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المدارس المعيارية

مشاريع أ و خطط أ و مواقع تهتم بمعايير التحليل الاستراتيجي الذي يقود ا لى بلورة الاستراتيجيات في شكل•

تنافس ية وفق معايير محددة مس بقا



(المشروع)مدرسة التصميم –المدارس المعيارية 

يئة الداخلية يبنى النموذج الاستراتيجي  حسب هذه المدرسة من خلال التوفيق بين عناصر الب
.والخارجية للمؤسسة والذي ينتهي بتصميم الاستراتيجية

1957، القيادة في الإدارة، سلزنيكفيليب • 

1962ية، ألفريد شاندلر، الاستراتيجيات والبنيات التنظيم• 



مدرسة التصميم–المدارس  المعيارية  

فرضيات مدرسة التصميم
ن الاستراتيجية عمل منطقي بعيد ع-

الحدس والتجريب

هرمية التصميم-

دمبساطة التصميم والنموذج المس تخ-

قاس الاستراتيجية ثوب مفصل على م-

المنظمة

يلالتصميم نهائي غير قابل للتعد-

نقد مدرسة التصميم

.  تجاهل مساهمة الفاعلين• 

يم تجاهلللل التطلللورات المتعدقلللة بعلللد تصلللم• 

.  المشروع

مارسللة تجاهللل الاسللتراتيجيات الناشلل اة عللن الم• 

.ال دارية والتعلم المؤسسي

الاستراتيجيةتجاهل تأ ثير البنية التنظيمية على• 



مدرسة التخطيط–المدارس  المعيارية  

س  ادققيق بالشليياتالاستراتيجية هي خطة يتم وضعها وفق عملية رسمية متسمة بالحترام الشديد للمعايير والت 

1979، التخطيط الاستراتيجي، ش تاينرجورج 





" ية المؤسس يةالاستراتيج "بمساهمته ال دساس بأ همية التخطيط الاستراتيجي، من خعل كتابه H.I. Insoffأ نغور أ نسوف 

1965

وهي،"يةالاستراتيج الفجوةتحليل

نةمقار علىالمنظماتتساعدأ داة

لالمحتال داءمعالفعليال داء

مدرسة التخطيط–المدارس  المعيارية  



مدرسة التخطيط–المدارس  المعيارية  



نقد مدرسة التخطيط
يحكمهلعالمديتهصعمنأ كثراليقينية،ال جوبةفيهتتوفرلعالمتصلحالتخطيطمدرسةنماذجا ن

.الوضوحوعدموالعيقينلضطراب

مساهمتهموتقزيمالتخطيط،لعمليةالتنفيذيينالمدراءخضوع•

وتعتدهمريحواحدمسارلىعال نظاروتركزبينها،للمفاضلةدقيقيةخياراتتطويرفيالتخطيطعمليةفشل•

المنظمةوثقافةالتنظيميةلعدتياجاتالتخطيطاهمال•

القصيرالمدىواهمالالطويلالمدىعلىالتركيز•

فقطالتحليلعلىالتركيزعندالاستراتيجيةتكوينفيوالحدسال بداعدورا همال•

مكانيةأ منت• .فقطالاستراتيجيالتخطيطعمليةخعلمناستراتيجيةمنظمةخلقبا 

مدرسة التخطيط–المدارس  المعيارية  



التوقعمدرسة –المدارس المعيارية 

الاستراتيجية هي موقع 

س يةاستراتيجي في سوق تناف 

خلق عوائق دخول تسمح 

الحالية بالنمو ومواجهة المنافسة

والكامنة

والادصائياتتس تخدم هذه المدرسة ال رقام 

ستراتيجية الاليجاد( مثل المدرس تين السابقتين)

