز الـروابط بـن اليابـان وكوريـا الجنوبيـة . مساحة بلدان شرق آسيا والمحيط الهادي

  ارتكــز عــلى ثلاثــة قواســم مــشتركة هــي النظــام الــدمقراطي واقتــصاد الــسوق والتحــالف

  

                                                            

،  وعقيدة  ) 1954-1948فترة  و لل1947-1946رئيس وزراء ياباي سابق تولى رئاسة الوزراء للفترة : شيغورو يوشيدا  *
ًيوشيدا كانت قد أصبحت إطارا للسياسة الخارجية اليابانية أثناء الحرب الباردة وقامت على مبدأين، سـلمية ومثاليـة 

  .    ًالدستور، والاعتاد أمنيا على الولايات المتحدة



 

264 

 

َّوبهذا الإطار نذكر أن العلاقات بن اليابان وكوريا الجنوبي.  الاستراتيجي مع الولايات المتحدة ة شهدت ُ
ٍتوترا في الفترة الأخرة بسبب خطة اليابان لإجراء مسح بحري في المياه المتنازع عليها، بالقرب من جزر  ٍ ً

ّوتـدعي كـلٌ مـن اليابـان وكوريـا ) تاكيـشيا(الصغرة والتـي تطلـق عليهـا اليابـان تـسمية ) دوكدو(
ا غنية بالأساك واحتال وجـود الغـاز ًعليها، علا أن المنطقة البحرية المتنازع عليه الجنوبية السيادة

ٌوهناك خلاف آخر بن الدولتن يتمثلُ بتسمية البحر الواقع  ).هيدرات الميثان(الطبيعي ورواسب من 
بينها، فاليابان من جهتها تطلق عليه بحر اليابان، بينا يطلق عليه الكوريـون تـسمية بحـر الـشرق، 

ً، وقد تصاعد الخلاف مـؤخرا بعـد أن أشـارت وزارة التعلـيم وكلا البلدين يقدمان ما يدعم ادعاءاتها ُ
المتنـازع عليهـا في بحـر اليابـان، في ملحـق لـدليل إرشـادات ) تاكيـشيا(اليابانية لأول مرة إلى جزيرة 

ّتعليمي حكومي للمدارس الإعداديـة، إلا أنـه تـم تجنـب وصـف الجزيـرة بأنهـا أرض يابانيـة بحكـم 
ّ كوريا الجنوبية في كتبها المدرسية والحكوميـة، إلى أن الجزيـرة جـزء مكمـل ُتوارثها، ومن جانبها تشر

ًلها، وفي نفس السياق أصـدر البرلمـان الكـوري الجنـوي بيانـا يـدعو اليابـان إلى عـدم تـضمن وصـف  ُ َ
  .للجزيرة

   العلاقات اليابانية مع كوريا الشاليةً-ثانيا

ُتتسم العلاقات اليابانية مع كوريا الـشالية  بـالتوتر بـسبب قـضايا خلافيـة، منهـا البرنـامج ُ
ُّالنووي لكوريا الشالية، وتجربة إطلاق الصواريخ، ومسألة المختطفن اليابانين، وتعـد مـسألة تطـوير 
كوريا الشالية لبرامجها النووية والصاروخية إحدى أبرز التهديدات الإقليمية التي تواجهها اليابـان في 

ٍلَ شد وجذب بن البلدينالمنطقة، وهي تشكلُ عام ٍوإن أخطر تـوتر مثـلَّ في قيـام كوريـا الـشالية .  ٍ َ
 ، وسقوطها على بعد عدة كيلـومترات عـن الـساحل اليابـاي، 5/7/2006بإطلاق سبعة صواريخ بتأريخ 

ًالأمر الذي دفع اليابان للتقدم بشكوى رسمية الى مجلس الأمن، وتصاعد التوتر أيضا بن البلدين بعـد  ُ ُ
ُومـع ذلـك، فقـد كثفـت اليابـان . 9/10/2006إجراء كوريا الشالية تجربة نوويـة تحـت الأرض يـوم  ّ

ــدين ــن البل ــات ب ــد أن العلاق ــة، بي ــب الدولي ــستجيب للمطال ــشالية لت ــا ال ــلى كوري ــغوطها ع   َض
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ّشهدت في الفترة الأخرة، نوعا من التحسن بعد نجاح المحادثـات الـسداسية الخاصـة ببرنـامج كوريـ ا ً
  .الشالية النووي، وموافقة كوريا الشالية على تفكيك برنامجها النووي

   العلاقات اليابانية مع الصن  ً-ثالثا

ُ    تعتبر العلاقات اليابانية  ُ  الصينية من أقدم العلاقات الاقليمية، رغم ما تخللها مـن حروب طاحنة –ُ
ّ الصن فـي سلم أولوياتهم، فهي مـن دول المنطقـة واحتلال ياباي إلاّ أن اليابانين يضعون العلاقة مع

ٍالواعدة بإمكاناتها الهائلة، والتي يتوقع لها الكثرون أن تبرز كمنافس قـوي لليابـان في قيـادة منطقـة  ٍُ
ُشرق آسيا في عصر التكتلات الاقتصادية الدولية، هذا من جانب، ومن جانـب أخـر تعتـبر الـصن مـن  ُ ُ

ُن الكبار، وتتجه هذه العلاقات الاقتصادية والتجارية نحو التعزيز المستمر عبر شركاء اليابان الاقتصادي
وفي ذات الإطار، من المناسب أن . ّتوجه الشركات اليابانية للعمل في الصن، حيث قوة العمل الرخيصة

  : َنشر إلى وجود عوامل دافعة لتطور العلاقات اليابانية ـ الصينية، في مقدمتها

ترة الاجتاعات المشتركة بن الطرفن حول حقـوق التنقيـب واسـتغلال الـروات في بحـر ُ تصاعد و-1
ٍالصن الشرقي، وآخر لقاء حصلَ بن الطرفن في مؤمر الدوحة للحوار والتعاون الآسيوي الـذي انعقـد 

ها حول  ، إذ توصلَّ الطرفان الى اتفاق لاستئناف المباحثات لحل نزاع*24/5/2006-23/5/2006للفترة 
بحر الصن الشرقي وحقوق الاستكشاف واستغلال مصادر الطاقة، رغم الخلافات التاريخية والمـشاكل 
ُالناجمة عن حقوق استغلال الروات في بحر الصن الشرقي، ومع هذا فالعلاقات بن البلدين شـهدت 

 يـتفهان مـدى أهميتهـا، ًتحسنا في السنوات الأخرة، فكلا البلدين يأملان في تحسن الـروابط، لانهـا
  .ٍولكن حسب شروط كل منها

 8/10/2006بزيـارة الى الـصن يـوم ) شـينزو آي(ُ قيام رئيس الوزراء الياباي الأسبق -2
ُوالتقى الرئيس الصيني ورئيس الوزراء ورئـيس البرلمـان الـصيني، وتناولـت المحادثـات 

ً ذلــك الاجــتاع  تطــورا ُالعلاقــات الثنائيــة وملــف كوريــا الــشالية النــووي، ويعتــبر ُ  
  

                                                            
أ رئـيس الـوزراء اليابـاي الـسابق ، بعـد ان بـد2001كان قد تـم تعليـق المباحثـات بـن اليابـان والـصن منـذ عـام  *
 .زيارة ضريح ياسوكوى ، ويعتبر هذا الاجتاع الأول من نوعه على هذا المستوى ) جونيشرو كويزومي(
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ًايجابيا لاستمرار الحوار بن البلدين، واتفق الطرفان على التعاون من أجـل إحـراز نتـائج ملموسـة في 
ُالجولة القادمة من المحادثات السداسية بشأن كوريا الشالية، ومن جهته أعرب الرئيس الصيني عـن 

بان الثلاثة النابذة للأسلحة النووية، وعدم امتلاك، أو بالتمسك مبادئ اليا) شينزو آي(تقديره لسياسة 
  .ٍإنتاج، أو الساح لدولة أخرى بإدخال أسلحة نووية إلى أراضيها

ّ لقد سجلت علاقات البلدين انفراجا منذ تولي -3 ً ّرئاسة وزراء اليابان، وأهم ما ميزت بـه ) شينزو آي(ُ ّ
 خاصـة مـا يتعلـق مـاضي بـلاده العـسكري، ومـن ّسياسته، الحرص على تجنب إثـارة بلـدان الجـوار،

ُالمؤشرات الايجابية الأخرى لتحسن العلاقات بن البلدين، إعلان وزارة المالية اليابانيـة احـتلال الـصن  ّ
ٍمكانة الولايات المتحدة، كأكبر شريك تجاري لليابان خلال العا ٍ   . وذلك للمرة الأولى2006م المالي ِ

، 13/4/2007-11الى اليابان للفـترة ) Wen Jiabaoوين جياباو  (لصيني  زيارة رئيس الوزراء ا-4
ًحيث ألقى خطابا تاريخيا أمام البرلمان الياباي  ُ وأظهـر البيـان الختـامي عـن الزيـارة،  ،)  الدايت ( ً

ُعزم الدولتن على إقامة شراكة إستراتيجية تحقق المصالح المشتركة بينها َ وتعزز التعاون الثنـ ، َ ُ اي ّ
 كا اتفقت الدولتان على عقـد لقـاءات دوريـة بـن كبـار  . في مجالي الطاقة والحفاظ علي البيئة

 وبدء المفاوضات حـول التطـوير المـشترك لحقـول الغـاز الطبيعـي في بحـر الـصن  ، قادة الجيش
يا  وفـ . َ وكررت الدولتان أيضا التأكيـد عـلى رفـض مطالـب تـايوان الخاصـة بالاسـتقلال . الشرقي

ٍيتعلق بسعي اليابان للحصول علي مقعد دائم في مجلس الأمن الدولي ٍ ِّ عبرت الصن عن تفهمها  ، ُ ُ ّ
ٍلرغبة اليابان في لعب دور اكبر على الساحة الدولية ُ وضمن هذا الوصف، تسعى اليابان لإقامـة  . ِ

ًعلاقات ثنائية اكر دفئا مع الصن من خلال شراكة استراتيجية لإيجاد قا عدة عمـل مـشتركة بـن ٍ
ِّوعليه فإن العلاقـة مـع الـصن تعتـبر مـن أهـم .  اقتصادها بشكل كبرالبلدين اللذين يتداخلُ ُ

ُالتوجهات الجديدة في القرارات الاستراتيجية للسياسة الخارجية اليابانيـة، حيـث تتـسم العلاقـة 
 والــسياسية والجغرافيــة بــن البلــدين بالتــداخل والتــشابك في دبلوماســية الميــادين الاقتــصادية

ُوالدولية وغرها، وهذا ما يتوجب على اليابان عـدم الخلـط بـن الميـادين كافـة، وبالتحديـد في 
  الجانبن السياسي والاقتصادي، في تطوير علاقاتها مـع الـصن، ففـي الجانـب الاقتـصادي ينبغـي
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واء على الصعيد الـدولي أو الـصعيد ُالتي باتت تتمتع بها الصن س" الحيوية"ُ لليابان استيعاب حقيقة 
  .الاقليمي

   العلاقات اليابانية مع جنوب شرق آسياً-رابعا

ًمثلُ الاستقرار في رابطة دول جنوب شرق آسيا، أمرا في غاية الأهمية بالنسبة للأمن اليابـ اي، ُ
برونـاي، بورمـا، كمبوديـا،  إندونيـسيا، لاوس، (ّرغم الفوارق الواسعة داخل منطقة الرابطة التي تضم 

إذ إن اليابان قـد اتخـذت قـرارات سياسـية مهمـة تجـاه ) ماليزيا، الفلبن، سنغافورة، تايلاند، وفيتنام
زيـا، الفلبـن، سـنغافورة، مالي(ُهذه المجموعة، فهي تتبع سياسة التحـاور مـع الـدول الخمـسة الأولى 

التي شكلت الرابطة، ثم تتخذ نتائج محادثاتها كمدخل لتوسيع الحوار مع بقية ) تايلاند، وإندونيسيا 
ُوتسر سياسة اليابان الخارجية نحو تقوية وترسيخ الشراكة الاقتـصادية مـع رابطـة دول . دول الرابطة

مجتمـع شرقـي "الى ً المنطقـة، سـعيا للتوصـل ُجنوب شرق آسيا بطريقة تساعد على التكامل بن دول
 اليابان بتقديم مساهات هامة لرابطـة دول جنـوب شرق آسـيا في مجـال ُوالذي يتطلب قيام" آسيا 

  .التعليم، وتنمية الموارد البشرية وتعزيز الشراكة والتعاون الاقتصادي

   العلاقات اليابانية مع روسياً-خامسا

ُتوصف العلاقات بن البلدين بكونها غر  مستقرة، ويشوبها التـوتر بـسبب المـشاكل القامـة ُ
َبن البلدين المتمثلة مشكلة الجزر الشالية، وهي عبارة عن أربع جزر صغرة تقع شال اليابان وقـد 

ُ، ولا زالت معلقة بن الجانبن، وترفض اليابان الحلَّ الروسي المتمثل بإعادة 1945احتلتها روسيا في عام 
ًالعلاقات بن البلدين شهدت توترا جديدا بعد قيام روسيا بتعليق مشروع إن . جزيرتن فقط سـخالن (ً

ً وهو أكبر مشروع استثاري مشترك لشركات يابانية في روسـيا، علـا أن 18/9/2006لإنتاج الغاز في) 2- ُ
ًاليابان وروسيا وقعتا عددا من الاتفاقيات حول تعزيـز ) 15( العلاقـات الاقتـصادية بيـنها، ومـن بـن ّ

َاتفاقية وقع الطرفان خمس اتفاقيات حول تعزيز العلاقات الاقتـصادية، ومـن ضـمنها ثـلاث مـذكرات  َّ
ــان وأقــصى  ــز التجــارة بــن الياب ــة عــلى المــستوى الحكــومي لتعزي   تفــاهم حــول إعــادة تنظــيم لجن
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طة الحجم، شرق روسيا، وحول سياسة تبادل المعلومات للمساعدة في تنمية المشروعات صغرة ومتوس
ُيذكر أن روسيا تطلق عـلى الجـزر الـشالية الأربعـة . وحول تعزيز مكافحة تجارة المخدرات والسلاح َّ

ُحيث تطالب اليابان باسترجاعها، وتعمد الى إثارة موضـوعها بـن الحـن والآخـر، ) الكوريل(اسم جزر  ُ
 الـوزراء اليابـاي الـسابق  عبر تصريحات أو تلميحات أو تحركات، مثلا حصلَ من قبيل زيـارة رئـيس

ٍ، لمنطقة قريبة من هذه الجزر، على ظهـر أحـد 2005في النصف الثاي من عام ) جونيشرو كويزومي( ٍ

  .مراكب قوات الدفاع الذاي البحرية اليابانية، واستطلاعها عن بعد
ُمن الطـرف الآخـر، وقعـت الـدولتان وثيقـة حـول التعـاون فـيا يتعلـق مراقبـة وإصـدار  ّ

ذلك الجزر الأربعة المتنازع عليهـا،  ذيرات للزلازل، واندلاع البراكن بالقرب من اليابان وروسيا، ما فيتح
َكا وافقت اليابان وروسيا على دفع التعاون في قطاع المعلومات والاتصالات، ووقعتـا عـشر اتفاقيـات  ّ

صالات وشركة ترانستيليكوم  اليابانية للاتNTTأخرى على مستوى خاص، من ضمنها اتفاقية بن شركة 

 كيلومتر، أمـا في 500متد بطول ) هوكايدو وسخالن(الروسية لإقامة شبكة من كيبل الياف بصرية بن 
ّالجانب النووي توصلَ الطرفان الى اتفاق تعاون نووي في إطار تعزيز العلاقات بـن البلـدين في مجـال 

ًانيـوم اليابـاي، وبـذلك تكـون روسـيا مـصدرا ثابتـا ُالطاقة، تقوم روسيا موجب الاتفاق بتخصيب اليور ً ُ
  .للطاقة في اليابان

موجـب ) 2سـاخالن (ًإن اليابان تبدي حرصا على تلقي الغـاز الطبيعـي القـادم مـن مـشروع 
وعنـد مناقـشة . العملاقـة الروسـية عـلى المـشروع) غـازبروم(اتفاق الدولتن، بعد ان سيطرت مجموعة 

ّقية السلام بن البلدين، توصلَ الجانبـان الى اسـتئناف عمـل المجموعـة المـشتركة مشكلة التوقيع على اتفا
ّالخاصة مسائل السياسات العسكرية والاستقرار الاستراتيجي، علا وكا هو معروف أن البلدين م يوقعـا  ً

 1956ك عام معاهدة سلام بينها منذ نهاية الحرب العالمية الثانية، بالرغم من توقيعها على اعلان مشتر
َ، وفي الوقت ذاته أبدى الجانب الياباي عدم وجـود نوايـا لديـه وخطـط،*حول انتهاء حالة الحرب بينها ُ  

  

                                                            
حاجاتها الى الطاقة بصورة عامة الي شركـات اجنبيـة فرنـسية  من% 30ّ تلجأ اليابان التي ملك محطات نووية تؤمن *

 .م، غر ان كلفة هذه العمليات دفعت الشركات اليابانية للتوجه الى روسيااو بريطانية لتخصيب اليورانيو
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 باستخدام مشاركة اليابان في إقامة منظومة الدفاع المضاد للصواريخ مع الولايات المتحدة، بالضد من 
  .مصالح روسيا
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   العلاقات اليابانية مع الهندً-سادسا

ُتكن العلاقات بـن اليابـان والهنـد، قريبـة عهـد، وإمـا تعـود إلى أوائـل القـرن الـسادس م  ُ
الميلادي، حينا وصلت البوذية إلى اليابان عـبر جنـوب شرق آسـيا، وفي العـصر الحـديث كانـت الهنـد 
ّإحدى أوائل الـدول التـي وقعـت معهـا اليابـان معاهـدة سـلام، وذلـك في أعقـاب تأسـيس العلاقـات 

َ، كـا أن الهنـد سـاهمت في الأربعينيـات والخمـسينيات في عمليـة 1952وماسية الكاملة في عام الدبل
ُإعادة تعمر ما دمرته الحرب العدوانية الأمريكية في اليابان، من خلال تزويد الأخرة بحاجتها من خام 

ُالحديد، غر أن العلاقات شابها بعض الفتور أثناء سـنوات الحـرب البـاردة بـسبب  دخـول البلـدين في َّ
ٍتحالفات مضادة، وتبنيها لسياسات خارجية واقتصادية معاكسة ٍ ٍ ُيشار الى أن أسباب اهـتام اليابـان . ٍّ

ّبالهند تعود الى الاستقرار السياسي والقوى العاملة الرخيصة المدربة، والفرص الاستثارية الكبـرة ذات  ُ
كة بن البلدين أو رواسـب تاريخيـة بيـنها، وكـذلك العوائد الكبرة، إضافة الى عدم وجود ملفات شائ

ٍالأمر يعود لسياساتها الخارجية، وتطلعها الى لعب دور اكبر على الساحة الدولية، وسعيها للتعـاون  ِ ّ ُ
ًالمشترك من أجل توفر الطاقة واسـتقرار أسـواقها وتـأمن خطـوط إمـداداتها، انطلاقـا مـن حقيقـة أن 

وشـهدت .  وسـادس أكـبر الأقطـار المـستهلكة للطاقـة في العـام عـلى التـوالياليابان والهند ها ثالـث
ًالعلاقات تطورا ملحوظا مع المتغرات التي شهدها العام في التسعينيات، والتي دفعت الهند إلى تغير  ً ُ
تحالفاتهــا الاســتراتيجية وتحريــر اقتــصادها، فــيا منحــت اليابــان فرصــة لعــب دور أكــبر اســتقلالية 

فبعد هذه المتغرات ونجاح الهند السريع في الـبروز كقـوة اقتـصادية . ة على الساحة الدوليةوخصوصي
ُومنطقة جذب اسـتثارية، شـهدت العلاقـات مـوا متـسارعا، وازداد اهـتام القطـاع الخـاص اليابـاي  ً ً ُ

ارة رئـيس َ الهنـدي الـذي صـدر في أعقـاب زيـ-ّبالاستثار في الهند، ليتـوج كـل هـذا بـالإعلان اليابـاي
ُ، وتـضمن اتفـاق البلـدين عـلى 2001لليابان في عـام ) أتال بيهاري فاجبايي(الحكومة الهندية السابق  ّ

وكان من نتائج كـل هـذه التطـورات ارتفـاع حجـم الاسـتثارات . الدخول في شراكة استراتيجية شاملة
  .*اليابانية المباشرة في الهند

                                                            
، وزادت 2005 إلى مليـاري دولار في عـام 2001 ارتفعت حجم الاستثارات اليابانيـة مـن نحـو مليـار دولار في عـام *

ارتفـاع واردات الهنـد مـن  مليـار دولار في الفـترة ذاتهـا مقابـل 2.5 مليار دولار إلى 1.5واردات اليابان من الهند من 
 مليـار دولار 50 عـلى صـفقة بقيمـة 2007 مليارات دولار ، ووقع البلدان عـام 4 مليار دولار إلى نحو 2.2اليابان من 

 1500بطـول ) مومبـاي(وعاصمتها الاقتـصادية ) نيودلهي(لإقامة حزام صناعي، يربط ما بن عاصمة الهند السياسية 
ام الصناعي الرابط ما بـن طوكيـو و أوسـاكا والـذي يعمـل منـذ انتهـاء العمـل فيـه في كيلومتر، وذلك على غرار الحز

 .الستينيات بنجاح ويساهم بأكر من ثلث الناتج المحلي الكلي لليابان
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ُإن أهم ما مكن استنتاجه من تلك الت فاعلات الاقتصادية بن الدولتن، هو أن هنـاك تحـولاً َّ
ًاستراتيجيا مها في موازين القوى العالمية، وأن قواعد التفاعلات الاقتصادية م تعـد حـصرا بـن القـوى  ً ًَ
ّالتقليدية، بل انـضم إلى هـذه القـوى، قـوى جديـدة في مقـدمتهم الهنـد، والـذي يبـشر بظهـور قـوة  َّ

ّوفي ظل التحول الملحوظ الذي بدأ يطرأ على مركز القوة العالمية وانتقاله من . اقتصادية عالمية جديدة
ُالغرب إلى الشرق، حيث تقف الصن كأحد أبرز المرشحن لتتبوأ مركز الصدارة، لذلك شرعـت كـلٌ مـن  ُ

ُاليابان والولايـات المتحـدة في التحـرك، وبـدأت تـبرز أهميـة العلاقـات الهنديـة الأمريكيـة، واليابا نيـة ّ
َأما في المجال السياسي فأن موضوع إصلاح الأمـم المتحـدة يعتـبر أحـد الملفـات التـي حققـت . الهندية ُ

َالتقارب بن الهند واليابان، إلاّ أن تلك العلاقات بينها ضعفت بـسبب إجـراء الهنـد تجاربهـا النوويـة 
ُ، وفي هذا الصدد تواجه اليابان مشكلة تتمثلُ في الاتفاقية 1998عام  النووية التـي مـّت بـن الولايـات ُ

ّ، خصوصا وان بنود الاتفاقية لا تشتملُ على إجـراءات مـضادة، في حـال 20/7/2007المتحدة والهند في  َ ّ ً
ُأقدمت الهند على اختبار أسلحتها النووية، ويبدو أن اليابان تجد نفسها مرغمة على الإذعان للاتفاقية  ُ

