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إهداءالإ

ت إلىوصدقها قلبه  لساههكل من هطق بكلمت التىحيد  إلى محمد عليه  كل من صلى على خير البرً

 .أسكى صلاة وأحلى سلام

الذي كان  إلى والإرشادمىبع القىة  إلىشبابه ليزهز شبابىا  وأضاععمزه في خدمتىا  أفنىالذي  إلى

من  إلىالىجاح  أسبابالذي هاضل من اجلىا وتعب لنرتاح ووهب لىا  إلىاقتدي به  الأعلىمثالي 

 ،من احمل اسمه بكل افتخار   والدي العشيش  إلىعلمني العطاء دون اهتظار 

التي حملتني وهىا على وهن جىيىا وسقتني لبن " الغاليت  أمي" بين وساء الكىن  امزأة أعظم إلى

 ،ورافقتني بدعائها كبيرا وعلمتني صغيرارضيعا  الأخلاقالتىحيد مع 

لم  التي وأخىتي  إخىتيشعلت الذكاء والىىر  إلىوالسعادة في ضحكتهم  بأعينهمالتفاؤل  أري من  إلى

 .أمي متلده

 ،الكزام أساتذتيلي الطزيق في سبيل تحصيل ولى قدر بسيط من المعزفت   هارأمن  إلى

 .تسييرطلبت علىم ال اليىم وخاصت إلىجمعني معهم المشىار الدراس ي من بداًته  كل من إلى

لى كل من له مكانة في قلبي...  وإ 
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 شكر و عرفان:

أتقدم بشكري إلى كل من علمني حرفا في حياتي من 

أول معلم في الابتدائي إلى أخر أستاذ في الجامعة كما 

بعيطيش أتقدم بشكري الخالص إلى الأستاذ المشرف 

 لي يد العون في إتمام هذا العمل .الذي قدم شعبان 

كما نتقدم بالشكر الجزيل إلى كل أساتذة كلية العلوم 

علوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير وخاصة قسم 

 التسيير

 وإلى كل من ساهم في إنجاز هذا العمل.

 وشكرا                  

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فهرس المحتويات



 ـــــوضــوعرس المـهـــف
 

VI 

 

            
                                                                                                                                                                                                                                       

 ة       الصفح المحتوى
  إهداء

  تشكر

 VI-VIII فهرس المحتويات

 X-XI قائمة الجداول

 XIII قائمة الأشكال

 ز-ب : عامة مقدمة
 المقاربة النظرية للتخطيط الاستراتيجيالفصل الاول :

 22 تمهيد   
 23 ماهية التخطيط الاستراتيجي المبحث الاول:   
 23 تيجيمفهوم التخطيط الاسترا المطمب الاول:   
 25 المطمب الثاني: علاقة التخطيط الاستراتيجي بالمفاهيم الاخرى   
 27 خصائص ومميزات التخطيط الاستراتيجيالمطمب الثالث:    
 29 أهمية التخطيط الاستراتيجي ومعوقاته المطمب الرابع:   
 31 : الرسالة والرؤية الاستراتيجيةالمبحث الثاني  
 31 هوم الرؤية الاستراتيجيةمف المطمب الاول:   
 32 المطمب الثاني: مكونات الرؤية الاستراتيجية.   
 34 المطمب الثالث: مفهوم رسالة المنظمة.   
 36 مكونات رسالة المنظمة. عناصر و المطمب الرابع:   
 38 الاهداف الاستراتيجية المبحث الثالث:  
 38 يةماهية الاهداف الاستراتيج المطمب الاول:   
 41 المطمب الثاني: صياغة الاهداف الاستراتيجية   
 42 ختبارهاو ا المطمب الثالث: أساليب تحديد الاهداف الاستراتيجية    



 ـــــوضــوعرس المـهـــف
 

VII 

 

 44 التحميل الاستراتيجي لمبيئة  )الداخمية / الخارجية( المبحث الرابع:  
 44 المطمب الاول: مفهوم البيئة والتحميل الاستراتيجي لمبيئة   
 46 المطمب الثاني: مكونات البيئة الداخمية والخارجية لممنظمة   
 47   البيئيالمطمب الثالث: أساليب وتقنيات التحميل    
 50 البدائل والخيارات الاستراتيجية المبحث الخامس:  
 50 المطمب الاول: ماهية البدائل والخيارات الاستراتيجية   
 51 ستراتيجية المتاحة لممنظمةالمطمب الثاني: البدائل الا   
 53 الاستثمارية ظالمطمب الثالث: أساليب تحميل المحاف   
 55 الفصل خلاصة  

 أساسيات عملية إدارة الأزماتالفصل الثاني: 
 57 تمهيد

 58 :ماهية الأزمة المبحث الأول
 58 المطمب الأول: مفهوم وتعريف الأزمة

 61 مراحل نشأة الأزمة ومصادرها المطمب الثاني:
 63 المطمب الثالث: تشخيص الأزمات وقياس شدتها

 66 الإطار النظري لإدارة الأزمات المبحث الثاني:
 66 مفهوم إدارة الأزمات المطمب الأول:
 66 المتطمبات الإدارية لمتعامل مع الأزمة :المطمب الثاني

 66 تالمطمب الثالث: خطوات التعامل مع الأزما
 67 الأزمات لإدارةالإطار التنظيمي : المبحث الثالث
 67 مراحل إدارة الازمات والمكونات الأساسية لها المطمب الأول:
 67 استراتيجيات مواجهة الأزمات :المطمب الثاني
 66 خصائص و أنماط قادة إدارة الأزمات   :المطمب الثالث
 27 ي بإدارة الازماتعلاقة التخطيط الاستراتيج :المبحث الرابع
 27 مفهوم التخطيط الاستراتيجي لإدارة الازمات  :المطمب الأول



 ـــــوضــوعرس المـهـــف
 

VIII 

 

 27 الازمات لإدارةاهمية التخطيط الاستراتيجي  :المطمب الثاني
 27  الازمات لإدارةالاعتبارات التي يبنى عميها التخطيط الاستراتيجي  :المطمب الثالث

 26 الفصل خلاصة
استخدام التخطيط الاستراتيجي على إدارة الأزمات في سة تطبيقية لقياس اثر دراالفصل الثالث: 

 المؤسسات الاقتصادية
 26 تمهيد

 69 المنهجية لمدراسة تالمبحث الاول:  الإجراءا
 69 المطمب الاول: منهج  الدراسة ومصادر الحصول عمى البيانات

 67 المطمب الثاني : مراحل تطوير أداة القياس
 67 الثالث :صدق الاتساق الداخمي لفقرات الاستبيان المطمب

 66 المطمب الرابع: وصف عينة الدراسة
 497 اتجاهات اجابات افراد العينة  المبحث الثاني:

 497 المطمب الاول : تحميل فقرات ابعاد المتغير المستقل
 447 المطمب الثاني : تحميل فقرات المتغير التابع  

 442 تبار ومناقشة الفرضياتالمبحث الثالث: اخ

 442 اختبار ومناقشة الفرضيات الفرعيةالمطمب الاول : 

 477 الرئيسية اختبار ومناقشة الفرضية المطمب الثاني:
 476 خاتمة عامة

 439 المراجع 
 437 الملاحق

  



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ق ائمة الجداول



 

X 
 

 قائمة الجداول

 الصفحة العنوان الرقم
 26 الفرق بين مفهومي التخطيط طويل المدى والتخطيط الاستراتيجي ومفهوم الإدارة الاستراتيجة 1-1

 28 أهم الفروقات بين التخطيط الاستراتيجي والتكتيكي 1-2
 47 (swotمصفوفه   ) 1-3
 48 توزيع قدرات المنظمة حسب الوظائف 1-4
 53 أبعاد متغيرات نموذج بوسطن الاستشارية 1-5
 54 (GEيوضح مصفوفة شركة ) 1-6
 91 عدد الفقرات المستعملة لكل بعد من ابعاد التخطيط الاستراتيجي 3-1
 91 عدد الاستبيانات الموزعة على المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة 3-2
 Cronbach's Alpha 92 قيمة معامل 3-3
3-4 (1-Sample Kolmogorov-Smirnov)  اختبار التوزيع الطبيعي  93 
 94 قيم معامل الارتباط بيرسون بين فقرات محور الرسالة و الرؤية الاستراتيجية والدرجة الكلية له 3-5
 95 قيم معامل الارتباط بيرسون بين فقرات محور الاهداف الاستراتيجية والدرجة الكلية له 3-6
 96 الارتباط بيرسون بين فقرات محور التحليل الاستراتيجي للبيئة والدرجة الكلية له قيم معامل 3-7
 97 يبين  قيم معامل الارتباط بيرسون بين فقرات محور البدائل الاستراتيجية  والدرجة الكلية له 3-8
 97 قيم معامل الارتباط بيرسون بين فقرات محور ادارة الازمات  والدرجة الكلية له 3-9
 98 يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس 3-11
 99 يوضح توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤهل العلمي 3-11
 111 يوضح توزيع أفراد العينة حسب التخصص العلمي 3-12
 111 يوضح توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية 3-13
 112 وضح توزيع أفراد العينة حسب المستوي الوظيفي 3-14
 114 تحليل فقرات البعد الاول )الرسالة و الرؤية استراتيجية( 3-15
 116 تحليل فقرات البعد الثاني )الاهداف الاستراتيجية( 3-16
 119 تحليل فقرات البعد الثالث )لتحليل الاستراتيجي للبيئة( 3-17
 112 تحليل فقرات البعد الرابع )البدائل الإستراتيجية( 3-18
 114 تحليل فقرات المتغير التابع ) ادارة الازمات( 3-19



 

XI 
 

 118 تحليل التباين للانحدار البسيط يبن رسالة و رؤية المنظمة و ادارة الازمات 3-21
 119 يبين تحليل التباين للانحدار البسيط بين الاهداف الاستراتيجية وادارة الازمات 3-21
 121 بين التحليل الاستراتيجي وادارة الازماتيبين تحليل التباين للانحدار البسيط  3-22
 121 تحليل التباين للانحدار البسيط بين البدائل الاستراتيجية وإدارة الازمات 3-23
 123 يبين تحليل التباين للانحدار المتعددبين المتغيرين. 3-24
 123 تحليل معاملات للانحدار المتعدد 3-25

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ق ائمة الاشكال



XIII 
 

 قائمة الاشكال

 الصفحة العنوان  الرقم
 28 العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التكتيكي 1-1
 32 مكونات الرؤية الاستراتيجية 1-2
 40 أصناف الأهداف الاستراتيجية   1-3
 65 ترمومتر قياس شدة الأزمة 2-1
 78 أنماط قادة ادارة الازمات 2-2
 99 المؤوية لمتغير العمر.تمثيل بياني للنسب  3-1
 100 تمثيل بياني لـمتغير العمر 3-4
 101 تمثيل بياني  للنسب المئوية لــمتغر المؤهل العلمي 3-5
 102 تمثيل بياني للنسب المئوية للتخصص العلمي 3-6
 102 تمثيل بياني لـمتغير الخبرة المهنية 3-7
 103 تمثيل بياني لمتغير المستوى الوضيفي 3-8
 106 المحسوبة  والمجدولة للإجابات افراد العينة على المحور الاول  Tيوضح قيم 3-9
 109 المحسوبة  والمجدولة للإجابات افراد العينة على المحور  الثاني Tيوضح قيم 3-11
 111 المحسوبة  والمجدولة للإجابات افراد العينة على المحور الثالث  Tيوضح قيم 3-11
 114 المحسوبة  و المجدولة للإجابات افراد العينة على المحور  الرابع  Tيوضح قيم 3-12
 117 المحسوبة  والمجدولة للإجابات افراد العينة على المحور ادارة الازمات  Tيوضح قيم 3-13
 124 النموذج النهائي للدراسة 3-14
 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مقدمة عامة



 مقدمة......................................................
 

