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 الفصل الثالث

 السياسات العامة

ها  سيق بين عات والتن ئة جهود الأفراد والجما نى تعب مة تع إذا كانت الإدارة العا

فيللذ السياسلات العامللة، فللإن مفهلوم )السياسللة( يعتبللر جلزءاً حيويللاً فللى أى لغلرض تن

 محاولة لدراسة الإدارة العامة. 

 تعريف السياسة:

هنللاك تعللاريف متعللددة لكلمللة )سياسللة( تتفللاوت مللن حيللث البسللاطة والتعقيللد. 

سات  عة وممار حددة لطبي فاهيم الم نوع الم جة لت ها نتي ما بين يف في هذه التعر لف  وتخت

اكللل الإداريللة والهياكللل السياسللية فللى الدراسللات والكتابللات التللى تناولللت هللذا الهي

هذا  فاق على تعريف موحد ل فى الات شل  الموضوع. ولعل أكثر الأسباا وضوحاً للف

حدود  طى  فى تخ شل  نت تف صدد كا هذا ال فى  حاولات  لا الم هو أن أئ صطلح،  الم

 الإطار التحليلى الذى تنتمى إليه كل محاولة. 

ظر ولعل أ هو الن سة(  كثر الاخطاء شيوعاً فى محاولات تفسير مصطلح )السيا

إليهللا باعتبارهللا نتاجللاً لعمليللات اتخللاذ القللرارات، أى باعتبارهللا متغيللراً تابعللاً وللليس 

 متغيراً مستقلاً. 

يار  جرد اخت عن م يد  ها لا تز فى جوهر سة(  ماعىفردى أو  –إن )السيا  -ج

صرفاً مع حدد ت شد أو ي برر وير شرح وي سة ي فإن السيا بذلك  حتملاً. و ماً أو م ناً، قائ ي

قرار.  خذ ال به مت تزم  طاراً يل تختلف عن القرار من حيث المدى. فالسياسة إنما تحدد إ

 وفى بعض الحالات فإن السياسة تمثل تجميعاً لعدد من القرارات.

كوين تتضمن  –نظرياً  –وتختلف السياسة  عن الإدارة، فبينما السياسة عملية ت

عدادها.  قيماً  سبق إ برامج  يذ  نى بتنف ومبادئ تتعلق بتصرفات مستقبلة، فإن الإدارة تع

 –أما من الناحية الوظيفية، فإن السياسة لا يمكن فصلها عن الإدارة، والعكس صحيح 
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سة الموضوعة جد أن السيا ستخدامها  فمن ناحية، ن جا ا حدد الوسائل الوا تى ت هى ال

قوة العاملة  –رى، فإن الموارد المتاحة للإدارة )الأموال السياسة. ومن ناحية أخلتنفيذ تلك  ال

مدى  الوقت(، – حدد  تحدد إلى مدى بعيد إمكانية تنفيذ السياسة، بل والأكثر من ذلك، ت

صاً وعدد البدائل المتاحة من السياسات. وعلى سبيل المثال،  جه نق فإن الدولة التى توا

سة فى الموارد المالية والبشرية سوف تواجه صع نى سيا فى تب وبات عديدة إذا فكرت 

سة  هذه السيا نت  لو كا صناعة، حتى  التأميم الشامل لمصادر المواد الأولية اللازمة لل

ئم  سة ر لك السيا لة ت نت الدو فإذا تب تة.  سية البح ظر السيا هة الن من وج بة  بدو جذا ت

تى تت يا ال فإن المزا موارد،  قص ال فى ن ثل  عائق الإدارى المتم مع ال ضها  قق تعار ح

فورى.  شعبى ال سى أو ال يد السيا من التأي عاً  ترتبط بالفترة القصيرة فقط، بما يحقق نو

تاثير الاقتصادى  هذا ال فة، و ثر تكل صبح أك سة ت هذه السيا أما فى المدى الطويل، فإن 

ئذ  ساً على عقا، وعند سية القصيرة الأجل رأ سا السيا لا المكا كن أن يق السلبى يم

 لى معارضة سياسية. يتحول التأييد السياسى إ

شعبيتها أو  عن  ظر  غض الن سية، ب بدائل سيا حات أو  فإن أى اقترا يه،  ناء عل ب

سوف  تى  للإدارة ال موضوعيتها، لابد أن تكون محدودة بحجم وكمية الموارد المتاحة 

 تتولى عملية التنفيذ. 

 نماذج دراسة السياسة

من  رئم تعدد نماذج دراسة السياسة، إلا أن هناك أربع نماذج ية  تبدو أكثر أهم

 ئيرها فى الكتابات السياسية المعاصرة. هذه النماذج هى: 

 نموذج التحليل النسقى.  -1

 نموذج دراسة الحالات.  -1

 النموذج الحدى.  -3

 نموذج السياسة كمتغير مستقل.  -4
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 أولًا: نموذج التحليل النسقى: 

ه هدف  موذج نشأت فكرة هذا النموذج فى العلوم الهندسية والبيولوجية، وي ذا الن

موذج  مع الن شابه  قة تت سة بطري ية وضع السيا سة عمل إلى بناء إطار موضوعى لدرا

 الاقتصادى التقليدى فى محاولته لبناء نماذج ميكانيكية السوق. 

ترض وجود علاقة خطية  نه يف موذج، فإ هذا الن سى ل يق السيا وفى مجال التطب

كوين ال حل ت سى، مرا ظام، ومنطقية بين مطالا النظام السيا هذا الن خلال  من  برامج 

تى  يراً الاستجابات ال مة، وأخ سات عا شكل سيا والنتائج المتحققة، أو المخرجات، فى 

سى  ظام السيا تتحول إلى مطالا مرة أخرى من خلال عملية الاتصال العكسى بين الن

 ( يوضح هذه العلاقة. 1والبيئة المحيطة. والشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 (2شكل رقم )

سة إن الفحوى ا لأساسية لدراسة السياسة طبقاً لهذا النموذج هى النظر إلى السيا

كون  نى ت هذا المع بة. وب ية متعاق يات تحديد تاج عمل هى ن ثم ف من  جة، و ها نتي باعتبار

تى  لا ال مدخلات والمطا خلال ال من  مداها ومضمونها  شكل  عاً يت يراً تاب السياسة متغ

مى تسبقها. وهذا يعنى إمكانية فهم سياسة ما أو ح يد الك تى التنبؤ بها عن طريق التحد

والنوعللة لتلللك المطالللا، وتتللابع عمليللات وضللع السياسللات التللى تخللرج فللى النهايللة 

قاً  تتم طب ها  سات، فإن ضع السيا ية و تابع عمل حل ت ما مرا ها. أ لوا تبني سة المط السيا

 للخطوات التالية: 
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 الاعتراف بوجود مشكلة ما تتطلا وضع سياسة للتعامل معها.  -1

 حديد طبيعة المشكلة. ت -1

 تحديد البدائل الممكن اتباعها لمواجهة المشكلة.  -3

 تحديد اولويات للبدائل السابقة.  -4

 توقع النتائج أو التأثيرات الخاصة بكل بديل.  -8

ية المطلوا توافرها  -9 ية والنوع قيم الكم حدود ال فى  ثل  بديل الأم اختيار ال

 فى السياسة التى يتم اختيارها. 

 والعمل على تنفيذها. إصدار السياسة  -7

رئم التتابع المنطقى الذى يتميز به هذا النموذج من حيث تتبع السياسة وهى ما 

ها  ما في صالح )ب عات الم عض جما حدى أو ب تراود إ تى  كرة ال لة الف فى مرح لت  زا

شريعية  الأجهزة الحكومية نفسها(، ثم تحولها إلى مطالا، ومرورها خلال القنوات الت

ة، وأخيللراً وصللولها إلللى المرحلللة النهائيللة وهللى مرحلللة الإعلللان والأجهللزة الإداريلل

 والتنفيذ. رئم كل ذلك، إلا أن وضع السياسات لا يتبع عادة هذا التسلسل المنطقى. 

إن العديللد مللن القللرارات الصللادرة بتبنللى سياسللات مللا إنمللا ينبللع مللن الجهللاز 

ما يف موذج. الإدارى الحكومى نفسه، وليس من المطالا أو المدخلات ك هذا الن ترض 

سة المنطقيلة للبلدائل  سية يصلدر بلدون الدرا ير ملن القلرارات السيا كذلك فلإن الكث و

هذا المتاحة، أو حتى بدون التحديد المنهجى  فإن  سبا،  هذا ال سها. ل لطبيعة المشكلة نف

لا يعللد كافيللاً. ولللذلك فللإن النمللاذج  -كللأى نمللوذج منطقللى آخللر –النمللوذج المنطقللى 

ية وإن كا ضع المنطق ية و عام لعمل ير ال سيلة للتنظ ية أو كو كأداة تعليم ئدة  نت ذات فا

نى  سباا تب ية وأ عال والتفصيلى لكيف فى التوضيح الف ماً  شل تما السياسات، إلا أنها تف

 سياسات ما ورفض سياسات أخرى. 

سة  مع السيا مل  هو ان التعا موذج،  هذا الن قد  العامل الثانى والأكثر أهمية فى ن

ما يتضمن باعتبارها نتيج نادراً  سها، و سة نف كاف على السيا يد  ة يفشل فى وضع تأك

مل  موذج يعا هذا الن فإن  يراً،  سات. وأخ ماذج السيا بين ن يز  مة للتمي لة منظ ية محاو أ
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سة  كان للسيا ما إذا  يد  لة تحد يد، أو محاو عاً دون تحد يراً تاب ها متغ سة باعتبار السيا

 ياسي.نفسها دوراً تأثيرياً على صانعى القرار الس

 ثانياً: نموذج دراسة الحالات:

يقللوم هللذا النمللوذج علللى فكللرة الدراسللة المستفيضللة والتفصلليلية لكللل حالللة أو 

سبة.  سة المنا موذج محدد للسيا مشكلة على حدة، ومن خلال هذه الدراسة يتم وضع ن

والفللرق بينلله وبللين النمللوذج السللابق، أن النمللوذج الحللالى لا يعتمللد علللى التعميمللات 

لة على المتعلق كل حا ية ل ة بعملية وضع السياسات، بل يعتمد على الملاحظات التجريب

 حدة. 

ماده على إن هذا النموذج يتضمن  سبا اعت سة ب سة السيا فى درا ية  يزة إيجاب م

البيانات التجريبية المتعلقة بالخصائص الوظيفية والسلوكية لكل من السياسات المزمع 

سات.  لك السيا ضعى ت ضاً وا ها وأي هذه تبني حالات ب من ال يد  سة العد خلال درا من  و

ية  الصورة، يمكن الوصول إلى نتائج عامة يمكن أن تستخدم فى وضع إطار عام لعمل

السياسللات حتللى ولللو أنلله مللن الناحيللة المنهجيللة لا يمكللن اسللتخدام هللذا الإطللار فللى 

 التوضيح أو التنبؤ بحالات لاحقة لوضع السياسات بدرجة معقولة من الدقة. 

كل بالرئ سة  م من كل ما سبق، إلا أن نموذج دراسة الحالات، بتأكيده على درا

ظام  يزة لأى ن صفة المم ثل ال تى تم ية ال مات المنهج قد التعمي نه يفت حدة، فإ حالة على 

 سياسى. 

 ثالثاً: النموذج الحدى

سات.  ية وضع السيا فى مجال عمل حدى  موذج ال ستخدام الن يرجع الفضل فى ا

من  ذا النموذج،وطبقاً له سلة  ها سل سات على أن كوين السيا ية وضع وت ينظر إلى عمل

القللرارات المنفصلللة أو ئيللر المرتبطللة، بحيللث يكللون كللل قللرار نتيجللة لدراسللة 

الاختيلارات البديلللة للتصللرف المعلين، والللذى يختلللف كميللاً ولليس كيفيللاً عللن الحالللة 

ها القائمة. بمعنى آخر، فإن كل مشكلة تواجه صانع القرار، يتم التعام عد عزل ل معها ب
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هذه  تماماً عن جميع القرارات الأخرى وكذلك الاطار العام للسياسات. ويتم النظر فى 

تائج  من ن بديل  كل  ضيفه  ما ي قاً ل حة طب بدائل المتا ضوء ال فى  ستها  شكلة ودرا الم

من  بديل  كل  ضيفه  ما ي قاً ل ية، وطب من ناح بدائل الأخرى  عين ال ها  يز ب ملموسة يتم

شكلة ا هذا علاج للم ستخدام  ية ا ضيح كيف ثالاً لتو خذ م خرى. ولنأ ية أ من ناح مة  لقائ

 النموذج. 