ان الى التلميح عن استعدادها للموافقة عـلى الاتفاقيـة النوويـة، وفي الأمركيةـ الهندية، ما دفع بالياب
ُنفس الإطار، ومن جهتها أبدت الولايات المتحدة حاسةً  لأن تحظى بالموافقة اليابانية على الاتفاقيـة، 
لكن، وبغض النظر عـن هـذه الـضغوطات، فـإن اليابـان بـل ومعظـم دول العـام تتعـاطى مـع هـذه 

  .ن الشك والترقبالاتفاقية بشيء م

     العلاقات اليابانية مع  الولايات المتحدة الأمريكية ً-سابعا

ُتــرتبط اليابــان بعلاقــات اســتراتيجية مــع الولايــات المتحــدة الأمريكيــة تتجــسد في  ُ
ُالمعاهدات والاتفاقيات الأمنية المنبثقة عنها الموقعة بـن البلـدين، فقـد وقعـت اليابـان مـع  ّ

ــات المتحــدة أ ــام الولاي ــول ع ــن شــهر أيل ــامن م معاهــدة ســان  (1951ول معاهــدة في الث
  باسـتثناء أيـوجيا " الاحتلال العسكري على جميـع أراضي اليابـان"والتي أنهت ) فرانسيسكو
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، وموجـب )1972بقيت تحت الاحتلال حتى عـام (وأوكيناوا ) 1968بقيت تحت الاحتلال حتى عام (
ن، ولكنهـا قـضت بتواجـد فـرق وقواعـد عـسكرية أمريكيـة عـلى لليابا" السيادة"المعاهدة تم إعادة 

) معاهدة سان فرانسيسكو(ّجدير بالذكر أن الولايات المتحدة تعهدت موجب . امتداد الإقليم الياباي
بالدفاع عن اليابان ضد أي عدوان خارجي يقع عليها، والمعاهدة احدى نتائج الحرب العالميـة الثانيـة 

ُاليابان واحتلالها من قبل الولايات المتحدة، حيث فرض على اليابـان حينـذاك التي أسفرت عن هزمة 
ٍالتخلي عن جميع مظاهر التسلح العسكري الهجومي، وصياغة دستور سلمي للـبلاد منـاهض لعـودة  ٍ ٍ ّ

ّوبسبب الدور المهم الذي لعبته اليابان كموقع متقـدم في الحـرب الكوريـة وقعـت . الروح العسكرية ٍ ٍ
ُ المتحدة الامريكية واليابان معاهدة جديدة شـكلت تحالفـا اسـتراتيجيا يرسـم العلاقـات بـن ُالولايات ً ً ّ

 كـانون الثـاي مـن عـام 19ُالبلدين، وعرفت معاهدة التعاون المشترك والأمن، وتم التوقيـع عليهـا في 
 أمنيـة بـن ّ، وموجب البند السادس من هـذه المعاهـدة الاسـتراتيجية تـم التوصـلُ الى اتفاقيـة1960

    .SOFA ( – Status Of  Force Agreement(الطرفن سميت باتفاقية وضع القوات الامريكية 

 ان معاهـدة التعــاون ســمحت  للولايــات المتحــدة الاحتفــاظ بقواعــد عــسكرية في اليابــان 
َألف جنـدي أمـريي، إلا أن اعـتراض اليابـانين تـصاعد عـلى تواجـد القواعـد العـسكر) 50(بتعداد  ية َ

ّالأمريكية في اليابان لما تسببه من ضوضاء وتلوث ومشاكل اجتاعيـة، وبهـذا الـسياق يعقـد الطرفـان 
ُمباحثات مستمرة حول إعادة انتشار القوات الأمريكية في اليابان، ومناقشة القضايا المشتركة التي تهم 

ُوبشكل عام تتفق السياسة الياب... كلاً من الولايات المتحدة واليابان انية مع السياسة الأمريكية، الا أنها ٍ
تراعي في الوقت ذاته علاقاتها ومـصالحها مـع دول العـام الأخـرى، ولكـن مـن دون تجـاوز الخطـوط 
ُالحمراء التي وضعها الأمريكان، لـذا تحـاول اتخـاذ مواقـف متوازنـة في تعاملهـا مـع القـضايا الدوليـة 

 من الناحية الاقتصادية فرتبط البلدان بـشراكة اقتـصادية المختلفة، بعد استشارة الإدارة الأمريكية، أما
ٍمهمة، كونها الأقوى اقتصاديا بن دول العـام، كـا يتمتعـان بعلاقـات واسـعة في مختلـف المجـالات  ٍ ً

  .الأخرى
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َ  ضمن هذا الوصف، ومن دون عناء بحث وتحليل، فأن صنع واتخاذ القرارات السياسية اليابانية،       َ ٍ

ّتبط بصلة قوية بالعلاقات الأمنية والاستراتيجية بن اليابان والولايات المتحدة الأمريكية، المحددة في مر ٍ

ُالاتفاقيات التي فرضتها الإدارة الأمريكية على اليابان، منذ هزمة الأخرة، حتى اليـوم، فالعلاقـات بـن 
  : ُالطرفن غر المتكافئة، تنطلق من العناصر الآتية

القسري لتواجد القوات الأمريكية في اليابان، منذ انتهاء الحرب العالمية الثانية وحتى ُالفرض .1
 .اليوم، طبقا لاتفاق الدولتن

َإن وجود هذه القوات شكلَّ عنصرا مها خلال الحـرب البـاردة، لـيس في سـياق التـوازن في .2 َّ
عـسكرية لكـل مـن ًشرق آسيا مع الاتحاد السوفيتي السابق وحسب، بل وأيضا مع القـوة ال

الصن وكوريا الشالية، فضلاً عن أن اليابانين يعتبرون أن الحايـة الأمنيـة الأمريكيـة مثـلُ 
ًضانا أساسيا لليابان، مقابلَ الخضوع للقرارات الأمريكية السياسية والعسكرية والاقتصادية  ً

حـرص الجانـب اليابـاي ُوغرها، ذات الشأن والارتباط  بالقضايا الدولية، وبهذا مكن تفسر 
على التنسيق والتشاور الدائم مع الولايـات المتحـدة، بـشأن القـرارات الـسياسية الخارجيـة 

  .والمواقف اليابانية تجاه القضايا الدولية والإقليمية
ٍ إبرام كل منها لتحالف استراتيجي شامل في .3 ٍٍ ٍ ، والـذي اعتـبر كنقطـة 2005 تشرين الأول 29ُ

الثنائية على الصعيد العسكري، وما يعنيه من تقليل الفجـوة العـسكرية ٍتحول في العلاقات 
بن الدولتن، من خلال الرفـع الجـزي للحظـر المفـروض عـلى نقـل التكنولوجيـا العـسكرية 
ُّالأمريكية المتطورة إلى اليابان، ويهـدف هـذا الرفـع الجـزي للحظـر، إلى مكـن اليابـان مـن  ُ ُ

يوت، وجاءت هذه الخطـوة في إطـار تطـوير قـدرات اليابـان ٍالتزود بعدد من صواريخ باتر
ُالدفاعية فى مواجهة الصواريخ الباليستية لكوريا الشالية، وبذلك فقد حصلت اليابان عـلى 

 التـي 2006 منـذ عـام Ballistic missile defense (BMD)منظومـة الـدفاع الـصاروخي  
 . المتطورة في اليابانشكلت الخطوة الأولى في تدشن التكنولوجيا العسكرية
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   العلاقات اليابانية مع الاتحاد الأوروي ً-ثامنا

َ يعتبر الاتحاد الاوري اليابان أحد الشركاء الرئيسين له، وثالث أكبر أسواقه الخارجيـة،  وقـد  َ ُ ُ ُ
لنـت في ُتم دعم العلاقات بن اليابان والاتحاد الأوري من خـلال اسـتراتيجية الاتحـاد الأوروي التـي أع

، والتي تم مديدها من خلال خطة العمل التي تم إقرارها في قمـة طوكيـو في شـهر يوليـو 1995العام 
وجرى إقرارها في قمة طوكيـو لتـشمل ) عقد التعاون بن اليابان وأوروبا(، والذي أطلق عليها بـ 2000

  :أربعة مجالات رئيسية 

  .والتجاريةُنشر السلام والأمن، وتقوية الشراكة الاقتصادية 

ّتحملُ عبء تحـديات عالميـة واجتاعيـة وحـضارية، بالإضـافة للمقاربـة بـن الثقافـات 
  .والشعوب

ُالتحليلات المشتركة والمنتظمة فيا يتعلق بالسياسة والأمـن في كوريـا الـشالية، والـدور  ُ
  .الصيني المتنامي في آسيا

  .تطويرُوضع اللبنات الأساسية للأمن والترقية والمساعدة في ال

ٌ ومع تصاعد المد القومي في اليابان بعد سيطرة تيار المحافظن، برزت مبادرات عدة هدفت 
 الأوروبيـة، -الى إعادة صياغة القرارات السياسية لليابـان، ازاء بحـث مـستقبل العــلاقـــات اليابانيـة 

 الـساحة الدوليـة عـلى والتعاون مع الحلف الأطلسي، في مسعى الى ترجمة قـوة اليابان الاقتـصادية في
المستوين الأمني والسياسـي، بقرارات سياسية تتـنـاسب مـع حــجم اليابـان كقـوة عظمـى في القـرن 

َّفقد تيقن صـانعوا الـسياسة . الجديد، من دون المساس بالقواعد والاتفاقات التي تربطها مع واشنطن
، بـل توسـيع الآفـاق، والبحـث عـن في اليابان بضرورة عـدم رهـن كـلِّ تحالفـاتهم بالولايـات المتحـدة

ٍتفاهات استراتيجية جديدة للعمل على إيجاد توازن في العلاقات السياسية الخارجيـة اليابانيـة، التـي 
ٍظلت مرتهنة للاتفاقات التاريخية مع الولايات المتحـدة، ونظـرا لمـا للاتحـاد الأوري مـن ثقـل سـياسي  ٍ ً

ُق الأوسط مكن أن يلبـي الطمـوح اليابـاي الـذي يتجـاوز واقتصادي، ولقربه من منابع النفط في الشر َ ّ
ٌحدود الاقتصاد بكثر، حيث اقتنعت اليابان بـأن وزن أوروبـا الـسياسي لـه تـأثر قـوي في إدارة قـضايا  ٌ
  دولية، وكعامل تأثر عـلى قـوة روسـيا، وعـدم ارتيـاح اليابـان مـن تطـور مـستوى العلاقـات الـصينية 
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ّلَ صانعي ومتخذي القرار في اليابان، ميلون نحو التنوع في العلاقـات، والتوجـه الأوربية، كلُّ ذلك جع ّ
صوب أوربا للبحث عن شراكة استراتيجية معها، وحث الاتحاد الأوري على مزيد من الالتزام بالشؤون 

ًعتبر واحـدا مـن وفق هذا التناول الموجز للعلاقات بن اليابان والاتحاد الأوروي، الذي ي.  )42(الآسيوية  ُ
أقوى التكتلات الاقتصادية في العام، بادر صانعوا ومتخذو القـرارات الـسياسية عـلى صـعيد الـسياسة 

ًالخارجية اليابانية في التعامل مع وضع الاتحاد الاوروي بشكل فعال، نظرا لأهميـة الاتحـاد في سـياق  ٍ

َ أن السياسة الخارجية اليابانية تتطلب شركاء تاريخ العام المعاصر والتوازن في المجتمع الدولي، لا سيا ُ
ٍأقوياء لعدد من الحالات في النظام العالمي الجديد، والاتحاد الاوروي مكن ان يكون مـن أكـر شركـاء 

َّاليابان قوة في العديد من الحالات، والذي يعني أن عـلى اليابـان دراسـة أفـضل الـسبل للتعـاون مـع 
اتيجية للتعامل معه على المدى الطويل، في اطار تحرير اليابان من القيود الاتحاد الأوروي ووضع استر

  .الأمريكية 

   تشابك المسؤولية في تحويل  الهدف العام  للدولة إلى قرار محدد-6.6

ٍ      يخلص الباحث الى استنتاج مؤداه، أن سلـسلة القـرارات والإجـراءات واللـوائح والقـوانن التـي  ُ ُ
ّتشكلّ الروح الحركية والتفاعلية التي تنظم مسرة الحياة بهـا، ، ٍ الدول بشكل عامتعملُ على أساسها َ

َومفهوم آخر أنها تعني النظـام نفـسه، في الداخل ومع العام الخارجي وبالتـالي فـان مـا يقابلـه في ، ٍ

، ك الـدولّوعليه فان تلك القرارات المنظمة لشراين وروافد الحياة  في تل، الجانب الآخر هو الفوضى

ُتعني صورة النظام الذي تتحـرك عـلى أساسـه وموجبـه مـسرتها التنمويـة والحـضارية والـسياسية 

، فان خطـورة وأهميـة صـناعة واتخـاذ القـرارات، وانطلاقا من هذا المفهوم. والاجتاعية والتعليمية

ّوما قد تسببه من فوضى في حال م يؤسس عـلى قواعـد علميـة وعمليـة قويـة ٍ مـن ضرورة يجعـلُ ، ّ

ِّمكانة ومنزلة تحضر ورقي الدولة نفـسها الاعتناء به، ِ ّ ِ َّأي أن فـشلَ هـذا القـرار أو ذاك، في تحريـك ، ِ
ُسيتسبب في فوضى لا حدود لها، عجلة النظام ٍمـا سـيؤثر بـشكل أو بـآخر، في روح ومـسرة تلـك ، ّ

  وذلـك لارتبـاط العديـد ، العـامورما علاقتها مـع بقيـة دول ، الدولة الحضارية والتنموية في الداخل
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وبالتالي  فشلها في مواكبة التغـرات والتحـولات الدوليـة ، من تلك القرارات الداخلية بالعام الخارجي
  .المتسارعة، والعكس صحيح

ُ       لذا فقد برز الاهتام من قبل بالقاعدة الصحيحة، البشرية والماديـة والمعلوماتيـة، التـي تـستند  َ ُ َ
ًلقرارات، وأصبح جلّ اهتام دول العام وحكوماتها، بصناعة واتخاذ القرارات، انطلاقا من تلـك عليها ا

قــسم خــاص ، ُخاصــة وأن القــرارات تنقــسم إلى قــسمن، والخطــورة ســالفة الــذكر، الأهميــة البالغــة
َبالسياسة الداخلية للدولة أو المؤسسة، والقسم الآخر هو مـا يخـص الجانـب الخـارجي ياسة أي الـس، ُّ

  : الخارجية للدولة أو المؤسسة

ُفأما القسم الداخلي فهو ذلك الجانب الذي يهتم بتنظيم حركة التنمية ومـسرتها العمرانيـة  ُ
وذلــك مــن خـلال القــرارات التــي تــشكلها ، والاجتاعيـة والتعليميــة والإنــسانية في الـداخل

ّالقوانن واللوائح المنظمة لها ُ والجزائيـة والمروريـة، عـلى سـبيل كقوانن الأحـوال الشخـصية ، ُ
ُوتقوم بصياغتها الجهات المعنية، المثال لا الحصر ّوالأشخاص المخولون من قبل الدولة بذلك، ُ ُ ،

َومن في وصفهم وعلى شاكلتهم مـن الأكـادمين ، كالقضاة وخبراء الشرطة وأساتذة الجامعات
  .والمفكرين

ُلمـا يترتـب ، ُوهو الأخطـر بكـل تأكيـد ، لخارجيأما بالنسبة  لصناعة واتخاذ القرار السياسي ا
، ُوما قد تنعكس سلبياته على العملية التنمويـة في الـداخل، عليه من ارتباط بالعام الخارجي

ٍفيقصد به تحويلُ الهدف العام  للدولة إلى قرار محدد، يبنى انطلاقـا مـن جهـات تبـدأ مـن  ً ٍ ُ
، ووزيـر الخارجيـة، كومة في الأنظمة البرلمانيـةرئيس الدولة في الأنظمة الرئاسية أو رئيس الح

وعـلى رأسـها الاسـتخبارات ومجـالس الأمـن القـومي والـسلطة ، والأجهزة الحكومية الأخـرى
ُوفي بعض الدول  تساهم الأحزاب السياسية وجاعات الضغط السياسي والمصالح ، التشريعية ُ ُ

  .              ووسائل الإعلام والرأي العام في ذلك

ّعليه فإن عملية صناعة واتخاذ القرار تتميز بتشابك أبعادها وتعـدد مراحلهـا،  و ُ
ُوهي تستدعي التمعن في الظروف الموضوعية التي تدفع إلى صناعة واتخـاذ قـرار معـن،  َّ
  ّوالموازنة بن نوعية القيم المتصارعة، وعلاقة  تلك القيم بالتقاليد المسرة لمؤسسات صـنع
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ُ تأثر الضغوط التي تفرضها البيئة المحيطة باتخاذه، ونوع الخبرات التي تتـوافر لـدى  القرار، ودراسة 
ُوبتعبر أدق، أن عملية صنع واتخاذ القرار تشر إلى عملية . صّناع القرار وتؤثر في أحكامهم التقديرية ٍ

 الرسـمي، في التفاعل بن المشاركن من ناحية والمصالح من ناحية ثانية، على المـستوى الرسـمي وغـر
ُرسم السياسات العامة، فالعملية برمتها عملية واسعة وليست سهلة، بل تعد مثابة الوظيفة الرئيسية  ّ
ّالملقاة على عاتق المستويات القيادية الأمامية في الدولة، كل بحسب عنوانه وعمله وتخصصه، وكذلك 

مقـدمتها المؤسـسات الـسياسية، وقـد  ُتقع على عاتق مؤسسات المجتمع، وقطاعات العمل المختلفـة، وفي

  .         ُتقوم الأخرة في اختيار البديل المناسب من خلال المناقشة والمفاضلة
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  الفصل السابع

  دروس ومواقف في صناعة واتخاذ القرارات 

   مهيد-1.7

ًمن المعروف أن كلَّ انسان، يتخذ قرارا ليحقق أمرا يريده  ً في حياته، أو ليخـرج مـن مـشكلة َّ
ُوهذه القرارات التي تتخذ قد تكون قرارات مصرية تؤثر في حيـاة الـشخص، كـالطلاق، فهـو . تواجهه ُ

ُقرار صعب لأن تأثره يتعدى على جميـع أفـراد الأسرة، وقـد يلحـق بهـم الـضرر، وكالالتحـاق بكليـة  ّ ٌ ٌ
ُواختيار التخصص، فهو قرار صعب لأن تأثره يستمر  ٌ ًوهناك قرارات لا تـؤثر كثـرا . معك مدى الحياةٌ ٌ

ُفالقرارات تتفاوت في درجتها وخطورتها، ولهذا لابد . كاختيار وجبة الغداء أو الذهاب لبعض الأصدقاء ُ
ًأن تكون هناك آلية صحيحة يستخدمها المرء في صنع واتخاذ القرارات، وخـصوصا القـرارات المـصرية  ُ َ

ُالتي يترتب عليها تغير ًوبقـدر مـا يكـون المـرء قـادرا عـلى صـنع واتخـاذ القـرار .  مواقف وبناء حياةُّ ُ ُ

  .الصائب بقدر ما يكون نجاحه

ًونحن نرى كثرا من الناس متلكون من الدقة في تجميع المعلومات، ووضع الأسئلة، ودراسة 

ًواحدا، وهو الارتجاليـة ًولكن عندما تأي لحظة القرار، فإنهم لا يعرفون إلا طريقا . الأحوال والمتغرات
َوسرعة البديهة، والقرار البديهي ليس مذموما مطلقا بل هناك حالات تتطلب من المرء أن يتخذ فيهـا  ُ ً ً
ُقرارا سريعا، كالقضايا الطارئة، فالدكتور يتخذ قرارا في صرف الدواء للمريض، ويتطلب أن يكون القرار  َ ُ ً ً ً

ًسريعا، لكنه يجب أن يكون مبنيا على ع ّوعنـد اتخـاذ قـرار مبنـي عـلى البديهـة فإننـا في . لم مـسبقًُ
َالغالب لا نلتفت إلى المألات، وما يترتب على ذلك من نتائج وإما نعيش اللحظة الآنية، فنتخذ القـرار  ُ

ُإن صنع واتخاذ القرار لا يعتمد فقط على البديهة أو الحدس، وإما . متأثرين بالعوامل التي تحيط بنا َ
  . ُلى إجراءات تساعد على اتخاذ القرار الصائبيبنى كذلك ع

   أحكام شرعية ومواقف في اتخاذ القرار-2.7
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َّفإن على المرء أن يتعلم ويـستعن ويتـدبر الآيـات القرآنيـة التـي تناولـت  ضمن هذا السياق،           َ َّ َّ
ُّموضوعات شتى تخص صناعة واتخاذ القرارات، على مستوى الفرد أو الجاعـة،  َّ عـز وجـلَّ الـلــهَّلان ٍ

ًيريد للإنسان أن يكون بصرا وقادرا على الفرز بـن الـصالح والـضار، بـن الخـر والـشر، وفـتح أمامـه  ً َ
َّالآفاق كلها ليعرف ويتدبر شؤون الحياة الدنيوية وما ينتظره من حساب عن الأعال والأفعـال  ومـا "َ

ّربك بغافل عا تعملون ٍ دناه الى ما جاءت به الأحكام الشرعية والمواقف العقلانية ُنشر في أ وعليه،".. ُّ
َالمتوازنة، لنفيد بها أنفسنا، وندير بها حاضرنا ومستقبلنا، ونصرف بها شؤون وروافد الحياة، وننفع بها  ََ َّ ّ َ َ

  :الآخرين

  اختيار المعيار :الموقف الأول

علنا قادرين على تفضيل قـرار عـلى ٌوالإطار معنى أن يكون لدينا معيار يج ًلنجعلَ لنا إطارا،   
ُفالقرار لابد أن يتفق مع القيم والمبادئ، فلا تغيـب الأهـداف والقـيم والطموحـات مـن أمامنـا . آخر

ُفـصانع القـرار الجيـد ينظـر إلى الحكـم الـشرعي، وإلى الأهـم والمهـم، وإلى . وقت صنع واتخاذ القرار ُ
هـل القـرار ومخرجاتـه تـتلاءم :  يسأل قبل اتخاذ القراروعليه ينبغي أن. التأثرات الإيجابية والسلبية

ًمع مبادئ؟ هل هذا القرار الذي سيجري اتخاذه يحقق شيئا من الأهداف؟ هل هذا القرار يدفع بنـا 
أو يتقدم بنا إلى الأمام ؟ بعد هذه الأسئلة وغرها سيتغر تعاملنـا مـع الحـدث، فلابـد أن نـربط بـن 

َ ي تنتظم حياتنا وتسر كلها في مـسار واحـد بعيـدة عـن الـشتاتالقرار وبن الغاية والهدف، وهنـا . َ
ًنعترف بأننا أحيانا نتخذ قرارات لا تحقق أهدافنا، لأننا نعيش في ضغط نفسي ومعنوي أو مادي أو في 
ٌغفلة عن أهدافنا، أو رما وبعبارة قاسية، إنه لـيس لـدينا أهـداف واضـحة نريـد تحقيقهـا والوصـول 

  .ّاراتنا يفترض أن توجه أهدافنا وغاياتناإليها، فقر

  التفكر والتأمل :الموقف الثاي

اعطاء النفس فرصة للتفكر والتأمل، مع محاولـة التفكـر بهـدوء وعقلانيـة، إذ إن 
َالابتعاد عن الانفعال، ثم السيطرة على النفس، من أصعب ما يكون، ولكـن لابـد مـن ذلـك 

