
الإدارة الاستراتيجية في القطاع العام

داوود المحمد: الدكتور

دكتوراه في إدارة الأعمال
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Strategyأصل كلمة إستراتيجية

 Strategosمن الكلمة اليونانية 

"فن الجنرال"وتعني 
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هي علم فنون الحرب ووضع الخطط وإدارة العمليات العسكرية.

م من السياسة العامة أو المحددة التي تنبثق من رؤية واضحة وشاملة يت
.خلالها تحقيق الأهداف الإستراتيجية

الإستراتيجية
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ستراتيج دارة الإ ية الإ
هي

 وظيفة أو مهمة يتم من خلالها تطبيق

مع وتفعيل القرارات الإدارية التي تتماشى

الأهداف الرئيسية طويلة المدى للمؤسسة

.ةبحيث يتم تحقيق رؤية ورسالة المؤسس

بل اتخاذ قرارات متعلقة بتحديد اتجاه مستق

.المؤسسة ووضع هذه القرارات موضع التنفيذ
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رؤيتنا 

ن نصل )
 
ما نطمح ا
ليه (اإ

(الحالي)الوضع القائم 

الطريق

دارة الإ

ستراتيجية الإ

منصة أعد–الأكاديمية العربية الدولية 



7

ة التيي تحيدد ر ييالإدارييةالإدارة الإستراتيجية هيي مجموعية ميل القيرارال والين   

فيي الأليا الطوييا فيي ميوا مي ات يا Vision & Missionالمن مية ورسيالة

وتسييعن وحييو تناييي ها مييل  يي ل  Competitive Advantageالتنافسييية

 & Threatsومتابعيييية وتقيييييي  الايييير  والت ديييييدال ال ي ييييية دراسيييية

Opportunities  وع قات ييا بييالقوة والاييعظ التن يميييStrengths & 

Weaknesses   المختلاييييةالأطييييرا وتحقيييييت التييييواصا بيييييل مصييييال

Stakeholders 

منصة أعد–الأكاديمية العربية الدولية 



ماهي 

؟الإستراتيجيةأهداف الإدارة 

وما الذي تسعى لتحقيقه ؟
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وجهةمنالمنظمةقيمةزيادةوالمنافسينعلىالفوزتحقيقالىتهدفوالإستراتيجيةوالإدارة

:منهاأمورإلىتسعىفإنهاذلكسبيلوفيككلوالمجتمعوالمساهمينالعملاءنظر

رضاوزيادةالسوقفيالمنظمةحصةزيادةعلىتعملومؤثرةهامةقراراتاتخاذ/1

.المصلحةلأصحابالمكاسبوتعظيممعهاالمتعاملين

افوالأهدالأجلطويلةالأهدافوضعيتمبحيثالنسبيةوالأهميةالأولوياتتحديد/2

.الأولوياتبهذهبالاسترشادالمواردتخصيصعملياتوإجراءوالسياساتالسنوية
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الفرصاستغلالأنباعتبارالخارجيةوالبيئةالسوقعلىالتركيز/3

.المنظمةلنجاحالأساسيالمعيارهوالتهديداتومقاومة

.المنظمةداخلالاتصالعمليهتسهيل/4

ودلوجالإداراتبينوالاحتكاكالتعارضومنعالتنسيقعمليهتسهيل/5

.المتعارضةالنظروجهاتبينللفصلتستخدمواضحةوأهدافمعايير
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فيالأفرادجهودتكاملعلىتساعدأنها

.الهدفاتجاهفيواحدخط
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اعدوتسالاداريةللقراراتالأفرادمقاومةتقليلعلىتعملأنها

.موضوعيهرؤيةالمنظمةمشاكلرؤيةعلى

يجيةالاستراتالقراراتاتخاذعلىالاستراتيجيةالادارةتركيز

ىعلالأجلطويلالمستقبليالأثرذاتالقضايامعتتفاعلالتي

.المنظمة

باطالانضمندرجةإلىالاستراتيجيةالادارةتؤديالنهايةوفي

.المشروعإدارةحسنعلىتساعدالتيوالنظام
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:الاحباط الناتج عن عدم تحقيق الأداء أو النتائج المرغوبة 

يجب تدريب المديرين على توقع حالات الإحباط أو مشاعر اليأس 

في نفوس المشاركين أو المنفذين في عمليات إعداد الإستراتيجية في 

حالة عدم تحقق النتائج واستخدام الأساليب الملائمة 

.للتعامل معهم 
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مل المسؤول عل ومع الخطة الإستراتيجية؟
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التخطيط الاستراتيجي مل أعلن إلن أساا
Top-down Planning