 ب‌

 المقدمة
تدثل الادارة الاستراتيجية المجال الذي يرقى فيو إبداع الانسان الى مستوى كبنً في عالم الدؤسسات، ذلك 

يستدعي أنوعا كثنًة  أولا وىذا ما لان الوصول الى الدستقبل يفرض على الراغب فيو ان يعرف  كيف يضمن البقاء
 عالم في نشاطها تدارس ما منظمة تصور الصعب ومن الإدارة، وظائف أىم من التخطيط يعتبر،ومن الدعارف 

 عرضة لدفاجآت يجعلها الذي الارتجال أو العشوائية على معتمدة الأساسية الوظيفة ىذه ممارسة بدون اليوم
 تهديد من ىذا العجز على يترتب وما التصرف، عن عاجزة حائرة أمامها تقف بالحسبان ليست سيئة ومواقف

 التخطيط أن اعتبار على للتخطيط الحاجة توجب الحرجة الدواقف ىذه تجنب فان لذا. ووجودىا لدستقبلها
 وتخصيصها، لذلك اللازمة الدوارد وتهيئة تحقيقها، ووسائل الأىداف تحديد تتضمن إدارية، الاستراتيجي عملية

 .وأولوياتو العمل مراحل وتحديد
 العليا يد الإدارة في أداة كونو في تتجلى منظمة لأي الاستراتيجي التخطيط أهمية فان سبق ما بناء على

 أىدافها، تحقيق في على قدرتها تأثنً ولذا بيئتها في تطرأ التي والدستجدات التغنًات مواجهة من تدكنها للمنظمة
 لاتخاذ كقاعدة وتتخذه البعيد، الدستقبل مع تعاملها في الإدارة تنتهجو الذي الأساسي الخط يشكل أنو إلى إضافة

الدنظمات ، إن  ةوفاعلي ونجاحو التنظيم استمرار على المحوري التأثنً ذات أو الدنظمة بأداء العلاقة ذات القرارات
 الاستراتيجي التخطيط ضمنها ومن الإدارية للمهارات ىائامدر  امتلاك مدى على يتوقف وفشلها نجاح الدنظمات

 تلك من وفعالية نجاحا أكثر الاستراتيجي التخطيط تستخدم التي الدنظمات أن إلى الدراسات بعض أشارت حيث
 تستخدمو. لا التي

 ينجو لا تنظيم كل وأصبح الديناميكية، البيئة في الدعاصرات للمنظمات أساسية سمة الأزمات أصبحت كما       
 مع والتكيف الأزمات مواجهة في الاستراتيجي كأسلوب بالتخطيط الاىتمام زاد وبالتالي الأزمات تأثنً من

 تستخدم الدنظمات أن يعني الأزمات لدواجهة الاستراتيجي فالتخطيط الدسبق، للتوقع القابلة وغنً الدفاجئة التغنًات
 .مستوى الدنظمة  علي والأزمات الدخاطر وتجنب  الدستقبلية فرصها لاكتشاف وسيلة
 :الاشكالية -1

الإستراتيجي على إدارة الأزمات في المؤسسة كيف يؤثر استخدام التخطيط مما سبق يدكن طرح الاشكالية التالية 
 الاقتصادية ؟

من خلال ىذه الإشكالية يدكننا طرح لرموعة من الأسئلة الفرعية التي نحاول الإجابة عنها من خلال دراستنا لذذا  
 الدوضوع: 
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 الإشكاليات الفرعية:

 قتصادية؟كيف تؤثر الرسالة والرؤية الإستراتيجية علي إدارة الأزمات للمؤسسة الا 
 كيف تؤثر الأىداف الإستراتيجية  على إدارة الأزمات للمؤسسة الاقتصادية؟ 
 كيف يؤثر التحليل الإستراتيجية للبيئة الداخلية والخارجية على إدارة الأزمات في الدؤسسة الاقتصادية؟ 
 كيف تؤثر البدائل الإستراتيجية الدتاحة على إدارة الأزمات في الدؤسسة الاقتصادية؟ 
 الفرضيات -2

 :يدكن صياغة الفرضيات التالية للاجابة على إشكالية الدراسة
 الفرضية الرئيسية: 

 يوجد تأثير معنوي ذو دلالة إحصائية لاستخدام التخطيط الاستراتيجي)الرسالة والرؤية الإستراتيجية، 
علي إدارة الأزمات للمؤسسة البدائل الإستراتيجية،(  الإستراتيجية ، التحليل الاستراتيجي للبيئة، الأهداف

 الاقتصادية.

 ويتفرع تحت الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية:     

 الفرضية الفرعية الأولى :

 يوجد تأثنً معنوي ذو دلالة إحصائية للرسالة والرؤية الإستراتيجية علي إدارة الأزمات للمؤسسة الاقتصادية . 

 الفرضية الفرعية الثانية

 .يوجد تأثنً معنوي ذو دلالة إحصائية للأىداف الإستراتيجية علي إدارة الأزمات للمِؤسسة الاقتصادية

 الفرضية الفرعية الثالثة

للبيئة الداخلية والخارجية علي إدارة الأزمات للمؤسسة  الاستراتيجييوجد تأثنً معنوي ذو دلالة إحصائية للتحليل 
 .الاقتصادية

 بعةالفرضية الفرعية الرا

 الدتاحة علي إدارة الأزمات للمِؤسسة الاقتصادية. لاستراتيجيةيوجد تأثنً معنوي ذو دلالة إحصائية للبدائل 
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 :الفرضي  نموذج الدراسة  3

   
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 مبررات اختيار الموضوع -3

 تختلف مبررات اختيار الدوضوع بنٌ ما ىو ذاتي وما ىو موضوعي:
 المبررات الذاتية:-أ 
تداشي الدوضوع مع طبيعة التخصص الذي تلقيناه، حيث يعتبر من الدواضيع التي تندرج ضمن تخصص إدارة -

 اعمال.
 الاىتمام والاطلاع على الدواضيع الحديثة خاصة في ضل التغنًات البيئية الدختلفة والدتسارعة .-

 المبررات الموضوعية: -ب 
 سسة الاقتصادية الجزائرية.تراتيجي في  إدارة الازمات بالدؤ لزاولة دراسة مدى  فاعلية التخطيط الاس -
 :الدراسة أهمية -5

 حياة في الاستراتيجي وإدارة الازمات  التخطيط بنٌ العلاقة أهمية إلى الانتباه لفت في عالدوضو  ىذا أهمية تكمن
 التخطيط مع جنب إلى ادارة الازمات جنبا ضرورة سنً مدى بابراز ىذا و نموىا، و بقائها في و الدنظمات

 الدسبق ، للتوقع القابلة وغنً الدفاجئة الدتغنًات البيئية  مع والتكيف الأزمات لدواجهة الاستراتيجي
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 اهداف الدراسة : -6
 الدراسة الي مايلي : تهدف ىذه
  الازماتتحديد أثر الرسالة و الرؤية الاستراتيجية علي ادارة 
 تحديد أثر الاىداف الاستراتيجية علي ادرة الازمات 
 تحديد أثر التحليل البيئي على ادارة الازمات 
  تحديد اثر البدائل الاستراتيجية على ادارة الازمات 

 منهج البحث ولأدوات المستخدمة :-7

الوصفي من اجل دراسة إشكالية موضوع البحث وتحليل أبعاده واختبار فرضياتو تم الاعتماد  علي الدنهج      
 الذي يعتمد علي جمع الدعلومات  و دراستها و تحليلها بغية فهم عناصره و تحليل أبعاده  

 أما فيما يتعلق بأدوات الدراسة ومصادر البيانات:     
تناولتو الدراجع الاكاديدية وكذا الدلتقيات والدراسات السابقة وذلك  ض منو الوقوف على ماالدراسة النظرية: والغر 

 بغية توضيح الدفاىيم الاساسية.
قد تم استخدام البرنامج الاحصائي يان استكمالا لاختبار  الفرضيات الدراسة الديدانية : واستخدمنا فيها الاستب

spss  لدعالجة البيانات. 
 لسابقةالدراسات ا -8

دراسة د. نجم الزاوي: أثر التخطيط الاستراتيجي على إدارة الأزمة، بحث مقدم إلى الدؤتدر العلمي الدولي السابع  1-8
 .9002الذي يعقد في جامعة الزرقاء الخاصة، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، 

 الاستراتيجي من مواجهة الأزمة. التخطيطوتوصل إلى معرفة الأسباب والأثر للأزمات الحالية من بيان كيف يدكن 
إذا لم يكن ىناك تحليل بيئي للبيئة الداخلية والخارجية  -تنفيذه في الدنظمة –التخطيط الاستراتيجي لا يدكن أن يعمل بو 

 ومعرفة ما ىي جوانب القوة والضعف للمنظمة في السنة الحالية.

القيادات التنفيذية الدسؤولة عن إدارة البنوك ومؤسسات الاقتراض  والدلاحظ لا وجود للتحليل البيئي في ذىن أو أفكار
 لأنها قامت بمنح قروض بميزة عالية الدخاطر دون ضمانات .

كما أن ىذه القيادات فشلت في إدارة الأزمة لأنها لن تنطبق منهم إدارة الأزمة لأن الإدارة تعني تخطيط وتنفيذ ومتابعة 
 الدختلفة والدستمرة.تغذية عكسية في ضوء التغنًات 
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 الازمات ،دراسة تحليلية الازمة شركة تويوتا، لإدارةالتخطيط الاستراتيجي أخنًاىم عبد لله احمد  دراسة 8-9
 يلي: . والتي توصلت الي ما9002دراسة مقدمة لنيل شهادة الداستر في العلوم السياسية و العلاقات الدولية. 