ُوفي هذا السياق، ينصح الناصحون أن يبتعـد المـرء . توازنلصناعة واتخاذ القرار الصائب والم َ ُ
ًعن اتخاذ القرار، وهو في حـال غـر مـستقر أو سيء المـزاج، ي لا يتخـذ قـرارا خاطئـا ً ٍ ِ   وقـد. ٍ
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ُلاَ يحكم الحاكم بن اثننِ وهو غضبان"  جاء في الحديث  َ ْ َ َ ُ َ َ َْ َْ ْ َ ُ ِْ َ ْْ ُكل هـذا بـسبب أن لا يكـون القـرار ]"... 1[ُ
ّخاطئا، فالحديث يطلب منا أن نبتعد عن الاستعجال، فالتأي من  َ ]. 2[، والعجلـة مـن الـشيطانالـلــهُ

ًلذلك فإن القيم الاسلامية تدعو المؤمنن الى التوقف قبل أن يصدر المؤمن حكـا أو يتخـذ قـرارا، بـل  ً َ ُ
ُيفرض الحال التأملَّ في آثار القرار، فلا يجعل اللحظة تسيطر عليـه، بـل  ينبغـي أن يتجـه نحـو آفـاق ُ

ُالمستقبل وأبوابه، ويتأمل في هذا القرار، فقد يكون هناك أمر م يراه، فلا يجـب أن يـستعجلَ، بـل أن  ٌ
ُّيكون متأنيا، وخصوصا في القرارات المصرية التـي يترتـب عليهـا تبعـات كبـرة، وعليـه يـدعو العقـلُ  ً ً َ

ُالراجح أن يحاول الانسان تسجيلَ كلّ ما مك ن من الإيجابيات والسلبيات المترتبة عـلى اتخـاذ القـرار، ُ
َلنتوقف ولنسأل أنفسنا. من عدم اتخاذ القرار ُما أصعب شيء في الأمر؟ هل بهذا القرار تزيـد الأمـور : َّ ُ

  ُصعوبة أم لا؟ هل القرار الذي نتخذه يؤثر على قرارات أخرى؟
  ُالفهم الكافي للموضوع :الموقف الثالث

ًوالمفهوم الخاطئ يعطي قرارا خاطئـا، فهـذا  ً للموضوع جيدا،ُالفهم الكافي عنـدما ) إبلـيس(ُ
ً بالسجود لآدم اتخذ قرارا خطرا وسيئا، وهو الرفض، وذلك نتيجة لمفهوم خاطئ لديـه أنـه الـلـهأمره  ً ً

ِأنا خر منه خلقْتني من نار وخلقْته من طنٍ " ٌخر من آدم  ِ ِ ِْ ُْ َ َ ُ ََ ََ ََ ٍ َ َِ ْ ٌ ْ ولـو . ُسجد لمـن هـو أدى منـهفكيف ي" َ
َكان لديه فهم صحيح، لكان عليه أن يطيع أمر  ٌ  تعالى، بصرف النظر عن الحكمة أو السبب وراء الـلـهٌ

َّذلك، لذلك ينبغي أن يحاول المؤمن تفهم الموضوع أكر، عبر السؤال والاستفـسار والمناقـشة والتأمـل  ُ َ
 عليـه الـلــه تعـالى صـلى الـلــهم التذكر الدائم لقـول رسـول ً تعالى أولاً وأخرا، مع عدالـلـهواليقن ب

ُالتمسوا الحاجيات بالعزة، فالحاجيات مقدرات: وسلم ُ."  
  الاستفادة من التجارب والخبرات :الموقف الرابع

فالتجـارب الشخـصية مـنح الانـسان القـدرة  الاستفادة من التجارب والخبرات،
يكون في ماضيه قرارات كثرة خاطئة، ولكـن لا لمعرفة القرار الصحيح من الخاطئ، فقد 

ّينبغي أن يجعلها تحطمه أو منعه من اتخاذ قرارات جديدة، فالماضي قد ذهب ومضى، 
ًولنتجه ونصوب النظر داما للمستقبل، والاستفادة من التجارب في عدم الوقوع في قـرار  ّ ُ ّ

ُلا يلدغ المؤمن مـن "خاطئ آخر ماثل، فقد جاء في الحديث  ٍجحـر واحـد مـرتن ُ ٍ]3."[  
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 تعـالى، الـلــهُ فالإنسان المؤمن لا يغفل أهمية استثار تجاربه وخبراته الذاتية، فإنـه سـيكون، بـإذن 
ولا يـشترط في التجربـة الـسابقة أن يكـون الـشخص أحـد . ًناجحا بقدر كبر في صـنع واتخـاذ القـرار

ُنا الاستفادة منها، فالحياة تتكرر فيها الأحداث ّأطرافها، فتجارب الآخرين هي عبرة وعظة لنا، إذا أحس
، وإن كانـت في المـضمون )الآخـرين(ٍبأشكال متنوعـة، عـلى الـصعيد الخـاص أو عـلى الـصعيد العـام 

إننا إذا جعلنا تاريخنا وتاريخ الأفـراد والأمـم تجـارب لنـا، فقـد سـاعدنا أنفـسنا وأعطيناهـا ... واحدة
  . تعالىالـلـه بإذن الفرصة على اختيار القرار الصائب،

  مشاورة الغر من أهل الرأي  :الموقف الخامس
مـسألة مهمـة، فالتغذيـة الراجعـة لهـا دور مهـم في صـناعة  مشاورة الغر من أهل الـرأي،

ًواتخاذ القرارات، وخصوصا الحرجة منها، فمشاورة الآخرين والاستفادة من عقول أهل الخبرة والعلم، 
ُ اكتشاف الإيجابيات والسلبيات، ونحن نظن أننا ملـك المعلومـة والخـبرة يزيد المرء بصرة وقدرة على

ُالكافية في اتخـاذ القـرار، ولكـن عنـدما نـشاور الآخـرين نكتـشف أننـا نفتقـد كثـرا مـن المعلومـات 
ًوالمشاورة ليست قدحا في العقل أو دلالة على عجز المرء على عدم اتخاذ القرار، وإما هـي . والخبرات
َّ عـز وجـلَّ قـد الـلــه العقل ورجحانه، أن يشاور الآخرين من أهل العقل الراجح والمؤمن، فمن كال

َأمر أكملَ الخلق عقلا ورشدا، أن يشاور من هو دونـه في العقـل َ ً وقـد امتثـلَ عليـه الـصلاة والـسلام . َ
َفشاور الصحابة الكرام في قضايا كثرة، حتى في أخص أموره، ففي الصحيح أن رسول   الـلـه صلى لـهالـَ

 عـنها، حـن اسـتلبث الـوحي الـلــهًعليه وسلم، دعا سيدنا عليا بن أي طالب وأسامة بن زيـد رضي 
 عنهـا في حادثـة الأفـك، فأمـا أسـامة فأشـار عليـه الـلـهُيستشرها في فراق أهله، يعني عائشة رضي 

وأمـا .  إلا خـراالـلــه ولا نعلم وهالـلـأهلك يا رسول : فقال أسامة. ُبالذي يعلم في نفسه من الود لهم
 عليـك والنـساء سـواها كثـر، وسـل الجاريـة الـلــه م يـضيق الـلـهيا رسول : علي بن أي طالب فقال

" يا بريرة هل رأيت فيها شيئا يريبك:" عليه وسلم، بريرة، فقال الـلـه صلى الـلـهُفدعا رسول . تصدقك
َّ ولو أن الناس اتخذوا هذا المنهج النبوي المثالي وشاوروا قبـل ].4[إلى آخر الحديث... لا : فقالت بريرة َ َ َّ

َأن يطلقوا زوجاتهم لقلت نسبة الطلاق بدرجة كبـرة، فالعاقـلُ مـن يجعـل هنـاك نافـذة للمـشاورة  ٍ ّ ّ
  .والاستفادة من آراء وفكر الآخرين
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  ُعدم الخوف من الخطأ :السادس الموقف

ُأن تكون جميـع قراراتنـا صـحيحة، ولكـن الـصحيح ًفليس صحيحا  ُعدم الخوف من الخطأ،
ُوالمطلوب أن نبذل جهدنا في صنع واتخاذ القرار الصحيح، فإن وفقنا فالحمد ه تعـالى ُ فالخطـأ لابـد . َ

ُأن نراه كجزء من حياتنا الطبيعية، فنحن لسنا معـصومن مـن الخطـأ، ولكـن نحـاول بقـدر الإمكـان  ٍ

ها، وعليه فإن تهيئـة الـنفس للأصـعب مـن الأمـور عـلى الـصعيد تقليلَ نسبة الأخطاء التي نسقط في
َّالخاص أو العام معا، إذ إن كلَّ نجاح نشاهده، في الغالـب، يبـدأ بفكـرة، وقـد يكـون فيهـا نـوع مـن  ً
ُالمغامرة المحسوبة ولو بالحد الأدى، وإذا أخفق المرء في اتخاذ القرار، فلا يجب الـشعور بالإحبـاط، أو  َ

ّ، وإما أن يستفيد ويتعلم من التجربة، ي لا تتكرر أو يتكرر فيها عدم التوفيق والنجـاح، ازدراء العقل ّ َّ َ
فالمحاولة مفيدة وصالحة حتى لو كانت فيها ثغرات، المهم أن نستمر بالمحاولة والتالية مـن المحاولـة 

حاولـة أو الخطـأ في إذن لنجعـل الم...لنصقل امكانياتنا وقدح أفكارنا في القـادم مـن الأيـام والتجـارب
ّمحاولة اتخاذ القرار الصحيح المعني، هو فرصة منتزعة، لنـتعلم منهـا للـزمن القـادم، فـلا ينبغـي أن 

  .ّنضيعها ونهملها

  الرؤية المعتدلة :الموقف السابع

َإن القرار الصائب لـن يكـون إلا معرفـة المـألات، فمعرفـة الـسلبيات والإيجابيـات 
ُّإننا عندما نغفل عن مـا يترتـب . َرء القدرة على اتخاذ القرار المناسبوالموازنة بينها منح الم

ُعلى قراراتنا من سلبيات، فإننا نسقط في حفر جانبية كبرة، قد تجعلنا نتوقف أو نتراجـع أو  ُ
ومكن معرفة المألات بجمـع المعلومـات، وبدراسـة الاحـتالات المترتبـة عـلى قرارنـا، . نتردد

مور دون تغليب جانب على آخر، وعنـد جمـع المعلومـات قـد لا تكـون والرؤية المعتدلة للأ
َكاملة، وهذا يستدعي أن نتقبل نقص المعلومات، إذ لا يشترط عند صـنع واتخـاذ القـرار أن 
َتتوفر المعلومات كلها مئة بالمئة، فهذا أمر متعذر، فاتخاذ القرار فقط عند توفر المعلومة أو 

ُلة، قد يكون فيـه حـرج وصـعوبة، لـذلك يـستوجب المنطـق الحقائق أو الحصول عليها كام ُ ٌ ُ
معنـى أن يتـساءل . َوضع خط أدى للمعلومات المناسبة التي منح القدرة على اتخاذ القـرار

  كم من المعلومات احتاجها؟ هذا ما يدفعه ويجعله لوضع حد معن أو نسبة تقريبيـة: ُالمرء
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ُ، وكلا ازدادت النسبة، كلا تطلـب الحـال %90أو % 70لى  لكمية المعلومات المطلوبة، فهل نحتاج إ َّ
ًمزيدا من الوقت لاتخاذ القرار، وقد تتطور الأحداث بسبب عدم تفاعل صـاحب القـرار بـسرعة مـع 

ُومع أهمية ما ذهبنا اليه، لابد من الأصغاء إلى العقل الـراجح، فـإن وجـد الانـسان أن مـشاعره . الأمر
ا القرار، وأن هناك مانعـة، عنـدها يتوقـف أو يتأمـل أكـر في الموضـوع، وعواطفه لا تنجذب إلى هذ

  .فرما هناك أشياء غر مرغوبة وغر محمودة في الأمر
  ّتحمل المسؤولية :الموقف الثامن

ُضرورة أن يتحملَّ الانسان مسؤولية قراراته، عند اتخاذ أي قرار، وما يترتب عليه من نتـائج، 
َّة أمرا غر محمود، وقد يجعل المرء يتوقف عن اتخاذ أي قرار مـؤثر، إلاّ إن وقد يكون تحملّ المسؤولي ً

ّالإنسان لا مكنه أن يتغر أو يتطور أو يؤثر، ما م يتخذ مثلَ هذه القرارات القوية ويتحمـلّ نتائجهـا،  َ
بعـض، َّلذا من المهم أن نتعلم عمليات صنع واتخاذ القرارات وتحمل نتائجها، فلا نفصل بعـضها عـن 

ّوإن تخلينا عن نتائج قراراتنا، فإننا بـذلك نفقـد التغذيـة الراجعـة، وقـدرتنا عـلى تـصحيح الأخطـاء، 
  .وتطوير الذات وتقومها، ما يفقدنا القدرة على صناعة واتخاذ قرارات جيدة في المستقبل

   موقف ملة في اتخاذ القرار -3.7

َ جند سليان عليه السلام، في تفادي الخطـر فإن لموقف النملة التي رأت) سورة النمل ( في     
ًرما تكـون مـستغربة مـن ، ًالذي أراد أن يحدق بها وبجمعها، دروسا عظيمة في إدارة الخطر والتأمن

ُالكثرين أو البعض، فكيف مكن للإنسان بكل ما وهبـه  َ َ َ َ مـن علـم وعقـل وحـضارة أن يـتعلم الـلــهُ ّ
ما فيها ، وصف بأنها دروس عظيمة في كل روافد الحياة ومعطياتهاُوأي دروس؟ إنها ت، ًدروسا من ملة

...!! ًوظائف الإدارة ، وتحديدا في إدارة التأمن ودفع الخطر عن نفسها، وفي الوقت ذاته عن مجتمعها
ّنـتعلم منهـا .. ًتلك الحشرة التي قد لا ينظر إليها الإنسان إلا من كونها مصدرا للإزعاج والقلق والأذى

  ! ّ نتعلمه من البشر؟ما لا
ألا يكفينا القصة الرائعة للهدهد الداعية، صـاحب الاكتـشاف والإبـلاغ عـن عـرش     

  بلقيس في بلاد سبأ؟ فهو على الأقل طائر حسن الهيئة، ومعقـول الحجـم، وطيـب الـسمعة، 
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ًإنها ملة، ولكنها قد تصورت ونطقت وتصرفت عمليا .. نعم! ولكن ملة؟.. وجميل المنظر ّ من منطلـق َ
ٌ يكفينا أن نتعلم، أنه قد سميت سورةٌ كاملة من سور القرآن آياتها  .الحكمة َّ ُ َ ، بسورة النمـل)  آية93(ّ

ًفهل يحتـاج الأمـر منـا وقفـة ..!! َرغم أن ذكر النمل هنا م يرد إلا في جزء من آية من كل هذه الآيات ُ
َم منهـا ونأخـذ الـدروس والعـبر في الإدارةّولو قصرة أمام هذه الكلات التي وردت في القرآن، لنتعل َ َ َ .

  .. نعتقد أن الأمر يستحق
  الدروس العشرة

َبدايــة، وقبــل سرد الــدروس العظيمــة، علينــا أن نرجــع إلى الــسياق العــام الــذي ورد فيــه      َ

ِوحـشر لـسليان جنـوده مـن الجـن والإنـس :قال تعـالى، الموضوع في القرآن كا هو ْ َ َِّ َِ ْ َِ ُِ ُ ُ ُ ُ َُ َ ْ َ ْ والطـر فهـم ِ ُ َ ِ ْ َّ َ
َيوزعون  ُ َ ُحتى إذا أتوا علىَ واد النمل قالت مَلْة يأيها النملُ ادخلوا مساكنكم لا يحطمـنكم سـليان . ُ َ ْ ْْ َ ُ َ َ َ ُِ ْ َ َُ َُّ َ َّ ََّ ْ ِْ َِ َِ َ ُ ْ ٌ ْ َ ْ َ َ َ ِ َّ

َوجنوده وهم لا يشْعرون  ُ ُ َ َ َْ ُ ُ ُ ُ ِفتبسم ضاحكا من قولها وقال رب أوز. ُ َْ ََ ِّ َ ََ َ ََ ِ ْ ْ ِ ً ِ َ َّ َ َعني أن أشْكر نعمتك التي أنعمـت َ ْ ََ ْْ َ َ َِ َّ َ َ ِ َ ُ ْ ِ ْ

َعليَ وعلىَ والدي وأن أعملَ صالحا ترضاه وأدخلني برحمتـك في عبـادك الـصالحن  ِ ِِ ِ َِّ ََ َ ِْ َِ ِ ِ َُ َْ ًَ ِْ ِ ْ ََ َ ََ َ َ ََ َ ْ َ َْ َّ : سـورة النمـل (َّ
17- 19.(  

  إتقان الأداء: الدرس الأول
أهم ما يشغل الإدارة الآن، حتى إننا لا نكاد نجـد لا شك أن جودة الأداء وإتقان العمل من     

ًأمرا من أمور الإدارة الآن إلا وقد اقترن بتلك الموجة الجديـدة، والتـي أطلـق عليهـا الجـودة الـشاملة 
والتـي مكـن تلخيـصها بالإتقـان في العمـل، بـأن يـؤدي كـل فـرد في أي مكـان ) TQM (واختصارها 

عملـه بـأعلى درجـة مـن الإتقـان ، ومن أول مرة، وفي كل مرة، توفي أي وق، بالمنظمة التي يعمل بها
وذلك من خلال منظومة تعاقديـة، وإن كانـت غـر مكتوبـة، تـربط بـن جميـع ، دون خطأ أو تقصر

أفراد ووحدات وأقسام وأجزاء المنظمة بعضها ببعض في إطار منظومة متكاملـة، يـؤدي الخلـل في أي 
 الـلــهًباقي الأجزاء، مصداقا لوصف الحبيب المصطفى الرسول صـلى جزء منها إلى التأثر السلبي على 

وبالبنيـان "، في التعـاطف والـتراحم" بالجسد الواحد"عليه وسلم لتلك العلاقة التي تربط بن المؤمنن 
وخلاصة الإتقان العام في أية منظمة مـن أي فـرد في أي مكـان . في القوة والتاسك" ًيشد بعضه بعضا

ُيا أيها الذين آمنوا أوفوا بالعقُود :  تعالىالـلـهلأمر هو الامتثال  ْ َِّ ْ ُ ْْ ُّ ََ َُ َ َ ِ   ). 1:سورة المائدة (َ
َوهذا هو ما نستشّفه من موقف النملة التي أمامنا، فإنها تؤدي الدور المنـوط بهـا     

  ُأقلَّ ما مكن أن نصفَه بـه أنـه أعـلى درجـات الإتقـان، ذلـك الإتقـان، ٍعلى خر وجه ممكن
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َفلقد أنذرت قومها في الوقت المناسب، وأنقذتهم مـن ،  الذي يصلُ إلى تحقيق الهدف بكفاءة وفعالية
  . ّوالذي سوف يبرزه بشكل أكبر وأوضح باقي الدروس، كارثة محققّة، لولا ما قامت به بإخلاص وإتقان

  اليقظة والانتباه والالتزام : الدرس الثاي 
ُيام مثل ذلك الدور الذي أدته النملة في الموقـفوهو من أهم متطلبات نجاح الق     فبـدون ، ّ

ٌبل إن غفوة أو غفلة واحدة قد يترتب عليهـا هـلاك ، هذه المواصفات لا مكن تصور أداء كامل للدور ُ ّ
َومن ثم فإن من دواعي الإتقان والإحسان أن يكون كلُّ فرد ، ٌكامل ودمار ماحق، لكافة أفراد المنظمة

فهـو ،  المنوط به على أعلى درجة من درجات اليقظة والانتباه وبشكل كامل ومـستمرفي قيامه بالدور

َّ واتقُوا فتنة لا تـصين : ولا يجوز أن تؤي المنظمة من قبله، ُإما يقف على ثغر من الثغور التنظيمية َ ِ ُ ًَّ َ ْ ِ َ

َّالذين ظلموا منكم خاصة واعلموا أن  َ ُ َُ َ َّْ َ ً َّ َ ْ ُ ْ ِ َِ ْ شَديد الالـلـهَ ُ ِعقَابِ   ). 25: سورة الأنفال(  ِ
ِفالخلل من قبل فرد أو بضعة أفراد في المنظمة، لا يعود بالضرر عليهم وحدهم فقط، وإمـا    

ُولقد كان في موقف بعض الرمـاة يـوم أحـد أعظـم دليـل ، يعود بالضرر والخسران على العاملن كافة ُ

  . على هذا الدرس في اليقظة والانتباه والالتزام التام
  
  قرار الهمة والإرادة العالية: الدرس الثالث 
ُنفهم أن كلَّ أمر عظيم يحتاج إلى همة وإرادة عاليـة لإمامـه، وأعـدى أعـداء الـنفس قـرار     

  :ضعف الهمة والإرادة؛ لذا يقول الشاعر
  كارمأي على قـدر الكـرام الموت                   على قدر أهل العزم تأي العزائم

   وتصغر في عن العظيم العظائم                   عن الصغر صغارها  وتعظم في 
  

َ ولو أرادوا الخروج لأعدوا له عدةً ولكن كَره : ُويقول الجليلُ تبارك وتعالى ِ ْ ِ َ َ ْ ََ ََّ ُّ ُُ َُ َُ ُْ َ ْ انبِعـاثهم فثـبطهم الـلــهَ ُْ َُ َّ َ َ َ َ ْ

َوقيلَ اقعدوا مع القَاعدين  ِ ِ ِْ َْ َُ ُ   .  )66: سورة التوبة( َ
وإلاّ لكـان التـسليم ، ّمن هنا نعلم أن وراء تصرف النملة وإخلاصها وإصرارهـا والتزامهـا همـة عاليـة  

  . ًوالقعود والكسل لأي سبب مها كان تافها
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  العزمة الماضية: الدرس الرابع
ُإذا كانت الهمة إعداد العدة، ووضع الخطة، والأخذ بكافة أسـباب النجـاح لأداء مهمـة معينـة،    فـإن ّ

ّالعزمة قرار بذي أبعاد عظيمة للمستقبل في لحظة الحاضر، ويقصد بها شـدة المـضاء، وعـدم الـتردد  ُ
َفـإذا عزمـت فتوكَّـلْ :ُيقول سـبحانه وتعـالى. ِعند التنفيذ لأي سبب من الأسباب المقعدة عن العمل َ َ ََ ْ َ َ َ ِ

َّ إن الـلـهعَلىَ  ِ يحب المتوكِّلنالـلـهِ َ َ ُ ْ ُّ ِ   ). 159: عمران سورة آل  (ُ
  : ًوقدما قال المتنبي 

  ّ فإن فساد الرأي أن تترددا                             إذا كنت ذا رأي فكن ذا عزمة
ّويتضح من موقف النملة، أنها ليست فقط ذات قرار وهمة عالية في الأخذ بالأسباب، وإما      َ

دى، ولا يوقفها شيء عن قرارهـا في تحقيـق هي تنهي ما بدأت، وتواصل الجهد لتنفيذ مهمتها لآخر م
وهذا من عزائم الأمور التي قد لا نراها تتوافر لدى الكثر من ، تلك المهمة، ولو كان فيه نهاية لحياتها

ّالمديرين أو الأفراد العادين، فلو أن النملة ترددت في قرارها ولو برهة، أو تباطأت لما اسـتطاعت أداء 
  .من هذا الخطر المحدقمهمتها في إنقاذ قومها 

  التضحية وإنكار الذات: الدرس الخامس
َّولا جهاد بلا تضحية، وكل غاية أو هدف نبيل لا شك يحتاج إلى قرار مرتبط ، لا عمل بلا إتقان وجهاد