المعئمة للمؤسسة بناء على التحليل 

هيكل الصناعة

سلوك 
المؤسسة

الاداء



التوقعمدرسة –المدارس المعيارية 

موجة الاستراتيجيات 

العسكرية

مكاتب الاستشارات

مساهمات مايكل 

بورتر

، و"فن الحرب"قبل الميعد كتابه المشهور 400الذي كتب س نة Sun Tzuمساهمة  

Carl Von Clausewitz  وانصب اهتمام هذه . 1831س نة " في الحرب" الذي كتب

لحروب من في ساحات المعارك لكسب االتوقعاتأ فضل المساهمات على البحث عن 

.خعل الهجوم، ادقفاع والمناورة

سب دصص الاستراتيجي في ال سواق التنافس ية لك التوقعكان هاجسها ال ول هو والذين 

 BCG, Mcقدموا مجموعة من ال دوات لتحليل محفظة ال نشطة مثل ديث. سوقية كبيرة

Kinsey, ADL

عتدت ة عرض الحائط هذه الموجة على مواءمة الاستراتيجية للمحيط الخارجي للمؤسسة ضاربا 

.النصائح العامة والوصفات الجاهزة على ال قل لمحتوى الاستراتيجية



التوقعنقد مدرسة 

.دصر الاستراتيجيات في عدد محدود من المواقع العامة•

همال دور ادقولة والشرأكات والتحالفات بين المنافسين• .ا 

همال دور العوامل الس ياس ية•  .التركيز على دور العوامل الاقتصادية وا 

.  ت الصغيرة والمتوسطةمفاهيم ومبادئ وأ دوات هذه المدرسة تصلح للشركات الكبيرة الناضجة أ كثر مما تصلح للشركا• 

.هيمنة النزعة التحليلية ل تترك مجال للتعلم وال بداع• 

التوقعمدرسة –المدارس المعيارية 



المدارس الوصفية 

الفصلةصحمدىدوليدورالوصفيةوالمدارسالمعياريةالمدارسبينال ساسيالاختعفا ن

.والتنفيذالتخطيطمرحلتيبين

تنفيذا لىذلكبعدلتنتقثممحددةمعاييروفقأ ول،تخططالمنظماتأ نترىالمعياريةفالمدارس

تنفيذهاقبللهاوجودلالاستراتيجيةوأ نيصحلالفصلهذاأ نفترىالوصفيةالمدارسأ ماخطتها،

.قبليتخطيطهالبعديةوصفهافقطيمكنوبالتاليالممارسةقلبفيتنشأ  وأ نها



(المقاولتية)المدرسة القيادية –المدارس الوصفية 

ال سواقفيالمتوقعةفرصالضوءفيالقائدذهنفيموجودةرؤيةأ نهاعلىالاستراتيجيةصياغةعمليةا لىالرياديةالمدرسةتنظر

هذهتكونماوعادةالقائد،بهيتتعالذيالنظروبعدوالمبادرةوالحكمةالخبرةعلىبالعتمادللمنظمةالجوهريةوالمقدرات

المديرينعلىتركزةالمدرسهذهفا نوباختصارالتفاصيل،فيومنبثقةمرنةولكنهاالعامخطهافيمدروسةالاستراتيجية

طارضمنوذلكالمنظمةفيالرئيسينالتنفيذيين الحدسعملياتا 

ج أ ن فاس تنت. منها ليس دقيهم خطة استراتيجية% 67باس تطعع في الشركات ال مريكية ال كثر قوة ونمو فوجد أ ن بهايدقام عمار 

أ دوار القياداتمع التخطيط الرسمي تطوير الاستراتيجيات هو عملية مركبة يمتزج فيها 



(المقاولتية)المدرسة القيادية –المدارس الوصفية 

عناصر الذكاء 

الاستراتيجي

.  والاستشراف هو القدرة على رؤية الاتجاهات المس تقبلية: القدرة على استشراف وتوقع المس تقبل• 

: وهو نمط من التفكير له ثعث مبادئ أ ساس ية: التفكير الشمولي النسقي• 

o المنهج الليي الذي يهتم بالتفاععت بين ال جزاء بدل تحليل كل جزء على حدة، اعتماد

o المنهج الغائي الذي يهتم بأ هداف النظام أ و النسق، واعتماد

o عن حالت التوازن الممكنة للنظام أ و النسقوالبحث .