شكلة  جه م ية، يوا مة حكوم نة أو منظ فرداً أو لج سؤولين،  حد الم فرض أن أ ن

ية  كز رعا حد مرا ية لأ نات مال نامج معو قديم بر فى ت ستمرار  ما للا سة  يار سيا اخت

يا عن اخت سؤول  فإن الم موذج،  هذه الن يق  فل. بتطب جه الط سوف يوا سة  هذه السيا ر 

 مهمة تحليل الاختيارات التالية: 

 .%8الاستمرار فى تقديم البرنامج بزيادة مالية قدرها  -1

 .%8الاستمرار فى تقديم البرنامج بنقص مالى قدره  -1

 طفل جديد. 800التوسع فى البرنامج بما يسمح باستيعاا  -3

 طفل من البرنامج الحالى.  800استبعاد  -4

 جدد للعمل بالبرنامج.  موجهين 9تعيين  -8

 موجهينمن العدد الحالى.  9فصل  -9

هذا  موس، و مى مل شكل ك فى  سابقة توضع  يارات ال وينبغى ملاحظة أن الاخت

يمثللل المضللمون الاساسللى لهللذا النمللوذج. ومللن ثللم، فللإن الاختيللارات الأخللرى ذات 

ية الطبيعة النوعية لا تدخل فى التحليل. ولتسهيل عملية المقارنة، فإن الاختي ارات التال

 تمثل عينة من الاختيارات النوعية التى لا تستخدم فى هذا النموذج: 

ية  -1 مات اجتماع لى منظ ها إ قوم ب تى ي خدمات ال ضم ال نامج و ير البر تغي

 أخرى.

 تحقيق رابطة اتصال بين البرنامج والبرامج المماثلة فى دول أخرى.  -1

ضم اطفال تصفية البرنامج وتشجيع المنظمات على إنشاء دور حضان -3 ة ت

 العاملين بتلك المنظمات. 
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ها  -4 نة أو محافظ كل مدي ئيس  صبح ر يث ي ياً بح نامج مركز هذا البر جعل 

 مسؤولاً عن تقديم خدمات معونة الأطفال فى مدينته.

مة على معنى  سات العا ما سبق، أن هذا النموذج ينادى بضرورة صيائة السيا

يرات  ما المتغ عددة، أو ضوء متغيرات كمية يمكن قياسها، أ عانى المت النوعية ذات الم

 المبادئ المجردة، فينبغى استبعادها تماماً من عملية المفاضلة. 

بدو  سات. وي صنع السيا ناطق  من م يد  فى العد ياً  حدى إيجاب يل ال موذج التحل ن

وتتضللح إيجابيتلله بصللورة خاصللة فللى المجللال الإدارى الحكللومى. ففللى ظللل قيللود 

سمية الم كل الر موارد، والهيا هاز ال هذا الج ها  تزم ب تى يل صرفات ال عد الت نة، وقوا قن

مع  نة  يراً بالمقار قل كث ية أ ويعمل فى ظلها، لابد أن يصبح الاهتمام بالمتغيرات النوع

فإن الجهاز  ظروف  هذه ال ثل  المتغيرات الكمية الملموسة عند اتخاذ القرارات. وفى م

ما شاكل ك مل  الإدارى الحكومى يكون من الأفضل له التصدى للم ثم التعا ها هى،  مع

موذج  فى الن ماً  توفر تما طبقاً لمجموعة معروفة ومحددة من المتغيرات. وهذا الأمر ي

 الحدى. 

مللن ناحيللة أخللرى، فللإن هللذا النمللوذج لا يخلللو أيضللاً مللن الانتقللادات، فهللو لا 

يتعللرض للحللالات حيللث تكللون الحاجللة ماسللة إلللى تبنللى سياسللات مبتكللرة أو جديللدة 

ما )التأمين الصحى ا لدفاع وئيرها(. ك لشامل مثلاً، أو تعويضات فقد الدخل، سياسة ا

لا يتعللرض للحللالات حيللث يتطلللا الأمللر سياسللات عكسللية، ممللا يسللتدعى اسللتخدام 

مع  لى جنا  باً إ ية جن ية والنوع يرات الكيف ضم المتغ لذى ي شامل، ا يل ال سلوا التحل ا

 المتغيرات الكمية الملموسة. 

مة ومن الانتقادات الأخرى المو سات القائ بل السيا نه يق موذج، أ جهة إلى هذا الن

سات  لك السيا فى ت ير  بدائل التغي لى  له ع صر تحلي طاة، ويقت ها مع هى باعتبار ما  ك

هذا  طاق  عن ن خرج  فأمر ي سها،  سات نف مدى صلاحية السيا ما  بالنقص أو الزيادة. أ

 التحليل. 
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 رابعاً: نموذج السياسة كمتغير مستقل:

موذج ات هذا الن خذ  هذا يأ كان  قد  سابقة. ول ماذج ال مع الن نة  يد بالمقار هاً جد جا

سة  لى السيا بالنظر إ لق  ما يتع خرى في ماذج الأ جدوى الن عن  ساؤل  يد الت جاه ول الات

مل  من التعا بدلاً  مان(: " قول )فرو باعتبارها نتيجة أو متغيراً تابعاً. وفى هذا الصدد ي

كن مع السياسة باعتبارها نتيجة، فإننا نتساءل عما إ يراً يم سها متغ سة نف نت السيا ذا كا

 أن يؤثر فى العملية السياسية نفسها". 

لق  ما يتع ويهاجم هذا المدخل جميع وسائل دراسة السياسة الأخرى خصوصا في

بتأكيللدها علللى الجانللا الللوظيفى للعمليللة السياسللية، وذلللك علللى حسللاا الخصللائص 

ندما لا تخضع المميزة للسياسات نفسها. ويضيف )ليوى( إلى الرأى ال له: "ع سابق قو

جا  قيم الوا ثل ال ها تم ساءلة لأن سات للم قائق، أهداف السيا عن الح يداً  صلها بع فإن ف

ته  نت أيديولوجي المحلل يصبح مرتبطاً بالمضمون القيمى لتلك السياسات، حتى ولو كا

 السياسية لا تؤيد هذه السياسات". 

بين  ويذها )سالزبورى، هينز( إلى وضع نموذج أو صيغة لإظهار العلاقات 

تى تظهر  سية ال يات السيا ماذج العمل عض ن نة، وب سات معي تارة لسيا الخصائص المخ

عللادة كنتيجللة لتلللك الخصللائص )سللالزبورى(. وقبللل التعللرض لهللذه الصلليغة، فمللن 

سات التخصصية  ثل: السيا لبعض المصطلحات المستخدمة م الأفضل وضع تعاريف 

 التوزيع، والسياسات المنظمة. والهيكلية، سياسات التوزيع وإعادة

 سياسات التخصصية:  -1

 تتضمن هذه السياسات منح مزايا مادية أو رمزية لأفراد أو جامعات. 

 سياسات التوزيع:  -2

نافس  تى تت وتمثل بدائل أو اختيارات تتقرر دون النظر إلى الموارد المحدودة ال

هذ بين  عات. ويطبق على عليها مطالا الجماعات المختلفة دون أى مواجهة  ه الجما

من حيث  لك  يه، وذ سابق الإشارة إل حدى ال موذج ال عادة الن سات  هذا النوع من السيا
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المفاضلة بينها على أساس المتغيرات الكمية الملموسة، أى النتيجة المادية التى يحققها 

 كل بديل. 

 سياسات إعادة التوزيع:  -3

ي عادة التوز فإن إ ثل على عكس السياسات السابقة،  شراً يتم ياراً مبا نى اخت ع تع

فللى تفضلليل تحقيللق مزايللا لأحللد الجماعللات دون ئيرهللا، حتللى لللو اضلليرت بعللض 

قديم  سات ت هذه السيا لة  من أمث ية. و هداف اجتماع الجماعات الأخرى، وذلك لتحقيق أ

عات  صالح الجما قادرة ل عات ال لدخل على الجما برنامج مكثف لرفع الضريبة على ا

 الفقيرة. 

 ت الهيكل: سياسا -4

يع  ية توز كم عمل تى تح عد ال سلطة والقوا نوات ال حدد ق تى ت سات ال هى السيا و

 المخصصات مستقبلاً.

 سياسات اللوائح:  -5

عددة  عات المت فة والجما بين المصالح المختل ضلة  عد المفا حدد قوا تى ت وهى ال

فيمللا يتعلللق بتوزيللع المللوارد والمخصصللات. ومللن أمثلللة هللذه السياسللات تللراخيص 

 ذاعات المحلية، تحديد خطوط الطيران للدول المختلفة وما شابه ذلك. الإ

 سياسات اللوائح الذاتية:  -6

سلطة  من حيث  لف  ها تخت من حيث طبيعتها، فهى سياسات لائحية أيضاً، ولكن

لى تقريرها،  مة إ فوض الحكو كأن ت ها،  عة ب لى الجهة المنتف سلطة إ هذه ال فوض  إذ ت

سلط ية  يات الدين حدى الجمع من إ بول التبرعات  ها ق يتم بموجب تى  لوائح ال يد ال ة تحد

 الأفراد والجماعات. 

موذج  فى ن ما وردت  ستقل ك ير م سة كمتغ لة السيا صيغة أو معاد لى  بالعودة إ

فإن  نز(،  ما )سالزبورى، هي سة  يار سيا ية اخت فى عمل مؤثرين  سيين ال عاملين الأسا ال

 هما: 
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سة التى ي -فردية أو جماعية –طبيعة المطالا  -1 نبغى أن تستجيا لها السيا

 موضوع البحث.

فة  -1 ية والتكل فة الماد من التكل كلا  نا تغطى  فة ه سة. والتكل هذه السيا فة  تكل

مة  مات اللاز لى المعلو قرار ع خذ ال صول مت فة ح شمل تكل ضمنية، وت ال

لى  عود ع تى ت سية ال يا( السيا فة )أو المزا شكلة، والتكل عة الم يد طبي لتحد

ن السياسة موضوع البحث، أو رفضها، بالإضافة الحكومة باختيار وإعلا

ضمان  كافى ل يد ال ئة التأي موارد اللازمة لتعب إلى تكلفة الوقت والجهد وال

 تبنى سياسة ما.

سات  بين السيا ضلة  ية المفا من خلاله عمل تتم  موذج  معنى ما سبق، أن هذا الن

 المختلفة على أساس الإجابة على السؤالين التاليين:

مة؟ ما هى السياس -1 لا القائ مع المطا ة المثلى التى تتطابق أكثر من ئيرها 

 جماعية أم فردية. 

 ما هى تكلفة هذه السياسة؟ مرتفعة أم منخفضة؟  -1

 ( 3والشكل رقم )

 يوضح كيفية التداخل بين العوامل السابقة. 

 

 

 

 

 

 

ها  سات التخصيص بنوعي يع  –باختصار، فإن هذا النموذج يقول بأن سيا التوز

يذها منخفضة.  -لتوزيعوإعادة ا عدادها وتنف فة ا كون تكل ندما ت هى المفضلة ع تصبح 

 اللوائح الذاتية

 الهيكلية

 اللائحية

 إعادة التوزيع

 التخصيص

 التوزيع

 جماعية 

 فردية

 نموذج المطالا

 منخفضة  مرتفعة 

 التكلفة 
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خرى سات الأ فإن السيا فة،  هذه التكل فاع  حال ارت فى  ما  ية،  -أ لوائح الذات لوائح وال ال

 تصبح هى المفضلة. 