وكلـا زاد ، ُوالتضحية تكون بالوقت أو المال أو بـالنفس وهـو أعلاهـا، بإرادة جهاد وتضحية في سبيله
ُعمله وإمانه برسالته وقويت همته وعلت عزمته، فإن اسـتعداده للتـضحية في سـبيل ُإخلاص الفرد ل ُُ ُ ُ

ُولعلَّ ذلك يحتاج درجة عالية من الانتاء، بل مـن الالتقـاء . هذه الغاية يكون في أرقى وأوجه المعاي
ُبن كل من أهداف الفرد والمنظمة لدرجة الانصهار، وهـو أقـصى مـا تتمنـاه أيـة إدارة مـن  الفـرد في ٍ

  .ُبل قل أقصى ما تحلم به، علاقته بالمنظمة
َوالنملة باعتبارها أحد أفراد جنسها المكلفّن فيا يبدو بأداء مهمة معينة، أقـرب مـا تكـون   

إلى الاستطلاع أو الإنذار المبكر، وقد أبدت أعلى درجـات التـضحية في سـبيل قومهـا، حيـنا 
ِّ المناسبن، وبكل ما ملك من قوة ضعيفة، أمام نبـي سارعت باتخاذ القرار في المكان والزمان ُ

ًمناديـة علـيهم ومرسـلة بإشـارات، َ سليان وجنوده، لتنـذر قومهـا قبـل أن يـدهمهمالـلـه ً  
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ًوسليان، لحسن حظها يسمعها، وكان بوسعها أن تنتحي جانبـا، ولا تفكـر إلا في إنقـاذ ،  ورسائل لهم
لإخبار قومها في نفس خط سر الجيش، فإما أن يـدهمها، وإمـا أن نفسها، مبررة ذلك بأنها إذا سارت 

يصلَ قبلها ولا تتمكن من الإبلاغ في الوقت المناسب، فاختارت هي المخاطرة في الاستمرار لإبلاغ قومها 
ٍوأي درس ، ُّبالسر في نفس خط سر واتجاه الجيش، ما يـدل عـلى التـضحية العاليـة وإنكـار الـذات ّ

ُأظهـر لنـا هـذا المنطـق !! ّ سبحانه وتعالى لنتعلم منهاالـلـهَة حكمة هذه التي أرادها وأي، عظيم هذا
َبفهم سليان عليه السلام، لغة ومنطق الحيوان، وليس مجـرد كلامـه، ولكـن منطقـه وحكمتـه التـي  َ

  .  لهالـلـهأجراها 
  

  النظام وتقسيم العمل: الدرس السادس
ّكلنا يعرف إلى أية درجة يتميـز ال     بـل والتخطـيط ، ُنمـلُ بالنظـام والترتيـب وحـسن التـدبرُ

َّفكـأن ، وفي هذا الموقف نستنتج كم هناك من نظام وتقسيم للعمل والمهـام والمـسئوليات، للمستقبل
ُهذه النملة منوط بها أمر معن، وهو مهمة الحراسة والاستطلاع مـن بعـد، للإنـذار والتنبيـه ضـد أي  ُ ٌ

ُفهذه النملة كا ذكر في القرآن ملة، ٍمخاطر قبل وقوعها بوقت كاف مجرد ملة عادية ليست زعيمة ، ُ
الـذي يقـوم كـلٌّ مـنهم مهمـة ينـشغلُ ، ، وإما هي تؤدي مهمة كغرها"قالت ملة"النمل ولا رئيسة 

ُبأدائها، ويتعاون مع الآخرين في تنفيذها إذا تطلب الأمر ذلك َّ في شـكل منظومـة متناغمـة متكاملـة ، ُ
ُة، يتوافر لها وظيفة وعنصر التنظيم، وجـوهره الـذي يتـضمن كـلاً مـن التقـسيم والتنـسيق ومتناسق ُ

ّبأعلى درجة من الكفاءة والفعالية، فهذه النملة لا تعمل اعتباطا ولا عشوائيا ولا بهواها، وإما في ظل  ً
  . منظومة متكاملة بشكل رائع

  
  إدارة الأزمات: الدرس السابع

َّس المهمة جدا في إدارة الأزمات والكوارث، حيـث يعتـبر أهـم هذا الدرس من الدرو     ُ ّ

ّمبدأ في إدارة أي أزمة لتجنـب حـدوثها مـن الأصـل، ولا مكـن ذلـك إلا مـن خـلال سـيناريو 
والأسوأ هنا، هو قدوم مجموعـة .. بإثارة سؤال ماذا لو حدث الأسوأ؟، متوقع للاحتال الأسوأ

َكة النمل دون قصد في هدمها، وتحطم كل مـا فيهـا ومـن ُكبرة من البشر تسر في اتجاه ممل ّ ُ
  ومــن ثــم كــان لا بــد مــن العمــل ، وهــذا مثــل كارثــة بكــل المقــاييس بالنــسبة لهــم، فيهــا
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والأفضل ، وتقليل الخسائر المترتبة عليه إن وقع قدر الإمكان، على تقليل احتال وقوع مثل هذا الأمر
ُفي هذه الحالة، هو أن يصنع القرار ّ الصحيح ويتخذ في اللحظة، وفي الوقت ذاتـه يجـري العمـلُ عـلى ُ ُ

محور الاحتال، وذلك بإنشاء محطات للإنذار المبكر وقراءة نـذر الأزمـة وإدارة الخطـر قبـل وقوعـه 
  .ٍبوقت كاف والاستعداد له

ونفهم ما قامت به النملة في هذا الموقف، أنهـا قـد اتخـذت القـرار الجـريء في اللحظـة،     
كـا ، َّامت بأعظم إنذار مبكر لتنبيه قومها باحتال خطر مؤكّد قادم، حتى وإن كلفها ذلك حياتهـاوق

أن هناك احتال أن يكون سليان وجنوده في سرهم في الاتجاه الـذي رأتـه النملـة أقـرب إلى تـدمر 
،  كل ذلك وارد..مملكة النمل، وكذلك من المحتمل أن ينحرفوا عنها أو يبتعدوا لأي سبب من الأسباب

ُسـتمر الأمـور بخـر بـإذن : ُولكن النملة م تدع الاحتالات الأخرى تسيطر عليها، وتقول مـثلاً ُ ، الـلــهّ
َّوإما اتخذت سبيلَ الإنذار المبكر من خطر محدق حتى تتجنب الأسوأ في حالة حدوثه ّ.  

  قرار المبادرة: الدرس الثامن
ضح في السعي لأداء المهمة، دون انتظار أو تواكل على ُروح قرار المبادرة هنا تظهر بشكل وا    

ّولكنها تجردت لقيام المهمة متمثلة ، لماذا أنا: قائلة مثلاً، َغرها، أو انتظار لسواها ي يقوم هو بالمهمة
  :َقول طرفة بن العبد في معلقته

َّمن فتى؟ خلت أنني:    إذا القوم قالوا  ُ ْ ِ ْ ْ عنيت فلم أج              َ َ ُ ِن وم أتبلدُ َّ ُ  
  

  الإنجاز: الدرس التاسع
فإذا كانت المبادرةُ هي قمة الإقدام على فكـرة معينـة أو الاسـتعداد لأداء مهمـة خاصـة أو     

ُهـا روح " المبـادرة والإنجـاز"َعامة، فإن الإنجاز هو الوصول بها إلى دائـرة التنفيـذ والـتام وكلاهـا 
يقية لعمليات صـناعة واتخـاذ القـرارات الإسـتراتيجية أو القـرارات الإدارة المقتدرة، وروح المعاي الحق

ًالتشغيلية ، وهو ما فعلته النملة ماما فبادرت وأنجزت مهمتها بأروع ما يكون عليه الوصـف، وهـذا ، ُ
ُدرس نافع للإنـسان ولكـل عامـل مـن العـاملن في المؤسـسات العامـة والخاصـة، سـواء تعلـق الأمـر  ّ ٌ

  .يات القيادية العليا أو مستويات السفوح أو القواعدُوالتوصيف بالمستو
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  الشعور بالمسئولية: الدرس العاشر
فا كان لكل ما سبق أن يحدث دون وجـود درجـة عاليـة مـن الإحـساس بأهميـة صـناعة     

ُالقرار واتخاذه على وفق الإحساس بالمسئولية التي تستشعرها النملة الجريئة والـشجاعة، والتـي قـد 
ّبيـد أن موقفهـا العظـيم في تحمـل ، ا في أسفل الهـرم التنظيمـي مـن عمـوم مملكـة النمـلتكون رم

ومثـلُ هـذا الـشعور والإحـساس العـام بالمـسئولية ، ُالمسئولية، وكأنها هي المـسئول الأول عـن قومهـا
ُالخاصة والعامة في كافة أرجاء أي تنظيم من أعلاه إلى أدناه، هو أقـصى مـا تطمـح وتحلـم أيـة إدا ُ رة ُ

ًبتحقيقه في أية منظمة تديرها، لكننا وجدناه هنا واقعا ملموسا، وهـذا درس مـن الـدروس العظيمـة  ً
  .. ُالتي ينبغي أن يتذكرها المرء في كل زمان ومكان

  ... ولعل هناك المزيد من الدروس والعبر    
  فهل نتعلم من الدروس والعبر؟     
  ! ف الإدارة وصناعة واتخاذ القرارات؟وهل نعمل لي نكون مثل النمل المبدع في وظائ    

  ..وهل أدركنا الآن  
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  الفصل الثامن

  دراسات علمية ذات صلة بالتخطيط الاستراتيجي

   والقرارات المؤسسية 

  

 من الباحثن، على مستوى المؤلفات العلمية من كتب وبحوث، ورسائل جامعيـة، ٌلقد تناول عدد
شر  وفي أدنـاه نـ.ونظم المعلومات الاستراتيجية، وصناعة واتخاذ القرارات ، التخطيط الاستراتيجيَواقع

ضوع الى بعض منها، في اطار التكامل وتعميم الفائدة، للباحثن والراغبن في البحث العلمي، لذات المو
  .الذي تناولناه في هذا الكتاب

 ميدانيـة  دراسـة-العامة المؤسسات في الإستراتيجي التخطيط : "بعنوان) 2000(دراسة الغزالي 
  ."العليا الإدارة نظر وجهة من

  : الى الآيتفالدراسة هد هذه

  .المارسة بدرجة العامة وعلاقتها المؤسسات في الإستراتيجي التخطيط مفهوم وضوح مدى.1
  .أداري حديث كأسلوب الإستراتيجي التخطيط نظام استخدام مدى على التعرف.2
  .المستويات المختلفة من الإستراتيجية الخطط وضع في المشاركة مدى على التعرف.3
   المؤسسات العامة في مارسته ومدى الإستراتيجي التخطيط مزايا نحو المدراء اتجاه.4

ُتكون مجتمع وقد  النتـائج التـي أهـم وكانـت عامـة، مؤسـسة) 47(بواقع ً فردا ) 230( من الدراسة َّ
  :الدراسة إليها توصلت

 أن كـا للتخطيط الإسـتراتيجي، صحيح فهم لديهم العليا الإدارات مديري من (7,3 %) أن.1
 .بدرجة متوسطة الإستراتيجي التخطيط مارسة قومت المؤسسات هذه
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 المدير الأولى هي بالدرجة الإستراتيجية الخطط بوضع المشاركة الجهات أن الدراسة أظهرت.2
 .التخطيط لجنة يليه العام

 .ومدى مارسته التخطيط مزايا نحو الاتجاه بن إحصائية دلالة ذات علاقة توجد.3

دراسـة  -المؤسـسي والأداء الاسـتراتيجية الإدارة متطلبـات": بعنـوان) 2001  (نـويران دراسـة
 ". الصناعية الشركات لواقع تحليلية

 في الـشركات الاسـتراتيجية الإدارة متطلبـات ّتـوفر مـدى عـلى التعـرف الدراسة هدفت إلى
 داءوأ هـذه المتطلبـات ّتـوفر بن العلاقة وتقييم المؤسسي وأدائها الأردنية العامة المساهمة الصناعية

 الباحـث قـام وقـد. العلاقـة هـذه على والصناعة التأسيس وسنة الحجم من كل الشركات، وأثر هذه
 إلى الأول يهدف من قسمن، تكونت الدراسة متغرات المتعلقة البيانات جمع بهدف استبيان بتطوير
 الدراسية تغراتالم تقيس التي على الأسئلة فيحتوي الثاي الدراسية، أما العينة خصائص على ّالتعرف

 لكـل ّالمكونـة الأبعاد وتقييم وتنفيذ الاستراتيجية، من تخطيط الإدارة متطلبات تشكل التي المستقلة
 وسـنة الحجم المعدلة، وهي الدراسة لقياس متغرات مفتوحة أسئلة الثاي القسم يتضمن كا متغر،

 في الـصناعية الـشركات دليـل بيانـات عـلى أعتمد الباحث فلقد التابع المتغر أما .والصناعة التأسيس
 تـم التـي الدراسـة موضـوع الـشركات أداء مـستويات  وذلك لمعرفـة1999 لعام المالية الأوراق سوق

). 1998 – 1994(بـن  مـا المـضافة، للفـترة السوقية أجالي الأصول والقيمة على العائد معدل قياسها
في  العليـا الإدارة الاسـتراتيجي، يـشكلون للقرار متخذا أو مديرا) 230(الدراسة  عينة هذا وقد شملت

 حيث شركة) 46(وعددها  المالية عان سوق في المسجلة الأردنية العامة الصناعية المساهمة الشركات
للتحليـل  ) 158( الدراسة، أخـضع منهـا  عينة على ّالموزعة الاستبيانات منً استبيانا) 170(استرداد  تم

 الثنائيـة  للمقارنـات (T) الاعتاديـة واختبـار وتحليـل الوصـفي الإحصاء المتضمن) spss(الاحصاي 
 وقـد .الدراسـة فرضـيات اختبار تم بحيث الثناي، التباين وتحليل والمتعدد البسيط الانحدار وتحليل
  :التالية النتائج إلى الدراسة توصلت
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 مـن تخطـيط يةالإسـتراتيج الجـدارة متطلبـات العامـة المـساهمة الـصناعية الشركات توفر.1
 التخطـيط لـلإدارة أن حيث المتطلبات، هذه ّتوفر مدى في تتفاوت أنها إلا وتقييم، وتنفيذ

 .التنفيذ ثم التقييم ًتوفرا، يليه الأكر كان الاستراتيجية
وجود علاقة طردية بن توفر متطلبات الإدارة الإسـتراتيجية مجتمعـة وبـن الأداء المؤسـسي .2

لى الأصول والقيمـة الـسوقية المـضافة، في حـن أظهـرت الدراسـة المقاس بكل من العائد ع
عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بن متطلبات الإدارة  الاستراتيجية منفردة بـن الأداء 

 .المؤسسي ما يدل على ترابط عملية الإدارة الإستراتيجية من تخطيط وتنفيذ وتقييم
 المؤسـسي نـاجم الأداء عـلى الإستراتيجية الإدارة متطلبات ّتوفر تأثر في اختلاف وجود عدم.3

 .يختلف لا التأثر فإن الصناعة أما التأسيس، وسنة الحجم من كل عن
 المؤسسي بينا والأداء التخطيط بن القامة العلاقة على التأسيس وسنة الحجم من كل يؤثر.4

 العلاقة على لا يؤثر فإنه الصناعة على أما المضافة،  السوقية بالقيمة قيس ما إذا يؤثران لا
  .المؤسسي والأداء التخطيط بن

التنفيـذ  مـن كـل بـن القامـة العلاقـة على والصناعة التأسيس وسنة الحجم من كل يؤثر لا.5
 .المؤسسي الأداء وبن والتقييم

 العـام القطـاعن في البـشرية للمـوارد الإستراتيجي التخطيط: "بعنوان) 2003  (زيد أبو دراسة
 ".مقارنة ميدانية  دراسة-والخاص

 للمـوارد الإستراتيجي التخطيط واقع على الضوء تسليط إلى هدفت الدراسة هذه
 مـديري لـدى التخطـيط هـذا مفهـوم وضوح ومدى والخاص، العام القطاعن في البشرية
 المـوارد لأنـشطة الفعليـة المارسـة في المفهوم تطبيق القطاعن، ومدى في البشرية الموارد

 الدراسـة ُمجتمـع َّتكـون وقـد. القطاعن بن المارسة هذه في والفروق  المختلفة،البشرية
 منظات عدد بلغ حيث العام والخاص، القطاعن منظات في البشرية الموارد مديري من

 عـان سوق دليل خلال من) 123(الخاص  القطاع ومنظات منظمة،) 90(العام  القطاع
  العـام، القطـاع في ًمـديرا) 50(مـن  فتكونـت لدراسـةا عينـة أمـا .م 2003 لعـام المـالي
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 خـلال  ومـن.المجتمع من %)48.05(القطاعن في نسبته ما شكلت القطاع الخاص منً  مديرا )50(و 
 مـن مجموعـة إلى من الوصول الباحث مكن العينة أفراد إجابات وتحليل للدراسة، النظرية الخلفية
  :أهمها من النتائج

 .والعليا الوسطى الإدارية المناصب في المرأة مشاركة بةنس في تدي هنالك.1
الـشهادات  يحملـون الدراسـة علـيهم أجريـت التـي المـدراء مـن عاليـة نـسبة هنالـك.2

 .والعليا الأولى الجامعية
 والخـاص في العـام القطـاعن في للمـنظات البشرية الموارد مديري لدى وضوح يوجد.3

  .بشريةال للموارد الإستراتيجي التخطيط مفهوم
التخطـيط  مجـال في لـديها الحاسب وجود منً جزئيا تستفيد لا القطاعن منظات إن.4

 .البشرية للموارد الإستراتيجي
ضـعف  البـشرية للمـوارد إسـتراتيجية خطـة تبنـي دون تحول التي المعوقات أهم من.5

 إدارة المـوارد موقـع وتـدي الحوافز، نظام وضعف القطاعن، في الراجعة التغذية نظام
 .العام القطاع لدى البشرية

 للمـوارد البـشرية الإستراتيجي التخطيط أنشطة في إحصائية دلالة ذات فروقات توجد.6
 .والتعين والاستقطاب والاختيار والامتيازات الحوافز من كل في الخاص، القطاع لصالح

التخطـيط  ومارسـة البـشرية المـوارد أدارة أنـشطة بـن إيجابيـة ارتبـاط علاقـة توجد.7
 .والخاص العام القطاعن في البشرية للموارد الإستراتيجي

 ".المؤسسي والأداء الإستراتيجي التخطيط: "بعنوان ) 2003 ( الخطيب دراسة

الـشركات – قطـاع الـصناعة الدوائيـة  عـلى أجريـت التـي الدراسـة هـذه هـدفت
 القطـاع هـذا ضـمن الإسـتراتيجي التخطـيط واقـع على التعرف  إلى -فقط العامة المساهمة
والأطـراف  المعلومـات، ومـصادر المارسـة، ودرجـة المفهـوم، وضـوح درجـة خلال وذلك من
 بهـذه القيـام عنـد بالحـسبان تؤخـذ التـي البيئيـة العوامل وأهم العملية، هذه في المشاركة

 الأصـول عـلى بالعائـدً مقاسـا الـشركات لهـذه المؤسـسي بـالأداء الواقع هذا العملية، وعلاقة
   عـلى ّوزع الدراسـة بهذه خاص استبيان تطوير تم ذلك أجل  من.المضافة لسوقيةوبالقيمة ا
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 عـدد على عرضها خلال للاستخدام، من صلاحيتها من التأكد بعد الدراسة، ضمن مجتمعً مديرا )50(
  :التالي النحو على الدراسة نتائج  وجاءت.الأمر من المختصن بهذا

 التخطيط لمفهوم الصحيح المعنى العلمي تدرك لا الشركات مدراء من 52%نسبته ما إن.1
 .الاستراتيجي

 الإدارة العليا خلال من تتم الإستراتيجي التخطيط عملية أن الدراسة عينة  من 56%يرى.2
  .الأخرى الإدارية من دون المستويات

 والنتـائج التخطيط الإسـتراتيجي نحو ايجابية الدواء توجهات شركات صناعة مدراء لدى.3
 .تطبيقه حال في همن المرجوة

 درجـة بـن إحـصائية دلالـة ذات علاقـة هنالك ليس أنه الفرضيات اختبار نتائج أشارت.4
 ًمقاسـا بالعائـد سـواء الشركات لهذه المؤسسي الأداء وبن الإستراتيجي التخطيط مارسة

 .المضافة السوقية بالقيمة أو الأصول على
لـيس  أنـه الفرضـيات اختبـار أظهـر دفقـ المؤسـسي، والأداء المفهـوم لوضوح بالنسبة أما.5

الأداء  وبـن الإسـتراتيجي التخطـيط مفهـوم وضوح بن إحصائية دلالة ذات علاقة هنالك
 .المضافة السوقية والقيمة الأصول على ًمقاسا بالعائد

الدوائيـة لا يقومـون بأخـذ عنـاصر البيئتـن الداخليـة  شركـات الـصناعة مـدراء أن وجد.6
 .الإستراتيجي التخطيط بعملية القيام عند رالاعتبا بعن والخارجية

ً مقاسـا المؤسـسي الأداء بـن إحـصائية دلالة هنالك ليس أنه الفرضيات اختبار أظهر لقد.7
 عناصر البيئتن بتحليل الشركات قيام وبن المضافة السوقية والقيمة الأصول على بالعائد

 .والخارجية الداخلية

الأجهـزة  في الإسـتراتيجي التخطـيط عـلى المـؤثر امـلالعو: "بعنـوان) 2005(العفيـف  دراسـة
 ."ميدانية  دراسة-الحكومية

 التخطـيط عـلى المـؤثرة العوامـل عـلى التعـرف إلى الدراسـة هـذه هـدفت
الكفاءات البشرية، التمويل، التـشريعات، المعلومـات، (الأجهزة الحكومية  في الاستراتيجي
 هـذه نحـو اتجاهـاتهم على للتعرف لوسطىوا العليا الإدارتن ، واستهدفت)التكنولوجيا

  تـصميم تـم فقـد البيانـات جمـع ولأغـراض .الإسـتراتيجي التخطيط على العوامل وأثرها
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 وتـم) 292(عـددهم  والبـالغ المـديرين جميـع على الدراسة، وتوزيعها متغرات استبيان شامل لكل 
 الاسـتبيانات مـن (% 76) حوالي أي ،الإحصاي للتحليل صالحة) 222(ً استبيانا، منها  )227 (استرجاع 

 .الموزعة

خـصائص عينـة  لإظهـار الوصـفي الإحـصاء استخدام تم فقد الدراسة، هذه بيانات ولتحليل
 ONE WAY(الأحـادي  التبـاين  وتحليـل(T-test) و (F-test)اختبـار اسـتخدام الدراسـة، وتـم

ANOVA  (التحديد  ومعامل)R2 (برسـون  ارتبـاط ومعامل(R)وقـد الدراسـة، ار فرضـيات لاختبـ 
 :يلي ما أهمها النتائج من مجموعة الإحصاي التحليل أظهر

 الكفـاءات البـشرية،(مجتمعـة  التاليـة المـستقلة المتغرات بن إحصائية دلالة ذات علاقة توجد: أولاً
 ).التخطيط الإستراتيجي(التابع  العامل وبن) التكنولوجيا المعلومات، التشريعات، التمويل،

الكفـاءات (منفـردة  التاليـة المـستقلة المتغـرات مـن كـل بـن إحـصائية دلالة ذات علاقة  توجدً:ثانيا
ــا ــات، التكنولوجي ــشريعات، المعلوم ــل، الت ــشرية، التموي ــابع ) الب ــل الت ــن العام ــيط (وب التخط

  ).الإستراتيجي

 أهميـة التخطـيط نحو فعةومرت إيجابية كانت الدراسة عينة أفراد استجابات أن النتائج أظهرت: ًثالثا
  .(5)من  (4,23)العينة أفراد إجابات لجميع العام الحساي المتوسط بلغ حيث الإستراتيجي،

التخطـيط  عـلى المـؤثرة العوامـل نحـو الدراسـية العينـة أفـراد اسـتجابات أن النتـائج أظهـرت: ًرابعـا
 نقـص الكفـاءات.1( :يـلي كـا التـأثر شـدة حـسب ترتيبهـا ومكـن مرتفعـة، جاءت الإستراتيجي

 .)نقص التكنولوجيا.5 التشريعات، قدم. 4 المعلومات، نقص. 3التمويل،  نقص. 2البشرية،
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 إلى الإستراتيجي تعزى التخطيط نحو المديرين اتجاهات في إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا: ًخامسا
 الخبرة الإداري، مي، المستوىالعل المؤهل العمر، الجنس،(التالية  والوظيفة الدموغرافية المتغرات
  ).العملية

 نظـم تخطيط : " بعنوانFAICONER & HODGETT, 2003)(وهودقيت  فالكونر دراسة
 ".الأسترالية  التجربة-الإستراتيجية  المعلومات

“Strategic Information Systems Planning, an Australia Experience.”  