 الدتعلقة القرارات باتخاذ الدنظمةف القادة بها يقوم ونظامية، متواصلة عملية عن الاستراتيجي التخطيط يعبر    
 الدفاجئة فالتغنًات الدنظمة، مستقبل لتحقيق الدطلوبة البرامج و وتحديد الإجراءات وتطورىا، الدنظمة تلك بمستقبل
 في التعامل إن لاسيما أزمة، ا تعتبرلتجنبه فرص توفر دون للمنظمة الخارجية البيئة أو الداخلية البيئة على التي تطرأ

 نجاح إن نبنٌ أن ويدكن. السلبية أثارىا معظم عن التحاشي أو الأزمة من للخروج الوحيد السبيل ىو الأزمة إدارة
 وىذا تفاقمها، قبل الأزمات توسع منع على قادرة تكون طويلة الأجل سياسة تجسيد على العمل يعني الأزمة إدارة

 شركة أزمة لنموذج كانت التطبيقي الجانب في الدراسة إن كما  .الأزمات لإدارة الوقائي بالتخطيط عليو نطلق ما
 في الشركة استخدمتها التي الاستراتيجيات في تجسد وىذا، الأزمة إدارة في التخطيط أهمية أثبتت والتي ، تويوتا

 .الشركاء لدى سمعتها استرجاع و الأزمة ىذه تجاوز على الأزمة  وقدرتها مواجهة
 حدود الدراسة -9
 الحدود الدكانية لذذه الدراسة في بعض الدؤسسات الاقتصادية القاطنة بالدنطقة الصناعية  تثلالحدود الدكانية: تد

 للأنابيبلولاية الدسيلة على غرار شركة تيندال للنسيج وشركة الحضنة للحليب ومشتقاتو ،شركة مغرب بايب 
 از بالدسيلة .الى مؤسسة سونلغ بالإضافة

 9002ماي من سنة -الحدود الزمانية: جرت الدراسة بنٌ شهري فيفري. 
 : تقسيمات البحث-11

ري واخر تطبيقي، وقمنا بتقسيم الجانب ضلتغطية موضوع الدراسة قمنا بتقسيم ىذا البحث الى جانب ن
 فيها الجوانب الدختلفة للموضوع  لزل الدراسة . نابرز أالنضري الى فصلنٌ 

للتخطيط الاستراتيجي ويحتوي علي خمس مباحث ركزنا  النظريةالدقاربة  بعنوان  الفصل الاولفيما يخص 
الي مبررات التخطيط  بالإضافةفي الدبحث الاول على تعريف التخطيط الاستراتيجي والخصائص والدميزات 

رقنا فيو الى أسس عملية التخطيط الاستراتيجي وكذا أهميتو ومعوقاتو، اما في الدباحث الاربعة الاخرى فقد تط
 اسا في رسالة ورؤية الدنظمة، الاىداف الاستراتيجية، التحليل الاستراتيجي للبيئة،الدتمثلة أسالاستراتيجي و 

 . الى الاىداف الاستراتيجية بالإضافة
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بعنوان اساسيات عملية ادارة الازمات نتناول في ىذا الفصل اربعة مباحث، الدبحث  الفصل الثانيما أ
الازمة  ومصادر الازمات وكيفية قياس شدتها  نشأةمراحل و  الاول تطرقنا فيو الى ماىية الازمة بتحديد مفهومها

لى الي مفهوم ادارة الازمات االازمات وقد تطرقنا فيو  لإدارةري الثاني جاء تحت عنوان الاطار النظ،اما الدبحث 
الي خطوات التعامل مع الازمات اما الدبحث الثالث فتم فيو  بالإضافةتطلبات الادارية للتعامل مع الازمات والد

التركيز مراحل ادارة الازمة والدكونات الاساسية لذا واستراتيجيات مواجهة الازمات بالضافة الي خصائص وانماط 
من   خطيط الاستراتيجي وادارة الازماتالدبحث الرابع فحاولنا فيو ابراز العلاقة بنٌ الت قادة ادارة الازمات، اما

 عليها . ولاعتبارات التي يبنى أهميتوالازمات و  لإدارةخلال تعريف التخطيط الاستراتيجي 

الاستراتيجي ط فقمنا بدراسة ميدانية في الدؤسسات الاقتصادية لقياس أثر التخطي الفصل الثالثاما في 
 الى لرموعة من النتائج والتوصيات. توصلناللمؤسسات الاقتصادية، وفي الأخنً  على إدارة الازمات
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 تمهيد
زادت مػ  إتتاػ ـ البػ  ج   التغػير والتقييػ إف التطورات التكنولوجية، والدتغيرات البيئية الػ  تتفػب رعػ  ة 

وال ارسػػ  روػػ ورة إ ػػ دة النبػػ  والب ػػت ط لرػػ ؿ التجطػػيا الإسػػ اتييا، د لدفسعػػ ت   ليػػ  بذػػ    عػػ   ط ريئػػة 
تػػػ ، واوتػػػ  ءل تػػػال التغػػػيرات الدت ا ػػػ ة، تعػػػق  ج تػػػ ة لايػػػ د مكػػػ ف لذػػػ ، لكػػػا توػػػا  ري ظػػػتن دعػػػيد دػػػ   ة وط 

 واستا ار ت   ط النش ط.
 ػ  واوتػ   ئبيالتجطيا الاسػ اتييا ر لنعػبة ل ا  والن ج ة تا ال  تق ؼ رأهميةع ت القبفسالددأغلبية 

 وبر  ػػ  مػػ  الػػاي تيػػوـ رػػد لإلصػػ ز  ى إذ  عػػ    الدفسعػػة  لػػ  بر  ػػ  وي يػػة و ػػولذ  إي مػػ  تعػػق  إلي ػػدطو ػػل الدػػ
وقػػػوى الدن دعػػػة ط لرػػػ ؿ  شػػػ ط  ، تغػػػيرات لزيط ػػػ  الخػػػ رجا، لدأتػػػ اد   وبرييي ػػػ ، و ػػػتخ تػػػاا مػػػ   ػػػلبؿ ت  ا ػػػ  

وتتقػػ ؼ  لػػ  جوا ػػة اليػػوة والوػػقب ط لزيط ػػ  الػػ ا لا، وتػػتاك  مػػ  رنػػ ء اسػػ اتييي ت دق لػػة، بدػػ   عػػ تخ ط 
برييػػػه أتػػػ اد  ، ولت ييػػػه تكيػػػب الدفسعػػػة مػػػ  متغػػػيرات لزيط ػػػ   قػػػ  مػػػ  الوػػػ وري لدػػػ  الا تاػػػ د  لػػػ  التجطػػػيا 

   أهمية وأسلوب دق ؿ لت ييه تاا التكيب.م لد لذ الاس اتييا ط إدارته   ب ا 
 :التّ لية الدب  ت الأوؿ ال فل سيتوّا  سبه، م   ل  رن ء

 المبحث الاول:ماهية التخطيط الاستراتيجي 
 المبحث الثاني: الرسالة والرؤية الاستراتيجية 
 المبحث الثالث: الاهداف الاستراتيجية 
 : الداخلية / الخارجية( التحليل الاستراتيجي للبيئةالمبحث الرابع( 
 المبحث الخامس: البدائل والخيارات الاستراتيجية 
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 . المبحث الأول: ماهية التخطيط الإستراتيجي   
أ بح التجطيا سمة م  سم ت الحي ة الدق   ة، وم  م  أمة تعق  إي معتيبل أدول إلا 
وتوق لتجطيا سي سة لذ  تعير  ل  ت  د وتعت ي  من و ق  التجطيا الاس اتييا أداة إدار ة تعتج م   

 الدفسعة م  أجل اليي ـ رقال   رفورة أدول 

 المطلب الاول: مفهوم التخطيط الاستراتيجي 
 : تطور الفكر الإستراتيجي رع الاولالف

 :   1لتطور ال ك  الاس اتييا ط الدفسع ت وتار  أررقة م ا ل يمك  التايي  
 ة : الدواز  ت / ال ق راولا

الالض ادػ ت  ػ  ط  ػه ومػ  مواز ػة ظ  ت ط ر ا ة الي ف القش    وط تال الد  لة  تخ التأوي   ل  تيليل 
لز ولػة برليػل وتفػ يح الالض ادػ ت  ػ  تلػز الدواز ػ ت، وتيػوـ  لػ  أسػ س أف الد مػا  و د للبقع ـ الدجتل ة، مػ تع

 رقي    عد.
 : التجطيا طو ل الد ى ث  ي 

يػ ات والأدػ اض الأسػ س الػاي لناو وإدارة التقياظ   تاا الد  وـ ط ر ا ة الخاعين ت، و  و   ل  توق  
 ات سوؼ تعتا  ط الح وث معتيبلب .ير   ث م  تق الد  وـ تو أف ابذ ت ت الد ما وم تاا   ليد  يوـ 
 : التجطيا الاس اتييا ث لج 

ط الولا  ت الدت  ة الأم  كية و  ػتخ رػ لتقج ات الػ   1975-1965ظ   التجطيا الاس اتييا م  ر  
ؼ يحػػػ ث ف ت عػػػيرات الد مػػػا ليعػػػف و ديػػػة، دعػػػو اليػػػ رات والد ػػػ ـ الاسػػػ اتييية، وتيػػػوـ  لػػػ  أسػػػ س أط برػػػ ث 

التغػػير ط اليػػ رات أو البػػ وؼ ايحيطػػة ويحتػػ ج الأمػػ  ط الحػػ لت  إي تنييػػة رقػػا الخػػ وج  ػػ  ذلػػز الد مػػا وذلػػز 
 الأسواؽ ج   ة . ايو توا  تاا التغيير الت  ؾ إج اء التق  لبت الاس اتييية الدطلورة 

 :الإدارة الاس اتييية :رارق 

                                                           
 ص. 2002جمال الدين محمد موسى وآخرون، التفكير الاستراتيجي والادارة الاستراتيجية، الدار الجامعة، الاسكندرية . 1

 .22.22ص 
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يػػػة للتق مػػل مػػػ   يػػوـ م  ػػوـ الإدارة الاسػػػ اتييية  لػػ  إدػػػ اض أس سػػا أف دورة التجطػػيا الاسػػػ اتييا غػػير و د   
وال ػػػ ص، دػػػرف اليػػػ ارات  الػػػاي يحػػػ ث ط اليبئػػػة الػػػ  تواج  ػػػ  النباػػػة والت   ػػػ ات العػػػ  قة   العػػػ   غيػػػيرمقػػػ ؿ الت

 الاس اتييية برت ج إي اف تق  وتتجا   رج دورة التجطيا .