قه  ند تطبي شاكل ع من الم يد  فه العد بد أن يكتن موذج لا هذا الن ومن الواضح أن 

والإدارى. ويبدو ذلك بصورة خاصة عند تطبيقه فى بعض  عملياً فى المجال السياسى

فس  فى ن كون  لا، وت مع المطا فق  الحالات حيث لا توجد سياسة واحدة يمكن أن تتوا

الوقللت قليلللة التكلفللة. ومللع ذلللك فللإن هللذا النمللوذج يزودنللا بمثللال جيللد كللأداة لتحليللل 

ات المختلفة بهياكل ليشمل كيفية وصل السياسالسياسات. ولو امتد تطبيق هذا النموذج 

اتخاذ القرارات التشريعية والإدارية بطريقة أكثر تحديداً، فإنه عندئذ يزودنا باداة أكثر 

 مع جميع النماذج الأخرى.  بالمقارنةفاعلية 



  

 

 46 

 إدارة المنظمات العامة

 

 النموذج التجريبى لتكوين السياسات

ماذج  هذه الن ية  ية. ورئم أهم ماذج نظر ها ن يز بأن إن جميع النماذج السابقة تتم

ها، إلا أن فى ت ضلة بين سات والمفا كوين السيا ية ت فى عمل مؤثرة  يرات ال وضيح المتغ

 هذه النماذج فائدتها محدودة فى التطبيق العملى. 

يع  فى جم ية  سة تطبيق يام بدرا لى الق ماس داى( إ سابقةدفعت )تو قة ال إن الحقي

ية تحل بى لكيف موذج تجري سة وضع ن من الدرا غرض  يل الولايات الأمريكية. وكان ال

كرة  موذج والف هذا الن عرض  بل أن ن يات. وق لك الولا فى ت مة  سات العا كوين السيا وت

لف  بد أن يخت كى لا سى الأمري ظام السيا بأن الن التى يقوم عليها، نبادر بالتحفظ بالقول 

هذا عن مثيله فى بلدان أخرى،  ية ل مة العمل فإن القي ثم  من  ية، و ظروف البيئ وكذلك ال

فى مجتمعات أخرى، خصوصاً فى بلاد العالم الثالث. ولكن النموذج قد تكون محدودة 

فى  خذنا  ضاً، إذا أ ية أي بل والتطبيق ية،  ته العلم موذج قيم هذا الن فإن ل لك  بالرئم من ذ

بى،  موذج تجري لى أى ن كم ع بار أن الح ضوعى الاعت ييم مو لى تق ستند ع غى أن ي ينب

تى يضمها، والع يرات ال ها، والمتغ يرات، للمفاهيم التى يقوم علي هذه المتغ بين  لاقات 

 -بنجاح أيضاً  –ونجاح هذا النموذج تجريبياً فى مكان ما، لا يعنى عدم إمكانية تطبيقه 

فى مكان آخر بحجة اختلاف الظروف البيئية. وإلا لا بد أن يتوقف العلم كلغة عالمية. 

سبية لأحد أ ية الن من الأهم ير  قد تغ ية  عض كل ما فى الأمر، أن الاختلافات البيئ و ب

مور  هذه أ ها. و قة بين مدى العلا فى  موذج، أو  ها الن قوم علي تى ي يرت ال كن المتغ يم

 قياسها، ومن ثم تبقى إمكانية استخدام النموذج فى بيئات أخرى قائمة. 

 وقد طبقت الدراسة فى خمس مجالات للسياسة العامة هى: 

 التعليم. -1

 الرفاهية العامة. -1

 الضرائا. -3

 الطرق السريعة. -4
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 لوك العامة.لوائح الس -8

مة  سات العا بين السيا قة  يد العلا هو تحد سة  من الدرا سى  هدف الأسا كان ال و

لك  تاثير ت من حيث  سية  صادية والسيا )المخرجات( وبين الظروف الاجتماعية والاقت

 الظروف على السياسات. 

يز  تى تم جراءات ال كار والإ شراً للأف نه مؤ فى كو موذج  هذا الن ية  بدو أهم وت

لسياسية، أما الاسهام الأساسى له فيتمثل فى اختيار بعض الفروض. فلو ميدان العلوم ا

سى،  ظام السيا فى الن تأثير  قوى ذات ال جة لل فرضنا أن المخرجات السياسية تتكون نتي

شكل فإن هذه  من ال بدو  هذا النظام كما ي نا  القوى لابد أن تحدث استجابات معينة من جا

 (. 4رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 (4شكل رقم )

 

 ذج التجريبى لتكوين السياساتالنمو

 

نوع  لى  عض خصائصه تحتاج إ على الرئم من وضوح هذا النموذج، إلا أن ب

لوم  جال الع فى م حال  هو ال ما  نا، ك ستخدمة ه سية الم غة الأسا ضيح. إن الل من التو

السياسللية بصللفة عامللة تللدور حللول المللدخلات والمخرجللات والتللى ترمللز إلللى القلليم 

ظام والمطالا التى يستقبلها  النظام السياسى من جماعات المصالح، والتى يقوم هذا الن
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مة. ويلاحظ  حول بتحويلها إلى سياسات عا صادية تت يرات الاجتماعية والاقت أن المتغ

لة.  سى للدو ظام السيا طة بالن ية المرتب تؤثر على الأنظمة الفرع بدورها إلى مدخلات 

ظام ويركز النموذج التجريبى على خصائص تلك الأنظمة الفر ستور، الن ثل الد عية م

ماس  ها )تو تى أجرا سة ال هداف الدرا من أ كان  قد  عات المصالح. ول بى، وجما الحز

لى  ستقلاً ع تأثيراً م ية  مة الفرع هذه الانظ نت ل ما إذا كا بي ل يد التجري هو التحد داى( 

المخرجللات )السياسللات العامللة(، أو مللا إذا كانللت تلللك المخرجللات نتاجللاً للمتغيللرات 

والاقتصللادية فحسللا. وعلللى عكللس العديللد مللن النمللاذج الأخللرى التللى  الاجتماعيللة

عد  بى ب التزمت الناحية الوصفية، أى توصيف ما ينبغى أن يكون، فإن النموذج التجري

لنظم  نى ا عن الأسباا وراء تب حث  ها الب مثالاً للنظرية السياسية التجريبية فى محاولت

 السياسية لسياسات معينة. 

 ى توصل إليها )داى( من دراسته، فيمكن إجمالها فى الآتى: أما عن النتائج الت

إن برامج التنمية الاقتصادية هى التى تحدد اتجاه كلا من النظم السياسية،  أولًا:

 والسياسات العامة التى تتبناها هذه النظم. 

تى  ثانيااً:  سات ال سى والسيا ظام السيا بين خصائص الن طابق  قاء أو ت إن أى الت

 إلى متطلبات التنمية الاقتصادية.  –مرة أخرى  – يتبناها يعزى

ية  فة للتنم ستويات المختل معنى ما تقدم أن المتغيرات الاقتصادية، متمثلة فى الم

يار  ضلة والاخت ية المفا فى عمل تأثيراً  ثر  الاقتصادية والاجتماعية فى الدولة، هى الأك

 ظام السياسى أو الحزبى. بين بدائل السياسات العامة، وذلك بالمقارنة مع طبيعة الن

ماذج  ست ن مة لي سات العا كوين السيا سابقة لت ماذج ال يع الن فإن جم نا،  ما رأي ك

موذج  ها ن من بين قاطعة او نهائية. فكل منها يمتلك نقاط قوة ونقاط ضعف. ولا يوجد 

من  ضاً. و قة أي صفة مطل خاطئ ب موذج  صحيح بصفة مطلقة، كما لا يوجد من بينها ن

جال ثم فإن قيمة كل  فى م نموذج ينبغى أن ينظر إليها من زاوية إمكانية تطبيقه عملياً 

من  قه إلا  كن تحقي هذا لا يم مع. و فى المجت مة  سات العا يذ السيا ثم تنف كوين  عداد وت إ

 خلال الاختبار الدائم والمراجعة المستمرة لكل نموذج. 
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 أسباب )الخطأ( فى السياسات العامة

مدى إن تعدد نماذج وضع السياسات ا عد دلالة على  سابقة، ي لعامة بالصورة ال

اهتملام البللاحثين والمنظللرين فلى ميللدان العلللوم السياسللية بالبحلث عللن أفضللل السللبل 

قق  ما يح ية، ب ها فاعل سات وأكثر ضل السيا لى أف صل إ لى التو قود إ تى ت سائل ال والو

 أحسن النتائج للغالبية العظمى من أفراد المجتمع المعين. 

ه الحقيقللة، إلا أن المشللاهد عمليللاً أن هنللاك العديللد مللن علللى الللرئم مللن هللذ

لى  يان إ عض الأح فى ب تؤدى  تى  بل وال صواا،  ها ال تى يجانب مة ال سات العا السيا

فى السياسلات  طأ  مالات الخ لى احت تؤدى إ تى  سباا ال هى الأ ما  ية. ف كوارث قوم

 العامة؟ 

قائم، و سى ال هة الجهاز السيا نى نزا ية، بمع تراض حسن الن لدائم مع اف سعيه ا

مه  مع التزا جاً أفضل للمحكومين. و تى تحقق نات سية ال بدائل السيا عن ال حث  نحو الب

من الأسباا  يد  ناك العد فإن ه مة،  سات العا الدائم بالموضوعية التامة فى تقرير السيا

 التى تؤدى إلى احتمال الخطأ فى السياسات العامة. نذكر منها الآتى: 

المثلللى بتعبيللر مطلللق، خصوصللاً عنللد عللدم وجللود مللا يسللمى بالسياسللة  -1

مل  ند التعا قدة. فع صادية مع مع التعامل مع مشاكل عالمية، أو مشاكل اقت

نجللد أن كلللاً مللن النظريللة الاقتصللادية التقليديللة مشللكلة التضللخم مللثلاً، 

والنظريللة الحديثللة يقللدم حلللولاً واقتراحللات محللددة بالسياسللات الواجللا 

ظ شكلة. ومع لك الم هة ت ها لمواج حات اتباع هذه الاقترا كل  كن  لم ي م إن 

ئذ  خرى. وعند ساوئ للأ ما م يا أيه كون مزا قد ت ها. و ما بين عارض في تت

يصللبح مللن المسللتحيل اختيارالسياسللة المثلللى، لأن مثللل هللذه السياسللة لا 

ية لا  ثاراً جاذب سة آ توجد من الأصل. ولهذا السبا لابد أن يكون لكل سيا

 يمكن تفاديها.
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لمسللتخدم فللى تكللوين السياسللات العامللة، لا بغللض النظللر عللن النمللوذج ا -1

فى  ما  سة  يستطيع أى سياسى أن يقوم بتنبؤ صحيح ومؤكد عن تأثير سيا

جات  من الاستجابة لحا نوع  حل مشكلة معينة. فالسياسات يتم صيائتها ك

يرات  ظروف والمتغ بار ال فى الاعت مع الأخذ  معينة صريحة أو ضمنية، 

سية سة  البيئية القائمة، والضغوط السيا هذه السيا تأثير  تد  ما يم ية. ك الحال

خذ  نه أ لذى يمك موذج ا جدلاً وجود الن لو فرضنا  ستقبلية. و ترات م إلى ف

جميللع تلللك المتغيللرات فللى الحسللبان عنللد تقريللر سياسللة مللا، فللإن هللذه 

المتغيللرات ليسللت ثابتللة، ولكنهللا تتغيللر فللى صللورة مسللتمرة، ومللا كللان 

 ذلك فى المستقبل القريا. صحيحاً وقت صيائة السياسة، قد لا يصبح ك

فاً.  -3 ماً أو كي ئاً ك كون خاط قد ي ما  سة  نى سيا إن تصور وجود ضرورة لتب

سات  ثر فالسيا بدو أك قد ي جات  هذه الاحتيا عض  جات، وب صدى للاحتيا

من  عات  ئات أو جما بل لأنه يخص ف كذلك،  ليس لأنه  أهمية من ئيره 

قرار ال لى ال تأثير ع فى ال ها  من ئير قدرة  ثر  ناس أك طرق ال سي ب سيا

عات  بل جما من ق موارد  نازع على ال مشروعة أو ئير مشروعة. إن الت

فإن  يراً  ساوية. وأخ فرص مت يرتبط ب ضرورى أن  من ال ليس  صالح  الم

من  ضعيها، أو  ظر وا فى ن مة إلا  بدو ها مة لا ت سات العا العديد من السيا

 لهم مصلحة فى ذلك. 