 الـشركات في الإسـتراتيجية المعلومـات نظم طيطتخ في الاختلاف فحص إلى الدراسة هدفت
 مـن الإسـتراتيجية المعلومـات نظـم تخطـيط أن لـوحظ حيث الأخرى، المتطورة الدول وفي الأسترالية

 أجريـت كبـرة، دراسـة مـن جـزء الدراسـة  وكانـت.الأسترالية الشركات لمديري الرئيسية الاهتامات
 وهـي الأسـترالية، المنطقـة في المعلومـات نظـم امواسـتخد والإدارة التخطيط من كل اكتشاف بهدف
 .أسـترالية أعـال  منظمـة)1155( عـلى اشـتملت حيث الإلكتروي البريد بواسطة مت مسحية دراسة

 عاملا،) 99-20(يعمل بها  والتي الصغرة المنظات هي المنظات من فئات ثلاث العينة ضمت وقد
) 500(والمـنظات الكبـرة التـي يعمـل بهـا  عاملا،) 499-100(بها  يعمل والتي المتوسطة والمنظات
  :التالية النتائج إلى الدراسة توصلت وقد .عامل فأكر

 آلية التخطيط يتبع م المنظات من كبرا عددا فأن المعلومات، نظم أهمية فهم من بالرغم.1
 معظـم المعلومـات في لـنظم الإسـتراتيجي التخطـيط أن ظهـر حيـث للمعلومـات، الرسمي

 إسـتراتيجي لديـه تخطـيط ممن منها البعض وأن الانتشار، واسع ليس الأسترالية لشركاتا
 المعلومـات نظـم كانـت خطـة بل المؤسسي التخطيط معً متجاوبا يكن م المعلومات لنظم
 .منفصلة فيها

بعـض  كيفّـت وقـد التكلفـة، بـاهظ المعلومـات نظـم في الإسـتراتيجي التخطـيط وجـود إن.2
 يدرك آخـرون م بينا لديها المعلومات لنظم الإستراتيجي التخطيط ريةنظ بنجاح الشركات

 .إستراتيجي كمصدر المعلومات أهمية
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تأخـذ  م كـا إسـتراتيجية، كقـضية المعلومـات نظـم تخطـيط تتبنـى م الـشركات أغلب إن.3
 .الاعتبار بعن المعلومات نظم لاحتياجات الإستراتيجي التخطيط

 

 مـديري لـدى الإسـتراتيجي التخطـيط مارسـة واقـع: " بعنـوان  )2006(والاشـقر وادي دراسـة
 ."حكومية المنظات الغر

 غـر الحكوميـة، المـنظات الاسـتراتيجي في التخطـيط واقع على التعرف إلى سعت الدراسة
 هـذه الإستراتيجي لدى مـديري للتخطيط العلمي المفهوم وضوح مدى على التعرف خلال من وذلك

 عمليـة قـد تواجـه المعوقـات التـي على والتعرف المفهوم، لهذا والتطبيق لمارسةا ومدى المنظات،
 في والتنظيمية بعض الخصائص الشخصية أثر على والتعرف المديرون، يراها الإستراتيجي كا التخطيط

 عمليـة مارسـة في بـن المـديرين فـروق إحـصائية هنـاك كانت اذا ما معرفة وكذلك المفهوم وضوح
 الوصـفي المـنهج اسـتخدمت الدراسـة وقـد . لـديهم المفهـوم لوضـوح ستراتيجي تعـزىالإ التخطيط
 هـذه مـديرو ليقوم منظمة) 133( على استبيان توزيع تم حيث الميدانية، الدراسة وأسلوب التحليلي

 باسـتخدام للتحليـل خضعت حيث استبيان) 109( استرجاع  تم وقد أسئلتها، على بالإجابة المنظات
   (SPSS).برنامج

 العلمـي للمفهـوم وضـوح لـديهم المـنظات مـديري مـن 66.7 % أن النتائج أظهرت وقد
 بلـغ حيـث عاليـة، بدرجـة التخطـيط مـن النـوع هـذا ميلون لمارسة وأنهم للتخطيط الاستراتيجي،

 ينظـرون لا المـديرين أن الدارسـة أظهـرت كـا). 3.62(المارسـة  لفقـرات الحـساي العـام المتوسط
 عمليـة أمـام تقـف كمعوقـات عـام بـشكل الاسـتبيان في علـيهم تم عرضها التي المحددة للمعوقات

 بن العاملن طاقم كتغير أخرى معوقات وجود إلى بعضهم أشار الاستراتيجي، بينا التخطيط مارسة
  .الجهات الحكومية من الكافية المساندة تلقي وعدم المادية، ونقص الإمكانيات وأخرى، فترة

 القـرارات الإسـتراتيجي لبيئـة التحليـل أثـر : "بعنـوان) 2009(بلـداوي والمـشهداي ال دراسـة
 ".المالية الأزمات من في الحد الرأسالية
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 الاقتصادية على البيئة الأزمات اثر الإستراتيجي لمعرفة التحليل استخدام مدى الدراسة بينت
 المؤسـسات المبحوثـة للتحليـل استخدام الاستثارية، ومدى القرارات اتخاذ عند والخارجية الداخلية

 فيهـا المـشاريع الاسـتثارية لأحد الحالة دراسة خلال من الاستثارية قراراتها اتخاذ الاستراتيجي عند
 الاسـتثارية، القـرارات اتخـاذ في التقليديـة الطـرق بـبعض تكتفـي المؤسسة أن الى الباحث وتوصل.

 المـشروع واختيـار البدائل تقييم في الاسترداد فترة ريقةط على الاعتاد خلال منً واضحا ويظهر ذلك
 خاصـة للنقـود، الزمنية القيمة تغر الاعتبار بعن المؤسسة تأخذ وم استرداد، فترة اقرب الذي يحقق

عنـد  واحد هدف على الاعتاد تم كا سنوات، عشر إلى تصل طويلة زمنية لفترة وأن المشروع يستمر
الـرغم  عـلى الأخـرى الأهداف وإهال وقت بأقرب المال رأس  استرداد وهو ي،الاستثار القرار اتخاذ

جودة  تحسن البيئة، على المحافظة ومنها تحقيقها إلى تسعى التي الأهداف من العديد للمؤسسة أن
اتخـاذ  عمليـة تعتمـد بحيـث الاستثاري القرار اتخاذ عند الأهداف هذه إدخال يجب لذا المنتجات،

  . الوقت نفس في هدف من أكر حقيقت على القرار

 ".التقليدي والتخطيط الاستراتيجي التخطيط" :بعنوان)  2003 المبعوث،(دراسة 

وبيـان بعـض  التقليـدي، والتخطـيط الاسـتراتيجي التخطـيط بـن الفروق بعض الدراسة وضحت
 التخطيط السعودية فيالمملكة العربية  موذج ودراسة العري، المجتمع في العالي التعليم في المشكلات

 ومـن العـالي، التعليم في الإستراتيجي للتخطيط مقترح تصور تقديم ذلك على بنى ثم للتعليم العالي،
 ومنـه المجتمـع العـري في العـالي للتعلـيم التخطـيط :يـلي مـا الباحث إليها توصل أهم النتائج التي
 للتخطـيط الفكريـة الأطـر بـبعض التـأثر مـع التخطـيط في الطابع التقليـدي عليه السعودية، يغلب

 دفـع مـا الـسلبيات بعـض التقليدي التخطيط أفرز الخطط المكتوبة، في نظري الاستراتيجي وبشكل
 مـن كثـر في مارسـته مـت والـذي التخطـيط الاسـتراتيجي مـن بالاستفادة للمطالبة الباحثن بعض

 يتفـق مـا الجامعيـة المؤسـسات في الهياكـل التنظيميـة تطوير ضرورة المتقدمة، الدول في الجامعات
 للتخطـيط المقـترح ّالتـصور ويتمثـل عـصر المعلومـات، فرضـه الـذي الاستراتيجي التخطيط وتحقيق

 :التالية الخطوات في الاستراتيجي
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 .ًعلا ومارسة باعتباره الاستراتيجي التخطيط تبني.1
 .اتوالجامع العالي التعليم مؤسسات إدارة في الاستراتيجي الفكر تبني.2
 .والجامعات العالي التعليم مؤسسات إدارة في الاستراتيجي التخطيط تبني.3
 للتخطـيط لجنـة لتـستوعب والجامعـات العـالي التعلـيم في التنظيمية الهياكل تطوير.4

 .العالي في التعليم الاستراتيجي
 .العالي التعليم تخطيط في الاستراتيجي التخطيط منهجية مارسة.5
 التخطـيط عـلى العاملـة القـوى وتـدريب إعـداد اتيجية،الإسـتر الخطـط تقـويم تبني.6

 .الاستراتيجي

 :بعنوان )Darling  1994 ,(دراسة 

“Crisis management in international business: key to effective decision making” 
 ".الفعال القرار لاتخاذ المفتاح- الدولية  المنظات في الأزمات إدارة"

 إذ إن تلـك الدوليـة، الأعـال التي مكن أن تتعرض لها منظات لأزماتا الدراسة أوضحت
 .بعملياتهـا الاعتياديـة علاقـة لهـا ليس التي الأزمات يشبه ما أو الأزمات تتأثر بالعديد من المنظات
 أو على من الأزمات العديد منع مكن المبكر الإنذار طريقة استخدام من خلال أنه الدراسة واوضحت

 في بها الاعتراف فقط، وإما بالأزمة الاعتراف ليس الحقيقي التحدي كا إن أثارها، من تخفيفال الأقل
 مراحـل أربـع تتـضمن الدولية الأعال منظات في الأزمات إلى أن الدراسة  وأشارت.المناسب الوقت

 :مختلفة هي

 الانحدار مرحلة-

 التأزم مرحلة-

 الإدمان مرحلة-

 الحل مرحلة-

 القضايا المهمة مع للتعامل فرصة المديرين يعطي بفاعلية معها والتعامل المراحل بهذه الاعتراف وان
  .المنظمة في
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  ".بالأداء وعلاقته الاستراتيجي التخطيط عملية ":بعنوان )Hoffman، 2007(دراسة 

 مـن العـاملن ثقافـة وهـل والأداء، الاسـتراتيجي بن التخطـيط العلاقة استعرضت الدراسة
 إذا يتعلموا أن المدراء على الضروري من أصبح بتعدد الجنسيات أنه وخاصة تؤثر، مختلفة جنسيات

 مـن عينـة وباسـتخدام. الثقافـات تعـدد حالة في المؤسسات أداء الاستراتيجي يعزز التخطيط كان ما
 كا الثقافات، لكل مناسب العام الاستراتيجي التخطيط موذج أن وجدت الدراسة الدولية المؤسسات

 تـأثرا تـؤثر الثقافـة أن َّحيـث تبـن والتخطـيط، الثقافة بن بسيطة علاقة أن هناك الدراسة أظهرت
 اخـتلاف في تـأثر لهـا الثقافيـة القـيم بعـض أن وجـد ذلـك على زيادة والأداء، التخطيط بسيطا على
  .والأداء الاستراتيجي التخطيط الثقافة في

  ". والأداء الاستراتيجي التخطيط ":بعنوان Rudd & Others) ، 2007(دراسة 

 هدف الباحث الى دراسة العلاقة بن التخطيط الاسـتراتيجي والأداء في المـنظات متوسـطة
 في المرونـة مـن أنـواع بأربعـة المتعلقـة التـأثرات تبحـث في فهـي المتحدة، المملكة في الحجم وكبرة

 والمرونـة التكنولوجيـة والمرونـة الماليـة والمرونـة المرونـة التـشغيلية( وهـي الاسـتراتيجي، التخطـيط
 التخطـيط يولـدها التـي الجديدة والبدائل القرارات مرونة أن على اعتبار بالأداء، وعلاقتها) الهيكلية

 بيئـة مـع تكييفهـا يتم وهل المؤسسة، صعيد على إيجابية تغيرات تؤدي غلى أو تسمح الاستراتيجي
  : التالية ئجالنتا إلى الدراسة وقد توصلت. المضطربة المؤسسة

 التـشغيلية المرونة وأن التشغيلية على المرونة وإيجاي مباشر تأثر له الاستراتيجي التخطيط.1
 . المالي الأداء على مباشر إيجاي تأثر لها

 لها الهيكلية المرونة وأن الهيكلية المرونة على وإيجاي مباشر تأثر له التخطيط الاستراتيجي.2
 . المالي غر لأداءا على مباشر تأثر إيجاي

 المرونـة وأن التكنولوجيـة عـلى المرونـة وإيجـاي مبـاشر تـأثر لـه الاسـتراتيجي التخطـيط.3
 .المالي غر الأداء على مباشر إيجاي تأثر لها التكنولوجية
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 لها تأثر المالية المرونة وأن المالية المرونة على وإيجاي مباشر تأثر له الاستراتيجي التخطيط.4
 بـن التخطـيط العلاقة تتوسط المرونة أنواع من اثنن أن المالي، أي الأداء على مباشر إيجاي

 والأداء التخطيط الاستراتيجي بن العلاقة تتوسط الآخرين والاثنن المالي، والأداء الاستراتيجي
 .المالي غر

 الحكومـة في طموحـة اسـتراتيجيات تنفيـذ ":بعنـوان  )Myers &Kelman، 2009(دراسـة 
  .الحكومية كندي جون  كلية -جامعة هارفارد  في "تحليلية  دراسة-الامريكية 

  :منها الأسئلة من ّتوجهت هذه الدراسة مجموعة

 في كبرا تغيرا تتطلب طموحة رؤية تنفيذ الحكومين كبار المسئولن يحاول كيف-
   النجاح؟ تحقيق قادرة على المنظات هذه تكون حتى الإستراتيجية

   الأول؟ المركز في تكون إستراتيجية رسم كنم كيف-

مــا هــي الأســاليب الإداريــة والقياديــة التــي يــستخدمها المــسؤولون لتنفيــذ تلــك -
 الاستراتيجية؟

 حـددها التـي القـادة مـن مجموعـة سلوكيات إدارة مقارنة خلال من الأسئلة هذه ُوفحصت
 مع الطموحة الإستراتيجية تنفيذ عند حةناج وكانت وبوش، كلينتون الرئيسن إداري مستقلون في خبراء

 لـديها أخـرى نجاحـات مـع مقارنـة كبر، استراتيجي تغير إحداث في أخفقت الخبراء، ولكنها مجموعة
 مثـل(الاختلافـات  مـن عـددا وجـدت العمـل ورقـة أن إلى بالإضافة. إدارات مختلفة في نفسه الموقف

 ،)الأهـداف مـن أقل عدد وجود تنظيم، وإعادة اء،الأد مقاييس الاستراتيجي، ورصد التخطيط استخدام
 نـداءات أو المـساءلة نظـم إنـشاء مثـل(التفريـق  في أخفقـت تـستخدم أو م أخرى تقنيات أن حن في

 كـان اسـتراتيجياتها تنفيـذ في نجحـت التي إدارة الوكالات أن الدراسة ووجدت). العامة الخدمة تحفيز
 إحـدى أهـم و.الحكوميـة الوكـالات في إدارة الـسياسين متوسط من أقل المعينن السياسين نسبة فيها

ــائج، أن ــاق النت ــاح الإخف ــتخدما والنج ــات اس ــسها التقني ــوصى نف ــا الم ــول لإدارة به   التح
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 اسـتخدام إخفـاق فـإن وكـذلك والإخفاق، النجاح بن تفرق لا التقنيات هذه فان التغير، وبذلك أو 
  .النجاحات من أقل كان العام تنظيميال بتحسن الأداء المرتبطة التقنيات

  ."الزمني المنظور  أثر- الاستراتيجي التخطيط في  الإبداع ":بعنوان )Rollier، 2008(دراسة 

 الذين المخططن من )64 (العينة أفراد عدد نيويورك، وكان في جامعة قدمت هذه الدراسة   
 السيناريوهات استخدام أن إلى لنتائجا تشر التخطيط الاستراتيجي، إذ في السيناريوهات يستخدمون

 التي الخطط أن النتائج وأثبتت الخطط، نوعية إلى تحسن يؤدي التخطيطية العملية في المحتملة غر
 عـلى بنـاء أعـدت التـي تلـك فائـدة مـن أكـر كانـت المحتملـة غـر الـسيناريوهات اسـتخدمت

أمكن الاستفادة منهـا  كثرة فرعية اضيعمو هناك كان كلا أنه أدلة وظهرت .المحتملة السيناريوهات
تقنيات السيناريوهات غر المحتملة، ما يوحي بـأن اختيـار الـسيناريوهات غـر المحتملـة في  أكر في

  .التدريب، يؤدي إلى تحسن أداء التخطيط البشري والمادي العملية التخطيطية مع

 الأداء كفاءة وتنظيم الاستراتيجي التخطيط بن العلاقة تحليل" :بعنوان) 2008(دراسة يعقوب 
 ".والتطبيق النظرية بن

 النظريـة بن الأداء كفاءة وتنظيم الاستراتيجي التخطيط بن العلاقة تحليل الدراسة تناولت
 يتعلـق فـيا الأولى الفرضـية صـحة الدراسـة وأثبتـت. المـساهمة الـشركات من عدد والتطبيق، لدى

 الـشركات في الأداء كفـاءة مـستوى ورفع الاستراتيجي التخطيط اعتاد بن المباشرة بالعلاقة الايجابية
 العلميـة التقنيـات لاعـتاد الإيجـاي الأثـر مـع الثانيـة المتعلقـة بالتعامـل الفرضية وصحة المختارة،
 وخلـصت. الأداء مـستويات عـلى وتأثرهـا والخارجيـة، الداخليـة من البيئـات كل تحليل في الحديثة
 :الآتية ائجالنت إلى الدراسة

أوجـه  بعض وجود من الرغم على الأكمل الوجه على الاستراتيجي التخطيط الشركات مارس.1
 .القصور
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 في وأدى إيجابيـة، نتـائج أعطـى الـشركات هـذه جانـب مـن الاستراتيجي التخطيط اعتاد.2
 التـصدير أسـواق في وبخاصـة الـسوقية، وحصـصها والإنتاجيـة، عوائـدها الماليـة، تحـسن
 .ةالخارجي

 خاصـة أقـسام أو وحـدات عـلى تحتـوي لا البحث موضوع الشركات في التنظيمية الهياكل.3
 مـسؤوليات تحمـل العليـا الإدارة عـلى يحـتم الأقسام، هذا أو الإدارات بالتخطيط، وتنظيم

  .الاستراتيجي التخطيط

 حالـة -الناميـة البلدان في الاستراتيجي التخطيط عملية: "بعنوان) ،Al-Shaikh) 2001دراسة 
   ". العربية المتحدة الإمارات

 والخدمات والقطاعات التحويلية الصناعات في العاملة الشركات من الدراسة ُمجتمع َّتكون
 مـع التعـاون عـلى وافقـت والتـي شركـة )131(  العينـة وبلغـت ،)282 ( عددها بلغ وقد التجارية،
 الناميـة، البلـدان في الاستراتيجي يطالتخط عملية مارسة مدى الى معرفة الدراسة  وهدفت.الباحث
 من البيانات لجمع صُمم استبيان توزيع إذ تم حالة، كدراسة المتحدة العربية الإمارات دولة وأخذت

  .هذه الشركات

 الإمـارات العربيـة دولة في الاستراتيجي التخطيط انتشار معدل أن إلى الدراسة نتائج وتشر
التخطـيط  اسـتخدمت الدراسـة شـملتها التـي الـشركات مـن   10%فقـط محـدودا، يـزال لا المتحدة

التخطـيط  لمارسـات فهـم سـوء يبـدو فـيا لديها الشركات بعض ذلك، فإن وعلاوة على. الاستراتيجي
 الآخر وثائق، والبعض بدون خطط وجود مجرد على يقتصر الاستراتيجي التخطيط الاستراتيجي، فمثلا

 يكـون لهـا أن في تخفـق الشركات هذه من العظمى الغالبية أن إلا الاستراتيجية، للخطط وثائق لديه
 التخطـيط تأخـذ أن الـشركات عـلى ينبغـي بأنه الدراسة  كا أوصت.للقياس وقابلة محددة أهداف

 فيها دراماتيكية تغيرات هناك تكون أن يتوقع التي لبيئة الأعال نظرا الجد محمل على الاستراتيجي
 في الـسوق في جيـدة مكانـة عـلى الحـصول في الشركات رغبت هذه ذاإ القادمة، السنوات مدى على

  .هذه التغيرات مع للتعامل ومستعدة قادرة تكون حتى المستقبل



 

313 

 

 في الاسـتراتيجي التخطـيط لتطبيق مقترح تصور: "بعنوان) 2002 (حسن محمد صفوت دراسة
 ."المصري التعليم الجامعي

في  كأسـلوب الاسـتراتيجي التخطـيط تطبيـق يةلكيف مقترح تصور وضع إلى الدراسة اتجهت
 ومـداخل المـنهج أسـاليب كأحـد التحلـيلي الأسلوب الباحث استخدم وقد المصري، الجامعي التعليم

 أفـضت الاسـتراتيجي، وقـد بـالتخطيط المرتبطـة البيانـات وتفـسر تحليل على يعتمد الذي الوصفي
 :أهمها من قترحالم التصور تضمنها التوصيات من مجموعة إلى الدراسة

  للتخطـيط الفعـال التطبيق نجاح لضان العالي للتعليم الاستراتيجي للتخطيط جهاز إنشاء.1
 .الاستراتيجي

 .الجامعي التعليم لمؤسسات البيئي التحليل إجراء.2
  .الجامعي التعليم مؤسسات قبل من المستهدفة الفئات تحديد.3
  .نفسها المؤسسة داخل الاستراتيجيات تطبيق بسبل التعريف.4
 تحديـد لحظـة عنـد التخطيط خطوات من خطوة لكل والنوعية المستمرة المتابعة تحقيق.5

 .التنفيذ مراحل وحتى المؤسسات هذه ونظرية رسالة

 :بعنوان ) Kynoe) 2007دراسة 

"The Norwegian decision-making process and ways to improve" 