ال عمال والقرارات اليومية وهي صورة ذهنية لما س تكون عليه المنظمة في المس تقبل، وتلعب الرؤية دورا أ ساس يا في توجيه: امتعك الرؤية• 

.واتجاهامعنى ومنحها 

ن نماذج التحفيز تؤثر في السلوك وتوجهه وتؤمن اس تراريته وقوة توجهه نحو ا: القدرة على تحفيز العاملين•  .  ل هداف والغاياتا 

.وبالقدرة على نسجها بنجاحيتيز القادة الاستراتيجيون بالوعي بأ همية الشرأكات والتحالفات،: عقد الشرأكات والتحالفات الاستراتيجية• 



(المقاولتية)المدرسة القيادية –المدارس الوصفية 

أ همية القيادة الاستراتيجية

طور ومتابعة المنافسين توجه اهتمام المنظمة نحو مراقبة تطور المحيط والبحث عن فرص التالقيادة الاستراتيجية • 

شروع المنظمة  لم والبحث ادقائم عن المعلومة التي لها معنى بالنس بة 

اتيجية للفاعلين هي وس يلة المنظمة لفهم الرهانات الكبرى وتحليل المناورات الاستر القيادة الاستراتيجية • 

مس تقبلي س يعرفه تتيح للمنظمة رصد الفجوات، وهي غالبا ما تكون مؤشرا على تطورالقيادة الاستراتيجية • 

.  السوق أ و القطاع



(المقاولتية)المدرسة القيادية –المدارس الوصفية 

نقد مدرسة القيادة
وجود قيادة استراتيجية مهم لكن وحده ل يكفي

(أ ن تخطئ الجماعة خير من أ ن يصيب الفرد)القائد قد يخطئ الطريق اكثر من المجموعة •

(بناء دولة ل تزول بزوال الرجال)ال س باب  منسببليالقائديرحلقد•

 قائدهاالفصل بين استراتيجية المنظمة وشخصية عدم •

حدسه الاستراتيجية في العالم الخاص لذهن القائد وأ سرار دفن •

ال فراد يفقدون الروح ال بداعية، لنهم أ تباع للقائد •

ل للمنظمات المبتدئة والعاملة في قطاعات خاصة جدا•  .ل تصلح ا 



ال دراكيةالمدرسة –المدارس الوصفية 

نفس ية لنمط الاستراتيجية هي عملية ذهنية توجد في السمات المعرفية وال 

المعلوماتالشخصية وفي البنيات المعرفية للشخص، وفي عملية معالجة

ت نجاحها سابقا الذي يقع فيها ادقماغ عند اس تنساخ حلول أ و مواقف ثبالخاطاة ال مثلة • 