 : تعريف التخطيط الاستراتيجي الفرع الثاني
رتي يم   ة تق ر ب للتجطيا الاس اتييا، ولك  أغلبية تال التقػ ر ب تلجػ  تن ؾ   ة مفل   ووت ب ق موا    

التجطيا الاس اتييا ط تلز الأ شطة ال  تتوا  بر    رس لة الدنباة، وومػ  أتػ اد  ، وبرليػل ريئت ػ  ال ا ليػة 
 والخ رجية، وم  ر  تال التق ر ب تاو  من   : 

لوسػػ ئل اسالاسػػ اتييية، والعي سػػ ت  ا تي لاة رقيػػ ة الدػػ ى و يػػالدنبا تالغ  ػػ " تػػو القاليػػة الػػ  برػػ د مػػ   لبلذ 
 1. ت "    الدوارد وتطو   الخطا رقي ة الام  لبلوغ الغ يوبزف

ة وتػػودير الدقلومػػػ ت يػػػ ، رأ ػػػد  بػػ رة " ػػػ   اليػػة معػػػتا ة لتنبػػيخ تن يػػػا اليػػ ارات الح لDruckerواػػ    دػػد اس
 "2الج ود الازمة لتن يا الي ارات  وتنبيختن يات و الك دية للاعتيبل 

نفػػػ   يػػوي مػػػ   ن  ػػ ت  لأ ػػػد  قتػػق  ػػػ  ادراؾ الدعػػػتيبل     "رأ ػػػد جػػ ء م ػػػخ مػػ  الإدارة و Hussyو  دػػد اس
  " رأ ػػد  اليػػة  ػػي غة وتييػػيخ لراو ػػة مػػ  اليػػ ارات Ackoffمعػػتل م ت التق مػػل مقػػد "ووػػالز   دػػد اس تهيئػػةو 

وب قبػل الييػ ـ غػة ال  لا تب   م   لبلذ    لة الدعتيبل الد  غيدقلا ور لفالدتب دلة التأثير قبل اليي ـ رأي  ال 
 3.ر لقال" 

 
 
 
 
 

                                                           
 .22،ص  2002نعمة عباس الحقاجي ، الإدارة الاستراتيجية ، دار الثقافة والنشر والتوزيع ، الطبعة الأولى، عمان ، 1
يجية الترويج في تحسين القدرة التنافسية لممؤسسو الوطنية دراسة الحالة المؤسسة الوطنية لأجيزة كتاب منال ، دور استرات2

الاقتصادية و العموم التجارية وعموم  كمية العمومستير ، في عموم التسيير، ج( سطيف ، مذكرة ماamcالقياس  والمرافقة )
 . 22، ص  2002التسيير،جامعة المسيمة، 

  2خالد محمد بن حمدان، وائل محمد إدريس الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي منيج معاصر ، دار اليازوري لمنشر ،ط3
  6،ص  2002،عمان ،
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 : خصائص المفكر الاستراتيجي  الفرع الثالث
 1وم  أتخ  ف ئ  الأد اد ذوي الت كير الاس اتييا لض د م   لا : 

   ت  ء الغ  رنالي رة  ل  
  ل  تطو   الدعتيبل  ةالي ر  
  والدقلوم ت وت عيرت  م  رة برليل البي   ت 
 البيئا  ستشق رالا 
 . م  رة بر    الدوارد والامك   ت الدت  ة واستج ام   رك  ءة 
 . الي رة  ل  إبز ذ الي ارات الاس اتييية 

 علاقة التخطيط الاستراتيجي بالمفاهيم الاخري:  نيالمطلب الثا
 الاستراتيجي :الفرع الأول : التخطيط والتخطيط 

وموػػ م  متنو ػػة ولستل ػػة  قتػػق التجطػػيا مػػ  الد ػػ تخ الػػ  تػػ د ط  ػػ د الإرادة وط الأدب الاداري، بدقػػ ف 
 2. ؾ ط  ا دك ي وا   بد   ب أ م  ا تب ر التجطيا  ش ط جوت ي م خ للئدارة  شتلكن   

تيػ ر سي سػ ت، إ ػ اد جػ اوؿ زمنيػة  د لتجطا تو : "لر ؿ واس  مػ  اليػ ارات تتوػا  بر  ػ  أتػ اؼ وامػ ة، ا
 3.بفنسن د إي التو  دة م   تخ ر لإ  ومية "

إ ػػػػ اؽ الدعػػػػتيبل واوتشػػػػ دد لت   ػػػػ  دػػػػكل الدنباػػػػة ط  بمػػػػ ر  مػػػػ  مػػػػ و  قتػػػػق ريناػػػػ  التجطػػػػيا الاسػػػػ اتييا  
لػػه  ليػػد ني بر  ػػ   يػػخ النشػػ ط ط الدعػػتيبل و نػػ  تغيػػير  و يػػة تػػاا النشػػ ط ودػػكلد  طقػػالدعػػتيبل، دػػ لتجطيا  

 4.بزطيا اس اتييا
 وليس ر لاوتش ؼ، ط    أف الاس اتييية، بحت وتنيية معتا اف .ر لقلرة إذف التجطيا رتقله  

 
 

                                                           
  22ص ،2002ناصر د ادي عدون ، الادارة والتخطيط الاستراتيجي ، دار المعرفة الجامعة، الطبعة الثالثة ، الجزائر ،1
قع التخطيط الاستراتيجي في قطاع المقاولات ، رسالة ماجستر، تخصص ادارة أعمال، الجامعة سمر رجب عطاء الله،  وا2

 . 22، ص  2002الاسلامية ، غزة، 
 . 22ص  ،ناصر دادي عدون ، مرجع سابق3
 . 22ص  ،سمر رجب عطاء الله ، مرجع سابق4
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 الفرع الثاني: التخطيط طويل المدى والتخطيط الاستراتيجي 
رين اػػ  ال يػػوة التجطػػيا طو ػػل الدػػ ى:   وػػ   لػػ  القاليػػ ت الج ر ػػة رػػ لتنبف ر لدبيقػػ ت والتكػػ ليب وبرليػػل 

ج  اليػة التجطػػيا طو ػل الدػػ ى، و قتػق التجطػػيا الاسػػ اتييا وػػوغيرتػ ، ريناػػ  التجطػيا الاسػػ اتييا تػو اػػو و 
الخ رجيػػة ى ال ويػػ   لػػ  لرػػ لات القاليػػ ت الج ر ػػة إي تيػػ    القوامػػل قػػ  ػػد  ت  أ ػػواع التجطػػيا طو ػػل الدػػ ى إلا أمػػ

 1وته   ات  صجا ر والأ شطة وم    تبا به  م  د  والبيئية رت     المج لات الج   ة للبست

 الفرع الثالث: التخطيط الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية .
 نػػ م   تطػػ ؽ إي م  ػػوـ الإدارة الاسػػ اتييية لصػػ  أف التجطػػيا الاسػػ اتييا تػػو جػػ ء مػػ   اليػػة الادارة 

طػػػور م  ػػػوـ التجطػػػيا الاسػػػ اتييا وتوسػػػي  لنط قػػػد تالاسػػػ اتييية، ور لدي رػػػل دػػػرف الإدارة الاسػػػ اتييية تػػػا بشػػػ ة ل
 2.البيئ، وإقتن ء لأرق دل دوبرليل ديل ط مباو فوت 

 م ت وال  ة ال منية لب ورت  .والج وؿ الدوالي  ومح ال  ؽ ر  الد  تيخ الجلبث م   يت التأ ي  الإداري والاد ا
: ال ػػػ ؽ رػػػ  م  ػػػوما التجطػػػيا طو ػػػل الدػػػ ى والتجطػػػيا الاسػػػ اتييا وم  ػػػوـ الإدارة   1-1اسالجػػػ وؿ رقػػػخ      

 .الاس اتييية 
 لد  وـا           

 الأرق د
 الادارة الاس اتييية التجطيا الاس اتييا التجطيا طو ل الد ى

وقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  الناػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو وادارة ت التأ ي  الاداري
 الدش ول

تغػػػػػػػػػير الد ػػػػػػػػػ ـ واليػػػػػػػػػ رات 
 الاس ابذية

مػػػػػػػػ  الد  جػػػػػػػػ ت التوادػػػػػػػػه 
سػػػػػػػ ابذية والت   ػػػػػػػ ات الا

 وال  ص س  قة الح وث
الابذ ت ت الد مية تعتا   الاد ام ت

 ط الح وث معتيبلب
 بيئػػػػػػػػػػػػةلال  ػػػػػػػػػػػػخ القايػػػػػػػػػػػػه 

العػػػػػػػوؽ و بػػػػػػػ ة د  فػػػػػػػة 
للبػػػػػػ وؼ الح ليػػػػػػة وتوقػػػػػػ  

 التغيرات

دورات التجطػػػػػػػػػػػيا غػػػػػػػػػػػير  
و ديػػػػػػػػػػػػػة للتق مػػػػػػػػػػػػػل مػػػػػػػػػػػػػ  

 التغيرات الع  قة

 منتفب العبقين ت 1960 1950  ال ػػػػػػػػػ ة الػػػػػػػػػ  رػػػػػػػػػ ز دي ػػػػػػػػػ

                                                           
 . 22، ص 2006، الأردن، د منير عبوى: الإدارة الاستراتيجية دار كنوز المعرفة ، طبعة الاولىيز 1
مات المعاصرة ظمصطفى محمود أبو بكر، عيد بن عبد الله النعيم ، الإدارة الاستراتيجية وجودة التفكير والقرارات في المن2

 . 22، ص  2002، الدار الجامعية الاسكندرية، 
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 الد  وـ
  43سمر رحب عطا الله، المرجع السابق ، ص  :المصدر                 

 الفرع الرابع : القرار الاستراتيجي 
زمنيػة رقيػػ ة غطياػ ة تػو ذلػز اليػػ ار الػاي  ػ تبا ر سػػ لة الدنباػة وبرليػل ريئت ػػ  ال ا ليػة والخ رجيػة، وتػػو  

القػ ـ للانباػة وأ ػ   ف ئفػد واػ    وػ   لػ  طبيقػة ت   ػل الدنباػة مػ  ريئت ػ  الكليػة و لػ  الأمػ ، ويحػ د التوجػد 
 .1والدعتيبلية   ليةأ ا لذ  الح

 : خصائص ومميزات التخطيط الاستراتيجي الثالثالمطلب 
 فػػػ ئ  بسيػػػ ل  ػػػ  رػػػ قا أ ػػػواع التجطػػػيا الأ ػػػ ى و   ػػػة مػػػ   ةرقػػػ  إف التجطػػػيا الاسػػػ اتييا  تفػػػب

 ؼ لخفػػػ ئ  التجطػػػيا الاسػػػ اتييا مػػػ  تطػػػالتكتيكػػػا، وقبػػػل المن ػػػ  ط الد  ػػػوـ والدقػػػت من ػػػ  التجطػػػيا  د ررػػػي 
 ول م  التجطيا الاس اتييا والتجطيا التكتيكا .ر   الو وري تومح القلبقة 

 الفرع الأول : العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي والتخطيط التكتيكي:
يا الاسػػػػػ اتييا والػػػػػتجطا رػػػػػ  التجطػػػػػ يميػػػػػ " دػػػػػرف الدػػػػػن ج الدعػػػػػتج ـ تػػػػػو الػػػػػاي Steiner عػػػػػة "

  ػػػ  أهميػػػة الدػػػن ج تريناػػػ    اتييا ط التجطػػػيا الأسػػػ اوجػػػ  اهميػػػة التكتيكػػػا، ط وػػػوف أف الدػػػن ج الارتكػػػ ري  كػػػوف 
ك مل ػ ،  يػت ي  ق  تفدي إي  قورة ال را رين  ، وذلػز رغػخ تيالكاا ط التجطيا التكتيكا، وا  أف   ـ التا

إطػػػػ ر ط ورقػػػ  ا تيػػػػ ر الاسػػػػ اتيية ط إطػػػ ر التجطػػػػيا الاسػػػػ اتييا  ػػػتخ ت بصت ػػػػ  إي  طػػػػا  اػػػل قفػػػػيرة الدػػػػ ى 
 : 2، والدجطا الدوالي  ومح القلبقة رين ا التجطيا التكتيكا 