الرويجيـة  الحكومـة في القـرار صـانعي بـن العلاقـة تحليـل هـو الدراسـة هذه من الهدف
أفـضل  وتقـديم الـذكاء الكـلي لخـدمات الهيكـل ّوتفحـص القـصور، أوجـه وتحديـد الـذكاء ومجتمع

وناقـشت . المـستقبل في الحكومـة في المـسئولن متطلبـات لتلبيـة الـذكاء خدمات لتحسن المقترحات
ومحـورت . الاسـتراتيجي الـذكاء دعـم يمتنظـ لإعـادة الممكنـة الخيـارات لدعم المعاير نجاح الدراسة
  :الآي النحو على رئيسية أسئلة ثلاثة في الدراسة مشكلة

اتخـاذ  دعـم فيً دورا ليلعـب الرويجـي الإسـتراتيجي الـذكاء مجتمـع يـنظم أن مكـن كيف.1
 الحكومة؟ في القرارات
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ومـات المعل تـوفر لـضان المـستقبل في تـنظم أن الرويجيـة الـذكاء لخـدمات مكـن كيـف.2
 المناسب؟ الوقت بدعم القرارات في الصلة وذات بها الموثوق

 :الدراسة نتائج أهم  وكانت.الدراسة أهداف لتحقيق المقابلات استخدام وتم

 (NIS)الرويجيـة  الاسـتخبارات تقـدمها التـي الإسـتراتيجي الذكاء لخدمات الرئيسي التركيز.1
Norwegian intelligence service  الرويجيـة  والأمـن شرطةالـ واسـتخبارات(NPSS) 

Norwegian Police Security Service الخارجية تشكيل السياسات في الحكومة دعم هو 
 .للأمة والمجتمعي الإنساي الأمن وحاية الرويجية والأمنية

عـن  عامـة معلومـات وجود عدم بسبب الرويجية الحكومة في العام الهيكل في خلل هناك.2
 .ساهاتوالم الخدمات طبيعة

  :الدراسة توصيات أهم من وكان

 ودعم صـناعة مبادئهم خدمة على الذكاء داعمي قدرة تحسن أن شأنها من تغيرات إجراء.1
 .فاعلية أكر بطريقة الحكومة في السياسية واتخاذ القرارات

مجتمعـات  قـدرة زيـادة بغيـة الـوزراء رئـيس مكتـب في مختلفـة اسـتخبارات خلية إنشاء.2
 .الرويجية السياسية الأهداف دعم لىع الاستخبارات

 :بعنوان)   Sarkute) 2010دراسة 

"Factors & Models of decision-making: analysis of governments in Lithuania" 

اتخـاذ  مـاذج وتعريـف القـرار صـناعة واتخـاذ البحـث في عوامـل هـو الدراسة من الهدف
) الحكومـات الليتوانيـة (الحكوميـة القـرارات تخـاذالقـرارات والعوامـل التـي تـؤثر عـلى صـناعة وا

(Lithuanian) ،لجمهوريـة ليتوانيـا  عـشرة الإحـدى الحكومات فيً عضوا )60( الدراسة عينة وشملت
 واسـتخدمت الاسـتبيان الوصـفي، المـنهج الدراسـة واعتمـدت ،)و وزراء بيـنهم رؤسـاء مانيـة مـن(

  :الدراسة نتائج أهم  وكانت.والمقابلات
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 .الحكومة في بالتصنيفات مقيدة الحكومية القرارات اتخاذ اتعملي.1
 .السياسات له تتبع التي القطاع أو القسم طبيعة على تعتمد القرارات بعض.2
 .الحكومية القرارات اتخاذ في تؤثر سياسية عوامل هناك.3
 الرئيس(خارجية  وعوامل) الوزارات في القيادة صفات - الحالي الوضع(داخلية  عوامل هناك.4

 اتخـاذ القـرارات، في تـؤثر) الفاعلـة الدوليـة الجهات - الإعلام ووسائل السياسية الأحزاب -
 .الشخصية تؤثر الخصائص أن كا الوزراء، رئيس مكتب هو عامل أهم ولعل
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  الفصل التاسع

  تصورات نظرية وتطبيقية
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  لفصل التاسعا

  تصورات نظرية وتطبيقية

   الاستنتاجات -أولاً

َاستنادا الى فصول ومباحث الدراسة، فإن الكاتب اسـتنتاجات ( توصلَّ الى تصورات خاصة وعامـة ً
، قـد تـستفيد منهـا الأجهـزة المختـصة والعاملـة في الـوزارات والهيئـات )وتوصيات نظرية وتطبيقيـة

طيط الاستراتيجي وصناعة واتخاذ القرارات الاسـتراتيجية بـشكل عـام، المعنية ميادين التخوالمنظات 
  :والقرارات السياسية منها بشكل خاص، وفي أدناه أهم الاستنتاجات

َّإن عملية التخطيط الاستراتيجي تبدأ باستشراف المتغرات البيئية التي مكـن أن تـؤثر عـلى -1
 دراسـة البيئــة كافــة المتغــرات ُالمنظمـة في مجالهــا الحيــوي التـي يخــدمها، بحيــث تــشمل

السياسية والاقتصادية والتعليمية والاجتاعية والثقافية والتـشريعية والـسوقية والطبيعيـة، 
ُباعتبار ذلك يعد أساسا أو منطلقا ينسجم مع قـيم واتجاهـات القيـادة الأماميـة للنظـام أو  ً ً ُ

 .يتها وأهدافهاالمنظمة المعنية، وإدارتها العليا لتحديد رسالة المنظمة ورؤ
عملية التخطـيط الاسـتراتيجي، تحديـد للفجـوة بـن الموقـف الحـالي للمـنظات والموقـف -2

  .المستهدف، والتصميم المتجدد والعقلاي للأهداف الاستراتيجية طويلة الأجل
التخطيط الاستراتيجي تحديد للاستراتيجية العامة لقطاعات العمـل والمـنظات، عـلى وفـق -3

ُتلائم وتتناسـق وتتكامـل فيهـا الوظـائف الاداريـة والتنظيميـة والرقابيـة الاتجاهات التي تـ
ًوالفنية، إنتاجيا، وماليا، وبشريا ً  .الخ.... ً

ُالتخطيط الاستراتيجي اسلوب أو فهم يهدف إلى ترتيب الأولويات في ضوء الإمكانات المادية -4
يق أهداف منشودة خلال والموارد البشرية، ودراسة وتحديد الإجراءات للاستفادة منها لتحق

 .فترة زمنية محددة
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ُالتخطيط الاستراتيجي يسهم في اختيار الاستراتيجيات والتكتيكات الملامـة لبلـوغ الأهـداف، -5
ّويعد الوظيفة الأساسية لتوزيع الموارد التنظيمية، البشرية، والمادية، والمالية، والمعلوماتية ُ. 

للتناسق المنهجي في الاتجاهات الفلسفية القابلة ُيعتبر التخطيط الاستراتيجي صيغة واضحة -6
ًللتطبيق، وهو لا مثل فقط سلسلة من القواعد والسياسات والإجراءات، وإما مثلُ اعـتادا 
ًنوعيا وكميا مبرمجا، يعتمد عـلى الدراسـة العلميـة والمعرفـة المهنيـة والعمليـة التـي تقـوم  ً ً

  .خاصةعليها قطاعات العمل والمنظات العامة وال
إن التخطيط الاستراتيجي عملية تبدأ بتحديد الأهداف، ثم السياسات، وطرائق الوصـول إلى -7

 .الاستراتيجيات، وتطوير الخطة التفصيلية، للتأكد من تنفيذ تلك الأهداف
التخطيط الاستراتيجي صورة المستقبل في لحظة الحاضر لصناعة واتخاذ القرارات، والتحديـد -8

ُ مكن اتباع أي منها مستقبلا، والتي من خلالها تتكامل المعلومات ذات الواعي للبدائل التي
ّالعلاقة، وتعطي الأرضية الملامة لاتخاذ القرارات المتعلقة باستكـشاف التهديـدات وتجنبهـا، 

 .والتحديات واستثارها للصالح العام
 المـسؤولة يحتاج التخطـيط الاسـتراتيجي إلى العمـل الجاعـي العلمـي والمـنظم والمـشاركة-9

والجادة من كل الأطراف المستفيدة والمؤثرة، في هذا التخطيط، ومنهم الأطـراف الحكوميـة 
والوزارات المختصة والعاملن وأصحاب الخـبرة والاختـصاص المقتـدر، والمـستفيدين وعمـوم 

  .شرائح المجتمع وغرهم
اتخاذ قرارات ُإن التخطيط الاستراتيجي هو عملية تكاملية جاعية، تساعد على صنع و- 10

مـستمرة، منهجيـة، تنظيميـة، موضـوعية، رياديـة، معرفيـة، تعليميـة، (ُتستند إلى عمليات 
ُ، وتتحــدد بهــا المهــام الجوهريــة، وفي مقــدمتها، الرســالة والرؤيــة )تقنيــة، ثقافيــة، سياســية ّ

والأهداف التي تطمح اليها القيادة الأمامية، وتشخيص الفرص والتهديدات، وتقييم جوانب 
لقــوة ومــواطن الــضعف، وتوليــد الاســتراتيجيات البديلــة، وبنــاء الخطــط التكتيكيــة ا

 .والاستراتيجية، ومراقبة وتقييم النتائج لتلك الخطط
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ُما أن التخطيط الاستراتيجي هو الأسلوب الـصحيح، الـذي يـساعد الدولـة ومؤسـساتها - 11
مـستوى مـن الاسـتقرار على مواجهة الأزمات والظروف المتنوعة والمتغرات، ويحـافظ عـلى 

البشري والمادي، وتأسيس وعـي ومعرفـة تجـاه المـستقبل المنـشود في لحظـة الحـاضر، فـإن 
ّالتخطيط يصور للدولة وقطاعاتها المتنوعة، البـشرية والروحيـة والماديـة والاعتباريـة، سـبلَ 

 :ّتخطي العقبات وضان حالة التطور والنمو، لكونه
  .ستقبليةُيساعد على الكشف عن الفرص الم- أ

  .ُيساعد على اتخاذ الحيطة والابتعاد عن العقبات المستقبلية- ب
  .ُيساعد على توفر الخطط المتعددة لمواجهة المتغرات الجارية في البيئة- ت

". ّوحـده معلومـات تـسمى اسـتخبارات الأعـال"َالتخطيط الاستراتيجي يتطلب إيجاد - 12
المعني، من خلال برامج تحتوي عـلى تقوم هذه الوحدة بجمع المعلومات المتعلقة بالقطاع 

ماذج إحصائية لتصميم شكل المعلومات المطلوبـة مـستقبلا في لحظـة الحـاضر، واسـتخدام 
 .بعضها في التنقيب عن البيانات

تنشأ عن التخطيط الاستراتيجي الاتجاهات الحاكمـة للمعلومـات، مـن حيـث الكيـف - 13
ات الاقتــصادية والتكنولوجيــة والكــم، فــا هــي هــذه الاتجاهــات الحاكمــة، حيــال التغــر

ومـا .. وما هي المعلومـات المطلوبـة؟.. والسياسية والاجتاعية التي ينبغي علينا ملاحظتها؟
وكيـف ينبغـي أن تجمـع هـذه .. هي مصادر المعلومات الملامـة، داخـل وخـارج المنظمـة؟

.. لعمليــة؟ّوكيــف ينبغــي أن تهــتم بهــا الإدارة العليــا وتوجــه هــذه ا.. ّالمعلومــات وتفــسر؟
ُفالجواب عن هذه الأسئلة يقع على عاتق القيادات الأمامية والإدارات العليا، بحيث يفـرض  ُ
َّعلى هذه العناوين القيادية، أن تهتم بهذه الموضوعات الخطرة، وتحديد المعلومات البيئية 

 هـذه وأن تنشئ جهـازا يتأكـد مـن أن. المحددة والانتقائية المطلوبة للتخطيط الاستراتيجي
ّالمعلومات قد جمعت وحللت وقدمت في الوقت المناسب والمكان المناسب، بحيث يـتمكن  ّ ُ ّ ُ ُ
ُفريــق الإدارة العليــا مــن اســتخدامها بــسهولة وفاعليــة مــن أجــل تحديــد القــوة الدافعــة 

 .المستقبلية
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 عملية بعيدة المدى تقود الى تعبئة الموارد الجارية والكامنـة"إن التخطيط الاستراتيجي - 14
من خلال سلسلة من المراحل، تبدأ مسح الحالة الراهنة، وتشخيص الرؤيـة المـستقبلية، ثـم 
مر بتحليل كمـي ووصـفي لنقـاط القـوة ومـواطن الـضعف في البيئـة الداخليـة، وللفـرص 
والمخاطر والتحديات في البيئة الخارجية، فتصاغ اتجاهات العمل الاستراتيجي والتي تخـضع 

ذ، ولمقاييس معينة للمتابعـة، سـواء كـان ذلـك عـلى مـستوى تنظـيم لأليات محددة للتنفي
 .الأعال او على مستوى قطاع او اقليم او الوطن برمته وعلاقته بالآخرين

إن التخطــيط الاســتراتيجي يــستهلك مــوارد بــشرية وماديــة وزمنيــة، لارتباطــه بكافــة - 15
ًالأنشطة والفعاليات، ولكونه في الوقت نفسه، عنصرا متقدما في  المنظات يقـوم بـالتعريف ً

وبالرغم من الطبيعة المركبة لعملية التخطيط الاستراتيجي، . بالأنشطة والفعاليات المقصودة
ًإلا أن الفوائد المتأتية منها تفوق كثرا الصعوبات الناتجة عنها، فالتخطيط الاستراتيجي يهتم 

عد عـلى تحـسن التـصورات بالتغرات التي تحدث في القدرات والمهـام الاسـتراتيجية، ويـسا
الواضحة عن المنظمة، وهذا بدوره يجعـل مـن الممكـن صـياغة الخطـط والنـشاطات التـي 

ّكا أن التخطـيط الاسـتراتيجي مكـن . ّتقرب المنظمة من نبض الميدان، وبالتالي من أهدافها
 ذات المدراء من مواجهة التغيرات البيئيـة والتعامـل معهـا؛ أي المعالجـة الـصحيحة للبيئـة

التغير السريع التي تعملُ فيها منظاتهم، إضافة إلى ذلك فان منافع التخطيط الاستراتيجي 
تتمثل بالتزود بالمعلومات الساندة، للمساعدة في عملية صناعة واتخاذ القـرارات في مكانهـا 

 .وزمانها الصحيحن، والتي تربط بن الأهداف القصرة والبعيدة المدى
جي يسهم في عملية التحفيز على التفكر الاستراتيجي، أي المساعدة  في التخطيط الاستراتي- 16

ًالتفكر الاستراتيجي وليس مجرد التخطيط الاستراتيجي فحسب، فقـد تـصاب الإدارة أحيانـا 
ّبعدم الرغبة في التخطيط، فيـأي دور المخطـط المـساعد لينبـه الإدارة ويـدفعها إلى التفكـر  ّ

 . يات الزمن، لا سيا أثناء الظروف الطوارئةالاستراتيجي، ومواجهة عاد
إن بناء وتكـوين القائـد الاسـتراتيجي والعقـل الاسـتراتيجي، ليـست بالعمليـة -17

  ُالسهلة، فلي يتم الحصول على خصائص القيادة الاستراتيجية المطلوبـة، وتنميـة
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لاهـتام غـر  القدرات الاستراتيجية، ينبغي على المنظات أن تعطي لهـذا الجانـب المهـم، ا
ُالطبيعي،  والاستثار المادي المتوازن باتجاه تهيئـة البيئـة الـصحيحة، التـي تعـد أو تنجـب  ّ
الموارد البشرية الكفوءة والمؤهلة إلى حد كبر، كا أن العمل وفق منهج الفكر الاسـتراتيجي 

ُمطلوب من مختلف العاملن في المستويات الإدارية القيادية، ولكن الواقع يفرض َّ أن تتقدم ٌ
ــة  ــارات القيادي ــدرات والمه ــذه الق ــل ه ــة الى مث ــر حاج ــي الأك ــون ه ــا لتك َالإدارة العلي

  .الاستراتيجية
ًإذا كان التخطيط الاستراتيجي مثل صيغة متطورة للتحليل والتنبؤ ولفترات زمنيـة، أخـذا - 18

ًبنظر الاعتبار الأحداث الحرجة والمهمة وذات الأثر الشمولي، معرجـا عـلى تخ طـيط المـوارد ّ
والإمكانيات الحالية ولفترات محددة بالخطة، فإن الإدارة الاستراتيجية هي أوسع من مجـرد 
التنبــؤ؛ لكونهــا مثــل الفكــر الاســتراتيجي المغــذي للخطــط، فهــي تهــتم بحــاضر المنظمــة 
ومستقبلها ومازجها وتهتم بالانسجام بن المنظمة وبيئتها، وهي ليـست مجـرد تحليـل بـل 

خيص وتركيب لحاضر المنظمة منظور مستقبلي، فهي إذن عمليـات إبداعيـة بنائيـة إنها تش
 .هادفة

إن الإدارة الاستراتيجية تتجاوز النظرة العمومية المحلقة في فضاء فلـسفي خيـالي، كـذلك - 19
تتجاوز محددات البرجاتية الضيقة، فهي إذن لديها القـدرة عـلى مزاوجـة الخيـال والواقـع 

د من داخل المستقبل البعيد مع الحاضر القريب لتعطـي نتـائج عـلى بنظرة متجددة تستم

 .المديات الزمنية المختلفة المطلوبة لغرض بقاء المنظمة وتطورها
تستند الإدارة الاستراتيجية على المداخل الكلية، لكنها مع ذلك لا تهمل إمكانية الاستفادة - 20

المقيــد، مثــل جانبــا مــن الإدارة مــن المــداخل الجزئيــة، لكــون التفكــر المبــدع الحــر، غــر 

، )Analytical(الاستراتيجية، ولذا فهو لا يستند إلى نظرة أحادية قامة عـلى مـاذج تحليليـة 
 .، بل ما يناسب من توليفات للاستراتيجية المراد تطويرها)Synthesis(أو تركيبية 

كـار والـرؤى إن الإدارة الاستراتيجية، بالإضـافة إلى كونهـا مجموعـة كبـرة مـن الأف-21
ًوالفلسفات التي تشكل صـيغا عمليـة ممكنـة التطبيـق في المـنظات لتعطـي نتـائج 
إيجابية، فإننا مكن أن نشر إليها وفق منظور شمولي متـوازن تلعـب فيـه مجموعـة 
  من الأبعاد، أهمية خاصة، ومكن أن نلخص هذه الأبعاد، بثلاثة أبعاد أساسية تحتـاج
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إن عدم الاهتام بأي . لتحليل المتغرات الأهم وفق كل بعد منها إلى صيغ ومراحل متطورة 
من هذه الأبعاد بصورة شمولية يؤدي إلى الابتعـاد عـن مفـاهيم الإدارة الاسـتراتيجية التـي 

البعد الاقتـصادي، البعـد الـسياسي، البعـد ( ًتعطي توازنا وأهمية كبرة لهذه الأبعاد الثلاثة 
 .)التنظيمي

ستراتيجي بشكل أفضل عندما يوضع في محيط يعزز من إدارة الجودة يعمل التخطيط الا- 22
الشاملة، ويفترض التكامل مع مفاهيم ومعاير الجودة الشاملة، عـلى وفـق معـاير منظمـة 
المقــاييس الدوليــة والهيئــات الوطنيــة، إذ لا مكــن الحــديث عــن نجــاح تطبيــق عمليــات 

الشامل والترابط مـع المفـاهيم الأخـرى، التخطيط الاستراتيجي كمفاهيم منعزلة عن الجهد 
 .وخاصة مفاهيم الجودة والجهود المرتبطة بها

من مبادئ التخطيط الاستراتيجي والادارة الاستراتيجية، أن يترتب على القيـادات الأماميـة - 23
عـلى مـستوى مفاصـل وأركـان " منـع المـشاكل والتـصدي لهـا"تحسن القدرات البشرية في 

في المنظات، في اطـار التفاعـل بـن العـاملن عـلى كافـة المـستويات العمل الاداري والفني 
التنظيمية والوظيفية، بغرض تنمية روح المسؤولية والعمل الجاعي، وبالتالي إشراكهم، كـل 
ضمن عنوانه واختـصاصه، في الأهـداف التنظيميـة، وإعطـائهم الـسلطة التـي مكـنهم مـن 

عتراف بإسهاماتهم، فالتخطيط الاسـتراتيجي والفكـر الإسهام في تحسن المنتج أو الخدمة والا
الاستراتيجي، مكن أن يزدهرا في التصور والتصرف، حن تكون الموارد البشرية عـلى مـستوى 

 .ٍعال من الوعي والعلم والخبرة والجودة المستدامة، التي تتسم بالكفاءة والفعالية
 مـن المكونـات المهمـة، مثـل إن تكنولوجيا المعلومات كمورد حيوي يحتوي على العديـد- 24

ــشارية،  ــصالات، والتطبيقــات، والخــدمات الاست ــات، والات مــستلزمات الحاســوب، والبرمجي
وغرها، هذه المستلزمات يجب أن ترتبط وتخضع لرؤيـة عمليـات التخطـيط الاسـتراتيجي، 
 والادارات الاستراتيجية على مستوى الدول المنظات،  لكون تكنولوجيا المعلومات أصـبحت

تؤخذ وتعتمد لتعزيز المشاركة في صناعة واتخاذ القرار وتطوير الخطط عـلى صـعيد الـدول 
ٍوالمنظات، إذ إن هذه التكنولوجيا م تعد اليوم، وكأنها أشبه بجـزر معزولـة عـن ميـدانها ٍ ،

 .وإما هي جزء من روافد الحياة ومساراتها المتسارعة في التطور والنمو
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مل مخططات فحسب، فالربط بن التخطـيط والتنفيـذ، كـا َإن التخطيط  ليس مجرد ع- 25
ٍهو واضح، وكا يعكـسه الاهـتام المتزايـد بالتنفيـذ، أصـبح الان مـدركا، بـشكل عـام، مـع  ً ُ

فـالتخطيط، ولـي يـستحق الاسـم بجـدارة، . التوافق والاقناع والعمل بروح الفريق الواحـد
يئة القوة اللازمة لذلك، البشرية والماديـة، ُيجب ان تشتملَ مراحله على الالتزام بالتنفيذ وته

في الأقل، ضمن عمليات التكامل والتنفيذ للاسـتراتيجيات، والأنـشطة، والمـشاريع أو الـبرامج 
 .ُالتي خطط لها وحتى نهاية المطاف

ّتعتبر عملية صناعة واتخاذ القرار في شكله ومحتواه، هو تصور وتصرف، لمقابلة مجموعة - 26 ّ ُ
لمتغرات، وأنه حركة دافعـة نحـو القـضاء عـلى حالـة مـن حـالات التـوتر، لا حصر لها من ا

 . لتصفية مصادر ذلك التوتر بصورة أو بأخرى
ُإن القرار، مها كانت صفاته وميدانه، عملية تكاملية تستند على مجموعة مـن الأفعـال - 27

ُوالعناصر المتفاعلة، أي أن القرار يعرف كعمل مدروس قام صـاحب القـرار بات ٍ ٍ ُ خـاذه، تجـاه ُ
ًوهو أيضا عملٌ يؤخذ على ضـوء خطـة عمـل، حيـث . مجموعة من الأفعال لها خصوصيتها

 .ُمكن تصنيف عناصره الرئيسة إلى ناتج العمل أو حصيلة المنتوج
ٍإذا كان القرار يعبر عن اختيار عقلاي من بن مجموعة من الاختيـارات، فهـذه الـصفة لا - 28 ُ ُ