.  لكن لم تعد مناس بة

التحكم في من خعل التقليل من شأ ن بعض القرارات والخيارات بدعوى: الس يطرةوهم • 

.  الوضعية

ليها والاللس ترار : التعنت•  . تزام بهافي قرارات خاطاة فقط بسبب الانجرار ا 

لقرار، مثع واحد وغياب البدائل والخيارات المتعددة عند صناعة االتحليل في اتجاه • 

ل التصفية أ و بيعها .الشركة الفاشلة ليس لها ا 

ائما الاستراتيجيات ليست د

عقعنيتهاجيدة من ديث 



:فرضيات المدرسة

دراكعمليةهيالاستراتيجيةصناعة• ستراتيجيالاعقلفيتحدثا 

وأ طر،رائطوخمفاهيمشكلفيكتصوراتتظهرالاستراتيجيات•

الخارجيللمحيطمرأ ة

غايتهانبلغولبدايةلهاالوصولالصعبمنكمفهومالاستراتيجية•

ايمتهق تفقدعندماتغييرهاالصعبومنعليها،نحصلعندما

:نقد المدرسة

بهايعترفونولكنهمكثيراالمدرسةبهذهالنقادوزمعءهمنتزبرغيؤمنل•

.غيرلالاستراتيجيةلصياغةكمدخل

الذهنيةاتالعمليعنجيدبشكلتكشفالمعرفيةالمدرسةأ نعامبشكل•

العمليستثمارالالكنالاستراتيجية،العمليةخلفتقفالتيوالمعرفية

كبيرمجهودا لىاجيحتالاستراتيجيةالعمليةجودةتحسينفيالحقائقلهذه

لىنظريةومبادئوتصوراتمفاهيملتحويل .ليةعم وأ دواتطرقا 

ال دراكيةالمدرسة –المدارس الوصفية 



التعلممدرسة–المدارس الوصفية 

ت الاستراتيجية هي خطوا"
صغيرة تتراكم بالتعلم

"وتنضج بالتجربة

:التعلمفرضيات مدرسة

منيتمالاستراتيجيةوعملعلم،التنظريةتبنيالمهممنوبالتاليمس بقة،استراتيجيةوجوديمنعاليومللمنظماتالمعقدالمحيط•

التطبيق عنالاستراتيجيةصناعةعمليةفصليمكنولتدريجيا،بالواقعالادتكاكخعل

التعلم منحنىعبرتمركلهاالمنظمةأ نهوواقعيةال كثرلكنيتعلم،أ نيجبمنهوالقائدأ نرغم•

منها والاس تفادةلتجريةاوفرتهاالتيالخبراتدراسةثمبالواقع،الادتكاكمنتنشأ  العملياتمنمجموعةخعلمنالتعلميتم•

الجديدة الاستراتيجياتتظهربحيثالاستراتيجيالتعلمعمليةادراةفيتكمنالقيادةوظيفة•

للمنظمةالعامسلوكال تقودكصورةالنهايةوفيللمس تقبل،كخططثمومنالماضي،منك نماطأ ولتظهرالاستراتيجيات•

على الأهمية الحيوية ( 1990)أكد بيتر سينج 
للتعلم؛ فبنظره تحقق المنظمات القادرة على 

التعلم من تجاربها الخاصة أداء أفضل من 

المنظمات التي تكتفي بالتكيف مع محيطها



التعلممدرسة–المدارس الوصفية 

نقد مدرسة 
التعلم

غياب 
يةالاستراتيج 

ضياع 
يةالاستراتيج 

الاستراتيجية 
الخطأ  

ا طعقادالاعتمايمكنلال زماتمثلحالتفي:الاستراتيجيةغياب

.للنجاحؤيةر ذيقويشخصعلىالاعتماديجببلالتعلمظريةنعلى

أ نيمكنمعينةاستراتيجيةوفقالناجحةالمنظمة:الاستراتيجيةضياع

والخطأ  التعلمعملياتعبرتفقدها

المكانفيأ نهاتالوقبمرورنفسهاالمنظمةتجدقد:الخطأ  الاستراتيجية

تمامامرغوبةغيراستراتيجيتهاوانالخطأ  والزمان



ةالسلطمدرسة–المدارس الوصفية 

ريق القويية هي استراتيجية الفالاستراتيجية تنشأ  من خعل صراع موازين القوى وععقات السلطة، والاستراتيجية المهيمنة في المنظمة س تكون في النها

.  إلى امتلاك سلطةالسعي ❖
.  على السلطةالحفاظ ❖
.لطةعلى من يمتلك السالتأثير ❖

.السيطرة على الآخريناستراتيجية ❖
.التعاون مع الآخريناستراتيجية ❖
التحالف وبناء شبكات لمواجهة الآخريناستراتيجية ❖