 
 
 
 
 

                                                           
عاصر، دار اليازوري، الأردن، خالد محمد بن حمدان، وائل صحي ادريس، الاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي منيج م1

 . 22، ص 2002
)دراسة حالة الم ص م سطيف(  -بن سديرة عمر، التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة ، الواقع والآفاق2

 .22، ص  2002/2006رسالة ماجستير، إدارة أعمال، جامعة سطيف، 
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   القلبقة ر  التجطيا الاس اتييا والتجطيا التكتيكا  1- 1الشكل رقخ : اس        
 
 
 
 
 
 

التخطيييييط الاسييييتراتيجي بالمؤسسييييات الصييييغيرة والمتوسييييطة ، الواقييييع  المصدددددر:بن سددددديرة عمددددر،                      

 22، ص   2002/2006)دراسة حالة الم ص م سطيف( رسالة ماجستير، إدارة أعمال، جامعة سطيف،  -والآفاق
لكػػ  رغػػخ ارتبػػ ط التجطػػيا الاسػػ اتييا رػػ لتجطيا التكتيكػػا، إلا أف تنػػ ؾ  ػػ ة دػػ وؽ رين اػػ ، يمكػػ  النبػػ       

 الت لي : لتومي ا  لبؿ الج وؿ ا  م  إي اهم
 : أتخ ال  وق ت ر  التجطيا الاس اتييا والتكتيكا   2- 1اسالج وؿ رقخ                  

 ي   عة طبيقة التجطيايالتا 
 التجطيا التكتيكا التجطيا الاس اتييا

 الدعتو  ت الأدنى قاة التنبيخ الدعتوى التنبياا 
 دوري لك  غير منتبخمعتا   م ى الا تب ـ
 يفيرالد ى ال الد ى البقي  الاط ر ال مني

 لز ودة ومتك رة شمل الدفسعة وكل درجة الشاولة
التخطييييط الاسيييتراتيجي بالمؤسسيييات الصيييغيرة والمتوسيييطة ، الواقييييع در : بدددن سدددديرة عمدددر ، المصددد                    

 .24ص  2002/2006)دراسة حالة الم ص م سطيف( رسالة ماجستير، إدارة أعمال، جامعة سطيف،  -والآفاق
 : مميزات التخطيط الاستراتيجي الفرع الثاني

 : 1يمك  اليوؿ إف التجطيا الاس اتييا  تفب ر لخف ئ  الت لية   سبه وم  

                                                           
 . 22ص ،بن سديرة عمر ، مرجع سابق 1

 التخطيط الاستراتيجي

 الأهداف صناعة

 

 تكوين الأهداف

 التخطٌط التكتٌكً

تكامل الخطط  الخطط النشاطٌة

 النشاطٌة
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إمك  يػػػة مشػػػ روة الدعػػػتو  ت الػػػ  ي  ط  دػػػبقا الكتػػػ ب  شػػػير اي ، القليػػػ  لػػػ  معػػػتوى الإدارة  ػػػتخ  ػػػ دة  -1
 .لز  تى  كوف أوج  دق لية وواققية الي ت التجطيا الاس اتييا وذ

 الب وؼ البيئية .تغيير  ن   ا  ى الد و ة وتتاجل ط ق رة الدفسعة  ل  الت وؿ م  اس اتييية إي -2
 س اتييية الدنباة .لاشي   ل  التنبف ر لدعتيبل   -3
أي أف الأتػػ اؼ تػػا الأوجػػ  أهميػػة والد تػػ ح  و يػػة، وق  ة، تقتاػػ   لػػ  برييي ػػ  أتػػ اؼ م  ليػػور ػػةلز دأت ادػػ -4

 لحل و دة مشكلبت التغيير .
غػػير البػػ وؼ ايحيطػػة رتقتاػػ  التجطػػيا الاسػػ اتييا  لػػ  الدػػوارد الح ليػػة والدػػوارد الك ملػػة، الدػػ تبا ظ ورتػػ    -5

 1.الح ليةوبر  ز الدوارد 

 الفرع الثالث : مبررات التخطيط الاستراتيجي:
 2تن ؾ   ة أمور تفدي ر لدنباة إي التجطيا الاس اتييا  وج ت  ط م  لا : 

الدػػفدي إي  ػػ وث ديػػوة مل تػػد ط   لػػة ارتقػػ د  تػػ ئج الداء وجػػيرا  ػػ  التوققػػ ت أو  عػػةالػػني  ط أداء الدفس -1
 .    ت ئج مفسع ت الدن دعية 

اوتشػػػػ ؼ أ طػػػػ ء ط الدا رسػػػػ ت دا ػػػػل الدفسعػػػػة، وتتاجػػػػل تػػػػال الأ طػػػػ ء ط الإ  ػػػػ ؽ ط برييػػػػه الأتػػػػ اؼ  -2
 الدومو ة .

  دة.ييم      ـ أسلورد ط ال تولي م      ـ ج    لد  مد ط الدفسعة،  يت   دة أف لكل -3

 أهمية التخطيط الاستراتيجي ومعوقاته.: الرابعالمطلب 
 الفرع الأول: أهمية التخطيط الاستراتيجي :

 3 ا   لا:  لدفسع تد رت الق    م  ال راس ت والدا رس ت إي اف تبني التجطيا الاس اتييا  ع    اأ     
 الذ مة اس اتييي  .ال وي  الوامح  ل  الأمور والدع ئل  -1
 واجد الدنباة .تالتاك  م  مواج ة الييود والت    ات ال   -2
 التأقلخ م  الدتغيرات البيئة الع  قة وأث ت   ل  آداء الدنشأة . -3
 برع  الد و  التن دعا للش وة ط الجل الطو ل . -4

                                                           
 .26، ص  2002التخطيط الاستراتيجي ، دار وائل لمنشر، الطبعة الأولى ، عمان،  ىوشيار معروف ، 1

 .22ص ،عبوى، مرجع سابق  زيد منير 2 
 . 22.ص 2002نبيل محمد مرسي ، الإدارة الاستراتيجية ، الدار الجامعية الجديدة ، الاسكندرية ،3
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  ع     ل  توجيد وتك مل الأ شطة الادار ة والتن يا ة . -5

 الفرع الثاني : معوقات التخطيط الاستراتيجي 
نػػ  د نػػ ؾ  يبػػ ت بذقػػل منػػد أمػػ   ػػقة، وط مػػ  لا رقػػا القيبػػ ت  لػػ  يإف التجطػػيا الاسػػ اتييا لػػيس أمػػ  ت  

 1سبيل الدج ؿ : 
     أو ت ددتخ ط استج اـ تاا الأسلوب، وق  ت ج  ذلز إي الأسب ب الت لية :   ـ رغبة الد  -1
     رق ـ تواد  الوقف الك ط ط التجطيا الاس اتييا .ا تي د الد 
 . إ تي د الد    رأنه  لعف معفولية 
 . ا تي د الد    رأ د ل   ك دأ  ل   الية التجطيا الاس اتييا 

 2ر لإم دة إي : 
 .والتب ؿ الع    ط البيئة  غييرالت    - 1
 .اس اتيييةالادارة  ل  بر    الأت اؼ ورن ء  طة   ـ ق رة  -2
 ..ير غيمي ومة رقا القن    ط الدنباة للت -3
 .ياا ب  التنب تيكل   ـ وموح الدعفولي ت دا ل الدنباة ومق -4
 .اليومية  تنيةالدعتو  ت الادار ة القلي  ر لدشكلبت ال و   شغ ؿا -5
 .الدقلوم ت والبي   ت الا ف ئية  -6
 .تجطيا الاس اتييا ر  ة الأزم تررا ال -7

  

                                                           
 . 22، 22ص، ص  2222نادية العارف ، الادارة الاستارتيجية ، الدار الجامعية، الاسكندرية ، مصر، 1
،ص  2020بلال خمف السكارنة ، التخطيط الاستراتيجي دار المسيرة ، دار لمنشر والتوزيع ، الطبعة الأولى عمان ، 2

202 . 
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 ة الاستراتيجية الثاني : صياغة الرسالة والرؤيحث المب
لا يمكػػ  للتجطػػيا الاسػػ اتييا اف  ت يػػه رشػػكل دقػػ ؿ مػػ د  كػػ  لػػ ى الدفسعػػة رسػػ لة لزػػ دة ووامػػ ة 

 . ومتلبئاة م  البيئة ال  تقال دي   د ا بر د سبة/ غ ض وجود الدفسعة ط ريئة مقينة

 ة الاستراتيجية الرؤيمفهوم  المطلب الأول : 
 ة مفهوم الرؤيع الاول : فر ال

سػػتقال ط الدعػػتيبل مػػ ذا ستفػػبح و مػػ ذا تيػػود الدنباػػة إي النيػػ ح وتنبفتػػ  ة تػػا  ػػورة الدعػػتيبل الػػ  ال ؤ ػػ       
طو لػة وتػا لا وؿ إلي   ط الدعتيبل  ػق معػيرة ت الخط  للو برتطل  لذ  الدنباة و تورتقبير آ   تا  ورة ذتنية .

 .1ستفبح  ييية ط الدعتيبلرل تب و  ييية الف 
ة الاسػػػػ اتييية رأنهػػػػ  تفػػػػور لاسػػػػ اتييية أو لراو ػػػػة اسػػػػ اتييي ت معػػػػتيبلية ويحيػػػػه ذلػػػػز مجػػػػ لا   دػػػػف ال ؤ ػػػػ     

قاليػة  شطة الاس اتييية لاا دط الاس اتييي ت والأ مل ض و  ئ تفورا    توجد و يإس اتييي  للانباة، د و   
لدعػػ   ة الادارة ط تيػػ     مفػػاا ال ؤ ػػة الاسػػ اتيية تػػا إ ػػ ى م ػػ ـ الادارة الاسػػ اتييية ر  تب رتػػ   ب مػػ    لػػه

 2فورات اس اتييية. إم دة إي وم  تو ن  الادارة الاس اتييية  
ة تيبلية الد غورػ ػ  الح لػة الدعػطػا ا طب  ػ  قػب والبػ وؼ الح ليػد وتقالدعتيبلية لدنباة الأ اػ ؿ تقكػس الدوا إف ال ؤ ة

ة رػػالز التنعػػيه والػػ ارا ييػػلجايػػ  أ شػػطة وأ اػػ ؿ منباػػة الأ ا ؿ،ولزبجيػػت تكػػوف تػػال ال ؤ ػػة دػػ ملة ومتك ملػػة 
 3با  الدعتيبل .   لضكخ و ببا الوم  ال ات  وأف  تال الأ شطة والأ ا ؿ، وتكاا  عتطي  أ ر والت   ل 

 : أهمية الرؤية الاستراتيجيةالفرع الثاني : 
داري دائػخ إذا وػ ف تن لػز داع إ توجػدتكػو   الة وبيرة ط  ي غة الاس اتييية، و ياة الاس اتييية لذ  قال ؤ 