تتولى الإدارة العليا مسؤولية وضع الأهداف 
الإدارة العليا.والخطط الإستراتيجية بشكل كامل

العاملون

الأهداف والخطط 

الإستراتيجية
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التخطيط الاستراتيجي مل أساا إلن أعلن
Button -Up planning

تتولى الإدارات مسؤولية إعداد أهدافها 
وخططها الخاصة وترسلها إلى الإدارة 

.العليا للموافقة عليها واعتمادها
الإدارة العليا

العاملون

الأهداف والخطط 

الإستراتيجية
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تخطيط الأهدا  مل أعلن وومع الخطط مل أساا
Goals down- Plan up planning

تتولى الإدارة العليا مسؤولية وضع الأهداف 
ورسالتها ثم تقوم الإدارات بوضع وتطوير 

.الخطط لتحقيق الأهداف المرسومة

.الأكثر شيوعا واستخداما

.تشارك فيها جميع الدوائر في الشركة

الإدارة العليا

العاملون

الأهداف

الخطط
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تقعالتيوالتهديداتالفرصلتحديد:الخارجيةالبيئة/1

فيهتمارسلذيالعامالإطاروتمثلالإدارةسيطرةخارج

.نشاطهاالمنظمة

ظمةالمنداخلتقعالتيالمتغيراتهي:الداخليةالبيئة/2

مثل,المختلفةالأنشطةأداءفيهيتمالذيالامالإطاروتمثل

.والمواردالتنظيميالهيكل
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الفرص المتاحة

(O)

المخاطر

(T)

عوامل القوة

(S)

البيئة الخارجية

البيئة الداخلية

عوامل إيجابية

عوامل الضعف

(W)

عوامل 

سلبية

التحليل الإستراتيجي

SWOT Analysis

OpportunitiesThreats

StrengthsWeaknesses
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:مل   ل مراحا التحليا السابقة وستطيع اا

.نحدد الفرص المتوفرة في البيئة الخارجية 

.نحدد التهديدات والمخاوف في البيئة الخارجية

( .مزايا تنافسية)نحدد نقاط القوة المتوفرة لدى المؤسسة 

.نحدد نقاط الضعف الموجودة لدى المؤسسة 

تساعد على رسم صورة واضحة لمستقبل المؤسسة

SWOTتحليل 
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نقاط القوة
أعضاء هيئة تدريس مؤهلين

بنية تحتية متكاملة

مصادر مالية متميزة

برامج دراسية حديثة

سمعة الخريجين ممتازة

نقاط الضعف
ضعف في النشاطات التسويقية والترويجية

ضعف التعاون مع القطاع الخاص والعام

تشابه البرامج مع المؤسسات الشبيهة في الوطن

 ضعف الاتصال مع مراكز البحوث

خبرات العامليننقص

الفرص
نسبة النمو السكاني عالية

وجود المؤسسة في موقع متوسط في الضفة

إقبال كبير على التعليم العالي

مخاطبة المجتمع المحلي في برامج تدريبية

 دخول تخصصات غير موجودة في السوق المحلي.

التهديدات
ةتزايد عدد المؤسسات التعليمية المشابهة في المنطق.

 فتح فروع لجامعات عالمية مشهورة.

تناقص الدعم من قبل المانحين.

ضعف الثقة بالمؤسسة.

تطور التكنولوجيا والتعليم الالكتروني.

SWOTمثال على تحليل 
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ملكهتماضوءفيالأجلطويلةخطةإعدادبهايقصدالاستراتيجيةصياغة

:علىوتشملوالضعفالقوةنواحيمنالمنظمة

لذياالنشاططبيعةوتحددالمنظمةدستورتمثلمكتوبةوثيقة/الرسالة

.فيهتعمل

.المخططةالأنشطةممارسةمنالمرغوبةالنهائيةالنتائجهي/الأهداف

لتهارساتحقيقللمنظمةيمكنكيفتوضحشاملةخطة/الاستراتيجيات

.وأهدافها

.مالتنظيداخلالقراراتاتخاذلعمليةالمرشدأوالإطارتمثل/السياسات
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تصورات، توجهات، طموحات لما يجب أن يكون عليه الحال في المستقبل؟