ةالسلطمدرسة–المدارس الوصفية 

:فرضيات المدرسة

المنظمةاخلدفيكانسواءوالس ياسة،القوةبواسطةالاستراتيجيةتشكيل•

الخارجي محيطهافيأ و

.راتتصو منهاأ كثرماكرةتحركاتأ وموقعشكلالاستراتيجيةتأ خذ•

منالمتغيرةالتحالفاتو الضيقةالمصالحبينالتوفيقالىادقاخليةالس ياسةتتجه•

ال طرافلحدمس ترتفوقغير

فيالتحكمبرعالمنظمةمحيطفيالتقدمالىادقاخليةالس ياسةتتجهبينما•

الخارجيلنموااستراتيجياتأ شكالبمختلفمعهاالتعاونأ وال خرىالمنظمات

نقد مدرسة السلطة

بمفرداتساهمتالسلطةمدرسةأ نالقولخعصة

،اجهةالمو ،الصراع،التعاون،التحالف:مثلمأ لوفةوغيرجديدة

اجةالسذمنوس يكون،الجماعيةوالاستراتيجيات،التفاوض

السلطة،لعبةو الاستراتيجيةبينارتباطأ يوجودعدمفيالاعتقاد

وجودتصورعلىقدرتهاعدمالمدرسةهذهعيوبمنلكن

"ال زرقيطالمح استراتيجية"ولعلسلطة،غيابفياستراتيجية

مكانيةعلىدليلموبورنيورينيهکيملتشان تراتيجياتاسبناءا 

طارخارج السلطةلعبةا 



المدرسة الثقافية–المدارس الوصفية 

ها وعمليات لم المختزن في داخل يعتبر البعض أ ن الثقافة هي المورد الرئيسي للمنظمة، فع يجب النظر للمنتج المادي للمنظمة على أ نه ال ساس، ولكن الع

.ال بداع المعرفي التي توفرها، هي ثروتها الحقيقية

.المنظمةداخلسلوكهمهتوجوالتيالمنظمةأ فرادبينالمشتركةوالتقاليدوالعاداتوالمعتقداتالمعارفهي:التنظيميةالثقافة

وتاريخالبعض،بعضهمعنيحكونالتيوالقصصالموظفين،بينالتحدثوطريقةوالمسلمات،المعتقداتمنالتنظيميةالثقافةتتأ لف

يديولوجيةافيهالحماسيوالانخراطالقويةالقناعاتتؤمنوالتيمصالحوراءهاالتيال فكارأ يوال يديولوجياالمنظمة، دونادقماككا 

.اليابانيةالس ياراتجودةووالنظافة،والخدمةالكفاءةقيمدول



مدرسةتعتقدماكالسلطة،وععقاتالقوىموازينصراعخعلمنتنشأ  لالثقافية،المدرسةمنظورمنالاستراتيجية،ا ن•

نماالسلطة، .جماعيةوأ هدافموحدةرؤيةصيغةفيتتمالتيمشتركةمصالحعلىالتوافقاتخعلمنوا 

الواحد،الفريقبروحوالعملال فرادمختلفبينتكاملا لىيحتاجفيهوالنجاح،الصراعلالتوافقاتعالمهوال عمالعالما ن•

.المشتركةالعامةالمصلحةتس تحضرتشاركيةأ ليةخعلمنتنبثقوالقراراتوال هداف

المدرسة الثقافية–المدارس الوصفية 

نقد المدرسة الثقافية

ذ،المنظمةفي ثقافة اختزالهاعملية معقدة ول يمكن الاستراتيجية  وفق هلذا المنظلور اتيجيةالاستر ال دارة تصبح ا 

دارة للقيم المشتركة والمعرفة الجماعية .مجرد ا 



مدرسة البيئة–المدارس الوصفية 

فيالاعتباربعينأ خذهايجبأ خرىعواملبينمنعاملمجردهيال خرىالمدارسنظرفيوالبيئة،البيئةمعتفاعليةعمليةالاستراتيجيةتعتبر

.ال ساسيالعاملهيالبيئةلمدرسةبالنس بةلكنالاستراتيجية،تطويرعملية

:فرضيات المدرسة

القرار اتخاذفيالمحوريالفاعلهيالبيئة•

لالبيئةمعالتكيففيتنجحانالمنظمةعلىيجب• هلكت وا 

البيئة قراءةعلىالمؤسسةمساعدةالقيادةدور•

ذاالبيئة،معالتكيفعلىالقدرةلهكيانعنعبارةالمنظمة• (المنظمة)تموتفا نهامعاديةلبيئةتعرضتأ والبيئةمواردشحتا 