ووي يػة  دػه ت الج   ة ال  تلػوح ط الأنيت كير اس اتييي   وؿ تأثير التيالال ات ، و  –رق  اليوـ  م  وملح للنب  إي
  بػػالعػػوؽ الوا ػػ ر ل  ص ملت  يقػػلوبذػػ وزتخ، لشػػ   ن دعػػي واوبػػة الد لػػ ـ لد مػػااا تي جػػ ت ال رػػوف، وتغػػير التوققػػ ت و 

 و ش ط ته  ط الت يئة للاعتيبل .ر لت    ات، إم دة إي بصي  القوامل ال ا لية والخ رجية الدفث ة  ل  الش وة 
للاوػػػػ م   أويرسػػػػخ  اػػػػ للانباػػػػة أو وفػػػػ  قا اسػػػػ اتييية دو ويػػػػ دة لا  عػػػػتطيقوف النيػػػػ ح  إف الدػػػػ      

مػػ   سػػ اتييية، لا م ػػ  ورقػػ ت  يمكػػ  إق مػػة  يػػ رات أس سػػية  ػػوؿ أي مػػ  الدعػػ رات الا ح التغيػػير ػػالدعػػببة  ػػوؿ ر 

                                                           
 .22، ص 2002نشر والتوزيع، عمان ، ار المناىج لممجيد الكرخي، التخطيط الاستراتيجي، عرض نظري وتطبيقي، د1
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ة ر مػػ  ذلػػز منػػ  يقلػػوف  ػػ  لرػػ ى الأ اػػ ؿ الػػاي سػػيتب ، د لدػػ راء  ر لتفػػوراتالد  اػػة ة الاسػػ اتييية الح جػػة لل ؤ ػػ
 تييية ال  ته ي الش وة  لبؿ معيرته  .م د ة لت     الدوارد، وقوا   لفن  ة الاس ا

، أو  زـ لدعػػتيبل أ اػػ ؿ الشػػ وة  ػػلبؿ معػػيرتهالػػلبلغػػا دي ػػ  الدػػ راء دور الت كػػير الاسػػ اتييا  الػػ   نباػػ تإف الد  
 وف رػلب تػ ى، ورعػ وف أ ػد إمك  يػة لأف  فػب و أ  دي رػ  لب مػ  غػيرل،  عػرتوج د وة أولئز الا    ل موف الش  

 1لب ا ؿ لق دة 
 ة الاستراتيجية : مكونات الرؤيالمطلب الثاني

 الفرع الاول: مكونات الرؤية
  الاس اتييية تا الػ  ت سػخ الدقػ د الوامػ ة رفػورة الدنباػة ط الدعػتيبل منعػياة مػ  مػ  تػ ال وتػفم ة ؤ إف ال     

 2التية: القن   ة أف تقكس رد و ل  تاا الأس س لا ر  لل ؤ 
 ،قيخ الدنباة وثي دت   ودلع ت    -1
 ،ق رات الدنباة الح لية والدعتيبلية  -2
 ،أت اؼ الدنباة ال  تعق  لل فوؿ  لي    -3
 ،رغب ت الدعت ي     -4
 ،رغب ت وتطلق ت المجتا   -5
 ،التطورات التكنولوجية ال  بز ـ الدنباة  -6
 .ا تا لات التغير وتأثيرت   ل  الدنباة  -7

 ويمك  ا تف ر الدكو  ت ا لبل ط ثلبث  ن    أس سية :         
    ومح مكو  ت ال ؤ ة الاس اتييية 2-1الشكل رقخ اس               

 
 
 
 
 

                                                           
 . 262بلال خمف السكارنة، مرجع سابق ، ص 1
 . 22. 22 ص د الكرخى، مرجع سابق ،صيمح2

 المهام الرئٌسٌة

لماذا المنظمة 

 موجودة

 المهام الرئٌسٌة

ممٌزات المنظمة 

 عن الاخرٌن

 رؤٌة المنظمة

 ما تسعى المنظمة لتحقٌقه
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نشر والتوزيع، عمان ، التخطيط الاستراتيجي، عرض نظري وتطبيقي، دار المناىج لم  الك   ، يلر المصدر :

 . 82،ص.2002
 ة الرؤي يةمتطلبات فاعل: نيثاالالفرع 

 1 لة تتود  دي   موا   ت الت لية : إي اف ال ؤ ة ال ق  kotter الب  ت اسير ش
 أي الفورة ال  يمك  بزيل تيئة الدعتيبل م   لبلذ  : د الخي لي -1
 . ي خم  م   لبؿ تقبيرت     طاو  تهخ وأة بذاب قلوب دئ ت الدتق مل ر:  لبالج ذرية -2
 .ال وي  : وام ة يمك  ت وي  الج ود والدوارد لضوت  وابز ذ الي ارات  ل  اس س   ر وف ت دد  -3
دارت وط الوقػف   عػػد بدػ   عػاح ر سػػتج ام   وي  ػ ة لدبػ  ة ػو يوالحالد و ػة : تتفػب ر لقاوميػة والشػػاولية  -4

  جة لب ائلالحدرنه  لا بر  م  امك  ي ت استج ام    ن  
 لي ػػ    ومػ ع ال اتنػة در ػد يمكػ  الد اتنػة: لشكنػة الت يػه ورغػا النبػ   ػ  واققيت ػ  اسمػػ  مومػوع الأالقاليػة -5

     ل  الد ى البقي  .يييق رات الدتق مل  للعقا إي برو  ؼ  بيل واستين ص 
 .القبا  ط دئ ت الق مل  و ل مقن ت  للغ لبيةتيمك  د     و  الا لبمية: تتاي  ر لع ولة اللغو ة بحيت -6

 : مراحل خلق مسار الرؤية وتحقيقها .ثالثالالفرع 
 لػػ  الدػػ    توجػػة   والػػتقلخ الػػااتي تي لػػ  الب ػػت الػػاا ر لا تا دالد  لػة الأوي: بذايػػ  الطػػ ر  الشجفػػا: -1

ط الػ ا ل مػ  ال ػ   ، لت ييػه ذلػز، أف بذ رػة الي ئػ   ج ػدالػ  تو  يػيخ، وال ت جػ ت اف رت ر لن عد ال واد  والا
 ط الد ما، وبذ رتد، ول ذلز  كوف ق   ة ت مة لتكجيب موق د الشجفا    ط  ه تأثيرل وقي دتد للآ     .

  لػػػة تكاػػػل الػػػ  قبل ػػػ  اسالطػػػ ر  الشجفػػػا  ودي ػػػ   ػػػقز يايػػػة: تػػػال الد:  لػػػه ال ؤ ػػػة التنبالد  لػػػة الج  يػػػة -2
ة التنبيايػػػة تقكػػػس  ػػػورة  ػػػ  لافسعػػػة وتػػػا ال ؤ ػػػة الدشػػػ وة للي ئػػػ  مػػػ  دػػػ و ء الدجتل ػػػ  ال ؤ ػػػللدايػػػ ات الخ  ػػػة ا

 الي ئ  و   و دة رج لات الدفسعة أو ال ائ ة.
الأرػػػ اع ت وػػػ  تػػػال الد  لػػػة ط التق  ػػػب وال ويػػػ  استيطيػػػ   قػػػ  م  لػػػةال ؤ ػػػة: ر الد  لػػػة الج لجػػػة:تق  ب وت ويػػػ  -3

نػ  اليػ ئخ الالتػ اـ ي ػ  ي فػ ؿ  ػ  ط  دي ػ  ال ؤ ػة وسػيلة الأتالكلا ت إي مي ط  ، وتال الد  لة  يو ة  يت تب و 
  لػػػة الد -4لتن يػػػال  الأمػػػل، وتيػػػ ر ج ت  ػػػة القػػػ مل  تجػػػيرو شػػػكل وامػػػح وق رػػػل للتن يػػػا رير  ػػػ  رؤ ػػػة الػػػااتي والتقبػػػ

رق  الد  لة الع رية ال  تتاجل ر ويػ  وبر  ػ  الأدكػ ر الد و  ػة تنػ ؾ  طػوة  ة إي داء ملاوس :: برو ل ال ؤ ال ارقة

                                                           
 . 226مرجع سابق، ص  خالد محمد بن حمدان،1
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ار ا ية أ ػ ى  يػت بدوجب ػ  برػوؿ ال كػ ة الن  ئيػة إي لزعػوس أوجػ  مػ  إ تػ ج الشػ  ا ديػد يحػ وؿ الدػ    اف  كػوف 
  ورة لزعوسة الدفسعة.

 ة وبرو ل   إي الواق  .ؤ إر از ال   :المرحلة الخامسة -5
الأدكػػػ ر الد و  ػػػة وا قك سػػػ ته  الدجتل ػػػة ط اطػػػ ر من يػػػا، وتػػػاا الدػػػن ج يػػػة أف  اد ػػػ ؿوتنػػػ   لػػػ  الي ئػػػ  

الو ػل رػػ  تق  ػػب الابذػ ل ورػػ  القاػػل، إذ واقػػ ، وتنػ   يطػػة ؤ ػة وبرو ل ػػ  اي يقػل مػػ  دق ليػ ت الدفسعػػة تلبئػػخ ال  
 1.إي مب أ ؤ ةإي مب دئ  ال  ومية ط الدفسعة م  تأوي  م ى لص  د ط برو ل ال   ؤ ةالذ ؼ تو برو ل ال  

 .رسالة المنظمةماهية :  لثالمطلب الثا
 الفرع الأول : مفهوم الرسالة واهميتها 

م  ػػوـ ال سػػ لة:  بػػ رة لستفػػ ة، قليلػػة ال يػػ ات، سػػ لة التػػاو ، وتومػػح سػػبة وجػػود الدنباػػة وتفػػور اتػػ اد    -أولا
    نػػ  ومػػ  اليػػ ارات الح سمػػة الوثييػػة الفػػلة ر بذػػ ل الدنباػػة و شػػ ط ته  ط الدعػػتيبل ظ دػػ  الادارة الدػػو ت امػػ   و غوأ
.2 

 لػػػ  أف رسػػػ لة الدنباػػػة تتاجػػػل ر لخفػػػ ئ  ال   ػػػ ة لذػػػ  والػػػ  بسي تػػػ   ػػػ  غيرتػػػ  مػػػ    Wrightetalفوػػػ  اس و    
 غة ل بيػػة تقكػػس التوجػػد أو التوج ػػ ت الأس سػػية لدنباػػة ر  ػػ   ػػيتقبػػير لػػة، وتػػا رػػالز منباػػ ت الأ اػػ ؿ الدا ث

 3الأ ا ؿ سواء و  ف مكتورة أـ مانية 
   : ث  ي  : أهمية ال س لة 

 : 4ير الق    م  الب  ج  إي الت ة لدنباة الأ ا ؿ وا   ش تكا  اهمية وم  رس لة وام
 تفور وامح لطبيقة منباة الا ا ؿط ء   اض ال سمية واغ ت الأس سية والأ تناية الأبص ع  ل  الغ  -1
 تق    الا تا ء وتبني من    تنوياي  متك ملب ومنعيا  ومو  ا  -2
 و  ييية ل  جقل الات اؼ الاس اتييية وام ة   ع   تقطا تق     للؤ ا ؿ  -3
 الخ رجية وال ا لية م  منباة الا ا ؿ  ب ا لوجود دلع ة وام ة لذ  تع يل تق مل الأط اؼ  -4
 وا  ارت   ل  برييه أت اؼ مقينة رط ؽ وام ة ولز دة  ي  مل  بج  ة الادارة القلور للقدققطا ت -5