صغيرفى اختيائالباً ما يكون لبعض العوامل المؤثرة  -4 ناً  اً ر سياسة ما وز

مكن إهمالها، ولكن هذه العوامل تصبح وقت صيائة هذه السياسة بحيث ي

 عظيمة الأهمية بعد وضع هذه السياسة فى حيز التنفيذ. 

هذه  شمل  سوق. وت نتج وال يارات الم تدعم اخت قدرات  مة  كل منظ جد ل لذلك ن

 القدرات:

  .التكنولوجيا / المثيودولوجيا 

  .الانتاج 
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 يق. التسو 

 .المبيعات 

 .التوزيع 

  .المواد الأولية 

  .التمويل 

  .معالجة البيانات 

  .الموارد البشرية 

  .الإدارة العامة 

 .الإدارة الوظيفية 

بل  قدرات ق هذه ال ويلزم أن يتوفر مستوى معينا من الكمية والاتقان فى كل من 

عة والمجال  قوة الداف ية وتعطى ال مل بفاعل من الع من أن تتمكن أى منظمة  ستقبل  الم

قوة  ها ال حد من كل وا ساند  يف ي قة ك حدد بد قدرات وت هذه ال ية ل سوق أولو نتج وال الم

هذه  عض  تاج ب سوق يح جال  نتج وم جال م نة وم عة معي قوة داف لة  فى حا عة. و الداف

تك  القدرات مستوى أعلى كثيرا فى الكمية أو المهارة عن الآخرين. فمثلا إذا كانت قو

لف ستقبلة تخت عة الم عة  الداف قوة الداف نت ال ية أو إذا كا عة الحال تك الداف عن قو يرا  كث

هذه  فى  نة  عا معي المستقبلة تمثل تعديلا كبيرا فى قوتك الدافعة الحالية فقد تتطلا أنوا

نتج  القدرات. تغييرات كبرى لتدعيم القوة الدافعة الجديدة فى مجال الم لك  بع ذ ما يت و

ى الماضى قد تقل فى الأهمية. وقد تتطلا والسوق. والقدرات ذات الأهمية الخطيرة ف

تدعيم أخرى تغيرات متميزة محسوسة وامتدادا فى المجال قدرات  هارة ل ستوى الم وم

 القوة الدافعة المستقبلة. 

ها  وهناك شركة تعرفها أسست استنادا إلى قوة اقتحام تكنولوجى. وكانت منتجات

فإن امتيازها الأولى متميزة تماما. وبينما تمتعت هذه الشركة بمر سوق  كز قوى فى ال

سوق  حو ال طريقهم ن شق  سين يخططون ل الفريد أخذ يتبخر بسرعة إذ أخذ كبار المناف

ستخدام  ياز ا لى امت صعوبة الحصول ع ثم زادت  هذه المنظمة.  لذى أسسته  لرابح ا ا
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من  التكنولوجيا، وعند تقرير الموقف اختارت الإدارة العليا تغيير قوة المنظمة الدافعة 

 لتكنولوجيا إلى المنتجات المقدمة. ا

كن  سية ول قدرة رئي يا  يدة أصبحت التكنولوج مة الجد جات المقد ومع تأثير المنت

مأمول  من ال صبح  عة. وأ قوة داف بتركيز مختلف تماما عماتوفر لها من قبل باعتبارها 

لى  سينات ع خال تح حو إد ية ن مة التكنولوج قوة المنظ من  بر  جزء الأك يه ال الآن توج

ية الم حوث التكنولوج عن الب ستعاض  مل أن ي حالى. ويؤ جه ال خط انتا خلال  من  نتج 

المتقدمللة بجهللود تعمللل علللى المحافظللة علللى تحللديث هللذه المنتجللات ووضللعها فللى 

المقدمة. وبالإضافة إلى كون المنتجات المقدمة هى القوة الدافعة الجديدة، فقد اصبحت 

يللث أن المنظمللة حاولللت أن تجعللل عمليللة الانتللاج والبيللع قللدرات كبيللرة الأهميللة ح

 منتجاتها الرئيسية تسبق المنافسة الجامحة. 

من مجموعة  تار  التكنولوجية باعتبارها وقد سحا جزء صغير جدا ولكنه مخ

صت لله ميزانيلة ورسلالة للاسلتمرار فلى  قا أملام المسلتقبل الأطلول ملدى وخص عائ

تد تى  ثم فصلت المجموعة ال ئدة.  ية الرا شاف التكنولوج يا فصلا استك فعها التكنولوج

 واضحا عن استراتيجية المنتجات المقدمة واخذت تدار بناء على ذلك. 

وشللركة أخللرى تمتلللك خطللا صللغيرا للمنتجللات الاسللتهلاكية وقللوة دافعللة هللى 

فى مواجهة ضغط  المنتجات المقدمة وكانت قدراتها الرئيسية هى الانتاج والتوزيع. و

وضللعها القللوى فللى السللوق وأخللذت تتجلله  تنافسللى شللديد حاولللت الشللركة أن يسللتمر

ما  كن له لم ي ما  بحرص إلى احتياجات السوق كقوة دافعة. وتحولت قوتان رئيسيتان م

كان  يدة و عة الجد قوة الداف ساندة ال فى م من قبل إلا أهمية ثانوية لتحتلا مكانة مرموقة 

ما أن التمو ها. ك كل أبعاد كان من الضرورى اكتساا وتطوير القوة التسويقية فى  يل 

هذه  توفير  ثم  سية  قدرات الرئي هذه ال بات  يد متطل سح تحد قد أف كذلك لا ئنى عنه. و

 الاحتياجات الطريق أمام هذه الشركة لإجراء تغييرها الأكبر فى الاتجاه. 

ية ولا تغير كل المنظمات قواها الدافعة.  فالكثير منها يحتفظ بقوتها الدافعة الحال

يز في نواحى الترك ير  سية ولكنها تغ قدرات الرئي عة ال قوة الداف شكل ال ضا ت نا أي ها. وه
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المسللاندة. مثللال ذلللك أن واحللدة مللن المنظمللات التللى توجللد فللى كللل نللواحى العمليللة 

قوة  البترولية تحولت من المصادر الطبيعية كقوة دافعة تركز على البترول إلى نفس ال

و واضح فى أنشطة مع التركيز على الطاقة ونتج عن ذلك ان احتاجت المنظمة إلى نم

يدة معينة.  عة الجد ساندة الدف ير لم مال كب من رأس  بت  تدفق ثا لى  جت إ كما أنها احتا

ثم  من  قة. و من الطا يدة  شكالا جد ستغل أ يدة ت والبحث المكثف لتطوير تكنولوجية جد

ما  يرا م بر كث فإن الانتاج أصبح أقل أهمية بينما اكتسا التمويل والتكنولوجيا أهمية أك

 فى الماضى. كان لهما 

جا  نت منت خرى كا قوى ومنظمة أ نت ال شائع. وكا سكر  ير م شراا ئ يا ل اقليم

سويق. واجتمعت  الدافعة هى المنتج المقدم مع التركيز الشديد على قدرات الانتاج والت

هذه  مع أن  ستقبل. و ستراتيجية الم فى ا ظر  يا للن لى الإدارة العل ظت ع مة حاف المنظ

ناجح على منتجاتها المقدمة كقوتها الد مى ال كرر نموذجها الإقلي افعة فإنها قررت أن ت

لدوائر  نطاق قومى. من ا سلة  فى سل نى مخطط  طار زم فى إ هذا  فذ  بد أن ين وكان لا

من  كل  فى  شرية  قوى الب ية. وأصبحت ال عدتها الإقليم عن قا متحدة المركز تفرعت 

 مستوى الإدارة العامة والوظيفية والبيع والتوزيع قدرات رئيسية. 

 الحجم / النمو والعائد/ الربح كخطوط ارشادية: 

تتخذ كل منظمة تقريبا أهدافا مالية وتنموية كأساس للتخطيط والحكم على نتائج 

ها  ها. أن فى طبيعت ية  كون تنفيذ جه لأن ت هداف تت هذه الأ ثل  فإن م لك  مع ذ ها. و عمل

هذه الاهداف تفترض مجالا من المنتجات وقاعدة  من من المتعاملين. ثم أن  ستمد  لا ت

من  عدة  لى قا ستند إ ها ت بل أن عة للمنظمة  قوة الداف الإمكانيات والقيود التى تفرضها ال

البيانات التاريخية. ثم تسقط على المستقبل مع افتراضات معينة اقتصادية وتكنولوجية 

ية  فى  –واجتماع حاليين  لرابحين ال ساا ا لى اك هداف إ هذه الأ تؤدى  قد  سية. و سيا

السللوق الحللالى مللوارد المنظمللة سللواء كللان لهللذا الاجللراء معنللى مجللال المنللتج و

موارد  من  قدر  سرين يحصلون على  استراتيجي أم لا. أو أنه قد يعنى أن بعض الخا
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خذ بالاتجلاه إللى  مة الشلاملة أكثلر مملا يسلتحقون إذا أ اجلراء اسلقاطات كثيلرة المنظ

سوق الاحدث أو التج جات أو ال فإن المنت كس  لى الع فاؤل. وع عد الت ير ب قد تتغ ية  ريب

طار  فى ئياا ا يل. و مدى الطو فترة قصيرة بالرئم من دلالاتها الاستراتيجية على ال

برى بصرف  قرارات الك ية ترشد ال هذه الاهداف العمل ثل  فإن م استراتيجيى واضح 

 النظر عن الاعتبارات الاستراتيجية أو النتائج. 

مو ت ئد لترشد ومن المهم بالنسبة لأى منظمة أن يتوفر لها ن هداف للعا يذى وأ نف

اتخللاذ القللرارات اليوميللة. ومللع ذلللك فإنهللا لا تحللل محللل أو تتسللاوى مللع النمللو 

ساؤلات:  الاستراتيجي والخطوط المرشدة للعائد. ومثل هذه الارشادات تجيا على الت

بللافتراض معرفللة القللوة الدافعللة المسللتقبلة ومجللال المنللتج ومجللال السللوق والقللدرات 

سية المطلو سنوات الرئي مدى ال لى  قه ع كن تحقي ترح ويم لذى يق مو ا قدار الن ما م بة ف

قه؟  كن تحقي لذى يم ئد ا قدار العا ما م هه؟ و ين اتجا ظر القليلة وأ هه المنت هو اتجا ما  و

سئلة  هذه الأ لى  بة ع تيح الإجا ستقبلة؟ ولا ت ستراتيجيتنا الم نى لا طار الزم خلال الا

ستراتي هات ا قدم اتجا ها ت ية ولكن سقطاعات عمل طار ا خل إ قديرات دا جية مرشدة أو ت

مة  ئد ئير ملائ مو والعا هذا الن قديرات  نت ت فإذا كا الاستراتيجية المفترضة للمنظمة. 