َمنع من أن يكون هذا الاختيا ًر يحملُ بعض مشاعر الإسقاط النفسي للفرد، منظورا إليه من ُ َ
خلال تأثر الفرد بوضع ما، وبفكرة معينة، وكذلك من زاوية الظرف الزمني الذي اتخـذ فيـه 

ًوإذا كان القرار سلاحا أيديولوجيا بيـد الـسلطة الـسياسية تـستعمله مـن أجـل . هذا القرار ُ
ً، فهذا لا منع من كونه أيضا سلاحا  للتغيـر، منظـورا المحافظة على الواقع الاجتاعي القائم ً ً

ًإليه أيضا من زاوية الأرضية النفـسية والاجتاعيـة والثقافيـة لـصاحب القـرار وقائـده، لأن 
محاولة إعطاء القرار صـفة المحافظـة تعنـي نـزع الـصفة الحركيـة للقـرار، وبالتـالي حركيـة 

 .جموعة التي اتخذت القرارالإنسان الذي هو صاحب القرار أو حركية الم
ُالقرار الـسياسي دراسـة متخصـصة وشـاملة لمختلـف العنـاصر التـي يجـب أن تؤخـذ في - 29 ُ

ــة  ــة، أي أن النظري ــام أو في لحظــة معين ــشكل ع ــة ب ــل سياســة معين ــد تحلي ــار، عن   الاعتب
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تعمل على تحديد عدد كبر من المتغرات المتعلقة بالمواقف، ثم تسعى إلى تحديـد العلاقـة 
ُشكل مفيد بن هـذه المتغـرات، ولكنهـا لا تـضع بالـضرورة فرضـيات تتطلـب مـن صـانع ب

ومتخذ القرار أن يعملَ على أساسها، أما من وجهـة نظـر بحثيـة فـإن القـرار الـسياسي هـو 
ّالتوصل إلى صيغة عمل معقولة من بن عـدة بـدائل متنافـسة، لكـون القـرارات تـستهدف 

 .دوث نتائج غر مرغوب فيهاتحقيق أهداف بعينها، أو تفادى ح
ُإن اختيــار القــرار يــستند في أساســه عــلى وجــود معــاير ترشــيدية مكــن الاســتناد إليهــا - 30 ُ َ

وتحكيمها في عمليات التقييم والموازنة والترجـيح والمفاضـلة النهائيـة بـن مختلـف البـدائل 
ّالتي يطرحها الموقف، حيث أن الاستقرار يرمز إليه، وهو إطـار التـصور ال عـام لمـا مكـن أن َ

ُيترتب على الأخذ به من مخاطر، أو لما مكن أن يحققه في النهاية من النتـائج، ولا مكـن أن  َّ
ُيتأى مثلُ هذا الإقناع إلاّ بعد مداولات عديدة تنصرف إلى كل الجوانـب المتعلقـة موضـوع 

 .القرار محل الدراسة
ٍ آن واحـد، وأنهـا تحتـاج إلى الإلمـام إن عملية صنع واتخاذ القرار، عملية فنية وذهنية في- 31 ٍ

ُالكافي بالجوانب الفنية والمعلومات الدقيقة المتصلة بالموضوع المقصود، كا أنها تحتـاج إلى 
ومثـل . ٍمهارات عالية في التنظيم والتحليل والمفاضلة بن البدائل واختيـار البـديل المناسـب

 أن عمليـة صـنع القـرار هـي عمليـة ُهذا الفهم يتطابق مع التحليل العلمي والرشـيد، مـن
ًتدريجية أشمل وأوسع، لأنها تتكـون، تحليليـا، مـن ثـلاث مراحـل أو عمليـات فرعيـة هـي 

مـا (، والمرحلة السياسية )اتخاذ القرار(، والمرحلة التنظيمية )ما قبل القرار(المرحلة الفكرية 
 ).بعد القرار

ُ القرارات السياسية، وهي تختلـف مـن َهناك عناصر ومتغرات كثرة تؤثر في صناعة واتخاذ- 32
نظام إلى آخر، ومن قيادة إلى أخرى، بحسب قدرتها وقابليتهـا وإمكانياتهـا الذاتيـة في تحقيـق 
الهدف، وقد يؤثر عليها عامل أو متغر داخلي أو خـارجي أو كلـيها مـع  بعـض، وقـد تكـون 

لى صانع القرار، وبالتـالي عـلى هناك جملة من المتغرات الداخلية أو الخارجية تعمق التأثر ع

فالعوامل الداخلية المؤثرة على صنع واتخاذ القرار تختلف من دولـة إلى أخـرى، ومـن . متخذه

  نظام سياسي إلى آخر مـن حيـث قوتهـا، إلا أن هنـاك عوامـل مهمـة تـشترك بهـا عنـد تقيـيم 
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جغـرافي هذه العوامـل، وهـي تـشمل نـوعن مـن العوامـل، بعـضها دامـي مثـل العامـل ال
والمــساحة والمــوارد الطبيعيــة، وبعــضها يتكــون مــن عنــاصر متغــرة اجتاعيــة وسياســية 

الأحزاب وجاعـات الـضغط والـرأي العـام، والمـستوى الثقـافي (واقتصادية وعسكرية، منها 
والاجتاعي للشعب أو المجتمع، وقدرته الاقتصادية والتصنيعية، ومقدار قدراته العسكرية، 

ّإن المخطـط  الـسياسي الاسـتراتيجي لا يكـون باسـتطاعته ...). لاكتفاء  الـذايوقابليته على ا
إهال هذه العوامل في عملية صنع واتخاذ القرار، وإلا فأن القرارات المتخذة ستتعارض مع 
ّهذه الأبعاد، ما يحمل الدولة أعباء تكون غر قادرة على تحملها، ذلك أن اتخاذ القـرارات،  ّ

ن تعهدات على صعيد البيئـة الداخليـة أو البيئـة الخارجيـة قـد يـسيء إلى وما تؤدي إليه م
 .مركز الدولة وقدرتها

ُلما كانت عملية صناعة واتخاذ القرارات الـسياسية عمليـة معقـدة، وتـدخلُ بهـا عنـاصر - 33
مهمة وكثرة من أجل اتخاذ القرار الصحيح، بالوقـت المناسـب والـصحيح، وبالـصيغة التـي 

شود، فإنهـا تتطلـب أعـلى درجـات الـوعي والمعرفـة والرشـد والعقلانيـة، تحقق الهدف المن
ّوالتحسب لأسوء الاحتالات، والى حسابات ودراسـات وتحلـيلات دقيقـة بـن المختـصن أو 

بالتأكيد لا، .. ولكن هل القرارات جميعها صائبة ودقيقة؟. أطراف عملية صنع واتخاذ القرار
واء داخلية أو خارجية، كا أوضحنا في مـن الدراسـة، لوجود مؤثرات، منها عامة وخاصة، س

ٌوإضافة الى ما ذكرناه، فهناك مؤثرات أخرى خاصة منظومة أو جهاز إعداد القرار، أو خاصة 
ًبالقامن على عملية صناعة واتخاذ القرار، والتي أيـضا لهـا دور فاعـل في تحديـد نوعيـة أو 

 .اختيار البديل المناسب من القرارات
ُ صـناعة قـرارات الـسياسة الخارجيـة، عمليـة سياسـية قوامهـا تحديـد قواعـد ُتعد-34

التعامل مع المتغرات والظواهر الدولية والمحتملة، وصياغة برنامج للعمل في المجـال 
ُالخارجي، وتتضمن هذه العملية العديد من العمليات الفرعية أهمهـا عمليـة صـنع 

لدولـة، وفي مقـدمتها الولايـات المتحـدة وفي الواقع أن العديد من مؤسـسات ا. القرار
ًالأمريكية تسهم في صنع السياسة الخارجية بدرجات متفاوتـة، طبقـا لماهيـة النظـام  ٍ ُ

ٍوبهــذا الــصدد، فــإن تحديــد دور كــل مــن المؤســسات في صــناعة واتخــاذ. الــسياسي َ  
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ً القرارات على مستوى السياسة الخارجيـة، يـشكلُ إطـارا عامـا لفهـم حركـة وروافـ د صـنع ً
  .السياسة الخارجية، وبالتالي عملية صنع القرار السياسي في الدولة الأمريكية

ّيتميز المجتمع الأمريي بالوجود المكثف والفعال لجاعات الضغط، وحرصها الواضـح في - 35 ُّ ُ
اتخاذ مقارها الرئيـسية بـالقرب مـن دوائـر صـناعة واتخـاذ القـرار في العاصـمة الأمريكيـة 

 وبالقرب من كبريات مؤسسات الأعـال الكـبرى والاتحـادات وشركـات واشنطن من جانب،
ُالأعال والتجارة، من جانب ثان، بل إنهـا تتحـرك عـن طريـق مجموعـة  أو فـرد تـابع لهـا  ٍ ٍ

" الإسرائيليـة"ّومخول من قبلها، لأجل التأثر في القرارات، آخذين مـوذج اللجنـة الأمريكيـة 
ثالاً على جاعات الضغط والمصالح، مع ذكـر الوسـائل م) AIPACالإيباك (للشؤون العامة 

ُّإذ يعد اللوي الصهيوي . التي تستخدمها للضغط على صناع القرار السياسي الأمريي إيباك " ّ
ًمــن أبــرز جاعــات الــضغط المعروفــة في الولايــات المتحــدة والتــي تلعــب دورا مهــا في "  ً ُ

ُ المرشحون كثرا مثلا يفعلُ كذلك أعـضاء مجلـسي الانتخابات الرئاسية الأمركية، ويتودد لها ً
 .النواب والشيوخ في الكونغرس

َإن نجــاح الرؤســاء الأمــريكين أو إخفــاقهم في اتخــاذ القــرارات الــسياسية الخارجيــة أو - 36
ُالداخلية، يبقى مرهونا بأموال وأصوات اللوي الصهيوي، وعلى هـذا الأسـاس، مكـن الجـزم  ً

َ قد حسم اAIPACبأن  لدائرة الأولى للقرارات الأمريكية، والتي هي الرئيس ومحيطـه، بـل َ
َوسلب استقلالية القرارات السياسية الأمريكية، وعلى وجه الخصوص القرارات الاسـتراتيجية 
  . في السياسة الخارجية الأمريكية، وبخاصة حيال قضايا العرب والمسلمن وقضاياهم المصرية

َدور وتأثر مراكز إن-37  ًعمومـا، وأمركـا الغربيـة الـدول سات والأبحاث فيالدرا َ
كبـر  يتفـاوت بـشكل ورسم السياسات العامـة، عملية صنع القرار، في ًخصوصا،

 العـري، فمراكـز العـام ذلـك في مـا الثالـث العام دول في وتأثرهم عن دورهم
 نيـةب مـنًا ًجزء ثابتـ أصبحت المتقدم العام دول والكثر من في أمريكا الأبحاث

ًالمدى الذي أصبحت تعتبر جزءا إلى السياسات العامة، ُ   صـنع  مـن عمليـة ًضوياع ُ
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السياسات على مختلف الأصعدة والمستويات السياسية والاقتصادية والاجتاعية  القرارات و
 .تلك الدول والتعليمية في

ت بـن ُتتضمن عملية صنع قرارات الـسياسة الخارجيـة اليابانيـة، وتـشملُ مـط التفـاعلا- 38
الاجهزة والمؤسسات العاملة في مجال صنع هذه السياسة وقراراتها، في اطار عمليـة تحديـد 

ومـن أهـم . الاهداف المطلوبة في المجال الخارجي والأدوات اللازمة لتحقيق تلـك الاهـداف
العوامل الإيجابية في صناعة واتخاذ القـرارات الـسياسية، عـلى مـستوى الـسياسة الخارجيـة 

  : ة، الآيالياباني
  .العواملُ المادية المتمثلة بالتجانس القومي والاجتاعي الفريد في اليابان- أ

العواملُ غر المادية التـي تـشمل الاتفـاق عـلى الاخـتلاف عـبر مبـدأ الأغلبيـة، أي - ب
  .القبول ما توافق عليه الأغلبية لكونه مثل الكل

المرونـة واحـترام وجهـات ُالقبول مبدأ التسوية الذي يتطلـب التـسامح المتبـادل و- ت
النظر المختلفة، وبهذا الاطار لابد مـن التأكيـد عـلى ان البراغاتيـة أي الذرائعيـة، 
ــانين يوصــفون  ــة، رغــم أن الياب ــسياسية الياباني ــشرة في الاجــواء ال َاصــبحت منت ُ

 .بالتزامهم بالنصوص والنظريات
ية الثانيـة، وكانـت هنـاك كانت سياسة اليابان الخارجية مستقرة منذ نهاية الحرب العالم- 39

  :ثلاثة عوامل تعمل على استمرار واستقرار السياسة الخارجية اليابانية وقراراتها، وهي
  . ُالتحالف الأمني بن اليابان والولايات المتحدة- أ

  .ُاستخدام  القدرة الاقتصادية التي ملكها اليابان في تطوير علاقاتها الدولية- ب
 .لى استخدام القوة العسكريةُالقيود الدستورية المفروضة ع- ت

ّإن ما ميز قرارات السياسة الخارجية اليابانية عن بقية القرارات، هي خـضوعها -40
ٍلتفاعل فريد من نوعه، وهو التفاعلُ بن البيئـة الداخليـة والخارجيـة، ومـا يحتويـه 

 يــشارك في صــناعة واتخــاذ ، حيــثذلــك التفاعــل مــن ضــغوط مختلفــة ومتعارضــة
ية الخارجية عدد من الأجهزة الحكومية اليابانيـة، والتـي عـادة مـا القرارات السياس

  كــون لهــا مفــاهيم ومواقــف مختلفــة، إلا انــه خــلال عمليــة صــناعة القــرار تقلــلّت
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ُ التناقضات بن الأجهزة المختلفة، وتقرب وجهات النظر بقدر الإمكان ُوعليه مكن التمييـز . ُّ ُ
  :   الخارجية اليابانية وهيبن مجموعتن تساهان في صنع السياسة

ُالمؤسسات الحكومية، وتشمل السلطة التنفيذية ومـا يتبعهـا مـن أجهـزة فرعيـة، - أ
مثل الوزارات والمؤسسات العامة، وكـذلك الـسلطة التـشريعية ومـا تـشمله مـن 

  .أجهزة ولجان مختلفة
ُالمؤسسات غر الحكومية، فهـي تـشملُ الأحـزاب الـسياسية، وجاعـات المـصالح، - ب

 .علام، والرأي العاموالإ

) لاستقلالية والخصوصية في قراراتها وعلاقاتها مع الآخرين(َساعد ميلُ اليابان المتزايد لـ - 41
  :ّالبلورة المتنامية لدى العقل القيادي الياباي، لتبني رؤية استراتيجية، تشكلت نتيجة

  .ُواقع التطورات في البيئة الدولية- أ
 في المنـاطق التـي تحتـوي عـلى مـصادر الطاقـة، ُالغياب النسبي للأمن والاستقرار- ب

  .وعلى وجه الخصوص النفط
ُتطلعات اليابـان لإعـادة إحيـاء الهويـة الوطنيـة والقوميـة، وتجـاوز ارث الحـرب - ت

َالعالمية الثانية الثقيل، ونتيجة لـذلك تـرى اليابـان أن الوقـت قـد حـان بالنـسبة  َّ ُ
تراف بها كدولـة مـستقلة وفاعلـة في للولايات المتحدة الامريكية والعام، على الاع

                         .شال شرق آسيا والعام

    التوصياتً-ثانيا

 في أدنـاه مـا ُتنـاولت هـانظريـة وتطبيقيـة، فإن) تـصورات(      بعد أن خرجت الدراسة باسـتنتاجات 
الأجهـزة المختـصة  و،بذي فائـدة ومنفعـة للـبلادوقد تكون  اليه من توصيات قابلة للتطبيق، ّتوصلت

صـناعة واتخـاذ القـرارات الاسـتراتيجية  و،ونظم المعلومات ،والعاملة في ميادين التخطيط الاستراتيجي
  : ٍبشكل عام، والقرارات السياسية منها بشكل خاص

ــتراتيجي، .1 ــالتخطيط الاس ــصلة ب ــة ذات ال ــشرية والمادي ــوارد الب ــل للم ــتثار الأمث   ُالاس
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غرات البيئيـة التـي تـؤثر عـلى الحيـاة في مجالهـا الحيـوي الـذي والتي تبدأ باستشراف المت
ُيخدمها، بحيث تـشمل دراسـة البيئـة كافـة المتغـرات الـسياسية والاقتـصادية والتعليميـة 
ًوالاجتاعية والثقافية والتشريعية والسوقية والطبيعية، باعتبار ذلك يعد أساسـا أو منطلقـا  ً ُ

 .لأمامية للنظام أو المنظمة المعنية، وإدارتها العلياُينسجم مع قيم واتجاهات القيادة ا
ُالامان والقناعة بأن عملية التخطيط الاستراتيجي تدرك تحديد الفجوة بـن الموقـف الحـالي .2

والموقف المستهدف، والتصميم المتجدد والعقلاي للأهداف الاستراتيجية طويلة الأجـل، مـا 
فق الاتجاهات التي تتلائم وتتناسق وتتكامل فيها يدعو الى عدم إغفال هذه العملية، على و

ًالوظائف الادارية والتنظيمية والرقابية والفنية، إنتاجيا، وماليا، وبشريا ً ً ُ.  
ٌما أن التخطيط الاستراتيجي اسـلوب ومعرفـة يهـدفان إلى ترتيـب الأولويـات في ضـوء .3

ً تـصورا وتـصرفا، عـلى مـستوى الإمكانات المادية والموارد البشرية، فإن ما ينبغي العملُ بـه، ً
الأجهزة العامة والخاصـة، تحديـد الإجـراءات العلميـة للاسـتفادة منهـا لتحقيـق الأهـداف 
المنــشودة مــن وراء اختيــار الاســتراتيجيات والتكتيكــات الملامــة لبلــوغ الأهــداف، باعتبــار 

ّالتخطيط الاستراتيجي يعد الوظيفة الأساسية لتوزيع المـوارد التنظيميـة، ا لبـشرية، والماديـة، ُ
 .والمالية، والمعلوماتية

العملُ بالتناسق المنهجي في الاتجاهات الفلسفية لعملية التخطيط الاستراتيجي، التـي تبـدأ .4
بتحديــد الأهــداف، ثــم الــسياسات، وطرائــق الوصــول إلى الاســتراتيجيات، وتطــوير الخطــة 

، لكون التخطـيط لا مثـل فقـط التفصيلية، للتأكد من تنفيذ تلك الأهداف، القابلة للتطبيق
ًسلسلة من القواعد والسياسات والإجراءات، وإما مثل اعتادا نوعيا وكميا مبرمجـا، يعتمـد  ً ً ً
على الدراسة العلمية والمعرفة المهنية والعملية التي تقوم علـيها قطاعـات العمـل وحركـة 

 .الدولة بوجه عام
حتـاج اليـه التخطـيط الاسـتراتيجي، ُاعتاد العمل الجاعـي العلمـي المـنظم الـذي ي.5

ُعملية تكاملية جاعية، تساعد على صنع واتخاذ قرارات تستند إلى عمليـات باعتباره 

مستمرة، منهجية، تنظيمية، موضوعية، رياديـة، معرفيـة، تعليميـة، تقنيـة، ثقافيـة، (

ُ، وتتحــدد بهــا المهــام الجوهريــة، وفي مقــدمتها، رســالة المجتمــع والرؤيــة)سياســية ّ   
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والأهداف التي يطمح اليها، فضلاً عن تشخيص الفرص والتهديدات، وتقييم جوانـب القـوة 
ومواطن الضعف، وتوليد الاسـتراتيجيات البديلـة، وبنـاء الخطـط التكتيكيـة والاسـتراتيجية، 

 من كل الأطراف المستفيدة والمؤثرة، ومـنهم الأطـراف ومراقبة وتقييم النتائج لتلك الخطط،
 .الوزارات المختصة وأصحاب الخبرة والاختصاص المقتدر، والمستهلكن وغرهمالحكومية و

أهمية الادراك الكامل بأن التخطيط الاستراتيجي صورة المستقبل في لحظة الحـاضر لـصناعة .6
واتخاذ القرارات، والتحديد الواعي للبدائل التي مكن اتبـاع أي منهـا مـستقبلا، والتـي مـن 

ت ذات العلاقة، وتعطى الأرضية الملامـة لاتخـاذ القـرارات المتعلقـة خلالها تتكامل المعلوما
  .باستكشاف التهديدات وتجنبها، والتحديات واستثارها للصالح العام

ُما أن التخطيط الاستراتيجي هو الأسلوب الـصحيح، الـذي يـساعد الدولـة ومؤسـساتها .7
وجــه يفــرض عــلى الدولــة عــلى مواجهــة الأزمــات والظــروف المتنوعــة والمتغــرات، فــإن الت

ومؤسساتها المحافظة على مستوى من الاستقرار البـشري والمـادي، وتأسـيس وعـي ومعرفـة 
ّتجاه المستقبل المنشود في لحظة الحاضر، على اعتبار أن التخطيط الاستراتيجي يصور للدولة 

ت وضـان ّوقطاعاتها المتنوعة، البشرية والروحية والمادية والاعتبارية، سـبل تخطـي العقبـا
 :حالة التطور والنمو، لكونه

  .ُيساعد على الكشف عن الفرص المستقبلية- أ
  .ُيساعد على اتخاذ الحيطة والابتعاد عن العقبات المستقبلية- ب
  .ُيساعد على توفر الخطط المتعددة لمواجهة المتغرات الجارية في البيئة- ت

صة بقواعـد متخصـ" ّوحده معلومـات تـسمى اسـتخبارات الأعـال"ضرورة استحداث .8
التخطيط الاستراتيجي، تقوم بجمع المعلومات المتعلقة بالقطـاع المعنـي، مـن خـلال بـرامج 
تحتوي على ماذج إحصائية لتصميم شكل المعلومات المطلوبة مـستقبلا في لحظـة الحـاضر، 

 .واستخدام بعضها في التنقيب عن البيانات
ُينبغي أن تهتم الإدارات العليـا وا.9 ميـة للمؤسـسات، بـل ينبغـي أن ُلقيـادات الأماَّ

ــسياسية  ــة وال ــصادية والتكنولوجي ــرات الاقت ــة، ازاء التغ ــات الحاكم ــود الاتجاه   تق
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والاجتاعية التي ينبغي ملاحظتها، والمعلومات المطلوبة عنها، ومصادر المعلومـات الملامـة، 
ُمن الداخل والخارج، وكيف ينبغي أن تجمع هذه المعلومات وتفسر، كا يقـع عـ لى عـاتق ّ

ّالقيادات الأمامية والإدارات العليا، أن تحدد المعلومات البيئية المحددة والانتقائية المطلوبة  ّ
ّللتخطيط الاستراتيجي، وأن تنشئ جهازا يتأكد من أن هذه المعلومات قد جمعـت وحللـت  ُ ُ

ُوقــدمت في الوقــت المناســب والمكــان المناســب، بحيــث يــتمكن فريــق الإدارة العليــا مــ ّ ّ ن ُ
 .استخدامها بسهولة وفاعلية من أجل تحديد القوة الدافعة المستقبلية

َطالما التخطيط الاستراتيجي يـستهلك مـوارد بـشرية وماديـة وزمنيـة، لارتباطـه بكافـة .10 ُ
ًالأنشطة والفعاليات، ولكونه في الوقت نفسه، عنصرا متقدما في المنظات يقـوم بـالتعريف  ً