                                                           
 . 222، 222 ص بلال خمف السكارنة، مرجع سابق، ص1
 . 26مجيد الكرحى، مرجع سابق، ص د 2
 . 222خالد محمد بن حمدان، وائل محمد ادريس، ص 3
 . 222خالد محمد بن حمدان، مرجع سابق ص، 4
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 :   1ر لإم دة إي   
الجية للانباة م  قبل الق مل  للوم  الاي ت سمػد ال سػ لة ط ابذ تػ ت وأ شػطة الدنباػة وإ ػ ارت   وحت سيخ ر  -6

 . البي ء ل  
 لػػػػه ال غبػػػػة ط التطػػػػور لػػػػ ى الادار ػػػػ  والقػػػ مل  ط الدنوػػػػاة لأنهػػػػ  تت ػػػػ ث  ػػػػ  الدعػػػػتيبل ومػػػػ ورة  و إيػػػ د -7

 مواج ة التغيرات الدجتل ة .
 2ث لج  : القن    الدفث ة  ل  رس لة الدنواة : 

 متغيرات البيئة الخ رجية، العي سة، والاقتف د ة والاجتا  ية والتكنولوجية  -1
 والدوارد متغيرات البيئة ال ا لية  -2
 الخقة الع رية للانباة . -3
 .مقتي ات وقيخ الادارة القلي  -4

 :: صفات وخصائص الرسالة نيالفرع الثا
عػتطي  الدنباػة ت ن م   كوف ل ى الدنباة رس لة درف تاا لا  قني أف تال ال س لة متك ملة أو د  لة لكػا 

تقػػ  تود تػػ  ط ال سػػ لة الجيػػ ة ومػػ   توظي  ػ  لت ييػػه أتػػ اد  ، ديػػ  تكػػوف ق  ػػ ة ود تعػػتكال دػ وط الجػػودة الػػ  
 :  3تال الش وط م   لا

  قطقت    مي    وتوج  ت الدنباة رط  يتد تكعة دي   ال  خ والدع   ة للق ود ال تق ضإف  -1
 ؼ وم  ومة لجاي  الاط اكوف وام ة تأف  -2
    باو ت  أو   ت ة وس ل لستف -3
 أف برتوي  ل   ن    اليوة ل ى الدنباة لش  يمكن   م  ده ط  ي   ر  الدنبا ت الأ  ى -4
 اي ةأف برتوي  ل  دلع ة الدنباة و   ته  الد -5
 وت ارا  ن   ت  ل  بس سز الدنباة  بر صأف  -6
  لبقت   ر لبيئة ال  تقال به  قو ة وث رتة  تبي أف  -7
 يوـ رداسسقا دورد لفن ع العي رات الشقبية .تتعتج ـ ال قل الدعبه لو ب م   -8

                                                           
 . 226د الكرخى، مرجع سابق،، ص يمج 1
 .220، ص  2002سكندرية ، مؤسسة حورس الدولية، لمنشر والتوزيع ، الا محمد الصيرفي، التخطيط الاستراتيجي،2
 . 202 202د الكرحنى، مرجع سابق ص ص جيم3
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 1:ر لإم دة إي الخف ئ  التية  -
 لذ  إي القػػػػ مل   لػػػػ  معػػػػتو  : الدعػػػػتوى القيلػػػػا والاداراوػػػػا ومعػػػػتوى  فػػػػتكػػػػوف طاو ػػػػة:  يػػػػت  نبغػػػػا ا -9

  واط  خ .
 دوف الدعػػتيبل الػػاي تفػػورل لذػػخ دػػيئ  دياػػ  يحػػ ؤ ػػةأف تفػػب معػػتيبلب أدوػػل، د لقػػ ملوف  ت ػػ  لوف مػػ  ال   -10

     و د وليس ديئ  رين خ الف .
وت كػير وأف  ػتخ وزف الػ لالات الخ  ػة لكػل  بػ رة دػلب تكػوف لشلػة ولا سػط ية   ة رقن أف تتخ ا تي ر ولا ته  -11

ييػة وت دقػد إي القاػل ، واػ  أف تػال الكلاػ ت مػ   ي ءتػ  ير الطاػوح لػ ى تجػر تتة ولك   ػ دقة ولسلفػة  ػتى 
 ت  .ء   أرس ت  س قيخ الدنباة إي أف تقك

 : عناصر ومكونات الرسالة :المطلب الرابع
  ن    ال س لة:  الفرع الاول

 :  2الدنباة ديا   لارس لة تتاجل  ن          
  البء الدنباة  ؟  تخ القالبء: اسم  -1
 ؟ م تا العل  والخ م ت ال  تي م   الش وة : اسالدنتي ت -2
 ن دس الش وة  ل  منتي ته  ؟: اس ا نت الأسواؽ -3
 اسم تا أسس التينية ال  تقتا   لي   الش وة ؟: التينية  -4
  ء، الناو، ال يحد، اسم تا إلت ام ت الش وة لضو برييه أت اد   الأقتف د ة  ؟يالب -5
 .الدش وة ، م تا قيخ ومقتي ات والأولو  ت ال ك  ة واتتا م ت الش وة ؤ ةال لع ة الإ   ولوجية اسال   -6
 للش وة  ؟ ةاسم  م  أتخ الني ط الوقب واليو وقب الد  وـ الااتي لني ط اليوة وال -7
 ؟  م تا ا طب   ت الجا ور    الش وةالفورة الق مة للش وة اس -8
 .الق مل  اسم تا ابذ ت ت الش وة لضو الق مل   -9

 رس لة منباة الأ ا ؿ مكو  ت :الفرع الثاني
مػػ  مكو ػػ ت رسػػ لة الدنباػػة  اؾاا الدكػػوف أو ذتػػرػػ ل غخ مػػ  ا ػػتلبؼ منباػػ ت الأ اػػ ؿ ط ت وي تػػ   لػػ  

 1و ن   ت ، إلا أف أغلة الب  ج  ياقوف رأف مكو  ت رس لة منباة الا ا ؿ تتاجل ر لتي : 

                                                           
 .220بلال خمف السكارنة، مرجع سابق ، ص 1
 . 222.  222 ،ص المرجع نفسو،ص2
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  لر ؿ  ال الدنباة، 
  البء منباة الا ا ؿ ، 
  العل  والخ م ت، 
 أسواؽ منباة الا ا ؿ، 
 العاقة والش  ة الدفسعة،  
 التكنولوجي  الدعتج مة م  قبل منباة الأ ا ؿ،   
 بي ء والناو وال بحية أت اؼ ال، 
 ط ر الأ لبؽ لدنباة الأ ا ؿ الا، 
  الخفو ية الااتية لدنباة الأ ا ؿ اسامك   ت الدنباة، 
 . الدوارد البش  ة لدنباة الا ا ؿ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                     
 . 222خالد محمد بني حمدان ، وائل محمد ادريس، مرجع سابق ، ص 1
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 الاستراتيجية  المبحث الثالث : الأهداف
الاسػػػػػ اتييية ورسػػػػػ لة الدنباػػػػػة إي معػػػػػتو  ت م غورػػػػػة لػػػػػلآداء ؤ ةتعػػػػػ    الاتػػػػػ اؼ الاسػػػػػ اتييية ط برو ػػػػػل ال      

 ة، والػػ  برػػ دبيػػ ع الاسػػ اتييي ت الدطتبػػورػػة ط لش رسػػة الأ شػػطة الدجططػػة أو إغد لأتػػ اؼ تػػا النتػػ ئج الن  ئيػػة الد  
 .م لاي  تخ إلص زل ومتى

 المطلب الأول: ماهية الأهداف الاستراتيجية:
 الاستراتيجية  الاهداف الفرع الأول :مفهوم وخصائص

 أولا: م  وـ الات اؼ الاس اتييية
  ػ  ال سػ لة تأو  بػ رة متيوػبة لرػ أة مػ  ال سػ لة جػ ى توسػق   لكػا تقػق  اػ   اػةوونهػ  ول  للؤتػ اؼ  نب 

 1فح ال س لة واققية ملاوسة وا   نب  إلي   رأنه :به تببريييد، و 
والط ق ت م  أجػل برييػه م  لػة مػ  الد ا ػل الػ  تيػ  ول الج ود    ةوظ   ت ال  ت    الدنباة الو وؿ إلي   مغال  

 .  ةو ل   ال ؤ ت ل  الط  ه الاي 
  ف ئ  الأت اؼ الاس اتييية ثانيا:
إذ مػػ  ا ػػا  ت  بهػػاا  smartو ءإطػػ ر مػػ   عػػا  ر لقا ػػة والػػا  تتايػػ  الأتػػ اؼ الاسػػ اتييية وونهػػ  تفػػ غ ودػػه    

 وػػل  ػػ ؼ مػػ  تػػ ؼ الكلاػػة إي    ػػية يرشػػيالدقػػت اللغػػوي الفػػ ؼ إلا أف الدقػػت الحيييػػا تقػػ ى الدقػػت الحػػ ط ل
 2ت مة م   ف ئ  الذ اؼ الجني ي الدوم ة ط م   لا : 

مػػػ   نوا ػػػد بحيػػػت     ػػػخغاػػػوض أو إلتبػػػ س ديػػػد أي لاو ػػػ ت : أي وامػػػح الدقػػػ د وايحتالذػػػ ؼ لزػػػ دا أف  كػػػوف -1
  ب أ إي أ    نت   لالص ز الد اة . ا  يمك  التق ؼ  ليد م  

ومػ  لت ييػه دػاء و ليػد يمكػ  التقػ ؼ ربعػ طة ودقػة : وتػاا  قػني أف الذػ ؼ لارػ ا ا ي  سييػق رلية الذػ ؼ لل -2
 .ز  عتطي  قي س م ى برييه الأت اؼئء، ورالووموح  ل  تاا الش

ة وػػل الوػػ وؼ قػػار بريييػػد و ليػػد لا رػػ  مػػ  ملب وػػدلػػيس لل ػػ ؼ أي مقػػت إذ ت : ق رليػػة الذػػ ؼ للت ييػػه -3
    وو   ت    ل  برييه الذ ؼ .لبءمتايحيطة ر لدنباة وم ى م

الذػػػ ؼ   عػػػد لارػػػ  أف يػػػ ر مػػػ  تكػػػوف البػػػ وؼ ملبئاػػػة لومػػػ  الذػػػ ؼ دػػػرف رأف  كػػػوف الذػػػ ؼ ملبئاػػػ : و  -4
  تلبئخ م  واق  الدنباة و  ج ته  واتتا م ته  وال ئ ت الدعت ي ة من   .