نى  ها. ونع ييم الاستراتيجية كل عاد تق غى أن ي نه ينب يرة فإ مة إلى درجة كب عدم الملاء ب

ها لا موا الضخمة، أن تقديرات النمو والعائد هذه لا تؤكد استمرار المنظمة وأن تيح ن  ت

عن  عوض  نه لا ي وعائدا أعلى من هذا الذى قدر فى الخطط طويلة المدى الحالية أو أ

التهديللد بالتحركللات التنافسللية المنتظللرة. ولا يمكللن أن يتغلللا أى قللدر مللن التخطلليط 

التنفيذى الطويل أو القصير المدى أو الاقطاع من الميزانية على استراتيجية لا تضمن 

 د كافية. تغييرات نمو وعائ

هى  ستراتيجيا  ضوعة ا لربح المو ئد/ ا مو والعا جم/ الن شدة للح طوط المر والخ

ئدها تصريحات عن مقدار السرعة أو البطء  التى ينبغى أن تنمو بها المنظمة وعن عا

لك  ثال ذ بافتراض محتوى القوى الدافعة ومجال المنتج والسوق والقدرات الرئيسية. م

فى أن منظمة ما تتغير من القدرة  جا  على الانتاج إلى احتياجات السوق كقوة دافعة ي
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فى  عات  سويق والمبي قدراتها على الت موارد ل من ال يرة  طات كب توفر ارتبا المعتاد أن 

طات  هذه الارتبا من الاستراتيجية و ستراتيجيتها. والقصد  يذ ا من تنف المرحلة الأولى 

مع نضج هو انتاج قدر من المنتجات تؤكد على نحو أفضل نمو واستمرا رية المنظمة 

الاستراتيجية. ومن ثم يجا على المنظمة أن تنشئ الخطوط الارشادية لاستراتيجيتها 

الخاصللة بللالحجم/ النمللو والعائللد/ الللربح مللع الأخللذ فللى الاعتبللار هللذا التأكيللد الجديللد 

 والارتباط على الموارد. 
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 نصوص رسالة وحدة العمل لقيادة تخصيص الموارد:

لزم أن يتصف التخطيط الا ندما ي سيما ع ستراتيجي للموارد بصعوبة خاصة لا 

والسوق. وقد وجدنا فى المنظمات  –تقسم هذه الموارد بين مختلف مجموعات المنتج 

نص تصريحات الاستراتيجية  عن أن يتضمن  نه لا ئنى  سوق أ نتج / ال عددة الم المت

تأخللذ  الشللاملة للمنظمللة نصللوص رسللالات وحللدات العمللل. وإلا فإنللك تخللاطر بللأن

 استراتيجيتك ومواردك اتجاهات مختلفة. 

وتشللكل تصللريحات الرسللالة معللابر بللين اسللتراتيجية المنظمللة الشللاملة وبللين 

من  يا كجزء  استراتيجيات وحدات وأقسام المشورة الرئيسية بها. وتضعها الإدارة العل

نللص الاسللتراتيجية الشللاملة ولكللن لا يسللتعاض بهللا عللن حاجللة وحللدات الاعمللال أو 

ثر مجمو بل أك ها.  خاص ب عات المشورة لتحديد قوتها الدافعة والإطار الاستراتيجي ال

تى  لى الاستراتيجيات والخطط ال ية ا من ذلك فإن نصوص الرسالة هى الأدلة الجماع

مل تنهض الوحدات بوضعها. أنها تجيا على مثل هذه  نت وحدة الع ماذا كا الأسئلة: ل

نظمة؟ ما هى اضافتها المتميزة أو الكبرى هذه أو مجموعة المشورة جزءا من هذه الم

حدات  سبة لو ها بالن هو تركيز ما  لك ف لى ذ شاملة؟ وع ستراتيجية ال لى الا ظرة إ المنت

 الأعمال الأخرى أو مجموعات المشورة؟

صريحات  ساس لت ما الأ ستراتيجي ه طار الا باقى الإ شاملة و عة ال قوة الداف وال

قدرات  المنظمة. ويجا أن يقدر كل نمو فى وحدة )أو يزة وال ضافته المتم انكماش( وا

 الرئيسية التى يحتاجها بمدلول قوة الدفع الشاملة. 

شاملة  ستخدم الاستراتيجية ال يف ي وفى نص الرسالة المذكورة فيما بعد لاحظ ك

 لترشد الاتجاه فى وحدة أعمال كبرى. 

 سنوات(: 6نص رسالة عملية تخليق مواد )الاطار الزمنى 

مواد التخ فذ ال ثم ية قليتن من  ية و مواد التخليق يع ال يع لجم صنيع والب يات الت لعمل

مة  جات المقد ها المنت سان وتحكم صنعها الان تى ي تساند التركيز المتزايد على المواد ال
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سقة  كقوة دافعة. أنها تطور أيضا التكنولوجيا اللازمة لإيجاد منتجات تخليقية جديدة مت

 لمستقبل. مع القوة الدافعة الشاملة ومجال منتج ا

ساندة  للازم لم ئد ا مدى والعا يل ال قى طو مو التخلي عدل الن كون م غى أن ي وينب

 الاستراتيجية الشاملة كما يأتى: 

 معدل النموالعائد

 %-% -السنة الأولى والثانية 

 %-% -السنة الثالثة والرابعة 

 %-% -السنة الخامسة والسادسة 

لذى  والموارد التخليقية هى مصدر السيولة النقدية لدفع بالأسلوا ا ساند ا التى ت

ية  سيولة النقد لى ال ية تحتاج إ مواد التركيب فإن ال ثم  تتطلبه استراتيجيتنا الشاملة. ومن 

التلى تنللتج علن عملياتهللا. وهلذا يتضللمن المتطلبلات الحرجللة لأفلراد أحسللن تللدريبهم 

 1800يؤجرون بالساعة ومتخصصون فى الإدارة. وسوف يتزايد عدد الموظفين من 

 على مدى السنوات الست القادمة.  1800لى إ

وكمللا أن تصللريحات المنظمللة هللى بمثابللة معللابر بللين الاسللتراتيجية الشللاملة 

واستراتيجيات وحدات الأعمال. فإنها أيضا معابر بالنسبة لاستراتيجيات المجموعات 

قدم  شارية ت عات الاست فإن المجمو لك  مع ذ شارية. و خدم الاست خدمات ت جات أو  منت

سواق قوة أ مع ال ساق  ضا الات ها أي قق. وعلي تائج تتح صص ون موارد تخ ملاء و ا أو ع

من  حو  كن توجيه الجهود على أحسن ن الدافعة والاطار الاستراتيجي. وبتنفيذ هذا يم

خللللال تصلللريحات رسلللالة واضلللحة الصللليائة تلللربط بلللين الوظيفلللة الاستشلللارية 

 والاستراتيجية الشاملة. 

عن  وتقدم منظمة متعددة الجنسية لها لة  حد الأمث قسم كبير للعلاقات الصناعية أ

العلاقللة بللين الاسللتراتيجية الشللاملة واسللتراتيجية مجموعللة استشللارية. ولهللذا القسللم 

با  مام بالرسالة تضعه ئال ماهرة واهت لة ال ميزانية كبيرة وبه عدد كبير من القوة العام

ش ستراتيجية ال صفت الا مة. وو جزاء المنظ ية أ مع بق يز  قف متم ية فى مو املة الحال
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ببسللاطة بعللدم الوضللوح لدرجللة أنهللا لا تللزود قسللم العلاقللات الصللناعية بالارشللادات 

قديم  هى ت سية  المطلوبة. وينص ميثاق قسم العلاقات الصناعية على أن رسالتنا الأسا

ستخدام  ضل ا يق أف نا لتحق موظفى منظمت للإدارة ول صناعية  قات ال سم العلا خدمات ق

 للموارد الانسانية. 

صناعية. ودون وجود وقد  سم العلاقات ال يل مضلل لق نه دل لنص أ هذا ا أثبتت 

عة.  قوة داف مة ك جات المقد احساس واضح بالرسالة فقد تابع دون تدقيق ما يسمى المنت

عة  ية رفي فراد العلم سات الأ من سيا ير  شد كب طوير ح فى ت طويلا  تا  ضى وق نه أم أ

فى ارجاء المنظمة. وك شرت  برامج ن حدة المستوى وأنظمة و ناك صعوبة وا نت ه ا

ستراتيجية مفصلة واضحة إذ  من ا فحسا: هى أن مجهوداتهم جمعت دون الاستفادة 

ملأه على  نا أن ن فراغ" حاول ناك " كان ه نه " صناعية بأ أوضح مدير قسم العلاقات ال

 أفضل صورة ممكنة".

ها مة قوت حددت المنظ جرد أن  عة  وبم ها الداف خرى لاطار عاد الأ فت الأب وعر

فا أدق الاسترا يرا وتعري تيجى: اتخذت رسالة قسم العلاقات الصناعية معنى يختلف كث

 تحديدا. وبدا نص رسالته الذى أعيدت صيائته على النحو التالى: 

ستعملين.  هذا النص من الرسالة يعرف الإدارة الجماعية على أنها مجموعة الم

سالي لى أ صول إ هو الو سى  صناعية الأسا قات ال سم العلا مام ق ضل واهت يدة أف ا جد

شرية.  موارد المنظمة الب طوير  بأدوات الإدارة وت لتزويد الإدارة الجماعية والوظيفية 

فإن وبينما  ية  لى الوحدات التنظيم خدمات إ يستمر قسم العلاقات الصناعية فى تقديم ال

تى  برى ال شرية ال موارد الب ية لل جات التطوير من الاحتيا ستمد  سوف ت خدمات  هذه ال

 راتيجية الشاملة. تتطلبها الاست

سم العلاقات  يز لق فى الترك يز  حول متم عن ت يدة  سالة الجد نص الر بر  قد ع و

الصناعية، أنه تحول سوف يمكنه من تحقيق الاستراتيجية نحو احتياجات المنظمة من 

طوير  صناعية بت القوى العاملة. ولم يعد الأمر قاصرا على أن ينهض قسم العلاقات ال

خد من ال يد  سين العد يز وتح سك والترك لى التما قرت إ تى افت ية ال ية اليوم مات التنفيذ
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سم  الاستراتيجيى. بل أنه تمشيا مع متطلبات الاستراتيجية الجماعية اصبحت رسالة ق

ها  توفر ل ستفيدين  من الم لى مجموعة محدودة  نة إ هارات معي يل م العلاقات هى تحو

 مجموعة معينة من الاحتياجات.

نة ثم تابع نص الرسالة تحديد  احتياجات الإدارة الجماعية وتفصيل اضافات معي

قات  سم العلا مو لق ستوى الن صيل م طط بالتف ما خ جات. ك هذه الاحتيا يق  سم لتحق للق

موارد  من ال برى  ته الك ستراتيجية واحتياجا نى للا طار الزم مدى الا لى  صناعية ع ال

 والتكتيكات التنفيذية الرئيسية لمساندة القوة الدافعة للمنظمة. 

بالقوة وكذ لك نظرا لأن رسالة قسم العلاقات الصناعية كانت واضحة ومرتبطة 

مع الاستراتيجية  سقة  ستراتيجية متنا طور ا ئذ أن ت الدافعة الجماعية فإنها تستطيع حين

 الجماعية. 

فى المنظمة.  يرا  يا ومث ومكن هذا قسم العلاقات الصناعية لأن يلعا دورا حيو

ت الصللناعية فيمللا يلللى: "قبللل أن تحللدد الإدارة والموضللوع قدملله مللدير قسللم العلاقللا

لم  لدورنا و ضح  هم وا لدينا ف توفر  لم ي مرتبكين. و الجماعية استراتيجيتها ودورنا كنا 

به.  قوم  قع أن ن فى الوا نا  غى علي لذى ينب ما ا نا و عة عملائ قة مجمو فى الحقي عرف  ن

قوة  نا ال جرد أن فهم ته. وبم نتقن تأدي نا  ما ك بأداء  نا  لك قم لى ذ مة وع عة للمنظ الداف

ستفيدين  عة الم مع مجمو ضل  حو أف لى ن مل ع ستطعنا أن نتعا ها ا نا ب ية ارتباط وكيف

 الرئيسيين وأدركنا ما علينا أن نقوم به لمساندتها وكيف نسير فى تنفيذ العمل. 

من  نه  صناعية على تمك سم العلاقات ال ومع نص أدق للرسالة لم يقتصر أمر ق

ستراتيجيته الخ لى ا بول الوصول إ تأثيرا وحصل على ق ثر  صبح وحدة أك بل أ اصة 

 أكبر فى أرجاء المنظمة. 

 بعض مفاهيم خاطئة شائعة

عة  قوة الداف هوم ال قديم مف بدأ ت ندما ي ظام ع تبرز العديد من المفاهيم الخاطئة بانت

 لأول مرة وئالبا ما يقع كبار المديرين فى واحد من الأخطاء التالية:
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سبا  مفهوم خاطئ: "يجا أن يكون هو ال هذا  عة ف نا الداف العائد / الربح هو قوت

 فى وجودنا فى العمل".