وبالرغم من الطبيعة المركبة لعملية التخطيط الاستراتيجي، بالأنشطة والفعاليات المقصودة، 
ًإلا أن ما توصلت اليه الدراسة، أن الفوائد المتأتية منها تفوق كثرا الصعوبات الناتجة عنهـا،  ُ َ ّ
ما يقضي بأهمية التفاعل والتلاقح النظري والتطبيقـي، بـأن التخطـيط الاسـتراتيجي يهـتم 

ات والمهـام الاسـتراتيجية، ويـساعد عـلى تحـسن التـصورات بالتغرات التي تحدث في القدر
الواضحة عن المنظمة، وهذا بدوره يجعـل مـن الممكـن صـياغة الخطـط والنـشاطات التـي 

 . ّتقرب المنظمة من نبض الميدان، وبالتالي من أهدافها
 ضرورة الفهم المستدام للتخطيط الاستراتيجي، بأنه يسهم في عملية التحفيز على التفكـر.11

الاستراتيجي، لأن بناء وتكـوين القائـد الاسـتراتيجي والعقـل الاسـتراتيجي، ليـست بالعمليـة 
ُالسهلة، فلي يتم الحصول على خصائص القيـادة الاسـتراتيجية المطلوبـة، وتنميـة القـدرات 

الاستراتيجية، ينبغي على المنظات أن تعطي لهذا الجانـب المهـم، الاهـتام غـر الطبيعـي،  
ُر المادي المتوازن باتجاه تهيئة البيئة الصحيحة، التي تعد أو تنجب الموارد البشرية والاستثا ّ

 .الكفوءة والمؤهلة
إذا كان التخطـيط الاسـتراتيجي مثـلُ صـيغة متطـورة للتحليـل والتنبـؤ ولفـترات .12

ًزمنية، أخذا بنظر الاعتبار الأحداث الحرجـة والمهمـة وذات الأثـر الـشمولي، معرجـا  ًّ
ُط الموارد والإمكانيات الحالية ولفترات محددة بالخطة، فـإن مـا يتطلـب على تخطي

  ادراكــه أن الإدارة الاســتراتيجية هــي أوســع مــن مجــرد التنبــؤ، لكونهــا مثــل الفكــر
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ّ الاســتراتيجي المغــذي للخطــط، فهــي تهــتم بحــاضر المنظمــة ومــستقبلها ومازجهــا وتهــتم 
ٌ مجرد تحليل بل إنها تشخيص وتركيب لحـاضر بالانسجام بن المنظمة وبيئتها، وهي ليست ٌ

 .المنظمة منظور مستقبلي
مــا أن الإدارة الاســتراتيجية، بالإضــافة إلى كونهــا مجموعــة كبــرة مــن الأفكــار والــرؤى .13

ًوالفلسفات التي تشكل صـيغا عمليـة ممكنـة التطبيـق، فـإن الأمـر يـستدعي أن نـشر إلى 
) البعد الاقتصادي، البعد السياسي، البعـد التنظيمـي(أهمية التعامل مع ثلاثة أبعاد أساسية 

والتي تحتاج إلى صيغ ومراحل متطورة لتحليـل المتغـرات الأهـم، وفـق فلـسفة التخطـيط 
الاستراتيجي، إذ إن عـدم الاهـتام بـأي مـن هـذه الأبعـاد بـصورة غـر متوازنـة، يـؤدي إلى 

 .تراتيجيةالابتعاد عن مفاهيم التخطيط الاستراتيجي والإدارة الاس
ــيط .14 ــيط التخط ــع في مح ــدما توض ــشاملة، عن ــودة ال ــة إدارة الج ــال تكاملي ــدم اغف ُع ُ

ُالاستراتيجي، إذ لا مكن الحديث عن نجاح تطبيق عمليات التخطيط الاستراتيجي كمفاهيم 
منعزلــة عــن الجهــد الــشامل والــترابط مــع المفــاهيم الأخــرى، وخاصــة مفــاهيم الجــودة 

 .ية والمادية والتقنية المرتبطة بهاومعايرها، والجهود البشر
ُيترتب على القيادات الأمامية تحسن القدرات البشرية في .15 " منع المشاكل والتصدي لهـا"ُ

على مستوى مفاصل وأركان العمل الاداري والفني، في اطار التفاعل بن العاملن على كافـة 
العمـل الجاعـي، وبالتـالي المستويات التنظيمية والوظيفية، بغرض تنمية روح المـسؤولية و

إشراكهم، كل ضمن عنوانه واختـصاصه، في الأهـداف التنظيميـة، وإعطـائهم الـسلطة التـي 
ــالتخطيط  ــة والاعــتراف بإســهاماتهم، ف ــتج أو الخدم ــن الإســهام في تحــسن المن مكــنهم م

ُارد ف، حـن تكـون المـوّور والتـصرّالاستراتيجي والفكر الاستراتيجي، مكن أن يزدهرا في التص
ٍالبشرية على مستوى عـال مـن الـوعي والعلـم والخـبرة والجـودة المـستدامة، التـي تتـسم 

 .بالكفاءة والفعالية
ُمن واجب القيـادات الأماميـة الاهـتام المكثـف وغـر الـساكن بتكنولوجيـا .16 ُ

ــل  ــات المهمــة، مث ــد مــن المكون ــوي عــلى العدي ــوي يحت ٍالمعلومــات كمــورد حي

يـــات، والاتـــصالات، والتطبيقـــات، والخـــدمات مـــستلزمات الحاســـوب، والبرمج
  الاستشارية، وغرها، على اعتبار أنها تخضع لرؤية التخطيط الاستراتيجي، والادارة
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ّ الاستراتيجية على مستوى الدول والمـنظات، لا سـيا وأن تكنولوجيـا المعلومـات أصـبحت 
ر الخطـط، إذ إن هـذه ُتؤخذ وتعتمد لتعزيز المشاركة في صـناعة واتخـاذ القـرارات وتطـوي

 .التكنولوجيا، إما هي جزء من روافد الحياة ومساراتها المتسارعة في التطور والنمو
ضرورة الفهم والمعرفة أن القرار، مها كانت صفاته وميدانـه، عمليـة تكامليـة تـستند .17

ُعلى مجموعة من الأفعـال والعنـاصر المتفاعلـة، أي أن القـرار يعـرف كعمـل مـدروس قـام 
ًوهو أيـضا عمـل يؤخـذ .  القرار باتخاذه، تجاه مجموعة من الأفعال لها خصوصيتهاُصاحب

ة إلى نـاتج العمـل أو حـصيلة يُعلى ضوء خطة عمل، حيث مكـن تـصنيف عنـاصره الرئيـس
 .المنتوج

 إذا كـان القـرار يعـبر عـن اختيـار عقـلاي مـن بـن مجموعـة مـن أنـه: ُالامان بفكـرة.18
َنع من أن يكون هذا الاختيار يحمـلُ بعـض مـشاعر الإسـقاط الاختيارات، فهذه الصفة لا م

ًالنفسي للفرد، منظورا إليه من خلال تأثر الفرد بوضع ما، وبفكرة معينة، وكذلك من زاويـة 
ًالظرف الزمني الذي اتخذ فيه هذا القرار، وإذا  كان  القرار سلاحا أيديولوجيا بيـد الـسلطة  ُ

 على الواقع الاجتاعي القائم، فهذا لا منع من كونـه السياسية تستعمله من أجل المحافظة
ًأيضا سلاحا للتغير، منظورا إليه أيضا مـن زاويـة الأرضـية النفـسية والاجتاعيـة والثقافيـة  ً ً ً
لصاحب القرار وقائده، لأن محاولة إعطاء القرار صفة المحافظة تعني نزع الـصفة الحركيـة 

هو صاحب القرار أو حركيـة المجموعـة التـي اتخـذت للقرار، وبالتالي حركية الإنسان الذي 
 .القرار

ّأهمية الوعي بأن القرار السياسي عبارة عن دراسة متخصصة وشاملة لمختلف العنـاصر .19 َ
التي يجب أن تؤخذ في الاعتبار، عند تحليل سياسة معينة بشكل عـام أو في لحظـة معينـة، 

ات المتعلقة بالمواقف، ثـم تـسعى إلى أي أن النظرية تعمل على تحديد عدد كبر من المتغر
ُتحديد العلاقة بشكل مفيد بن هذه المتغرات، ولكنها لا تضع بالـضرورة فرضـيات تتطلـب 
من صانع ومتخذ القرار أن يعملَ على أساسها، أما من وجهة نظر بحثية فإن القرار السياسي 

ون القرارات تـستهدف ّهو التوصل إلى صيغة عمل معقولة من بن عدة بدائل متنافسة، لك
 .تحقيق أهداف بعينها، أو تفادى حدوث نتائج غر مرغوب فيها
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ُيجب أن يستند اختيار القرار في أساسه، على وجود معاير ترشيدية مكن الاستناد إليها .20 َ ُ
وتحكيمها في عمليات التقييم والموازنة والترجـيح والمفاضـلة النهائيـة بـن مختلـف البـدائل 

ّلموقف، حيث أن الاستقرار يرمز إليه، وهو إطـار التـصور العـام لمـا مكـن أن التي يطرحها ا
َّيترتب على الأخذ به من مخاطر، أو لما مكن أن يحققه في النهاية من النتـائج، ولا مكـن أن 
ُيتأى مثلُ هذا الإقناع إلاّ بعد مداولات عديدة تنصرف إلى كل الجوانـب المتعلقـة موضـوع 

 .اسةالقرار محل الدر
ُيتطلب من المعنين في الأجهزة المتخصـصة ، الفهـم أن عمليـة صـناعة واتخـاذ القـرار،  .21 ُ

فنية وذهنية في آن واحد، وأنها تتطلب الإلمام الكافي بالجوانب الفنية والمعلومـات الدقيقـة 
المتــصلة بالموضــوع المقــصود، كــا أنهــا  تحتــاج  إلى مهــارات عاليــة في التنظــيم والتحليــل 

ومثـل هـذا الفهـم يتطـابق مـع التحليـل . ضلة بن البدائل واختيـار البـديل المناسـبوالمفا
العلمي والرشيد، من أن عملية صنع القرار هي عملية تدريجية أشمل وأوسع، لأنها تتكون، 

، والمرحلـة )ما قبل القرار(ًتحليليا، من ثلاث مراحل أو عمليات فرعية، هي المرحلة الفكرية 
 ).ما بعد القرار(، والمرحلة السياسية ) القراراتخاذ(التنظيمية 

َأهميــة معرفــة وادراك أن هنــاك عنــاصر ومتغــرات كثــرة تــؤثر في صــناعة واتخــاذ .22 َّ
ُالقرارات السياسية، وهي تختلف من نظام إلى آخر، ومن قيادة إلى أخرى، بحسب قـدرتها 

 عامل أو متغـر داخـلي أو وقابليتها وإمكانياتها الذاتية في تحقيق الهدف، وقد يؤثر عليها
خارجي أو كليها مع  بعض، وقد تكون هناك جملة من المتغرات الداخليـة أو الخارجيـة 

فالعواملُ الداخلية المؤثرة عـلى صـنع . تعمق التأثر على صانع القرار، وبالتالي على متخذه

ٍواتخاذ القرار تختلف من دولة إلى أخرى، ومن نظام سياسي إلى آخر من حيـ ٍ ث قوتهـا، إلا ُ

ُأن هناك عواملَ مهمة تشترك بهـا عنـد تقيـيم هـذه العوامـل، وهـي تـشمل نـوعن مـن 
العوامل، بعضها دامي مثل العامل الجغرافي والمساحة والموارد الطبيعية، وبعـضها يتكـون 

الأحـزاب وجاعـات (من عناصر متغرة اجتاعية وسياسـية واقتـصادية وعـسكرية، منهـا 
ــرأي ال ــضغط وال ــشعب أو المجتمــع، وقدرال ــافي والاجتاعــي لل ــه اعــام، والمــستوى الثق ت

ـــلى الاكتفـــاء  ـــه ع ـــسكرية، وقابليت ـــدار قدراتـــه الع ـــصنيعية، ومق ـــصادية والت   الاقت
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 ...).  الذاي
ُمن الأهمية أن يؤخذ بالحسبان، أن عملية صناعة واتخاذ القرارات الـسياسية، تتطلـب .23 ُ

ّوالعقلانية، والتحسب لأسوء الاحتالات، والى حسابات أعلى درجات الوعي والمعرفة والرشد 
ودراسات وتحليلات دقيقة بن المختصن أو أطراف عملية صنع واتخاذ القرار، التي لها دور 

 .فاعل في تحديد نوعية أو اختيار البديل المناسب من القرارات
َّلتلبية متطلبـات التكامـل في صـناعة القـرارات الـسياسية، فـإن عـلى الأ.24 جهـزة المعنيـة، ُ

تحديد قواعد التعامل مع المتغرات والظواهر الدولية والمحتملة، وصياغة برنامج للعمل في 
المجال الخارجي، وتتضمن هذه العملية العديد من العمليات الفرعية أهمهـا عمليـة صـنع 

ٍوبهذا الصدد، فإن تحديد دور كل من المؤسسات في صـناعة واتخـاذ القـرارات عـلى. القرار َ 
ًمستوى السياسة الخارجية، يشكل إطارا عاما لفهم حركة وروافد صنع الـسياسة الخارجيـة،  ً

 . وبالتالي عملية صنع القرار السياسي
ازاء اتخـاذ ) الاسـتقلالية(ُدراسة تجارب الآخرين من الـدول والأنظمـة التـي تتميـز في .25

ا ومن مراميها وأبعادها، سواء القرارات السياسية، الخارجية أو الداخلية، بغية الاستفادة منه
 والحذر من الضار منها، ، أو غرها، للأخذ بالنافع منها التي استعرضناها في من الدراسةتلك

الاقليمـي والـدولي، باتجـاه ترسـيخ القـيم ا ، ومحيطهـالخصوصية الوطنيـة وبلادُما يخدم ال
  .الاخلاقية ومبادئ الاستقلالية في القرارات وسواها

ء مراكـز الدراسـات والأبحـاث، الاهـتام والرعايـة، بغيـة توظيفهـا لخدمـة ضرورة ايلا.26
الاتجاهات المتوازنة في عمليات صناعة القرارات، ورسم السياسات العامة، مـع الأخـذ بعـن 

المتقـدم، والتـي  العـام في دول الأبحـاث الاعتبـار الاسـتفادة مـن الخـبرات المتراكمـة لمراكـز
ًأصبحت جزء ثابتا في بنية ُإلى المدى الذي أصبحت تعتبر فيه  السياسات العامة لهذه الدول، ً

ًجزءا عضويا وذا شأن في عملية صناعة القرارات والسياسات على  مختلف الأصعدة والمستويات ً
 .تلك الدول السياسية والاقتصادية والاجتاعية والتعليمية في

   تعـالى في كتابـه الـلــه ُعدم اغفـال الأحـداث في التـاريخ، وبخاصـة تلـك التـي أوردهـا.27
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ُالكريم، بـل يتطلـب الحـال الموصـوف مـن القيـادات الأماميـة قـراءة التـاريخ والبحـث في  ُ ُ
الغاطس منه، والعمل محتوى ومضمون التخطيط الاستراتيجي المـرتبط بالأحـداث، وصـلته 

والحـديث هناك أمثلة حية من التـاريخ القـديم بصنع واتخاذ القرارات الاستراتيجية، إذ إن 
ّ في ادارة الأزمــات وحــسمها، بقــرارات متوازنــة وراجحــة في التــصرف والتــصرف، والمعــاصر، ّ

ٍ من قصص ذات علاقة بإدارة الأزمات، ومنها ادارة الصراع بخاصة ما ورد في القرآن العظيمو

 سـليان عليـه الـسلام والملكـة بلقـيس ملكـة سـبأ، وكيـف انتهـى بالـشورى الـلـهّبن نبي 
ُ الراجح الذي كان فيـه الحكـم ه تعـالى مـن خـلال طاعتـه، في التوقيـت الـصحيح وبالعقل

    .للقرار، وفي المكان المناسب له
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ِ الرحمن الرحيمالـلـهٍبسم  َ ََ  

  

ِوقالوا الحمد ه الذي ِ َِّ ْ َُّ ُ ْ َ َ َ هداناَ لهذاَ َ ِ َ َ  

َوما كنُا لنهتدي لولا أنْ هداناَ  َ َ ْ َ َ ِ َِ ْ ََ َّ   الـلـهَ

  

َصدق  َ   َ العظيمالـلـهَ




	101.pdf
	102.pdf
	103.pdf
	104.pdf
	105.pdf
	106.pdf
	107.pdf
	108.pdf
	109.pdf
	110.pdf
	111.pdf
	112.pdf
	113.pdf
	114.pdf
	115.pdf
	116.pdf
	117.pdf
	118.pdf
	119.pdf
	120.pdf
	121.pdf
	122.pdf
	123.pdf
	124.pdf
	125.pdf
	126.pdf
	127.pdf
	128.pdf
	129.pdf
	130.pdf
	131.pdf
	132.pdf
	133.pdf
	134.pdf
	135.pdf
	136.pdf
	137.pdf
	138.pdf
	139.pdf
	140.pdf
	141.pdf
	142.pdf
	143.pdf
	144.pdf
	145.pdf
	146.pdf
	147.pdf
	148.pdf
	149.pdf
	150.pdf
	151.pdf
	152.pdf
	153.pdf
	154.pdf
	155.pdf
	156.pdf
	157.pdf
	158.pdf
	159.pdf
	160.pdf
	161.pdf
	162.pdf
	163.pdf
	164.pdf
	165.pdf
	166.pdf
	167.pdf
	168.pdf
	169.pdf
	170.pdf
	171.pdf
	172.pdf
	173.pdf
	174.pdf
	175.pdf
	176_2.pdf
	177_2.pdf
	178.pdf
	179.pdf
	180.pdf
	181.pdf
	182_2.pdf
	183.pdf
	184.pdf
	185_2.pdf
	186.pdf
	187.pdf
	188.pdf
	189.pdf
	190.pdf
	191.pdf
	192.pdf
	193.pdf
	194.pdf
	195.pdf
	196.pdf
	197.pdf
	198.pdf
	199.pdf
	1100.pdf
	1101.pdf
	1102.pdf
	1103.pdf
	1104.pdf
	1105.pdf
	1106.pdf
	1107.pdf
	1108.pdf
	1109.pdf
	1110.pdf
	1111.pdf
	1112.pdf
	1113.pdf
	1114.pdf
	1115.pdf
	1116.pdf
	1117.pdf
	1118.pdf
	1119.pdf
	1120.pdf
	1121.pdf
	1122.pdf
	1123.pdf
	1124.pdf
	1125.pdf
	1126.pdf
	1127.pdf
	1128.pdf
	1129.pdf
	1130.pdf
	1131.pdf
	1132.pdf
	1133.pdf
	1134.pdf
	1135.pdf
	1136.pdf
	1137.pdf
	1138.pdf
	1139.pdf
	1140.pdf
	1141.pdf
	1142.pdf
	1143.pdf
	1144.pdf
	1145.pdf
	1146.pdf
	1147.pdf
	1148.pdf
	1149.pdf
	1150.pdf
	1151.pdf
	1152.pdf
	1153.pdf
	1154.pdf
	1155.pdf
	1156.pdf
	1157.pdf
	1158.pdf
	1159.pdf
	1160.pdf
	1161.pdf
	1162.pdf
	1163.pdf
	1164.pdf
	1165.pdf
	1166.pdf
	1167.pdf
	1168.pdf
	1169.pdf
	1170.pdf
	1171_2.pdf
	1172.pdf
	1173.pdf
	1174_2.pdf
	1175.pdf
	1176.pdf
	1177.pdf
	1178_2.pdf
	1179.pdf
	1180.pdf
	1181_2.pdf
	1182_2.pdf
	1183_2.pdf
	1184_2.pdf
	1185_2.pdf
	1186_2.pdf
	1187_2.pdf
	1188_2.pdf
	1189_2.pdf
	1190_2.pdf
	1191_2.pdf
	1192_2.pdf
	1193_2.pdf
	1194_2.pdf
	1195_2.pdf
	1196_2.pdf
	1197_2.pdf
	1198_2.pdf
	1199_2.pdf
	1200_2.pdf
	1201_2.pdf
	1202_2.pdf
	1203_2.pdf
	1204_2.pdf
	1205_2.pdf
	1206_2.pdf
	1207_2.pdf
	1208_2.pdf
	1209_2.pdf
	1210_2.pdf
	1211_2.pdf
	1212_2.pdf
	1213_2.pdf
	1214_2.pdf
	1215_2.pdf
	1216_2.pdf
	1217_2.pdf
	1218_2.pdf
	1219_2.pdf
	1220_2.pdf
	1221_2.pdf
	1222_2.pdf
	1223_2.pdf
	1224_2.pdf
	1225_2.pdf
	1226_2.pdf
	1227_2.pdf
	1228_2.pdf
	1229_2.pdf
	1230_2.pdf
	1231_2.pdf
	1232_2.pdf
	1233_2.pdf
	1234_2.pdf
	1235_2.pdf
	1236_2.pdf
	1237_2.pdf
	1238_2.pdf
	1239_2.pdf
	1240_2.pdf
	1241_2.pdf
	1242_2.pdf
	1243_2.pdf
	1244_2.pdf
	1245_2.pdf
	1246_2.pdf
	1247_2.pdf
	1248_2.pdf
	1249_2.pdf
	1250_2.pdf
	1251_2.pdf
	1252_2.pdf
	1253_2.pdf
	1254_2.pdf
	1255_2.pdf
	1256_2.pdf
	1257_2.pdf
	1258_2.pdf
	1259_2.pdf
	1260_2.pdf
	1261_2.pdf
	1262_2.pdf
	1263_2.pdf
	1264_2.pdf
	1265_2.pdf
	1266_2.pdf
	1267_2.pdf
	1268_2.pdf
	1269_2.pdf
	1270_2.pdf
	1271_2.pdf
	1272_2.pdf
	1273_2.pdf
	1274_2.pdf
	1275_2.pdf
	1276_2.pdf
	1277_2.pdf
	1278_2.pdf
	1279_2.pdf
	1280_2.pdf
	1281_2.pdf
	1282_2.pdf
	1283_2.pdf
	1284_2.pdf
	1285_2.pdf
	1286_2.pdf
	1287_2.pdf
	1288_2.pdf
	1289_2.pdf
	1290_2.pdf
	1291_2.pdf
	1292_2.pdf
	1293_2.pdf
	1294_2.pdf
	1295_2.pdf
	1296_2.pdf
	1297_2.pdf
	1298_2.pdf
	1299_2.pdf
	1300_2.pdf
	1301_2.pdf
	1302_2.pdf
	1303_2.pdf
	1304_2.pdf
	1305_2.pdf
	1306_2.pdf
	1307_2.pdf
	1308_2.pdf
	1309.pdf
	1310.pdf
	1311.pdf
	1312.pdf
	1313.pdf
	1314.pdf
	1315.pdf
	1316.pdf
	1317.pdf
	1318.pdf
	1319.pdf
	1320.pdf
	1321.pdf
	1322.pdf
	1323.pdf
	1324.pdf
	1325.pdf
	1326.pdf
	1327.pdf
	1328.pdf
	1329.pdf
	1330.pdf
	1331.pdf
	1332.pdf
	1333.pdf
	1334.pdf
	1335.pdf
	1336.pdf
	1337.pdf
	1338.pdf
	1339.pdf
	1340.pdf
	1341.pdf
	1342.pdf
	1343.pdf
	1344.pdf
	1345.pdf
	1346.pdf
	1347.pdf
	1348.pdf
	1349.pdf