ليه مستقبلا• و حلم نصبو اإ
 
.صورة تخيلية ا

.قريبة من الحلم الإنساني وآماله فهي تشد وتشحذ الهمم لتحقيقها•

دبية•
 
.عبارات موجزة تخاطب القلب والروح وتصاغ بلغة ا

Visionتحديد الرؤيا    
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Missionالمؤسسة  ( مهمة)تحديد رسالة 

.هي دستور المؤسسة وهي للمؤسسة كالهوية الشخصية للفرد•

ستراتيجيات• هداف وتصمم الإ
 
.هي القاعدة التي تشتق منها ال

جابة عن السؤال التالي• ما هو عمل المؤسسة ؟: هي اإ

ي الفئات تتوجه لها بالخدمة•
 
ن تحقق وا

 
.هي مبرر وجود المؤسسة وماذا تريد ا
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صفات ومكونات رسالة المؤسسة

ن تكون عامة وشاملة
 
ا

مور التالية
 
ن تشتمل على ال

 
:ا

هداف التي تسعى المؤسسة لتحقيقهاالسلع1)
 
ال

و الخدمات التي تقدمها للمستهلك2)
 
.التي تنتجها ا

سواق التي تتعامل معها3)
 
.ال
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نقطة البدء في التخطيط، رسم السياسات، قواعد وإجراءات•

.العمل، الموازنات، البرامج والمشروعات

.مرشد لاتخاذ القرارات•

.تحديد مراكز المسئولية•

.تفويض السلطات وتحديد الصلاحيات•

.وضع مؤشرات ومقاييس الأداء المؤسسي•

.تقييم أداء الأفراد•

Objective Determinationومع الأهدا  
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اختيار الستراتيجيات

هداف
 
لى ال ساليب والسياسات المتبعة للوصول اإ

 
الستراتيجيات هي الوسائل وال

منصة أعد–الأكاديمية العربية الدولية 



29

الإنتاج

وحدة أعمال 

إستراتيجية 

وحدة أعمال 

إستراتيجية

وحدة أعمال 

إستراتيجية

التمويل التسويق

المركز الرئيسي للمنظمة

رالبحوث والتطوي الموارد البشرية

إستراتيجيه الوظائف

إستراتيجية وحدات الأعمال

إستراتيجيه المنظمة
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 Corporate Levelالإدارة الإستراتيجية علن مستوى المن مة

لتي تم ا لمنظمة  ا لتي تحدد خصائص  ا دارة الأنشطة  إ لمستوى يتم  يزها عن في هذا ا
لمنظمة ككل ، و تخ ا لة  لى أهداف ، ورسا فة إ لمنظمات الأخرى ، بالإضا صيص ا

لمتاحة لإنجاز أنشطتها  ا لموارد  .ا

30

منصة أعد–الأكاديمية العربية الدولية 



31

إستراتيجية النمو

Growth

Renewal 
إستراتيجية التقلص أو الانكماش

إستراتيجية الاستقرار

Stability
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Growthاستراتيجيات النمـو

تعني التوجه نحو الكبر والتوسع مقارنة بالوضع الحالي.

توضع أهدافها أو النتائج المطلوب تحقيقها حول:

.العاملين بالمنظمةزيادة أعداد * 

.جديدةوحدات تنظيميةإنشاء أقسام أو * 

.تطوير طرق وأساليب العمل* 

.استخدام التكنولوجيا لتطوير أنشطة المنظمة* 

.غرس قيم وأخلاقيات عمل جديدة بين الموظفين* 

أمثلة



من الاستراتيجيات الفرعية للنمو ما يلي

دمة وتعني التخصص في تقديم خدمة أو مجموعة محددة من الخدمات، أو خ: إستراتيجية التركيز•

ات التركيز على شريحة معينة من المستفيدين بخدمأو . منطقة أو عدة مناطق جغرافية معينة

.المنظمة

اليةتقديم أشكال جديدة من المنتجات الحاووتعني إضافة  منتجات جديدة : إستراتيجية التنويع.
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Renewalالاوكماش

.تعني تخفيض حجم العمليات أو الخدمات المقدمة عن معدلاتها السابقة

:وقد تستخدم هذه الاستراتيجيات في الحالات التالية

oتدهور الظروف الاقتصادية بما يشير إلى تناقص الاعتمادات المالية.

oضعف الإدارة وارتباك العمليات التنظيمية.

o اأو مجالات عملهالمنظمةصدور تشريعات أو قرارات مقيدة لنشاط.

oوتشكل عامل منافسة وتحدىظهور كيانات أخرى أهلية أو رسمية تعمل في نفس المجال.