ما أن لا ئنى عن الربح. فالربح بالنسبة  لأئلا المنظمات يتساوى مع الحياة. ك

قيس  به أن ت مة  ستطيع المنظ هام ت ياس  جاح ومق لى الن يدل ع سي  شر رئي لربح مؤ ا

ما  كن ك لربح لا فاعلية عملياتها، ومن ثم استراتيجيتها. ول ئد/ ا فإن العا بل  من ق نا  رأي

جات والأسواق  سى لمجال المنت هو المحدد الأسا كون  ندما ي يشكل القوة الدافعة إلا ع

مع أن لهذه المنظمة.  شركات. و من ال جدا  يل  عدد قل والواقع أن هذا لا يتحقق إلا فى 

فإن مجال المنت شركات  فى أئلا ال جات الربح هام جدا كمقياس للنجاح والاستمرار 

قوة  ها  والأسواق يتحدد بواحدة من المجالات الاستراتيجية الأخرى التى تعمل على أن

ها  لى أن قوت ها إ شير أعمال شركة ت ثال على  ية م برق الدول دافعة. وشركة الهاتف وال

فى أئلا  ترتبط  نوع لا  يرة الت سواقها الكث ها وأ لربح وأن منتجات ئد/ ا الدافعة هى العا

ه قع أن يان إلا بوا عدى الأح عدى  –ا تت ظر أن تت من  –أو ينت نى  حد الأد بات ال متطل

هى أفضل  الربحية أو العائد. وتحديد القوة الدافعة والمنتجات والأسواق التى تقترحها 

من الاستمرار  ها  ضمان على أن المنظمة سوف تحقق معدلات من النمو والعائد تمكن

 فى عالم سريع التغير وئير موثوق به. 

قة مفهوم خاطئ: "م هو الطري عة. و نا الداف هو قوت ن الواضح أن العائد / الربح 

 التى تغربل بها المنتجات والأسواق المستقبلة".

سوق.  نتج وال تستخدم أئلا المنظمات عددا من الأساليا للتدقيق فى اختيار الم

سلوا  لربح كأ ئد/ ا بارات العا ستخدام اعت يل. وا هذه الغراب من  حدة  والعائد/ الربح وا

لربح أساسى  ئد / ا نى بالضرورة أن العا لفحص اختيارات معينة للمنتج والسوق لا يع

غى  نه ينب مدادات. أ هو القوة الدافعة. ولننظر فى حالة شركة تفكر فى الحصول على ا

فى  نوع  هذا ال فى  على هذه الشركة أن تسأل أولاً "هل خط الانتاج وقاعدة المتعاملين 

هذه نطاق قوتنا الدافعة ومجال المنتج و فإن ربحية  كذلك  كن الأمر  السوق؟" فإذا لم ي

غى الا  مة. وينب ير ملائ ها ئ مة ولكن قائق ها لك ح ثال ذ ياز الإدارة وأم الأصناف وامت
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ية  من الأهم جة  لى در نت ع صناف إلا إذا كا هذه الأ سة  فى درا ستمر  ستحق أن ت ت

إذا كانللت أمللا تقتللرح تغييللرا فللى القللوة الدافعللة ومللن ثللم فللى الاسللتراتيجية الشللاملة. 

شركة  فإن ال سوق  نتج ومجال ال المنتجات والأسواق فى إطار القوة الدافعة ومجال الم

غى  كان ينب ما إذا  يد  فى تحد برى  سيلة الك ها الو ية باعتبار ستخدم الربح ستطيع أن ت ت

التقللدم أكثللر أوتنظللر فللى بللدائل أخللرى. ولا ينبغللى لهللذه المنظمللة أن تحيللد عللن 

 . ى تكون ملائمة جدا لتحقيق الربحصة للمنتج الحقيقاستراتيجيتها حتى مع توفر فر

 مفهوم خاطئ: "بمجرد أن نختار قوتنا الدافعة فإنها تلتصق بنا".

ليست القوة الدافعة ثابتة إلى الأبد. فالتغيرات فى البيئة أو فى الصورة التنافسية 

لى ت يؤدى إ كن أن  يا يم بات الإدارة العل فى رئ ية أو  قدرات الداخل فى ال فى أو  ير  غي

عة.  ها الداف ير قوت شركات تغ من ال عددا  نا  نا لاحظ قع أن عة للمنظمة. والوا قوة الداف ال

ترى  ها ل تى تعرف شركات ال شوء ال ونرى أن تفكر وأنت تراجع ملاحظاتنا التالية فى ن

 كيف يمكن أن تكون تغيرت. 

جات  لى احتيا مة إ جات المقد من المنت قال  فى الانت هو  ير  هذا التغي من  حد  ووا

مة  السوق كقوة دافعة. مثال ذلك أن شركة عرفت أن قوتها الدافعة هى المنتجات المقد

قررت  يام  مع الأ ها. و شترت منتجات تى ا حققت امتيازا قويا مع مجموعة المتعاملين ال

لت أخيرا  ها فتحو خرى لمجموعة عملائ شبع رئبات أ ستطيع أن ت هذه الشركة أنها ت

 إلى احتياجات السوق كقوة دافعة. 

قوة  لربح ك ئد/ ا لى العا سوق إ جات ال من احتيا قال  هو الانت ير  خر للتغي مط آ ون

فى  سوق  عن ال لة  حوث فعا يام بب لى الق قدرة ع شركات ال حدى ال طورت إ عة. إذ  داف

لذلك.  جة  خدمات نتي من ال ير  يع الكث نتج وتب نه، وأن ت عين م طاع م سابها ق مع اكت و

ستثمر للخبرة الإدارية ونظم  الرقابة فى تأدية هذه  الخدمات المتنوعة، فكرت فى أن ت

قوة  صبحت  طة وأ ير متراب يدة ئ سواقا جد قتحم أ فى أن ت هارات  من م سبته  ما اكت

 الشركة الدافعة هى العائد / الربح وبمرور الوقت حققت التنوع بوعى وإدراك. 
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موارد  لى ال عة إ قوة داف مة ك وتغيير ثالث لاحظناه هو تحول من المنتجات المقد

موارد  الطبيعية حد ال كقوة دافعة. مثال ذلك أن إحدى الشركات لها خط انتاج تستخدم أ

بدأت  يدة. ف ندرة متزا لة  فى حا يام  مرور الأ مورد ب صبح ال خام، وأ مادة  ية ك الطبيع

لك  بار ذ يه باعت لتحكم ف فى ا ظر  عى تن مورد الطبي الشركة وهى تستثمر أصول هذا ال

ي مد عل لذى تعت تاج ا خط الان من  ية  ثر اهم موارد أك لى ال شركة إ سة ال عادت رئا ه. و

جات والأسواق  من المنت الطبيعية كقوة دافعة. وأدت هذه القوة الدافعة إلى مدى أوسع 

 استخدمت هذا المورد الطبيعى بصورة متميزة كمادة خام. 

قوة  مة ك جات المقد لى المنت ية إ قدرة الانتاج من الم بع  ير را حدث تغي يرا  وأخ

ه تاج دافعة. إذ أسست منظمة ل نت أحجام الان يرة. وكا قدرة انتاجية كب سلعية  عدة  ا قا

يا.  تاج انتقائ فى الان يز  مرتفعة، والهوامش ئالبا منخفضة. ويمضى الوقت تحسن التم

ومللن خلللال التكامللل الرأسللى زادت القيمللة المضللافة بالنسللبة للمنللتج. كمللا زاد النمللو 

المنتجات. وتحقق امتياز فى  والربحية ووجدت بالمثل زيادة مأمولة كذلك بالنسبة لهذه

السللوق وتحولللت المنظمللة إلللى المنتجللات المقدمللة كقللوة دافعللة وتشللكل الآن قللدرتها 

 الانتاجية على هذا الأساس. 

يرات  هذه التغ ثل  فإن م وبينما تبين كل الأمثلة السابقة تغيرات فى القوة الدافعة 

م فى تصورها. ك مة  كون مؤل ير صعبة بالنسبة لبعض المنظمات وقد ت كون تغي قد ي ا 

يز  حد متم نتج وا ناك م كان ه يل إذا  القوة الدافعة اقتراح يمكن تنفيذه على المدى الطو

خرى لا  ية أ من ناح جدا. و فردة  هارة من فى م يز  عة أو ترك سمالية مرتف فة رأ أو كثا

بدائل  فى  ظر  من أن تن يا  نع الإدارة العل حائلا يم ينبغى لهذه المعوقات أن تقف تلقائيا 

 ل. المستقب

له  كون  جا أن ت نه ي ظن أ مفهوم خاطئ: "ولو أن عمل قسمنا مختلف إلا أنى ا

 نفس القوة الدافعة التى للمنظمة". 

بل.  ليس الأمر كذلك فى الحقيقة خذ مثلا الهاتف والبرق الدولى الذى ذكر من ق

ما لا ها فرب عة ل قوة الداف لربح ال ئد / ا خذ العا شامل تت ستوى ال لى الم شركة ع ما ال  فبين
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وقيام كل قسم بتحديد قوته الدافعة بعناية استنادا  ها.ميصح هذا بالنسبة لأ قسم من أقسا

شامل  ئد ال عات العا قق توق ضمان لأن تتح سن  هو أح مة  سالة المنظ صوص ر لى ن إ

عة  للشركة. وفى مثال آخر عن شركة "دى بون" تراها رائبة فى أن تكون قوتها الداف

يدة الشاملة هى التكنولوجياز ولكن ع جات عد ها منت جت تكنولوجيت سنين انت لى مدى ال

 تحولت حينئذ إلى وحدات عمل منفصلة لها قوى دافعة مختلفة. 

باين  شديدة الت والكثير من المنظمات الحالية تعمل فى أعمال متنوعة فى أنشطة 

مع  مل  لة تتكا بعضها من حيث المنتج والسوق. وما دامت القوة الدافعة للوحدات العم

كل ناحية وتساند  ستراتيجية موحدة ل القوة الدافعة الشاملة فلا يوجد أى معنى لفرض ا

مللن العمللل. وتعمللل القللوة الدافعللة الشللاملة كمرجللع ونقطللة افتللراق كليهمللا بالنسللبة 

تراق  طة اف جع ونق شاملة كمر عة ال قوة الداف مل ال مل. وتع حدات الع ستراتيجيات و لا

مل. حدات الع ستراتيجيات و سبة لا ما بالن يون  كليه مديرون الفن سام أو ال مديرو الاق و

هم  حدتهم وخطط ستراتيجية و سون ا شاملة ويؤس عة ال قوة الداف لى ال ظرون إ لذين ين ا

موارد  سوق وال نتج وال عن الم مة  العملية استنادا إليها يعرفون أن جميع القرارات الها

فى الإطار خذ أولا  سوف تت شركة  جاء ال مدير فى أر هؤلاء ال شركة. ول شامل لل ين ال

خل  فى دا ية  قة بفاعل ستراتيجيتهم المتفر فذوا ا يز على أن ين فى الترك ية  الاطار الحر

الشللامل للشللركة. ويمكللن أن يكللون التنللوع مصللدر قللوة عنللدما يوجلله نحللو هللدف 

 استراتيجيى عام وشامل. 