المزاج المجال الوضوح الاستقرار

معادية منفردة بسيطة ثابتة

صديقة متنوعة معقدة مضطربة

منتزبرغأنواع البيئة حسب 



مدرسة البيئة–المدارس الوصفية 

البيئةنقد مدرسة 

هوحدالعوامل المؤثرة على الاستراتيجية متعددة، ول يمكن اختزالها في عامل البيئة الخارجية 

.يةمبالغتها في التأ كيد على أ همية المحيط دقرجة تصبح معها المنظمة مجرد متلق سلبي لضغوط البيئة الخارج • 

.تجاهل قدرة المنظمات على التكيف مع البيئة الخارجية• 

وعلة كالقبلول والتوافلق والتجنلب المنظمات ليست سللبية في ععقتهلا بتلأ ثيرات ضلغوطات المحليط، في تطلور اسل تجابات اسلتراتيجية متن• 

.والتحدي والشراكة والتحالف والتععب



التشكيليةالمدرسة 

.صفيةالمدارس المعيارية الوصفية التي تحاول جاهدة تركيب مكتس بات المدارس المعيارية والمدارس الو •

الثاني فيصف جانبين  ال ول هو التشكيل الذي يصف حالة المنظمة وس ياقها، أ ما الجانبالمدرسة على تقوم هذه •
عملية صنع الاستراتيجية 

عدادات"عبارة عن المنظمة دسب هذه المدرسة يمكن أ ن نرى خدم هذه ، وتس ت"حالت"، لكل بعد "أ بعاد"، مكونة من "ا 

مفاهيم ومعايير المدارس ال خرى بحسب دورة دياة المنظمة  ل دماج النمذجة 

ومبادئ المدرسة القيادية مثع تصلح للمنظمات الجديدة المبتدئة، فمفاهيم 

النس بيومبادئ مدرسة التخطيط تنفع في مرحلة متقدمة من النضج تتوفر فيها شروط الاس تقرارومفاهيم 



الوصف التشكيل

المنظمات ذات له ميزة تنافس ية مقابلانخاضعة لس يطرة صادب المشروع الخاص في ظل بيئة متغيرة، يجد القائد 

عند بدايتهااوالبيروقراطية العالية، مثل المؤسسات الصغيرة 
المنظمة القيادية

مثل مصانع الس ياراتنجد القائد والحاش ية من المخططين والمحللين، وفي الجانب ال خر نجد مجموعة داعمة من وظائف العاملين، المنظمة ال لية

دارة تنفيذية تعتد بشكل كبير على العمال المهنيون وهي ل تحتاج الى ا  المنظمة المهنية

موجود بالمقر الرئيسياداريمجموعة من الوحدات المس تقلة نسبيا ترتبط جميعا بهيكل  المنظمة المنوعة

محدد( زمان، مكان، هدف) المنظمة الظرفية

لمركزية بشكل كبير، مثل المنظمات ادقينية فيها بحرية وتقل فيها االافرادتربطها ثقافة قوية، وتتقلص فيها الرتب التنظيمية ويتحرك  الرساليةالمنظمة 

تتعدد فيها القوى والصراعات وتتجاذب في اتجاهات مختلفة المنظمة المسيسة

منتزبرغالتشكيلات حسب 

المدرسة التشكيلية



الوصف التشكيل

تحقيق الاس تقرار وادقفاع عن مجموعة ضيقة من المنتجات داخل قطاع سوقي ضيق
المحافضون

(المدافعون)

والاسواقيبحثون عن فرص جديدة متصلة بالمنتجات  المس تكشفون

يسعون لتقليل المخاطرة الى ادنى حد ممكن واغتنام الفرص السانحة في ذات الوقت  المحللون

يلجؤون الى التكيف مع البيئة المحيطة المتفاعلون

miles & snow"التشكيلات حسب  1978"

التشكيليةالمدرسة 



التشكيليةالمدرسة 

تشاندلردورة حياة المنظمات حسب الفريد 

الموارد، قنوات 
مين، التوزيع، التأ  

التكامل الراسي

الاس تخدام 
ال مثل للموارد

\منتجات جديدة 
التنويع

هيكل تنظيمي 
قطاعي