:قد تأخذ إستراتيجية الانكماش أحد الأشكال التالية

.إستراتيجية تخفيض حجم العمليات ( أ

.استراتيجيه الاستسلام لشركة أخرى ( ب

.إستراتيجية التحول لنشاط آخر( ج

.إستراتيجية التصفية وبيع الأصول ( د
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بناء على هذه الإستراتيجية ستستمر الشركة من خلالها في خدمة عملائها بنفس الأسلوب الذي كان 

.متبعا في الماضي

.تعني الحفاظ على الحجم الحالي للمنظمة
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Business Levelالإدارة الإستراتيجية علن مستوى وحدال الإعمال

اتوالاستراتيجيالخططالمستوىهذافيالإستراتيجيةالإدارةتمثل
الحاليةالمنتجاتتطويرمثلالمنظمةداخلمحددنشاطتخصالتي

37
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إستراتيجية التنويع

إستراتيجية القيادة في التكلفة

إستراتيجية التركيز
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(Differentiation Strategy) إستراتيجية التنويع والتمايز
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(Cost Leadership Strategy) إستراتيجية قيادة التكلفة 
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(Focus Strategy) إستراتيجية التركيز

منصة أعد–الأكاديمية العربية الدولية 



الإدارة الإستراتيجية علن المستوى الوظياي

Functional Level

توالاستراتيجياالخططالمستوىهذافيالإستراتيجيةالإدارةتحدد

ناكفه)والتسويقكالماليةالمنظمةفيالفرعيةالوظائفلإدارةاللازمة

(والتسعيرللإعلانإستراتيجية

42

منصة أعد–الأكاديمية العربية الدولية 



خلالنمالتنفيذموضعوالسياساتالاستراتيجياتوضعبهايقصد

:تنمية

.لإستراتيجيةلالتنفيذيالتوجهأداةوهي/البرامج

.ماليأونقديشكلفيللبرامجترجمةوهي/الموازنات

تنفيذفيةكيتفصيليبشكلوتصفالمتتابعةللخطواتنظام/الاجراءات

.المنظمةبرامجلتنفيذبهاالقياميجبالتيالأنشطةوتحددمهمة
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Strategy Implementationتناي  الاستراتيجية/ تط يت 

oالنجاح في صياغة الإستراتيجية لا يعني النجاح في تطبيقها.

oصياغة الإستراتيجية تحتاج إلى قدرات فكرية وتحليلية.

تذكر أن
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إعداد برامج العما 

.تحويل الإستراتيجية لمجموعة إعمال محددة تمكن من الوصول للأهداف

ماذا؟ وكيف؟ ومن؟ ومتى؟: والذي يجيب عنبرنامج العمل مجموعة الإعمال والأنشطة تكون ضمن 

. كل عنصر من عناصر الإستراتيجية تسند لفرد ويحدد تاريخ الانجاز المتوقع

يمكن ان يكون البرنامج على شكل جدول

ينصح بعدم جدولة الكثير من البرامج في نفس الوقت... في جدول التنفيذ

منصة أعد–الأكاديمية العربية الدولية 



القيادة

الهيكل التنظيمي

أن تنفيذ

الإستراتيجية 

يتطلب تغيرات

في

الموارد البشرية

أنظمة الرقابة والضبط
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تط يت الإستراتيجية يحتاج إلن م ارال إدارية وفنية متعددة الأبعاد

متطلبات التطبيق

الفعال للإستراتيجية

الهياكل التنظيمية

ممارسات 

إدارية فعالة

نظم معلومات

واتصالات

ثقافة مؤسسية

إيجابية

مهارات وخبرات

وقدرات متميزة

أنظمة العمل
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أنشطةمتابعةفيهايتمو،الإستراتيجيةالإدارةفىالأخيرةالعمليةوهى

الإجراءاتواتخاذ،فيهالمرغوبمعالفعليالأداءومقارنةالمنظمة

وواضحةمرتدةمعلوماتعلىالاعتمادويجب،اللازمةالتصحيحية

،الأدنىالإداريةالمستوياتفيالأفرادمنالأداءسيرعنوسريعة

ةربحيمثلالأداءمؤشراتتظهرالتيالدوريةالتقاريرعلىوالاعتماد

.المبيعاتوصافىالربحوصافىالسهم
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عناصر الرقابة والتقييم

.تحديد النحرافات 

داء 
 
.قياس ال

وضع المعايير 

داء بالمعايير 
 
.مقارنة ال

جراءات التصحيحية اتخاذ الإ
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