خاطئ: " هوم  ضل مف ستراتيجية أف جالات الا من الم ثر  نين أو أك بين اث مع  الج

 منفردة".لمنظمتنا من قوة دافعة 

مة.  قاء أى منظ سبة لب ية بالن سعة حيو ستراتيجية الت جالات الا يع الم بر جم تعت

وتجيللا القللوة الدافعللة علللى هللذا السللؤال: تحللت ضللغط اجللراء الاختيللار بللين المنللتج 

سة أو  من درا سم  يوفر الاختبارالحا ستراتيجية  جالات الا من الم حد  فأى وا سوق  وال

مثلا يوجد ائفال منتج أو سوق منتظرة؟ هذا المج يه. ف ال هو القوة الدافعة ولا جدال ف

سى لمجال  مة باعتبارها المحدد الأسا جات المقد خط دقيق بين القدرة الانتاجية والمنت
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المنتجللات والأسللواق المسللتقبلة. ولكللن فللى نهايللة المطللاف إذا قللررت أن المنتجللات 

كون حي سوف ت فى المقدمة هى التصفية الأخيرة للموافقة أو رفض المنتج ف با  ئذ رائ ن

هى  ية  قدرة الانتاج قررت أن الم فإذا  قرار.  هذا ال ساندة  ية لم قدرتك الانتاج عديل م ت

جال  ية م قدرة الانتاج هذه الم حدد  ئذ ت ضه حين نتج أو رف بول الم يرة لق صفية الأخ الت

 منتجاتك وأولوياتها. أما إذا جمعت بين القوتين الدافعتين فقد أضعت المفهوم. 

يز  مفهوم خاطئ: "ليست نتج والترك القوة الدافعة إلا اسما آخر للتركيز على الم

 على السوق والتركيز على الانتاج وهكذا". 

خطللأ. مجللرد أن منظمللة مللا تؤكللد مهللارات معينللة أو معللروف عنهللا مهللارات 

مدى  نه على  عة. إذ أ قوة الداف هى ال قدرة  هذه الم هارات و هذه الم نى أن  خاصة لا يع

روفة فى قدرتها على التسويق على اتساع العالم ومع ذلك سنوات كانت الكوكاكولا مع

نت  مة. وكا جات المقد ها  3Mكانت قوتها الدافعة هى المنت يل لتفوق لزمن طو فة  معرو

قون  لذين يحق مة ا فى الإدارة ولم تكن الإدارة قوتها الدافعة. وشركات الأدوية تتقدم قائ

بة أرباحا ومع ذلك لم تكن قوتها الدافعةهى العائد/ ال ربح. وزيروكس ومؤسسات الرقا

ظر  عة. بصرف الن ها الداف هو قوت مو  كن الن لم ي على البيانات عرفت بالنمو السريع و

حدد  نت ت قط إذا كا عة ف قوة الداف كون ال قدرة ت عن تأكيد أو فساد قدرة معينة فإن هذه ال

 مجال المنتجات والأسواق.

 القوة الدافعة: مسار فكرة

عة أسا قوة الداف هوم الموحد مفهوم ال نه المف ير الاستراتيجي. أ سبة للتفك سى بالن

للاطار الاستراتيجي وهو يرشد محاورات الإدارة العليا فى الوصول إلى هذا الاطار. 

 وهذه هى الأسباا: 

لذين  عاملين ا ها أو الأسواق أو المت فى منتجات سية  تنعكس طبيعة المنظمة الأسا

جات هذه المنت تدعيم  قدراتها على  ئدها وتخصيص  تخدمهم و ها وعا والأسواق ونمو
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مل  هذه وتكا يار  من مجالات الاخت حد  كل وا يد ل عة التحد قوة الداف منح ال مواردها. وت

 بينها فى إطار استراتيجيى متماسك. 

ما  قدير  ستقبلية ولت بدائل م يد  سى لتول ويقدم مفهوم القوة الدافعة الأسلوا الأسا

مدلول المنت ها ب كل من يه  كن أن تعن لذى يم من ا ئد. و قدرات والعا سواق وال جات والأ

ضة  عة المستعر يل الدف ستقبلية" وتحل شاهد م عن "م حدث  يام الت هذه الأ فى  شائع  ال

لى  قة إ ظرة متعم ساا ن "وبناء النماذج" وأمثالها. وقد تكون هذه التقنيات مفيدة فى اكت

المسللتقبل ولكنهللا فللى الغالللا معقللدة بدرجللة لا داعللى لهللا وخاليللة ممللا يربطهللا 

مديرين ب بار ال كه ك كن أن يمتل يا يم مدخلا عمل عة  قوة الداف الاستراتيجية. بينما توفر ال

سبية.  ها الن موا مزايا شوا ويقي ية لمنظماتهم ويناق ستقبلية واقع بدائل م عندما يطورون 

مة  جات المقد نت المنت قول "إذا كا من ال مديرين  بار ال كن ك والواقع أن هذا المفهوم يم

خرى هى قوتنا الدافعة فإ من ناحية أ يه"، و ن هذا هو ما ترجو من الوقت أن تكون عل

قدم  به. وي حا أن نظهر  إذا كانت احتياجات السوق هى قوتنا الدافعة فإن هذا هو ما ن

مفهللوم القللوة الدافعللة لكبللار المللديرين أداة لتطللوير ولتحديللد وتفهللم مختلللف أشللكال 

بدائل ظرا لأن  تى تظهر منفصلة  المستقبل المحتمل بالنسبة لمنظمتهم. ون ستقبل ال الم

مة  فى ضوء المظاهر الها ها واختبارها  كن تحويل نه يم وواضحة وظاهرة التجمع فإ

 للبيئتين الداخلية والخارجية للمنظمة للوصول إلى استراتيجية مستقبلية. 

حول  حل الخلافات  ثم  باه  يز الانت يا على ترك وتساعد القوة الدافعة الإدارة العل

جاه ال عة وات ية طبي قوة داخل يرات باعتبارها  هذه المتغ ثل  لى م ظر إ ند الن منظمة. وع

ومواقللع ضللعف وتنللافس وتهديللدات خارجيللة وفللرص متاحللة. فقللد يكللون لمختلللف 

ستقبلية للمنظمة.  عة الم قوة الداف يه ال كون عل غى أن ت فة عما ينب المديرين صورا مختل

قوة ال فاق على ال لى ات عة للمنظمة ظهور وينتج عن التصارع ثم الوصول أخيرا إ داف

يان  لى ب ها للتوصل إ مل مع هذه الآراء المتباينة مما يساعد الإدارة على تقييمها والتعا

 واضح ومحدد ومفيد عن الاتجاه الاستراتيجي. 
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ير  ودون إدراك القوة الدافعة وراء قرارات المنتج والسوق فإنه من الصعا تغي

يك  ية. وعل بإدراك ومنطق جاه المنظمة  عة وات يد أن طبي لذى تر ما ا عرف  يرا أن ت أخ

تغيره وما لم تتعرف على القوة الدافعة وتتعامل معها فإن محاولة تغيير اتجاه المنظمة 

 يكون بالغ الصعوبة أو حتى عديم الجدوى. 

له  فى عق حتفظ  لذى ي تدا ا ضو المن سبة للع يوى بالن عة ح قوة الداف هوم ال ومف

ستط نه لا ي مة ولك يه المنظ خط توج عن  صورة  صوةر ب هذه ال ضوح  بين بو يع أن ي

فى  بحيث يمكن أن يشاركه فيها فريق الإدارة العليا. ورؤية العضو المنتدا مطبوعة 

حد الأعضاء  قدم أ قد  ماً للآخرين. و ماذا لا تتضح دائ كن ل خذها ول تى يت قرارات ال ال

 المنتدبين هذا المثال:

عات. وك لى قطا نا إ سيم أعمال لى تق جة إ لى الحا نا ع قد تعرف شخص ل نت أن ال

تذها المنظمة:  يد أن  ين أر لى أ ية إ تى العقل فى خلفي قدرت  مدخل. و هذا ال بدأ  لذى  ا

طة.  عوا خ سين أن يجم من المرءو بت  ضها. وطل لى بع جزاء إ ضم الأ ستطيع أن أ وا

لم  ولكن عندما قدموا الخطة المكتملة إلى قالوا "لقد فعلنا ما طلبت منا فعله ولكننا لا نع

لم أين نحن ذاهبون.  ما  ندرس  يد أن  كيف نستطيع أن نعرف إذا كنا وصلنا أم لا؟ نر

ية  مرة التال فى ال هذه الأعمال "و سية ل نتوصل إلى صحته الآن فما هى الأهداف الرئي

 قدمت القوة الدافعة المفتاح". 

تدا  واستخدام القوة الدافعة لتنظيم دورات عن الاستراتيجية يساعد العضو المن

ها لتقدير تفكير الأفرا د الرئيسيين عن أكثر الموضوعات التى تجابه المنظمة أهمية. أن

منهم  كل  يتفهم  تدا و موا العضو المن يا ليتفه يق الإدارة العل ساعد أعضاء فر ضا ت أي

كن  نه يم ية المنظمة فإ لى ماه فذ إ عة تن قوة الداف نت ال الآخر على نحو أفضل، ولما كا

 الماقشة واضحة ومحدودة وحاسمة. التحكم فى الحوار السطحى أو الهامشى. وتستمر 

هذه  سا  لم تك هارة إذا  صيغت بم تى  ستراتيجيات ال ظم الا شل أع سوف تف و

قوة  مل ال مة. وتع جاء المنظ فى ار سيين  مديرين الرئي يد ال باط وتأي ستراتيجية ارت الا
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له  يا يجع ساقا منطق سبه وحدة وات سيطا وتك الدافعة على الاحتفاظ بنص الاستراتيجية ب

 ل شرحه وميسر فهمه. ويحدث الارتباط عندما تثير الاستراتيجية الوعى. معقولا يسه

نه لا  سة. وحيث أ بع المناف فى تت برى  مة ك عة قي قوة الداف هوم ال فإن لمف وكذلك 

عالهم  ظة أف ستطيع ملاح نك ت سيك فإ ية لمناف ستراتيجية الفعل فة الا قة لمعر جد طري تو

نتج  بعناية لتكتسا نظرة متعمقة إلى قوتهم الدافعة. يات الم وسوف يكون توضيح عمل

سبة  ية بالن ضات واقع لى افترا صل إ جرد أن تتو سر بم نافس أي ستقبلة للم سوق الم وال

 لقوته الدافعة. 

خذ  هى ا خرى  قة أ وذكر مزايا القوة الدافعة هو أحد الطرق لنقل فائدتها. وطري

نر مديرين و بار ال ها ك عرض ل يف عينة عشوائية لبعض المواقف الصعبة التى يت ى ك

 أمكن توضيح هذه المواقف وحل عقدتها باستخدام مفهوم القوة الدافعة. 
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 موقف: المستقبل الذى لا نماء فيه: 

من أن  كده أخيرا  أصبح كبير المنفذين لشركة ذات منتج واحد مهموما بسبا تأ

من  ستهلك  فى أفضليات الم يرات  لت التغ منظمته تواجه مستقبلا محدود النمو. وقد قل

كان أعضاء  احتمال كذلك  يد. و استمرار المنظمة فى النمو فى المستقبل القريا والبع

هذا  ناء  قوا جميعهم أث مديرين ارت بار ال الإدارة العليا مهمومين بنفس القدر. ومع أن ك

قدم  فذين وي ير المن سها كب العمل فقد أدركو حتمية حدوث تغيير. وكونت قوة عمل يرأ

عام ة العمل لها النصح مستشار خارجى وقامت قو من  ثر  لة الامدادات لأك بايقاف قاف

شة  حث أجريت مناق فى الب سنة  عد مضى  يدة. وب باحثة عن شركات ذات منتجات جد

من  مل " قوة الع ضاء  حد أع قال ا سم. و مل حا لى ع تؤدى إ ستمرت دون أن  جادة ا

الصللعا اتخللاذ إجللراء دون ارشللاد والشللئ الوحيللد الللذى اتفقنللا عليلله جميعنللا هللو ان 

 الراهن لمنظمتنا ليس ملائما". الوضع 

 الحــل: 

سللاعد تركيللز مناقشللتهم حللول مفهللوم القللوة الدافعللة علللى توضلليح الأفكللار 

الاسللتراتيجية الحقيقيللة المتاحللة لهللذه المنظمللة. وقللد طللور كبيللر المنفللذين مللع كبللار 

ها  تى ظهر أن لة ال المديرين عددا من القوى الدافعة الممكنة: وواحدة من القوى المحتم

لم كا عة  قوة الداف هذه ال كن  لربح، ول ئد / ا نت تطبق على مدى السنة الماضية هى العا

قيم  ية. و سرعة باعتبارها ئير واقع لت ب ية وأئف تتح للمنظمة أى فاعلية لقواها الحقيق

اثنللان آخللران مللن القللوى الدافعللة المحتملللة: القللدرة الانتاجيللة واحتياجللات السللوق ثللم 

 أجريت التحاليل لهما. 

ستم سبت رار وبا عة اكت قوة داف سوق ك جات ال ضحا أن احتيا صبح وا شة أ المناق

ية.  اعلى مكانة من بين قوى المنظمة الكبرى المتميزة وهى: صورتها فى سوقها الحال

تاجر  ية وم تاجر النوع ثل الم فذ م من المنا عدد  خلال  من  ها  شركة منتجات عت ال وبا

جودة ال تى عرفت ب مع أن صورتها ال خط السلع المتخصصة. و طة ب نت مرتب نوع كا
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شهرة  لى  قة ع يراهن بث ستطيع أن  نه ي يا بأ يق الإدارة العل شعر فر قط  حد ف تاج وا ان

سلم  عة أ قوة داف سوق ك جات ال نت احتيا سوق. وكا المنظمة فى منتجات أخرى لنفس ال

 وأصح منهج لهذه المنظمة. 

ط يخدم على وبمجرد أن اتفق فريق الإدارة العليا أن الاتجاه المستقبل لهذا النشا

حوث  شركة لب ستدعوا  شاط ا عة الن قوة داف سوق ك جات ال خلال احتيا من  أحسن وجه 

السللوق وبنللك اسللتثمارى للمسللاعدة فللى استكشللاف امكانيللات الامللدادات التللى تتصللل 

 بامتياز السوق الحالى ومجموعة المتعاملين. 

ومللع احسللاس واضللح بمعرفللة الاتجللاه الللذى يسلليرون فيلله اسللتطاع هللؤلاء 

مدير ستطاعوا ال ضل. وا حو أف لى ن صرفهم ع حت ت تى ت موارد ال ستخدموا ال ون أن ي

 أيضا أن ينتقلوا إلى المستقبل بواقعية وثقة وتقدموا كثيرا عن السنة السابقة. 

 موقف: البيت مقسم

ناقشنا فى فصل سابق امور منظمة تعمل موزع جغرافى مستقل لصانع معدات 

مديرين انشاءات ثقيلة. إذ تعرضت المنظمة من ق من  هات  بل للشد فى عدد من الاتجا

عة  قوة داف ها  كل من خذ  عة ات يدة متنو خدمات جد جات و تاج منت حاولوا ان سيين  رئي

حدد مختلفة ويمكن أن  سيين أن ي مديرين الرئي من ال كل  يصبح عملا مستقلا. وحاول 

س ها لا ت هذه المنظمة أن تطيع الأثر المستقبل للمنظمة بمدلول وظيفته بالذات. وتأكدت 

 بعد الآن أن تعمل كبيت مقسم.

 القــرار:

مكللن مفهللوم القللوة الدافعللة هللذه المنظمللة مللن أن تعيللد تأكيللد ارتباطهللا بتللأثير 

قوة  لى ان ال نا ع قد اتفق شركة. "ل تدا لل كر العضو المن ية. وذ مة الحال جات المقد المنت

شير إالدافعة لشركتنا كانت وتستمر  شركة على أنها المنتجات المقدمة. وهذا ي نا  لى أن

 منتجاتها لها الاعتبار الاول فى تحديد اتجاهنا والأعمال التى نقوم بها". 
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كمللا فصللل فريللق الإدارة العليللا بوضللوح مجللال منللتج المنظمللة تبللين سللمات 

جات  سى. وأن المنت تاج الأسا خط الان منتجاتنا بوضوح أن المعدات التى نصنعها هى 

نا ولا من الموردين الآخرين يمكن أن ننظر فيه خط انتاج ساعدة ل كون م شرط أن ت ا ب

يسللتطيع صللناعنا أن ينتجوهللا" يضللاف إلللى ذلللك الا تقبللل الا الخللدمات التللى تللدعم 

ستمر  ستقلا ت منتجاتنا. ومن ثم فإن الخدمة المالية التى اختيرت أصلا لتصبح نشاطا م

عة قوة داف ها  جزءا متكاملا من المنظمة الحالية. وسوف تدعم المنتجات المقدمة ك ومع

شمل  تاج لي خط الان فى  خدمة الائتمان الموسعة. ومن ناحية أخرى ألغى قرار التوسع 

ها  كان اتخاذ سيين و شاحنات المنافسين. أنها هددت العلاقات مع رجال الصناعة الرئي

 مخاطرة كبيرة جدا فى ظل القوة الدافعة.

لى الأسا عود إ عة أن ت قوة الداف خلال ال سيات وان واستطاعت هذه المنظمة من 

منهم تستعيد اهتمام  كل  يدة  فرص أعمال جد عن  كبار المديرين الذين اندفعوا للبحث 

 مستقلا عن الآخر وعن المنظمة الأكبر. 

 موقف: انحرافات ببليون دولار: 

لى  فرد ع ناك  ليس ه حو: " هذا الن لى  فه ع شركة موق فذى ال ير من صف كب و

كرة أو تصورات عما  علا أى ف نده ف سم ع ما مستوى الق شركة في سفة ال يه فل نت عل كا

بدا  ترئا أن تكون عليه فى المستقبل. وكان هذا صحيحا لأن هذه الفلسفة لم توضح أ

قالوا فى المستويات العليا للشركة.  بدا و عوا ا مة اجتم فى الق ولا أظن أن من كانوا منا 

سة الجماعي قد ماذا كانت هذه الفلسفة. وظن المديرون على مستوى الاقسام أن السيا ة 

من  تكون الخروج باكر لشراء مصنع وقد فعلنا ذلك أحيانا. فقد اشتريت كمية ضخمة 

ية  نا عمل لخ. ودخل شبية إ ضيات الخ سبول والأر ضارا البا صناعة م خام ل مادة ال ال

كون  قد ت تدة. و شطة مم هذه الان صناعة الورق لأسباا لازالت سرا. ولا زالت قائمة 

ليون دولار. فقد كانت المنظمة تتخذ دون أن تدرى هذه التحولات كلفتنا ما يصل إلى ب

 قوة دافعة مكلفة جدا هى العائد / الربح. 



  

 

 71 

 إدارة المنظمات العامة

 

 القـرار: 

نتج  قرارات الم ما وراء  هذه المنظمة على توضيح  ساعد مفهوم القوة الدافعة 

هى  نا وانت كون وجهت غى أن ت ما ينب شة  لى مناق والسوق الماضية والحالية. وأدى هذا إ

عة  كبار المديرين. قوة الداف من ال عدد  عد فحص  شركة وب هذه ال يه  ينبغى أن توجه إل

يه  سع ف مع التو كن  سى ول نا الأسا طاق عمل فى ن ستمر  لى أن ي لة إ ستقبلة المحتم الم

جات  هى المنت عة  ها الداف كون قوت ستقبل فالأفضل أن ت بدرجة كبيرة. وفيما يتعلق بالم

سي غى أن ت ما ينب حول  قة  حدود دقي مع وضع  مة  سير المقد ما لا ت يه المنظمة و ر عل

 عليه. 

 موقف: تلمس الطرق نحو النمو

سويق  ير وت فى استكشاف وتكر مل  ما تع سام لمنظمة  اجتمع نواا مديرى الأق

كان  ية للمنظمة. و البترول مع كبار موظفى الإدارة العليا لوضع الاستراتيجية الجماع

م سمه. كل من نواا رؤساء الأقسام يحس بأن مستقبل المنظمة يعت مو ق ية على ن د كل

منهم  كل  موارد. وأن  من ال سد  صيا الأ لى ن صول ع نع للح ناقش ويق ستطيع أن ي ي

 فكيف يمكن التوفيق بين هذه الآراء المتباعدة؟ وكيف ينبغى أن تخصص الموارد؟ 

 القـرار: 

قوة  مدلول ال شة ب ساعدت صيائة المناق قد  كلمة "نمو" تقبل تفسيرات عديدة. و

فى  الدافعة كل مدير مو" المنظمة  غى أن "تن على أن يعبر بوضوح عن فهمه كيف ينب

كن  عة أداة يم قوة الداف الحقيقة. وبالإضافة إلى الوضوح فى التعبير فقد أصبح مفهوم ال

 بواسطتها تجميع التشتت إلى نص صالح للاستخدام عن الاستراتيجية.

قدرة ومن ثم فقد اختصر مفهوم قسم التكرير عن النمو إلى مواصفات م تميزة لل

على الانتاج كقوة دافعة. ورأت مستقبل المنظمة مرتبطا بقدرة تكريرية متوسعة كثيرا 

ثال  ثة أم لى ثلا مة إ طات الخد يادة مح فى ز سويق  سم الت بة ق سبت رئ ثة. واكت ومحد
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سم  بة ق مة. ورئ جات المقد ها المنت عة بأن قوة الداف عن ال بر  ندما ع ضح ع يدا أو تحد

يدة للامدادات الاستكشافات فى إعادة  عن مصادر جد حث  ساندة الب موارده لم توجيه 

 تعنى اتخاذ المورد الطبيعى كقوة دافعة. 

ظر  من وجهة ن ير  ثم اخت ية وشمول  وقد عرف كل من هذه القوى الدافعة بعنا

نتظم  مداد م نه دون ا بديل أ كل  بار  ية اخت ناء عمل الإدارة الشاملة. واتضح لكل فرد أث

خا من الزيت ال يد  كان ومتزا قاتلز و قف  لى تو باقى المنظمة إ حول  فالمنتظر أن تت م 

المفتللاح هللو اتخللاذ المللوارد الطبيعيللة كقللوة دافعللة مللع التركيللز علللى الحصللول علللى 

تد  بل يم سم الكشف  مصادر جديدة من الامدادات لا يقتصر على استمرار العمل فى ق

 إلى بقاء المنظمة لتساند مجهودات قسم الكشف. 

فى وعملت القوة الد كذلك  لة و ستقبلية بدي هات م حدد بوضوح اتجا كأداة ت عة  اف

 جعل وجهات النظر المتباعدة تتجمع فى استراتيجية جماعية واقعية صالحة للتطبيق. 

قوة  مدلول ال قف ب هذه الموا سة  وتؤدى هذه الأمثلة إلى نتيجة واحدة هى أن درا

حللدد مجللال المنللتج الدافعللة أبقللت التركيللز فللى مكانلله الصللحيح: علللى مللا ينبغللى أن ي

 والسوق فى المنظمة. 
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 خاتمـة

عن  يا  لة حال كار المتداو من الأف عدد  عة وأى  قوة الداف بين ال ينبغى عدم الخلط 

ثل:  فاهيم م لى م شير إ نا لا ن عة فإن قوة الداف استرتيجية المنظمة. وعندما نتحدث عن ال

ية جات الحال ثائق، تكامل أمامى أو خلفى للحصول على اكبر فائدة من المنت ، إدارة الو

قديرنا  فى ت ملء الفراغ أو التركيز على التسويق أو الفاعلية فى الانتاج وأمثال ذلك. و

هذه  ست  نة. ولي عة معي قوة داف أن كل هذه بدائل أو أساليا يمكن أن توضع فى خدمة 

ساندة  فى م المداخل استراتيجية بمفهومنا لهذا المصطلح: أنها ادوات تنفيذية للمساعدة 

 عة الرئيسية التى هى القوة الدافعة للمنظمة. الدف

وتحدد القوة الدافعة والاطار الاستراتيجى ما الذى تريد المنظمة أن تصير إليه. 

من اجلل جهلود التخطليط  يد اسلتراتيجية وحلدات العملل  ما أنهلا تلوفر أساسلا لتحد ك

ستراتيجية الطويل والقصير المدى ومن أجل القرارات التنفيذية الكبرى. ولكن وجود ا

نه  ثر نصوص الاستراتيجيات وضوحا فإ فى أك لا يضمن أنها سوف تستخدم. وحتى 

يجا أن تتكامل الاستراتيجية بعناية مع الأنشطة التنفيذية للمنظمة ويستكشف الفصل 

 الخامس كيف يمكن تطبيق الاستراتيجية فى منظمتك. 