                                                           
 . 222ق ص د الكرخى، مرجع سابجيم 1
 .222.222ص  ، صمرجع نفسول 2
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 أف  كوف لل  ؼ د ة زمنية للتن يا : أف  كوف تن ؾ وقف لز د لالص ز الذ ؼ. -5
 الفرع الثاني: أنواع الأهداف الاستراتيجية 

 1تنيعخ الأت اؼ الاس اتييية إي م   لا: 
 الأت اؼ الدوج ة لضو الدج ج ت :  -1
الأت اؼ ال  تعق  الدنباة م  وراء رلوغ   برييه لس ج ت ملاوسػة لزػ دة ر لكايػ ت و لػ  لستلػب أ ػق ة تا و 

  ش ط ته  .
 الات اؼ الدوج ة لضو القالي ت: -2

لأتػ اؼ الدوج ػة لضػو و  اد به  الاتػ اؼ الػ  تػ  ل ط لرػ ؿ الخطػة الدعػتيبلية والػ  تػفث  رفػورة غػير مب دػ ة  لػ  ا
 الدج ج ت .

 .الأت اؼ الدوج ة لضو الث ر  -3
  والدقػػ رؼ والعػػلوؾ الدػػ د توجي  ػػ   ػػلبؿ Attcludesو ػػ اد بهػػ  أو دئػػة لزػػ دة أي الدواقػػب الػػ  تػػ اد تغييرتػػ  اس    

 د ة زمنية مقينة م  و ب ل رجة التغيير .

 الفرع الثالث: أهمية الأهداف الاستراتيجية 
 2تن ؾ   ة اسب ب تقز وم  الات اؼ ر لنعبة للانبا ت أهم   :    
تقػػػ  الاتػػػػ اؼ م دػػػ ا لابزػػػػ ذ اليػػػػ ارات،  يػػػت بسجػػػػل الق مػػػػل ايحػػػ د لأ ػػػػواع اليػػػػ ارات الدن سػػػبة للاواقػػػػب الػػػػ   -1
ومعػتا ة    الدنباة ر لب وؼ البيئة ايحيطة، ور لت لي د لي ارات م تبطة ر لأتػ اؼثواج   ، وا  أنه  ت ع  سبة تأت

 من   .
تعػػػ    الأتػػػ اؼ ط بر  ػػػ  ج ػػػود الأدػػػ اد والو ػػػ ات  ػػػتى لا يحػػػ ث ازدواج أو توػػػ رب دياػػػ  رػػػ  الإدارات  -2

 والأقع ـ والأد اد .
 تود  الأت اؼ الأس س أو الدقي ر لتجفي  الدوارد دا ل التنبيخ . -3
قعػػخ أو دػػ د  لػػ  أتػػ اؼ الػػ  تعػػ تخ الأتػػ اؼ ط ت ػػو ا العػػلطة مػػ   ػػلبؿ بر  ػػ  معػػفولية وػػل إدارة أو  -4

 رت ييي   .أ يطوا 

                                                           
 . 222محبد الكرخى، مرجع سابق ص 1
عمري سامي ، فعاليو تخطيط الموارد البشرية في ضل التخطيط الاستراتيجي دراسة حالة)شركة مناجم الفوسفاط تبسة( ، 2

 .22ص ، 2002 ، ، الجزائر ، جامعة المسيمة مذكرة ماجستير في العموم التجارية، إدارة أعمال
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 لأت اؼ ط ريػػػ ف القلبقػػػ ت رػػػ  الدنتيػػػ ت والأسػػػواؽ ومػػػ  يػػػة ال ويػػػ   ليػػػد واػػػ   عػػػ تخ ط ريػػػ ف تعػػػ هم -5
 ق وف أو  لبق ت سلطة .و  ف دكل رأسا أو أديا،  لبق ت ت  القلبق ت الإدارات الدتق دة ر لدنباة، سواء

داء م   لبؿ تودير الأسس أو الدق  ير الػ  تعػتج ـ ط ال ق رػة وتييػيخ الداء الا تيييختع    الأت اؼ ط  -6
 ل أو  ل  معتوى ول د د .كسواء  ل  معتوى الدنباة و

 الفرع الرابع : تصنيف الاستراتيجية :
 1تفنب الأت اؼ الاس اتييية إي ا ن ؼ التية :

و ا  قػق  ػ  النشػ ط الاجتاػ  ا والاقتفػ دي للانباػة ط البػ وؼ : تػو تػ ؼ واػا أو  ػ تػ ؼ ا تيػ دي -1
 .الا تب ر ة 

واج  ػ ، وتػاا مػ  تيوما: وتو ت ؼ تعقة الدنباة م  بريييد اليو ء  لػ  ا ػ ى الت ػ   ت الػ  تت ؼ  -2
تطاػح  واج د، الدنبا ت الدن دعة رقو   للبقا  يت بر وؿ ول وا  ة ازا ػة الأ ػ ى  ػ  معػ  ة النشػ ط الػ  

 الاستيلبء  ليد .
 ء إي  ب الدنبا ت الا ػ ى ودات دػ  ة لاي ت   ل الدنباة م   لبؿ الارتي: وتو الذ ؼ ا ت ؼ وظي ا -3

 تال الدنبا ت  ر  وسمقد
 الدنبا ت وتفبح ال قخ وا    لي   بصيق  . وتو الاي ت    الدنباة ديد الت  د رعاقد ر ت  دي: ت ؼ  -4

  ومح أ ن ؼ الأت اؼ الاس اتييية  :   3-1الشكل رقخ اس
 
 
 
 
 

، 2002نشر والتوزيع، عمان ، التخطيط الاستراتيجي، عرض نظري وتطبيقي، دار المناىج لم ،لزا  الك     الدف ر:
 .251ص 

 
 

                                                           
 . 220.222 ص، د الكرخى مرجع سابق ، صجيم1

 الأهداف الاستراتٌجٌة

هدف 

 هجومً

هدف 

 اعتٌادي

هدف 

 وظٌفً

هدف 

 تفردي
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 الاهداف الاستراتيجية: صياغة المطلب الثاني 
 الفرع الأول: العوامل المؤثرة في تحديد الغايات والأهداف الاستراتيجية المنظمة 

 الػ شػ  ية وال  د ػة و ترؼ  لي   أف التنبيخ يمجل م ي ، مقي  م  الدفث ات الجي ديػة العي سػية وال قتم  الأمور الد     
 دياػػ   لػػا يرعػػقا التنبػػيخ لت ييي ػػ ، و شػػ تػػفث  ط مليا ػػ   لػػ  طبيقػػة و و يػػة الغ  ػػ ت والاتػػ اؼ الػػ  يػػة أف 

 1 ز لذال القوامل : يرر
يػػػػ ة منتي تهػػػػ  و و يػػػػ ت  أ شػػػػطت   وم ا ػػػػل دورة  وطبيقػػػػة ا للانباػػػػةقطبيقػػػػة النشػػػػ ط:  ػػػػفث  الدوقػػػػب العػػػػو  -1

 ال  تتبن ت  لت ييه تال الغ   ت والأت اؼ .التكنولوجي  الدعتج مة ووالز الاس اتييي ت 
الػػ    كػ  و تفػ ؼ وتعػتيية الأدػػ اد، وتػا تتكػوف مػػ    يػة  طالالجي دػة التنبيايػة: تػفث  الجي دػػة التنبيايػة ط  -2

شال اليػيخ والدقتيػ ات وال مػوز والشػق رات واػ ذج الادارة والييػ دة، تػال الأرقػ د برػ د تو ػة التنبػيخ ور لتػ لي  م  ج 
 ابذ ت ت غ   تد وأت ادد واا طد العلووية ط أسواؽ منتي تد.

تفث  توققػػػػ ت الأدػػػػ اد والمجاو ػػػػ ت ذات القلبقػػػػة أو الدفػػػػل ة ط بر  ػػػػ   و يػػػػة توققػػػػ ت الأدػػػػ اد والمجاو ػػػػ ت: -3
 لذػػػ ، و لب ػػػ  أف نعػػػيالغ   توالأتػػػ اؼ الػػػ  يحػػػ دت  التنبػػػيخ لن عػػػد وأولو ػػػ ت تػػػال الأتػػػ اؼ والغ  ػػػ ت والػػػوزف ال

ة والد و ػة، وز ػ دة رػيػة، وال ق بحق رمػة مجػل ذلػز ا تبػ رات الناػو وا تبػ رات ال  تق    م  تال التوقق ت قػ  تكػوف مال
رػػ  تػال التوققػػ ت لل ئػػ ت التوادػػه الإ تػ ج وبرعػػ  الدوا ػػ  ت ...إ  وتػو مػػ   عػػتل ـ مػ  الإدارة أ ػػ اث  ػػوع مػ  

 الدجتل ة ال  تتق مل مق   .
  الق  ػػػ  مػػػ  القوامػػػل الخ رجيػػػة الػػ  يمكػػػ  اف تػػػفث  ط م تيػػػة الغ  ػػػ ت والأتػػػ اؼ الػػػ   وجػػػالدػػفث ات الخ رجية: -4

ووػالز  تدالتنبػيخ أ شػط ديػدية اف  عق  التنبيخ لت ييي  ، و أتي ط مي مة تال القوامل قيخ المجتا  ال  يم رس 
لػػاي يمكػػ  أف  يبلػػد أو   دوػػد  ة و أهم  مػػ ت الوػػغا، و ػػقز أثػػ  اليػػيخ الاجتا  يػػة، ط أدػػك ؿ لستل ػػ سػػلوؾ بص  ػػ

 المجتا  م  تف د ت وسلوو ت منباة الا ا ؿ .
 

 
 
 

                                                           
مصطفى محمود أبو بكر، فيد بن عبد الله النعيم، الادارة الاستراتيجية وجوده التفكير والقرارت في المؤسسات الصغيرة، 1

 .220، 222ص ص الدار الجامعية، الاسكندرية ،
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 : مراحل ومنهجية اعداد الأهداف الاسترتيجية الفرع الثاني
ا  اد الغ   ت والأت اؼ الاس اتييية  تخ م   لبؿ م ا ل مق دة لبا ف جودة  ػي غة تػال الغ  ػ ت والأتػ اؼ 

لأ ػػػ اد الغ  ػػػ ت  ،وتتاجػػػل الد ا ػػػل ال ئعػػػيةومػػػ  س تعػػػير وت قيػػػل برييي ػػػ  وتػػػود  سػػػيا ته   الاس  عػػػة الاسػػػ اتييية 
 1: ديا  لا والأت اؼ الاس اتييية 

ة الت تية لد  لبت ا  اد الغ   ت والأت اؼ  يػت تعػ    الأداة بنييمك  م   لبلذ  تودير ال دنية  أداة يتفن -1
 الدف در  ل   ي غت    تلزتأثير  والأت اؼ وبر   ط  ف  مف در ادتي ؽ الغ   ب 

إلي ػػ  وبرليػػل مكو  تهػػ  و ف ئفػػ   يمكػػ   لػػ  الأقػػل   جػػ  ا ػػ اد الغ  ػػ ت والأتػػ اؼ، والػػ   مفػػ در بر  ػػ  -2
 :والأت اؼ الاس اتييية ديا   لا لأ  اد الغ   ت ئعيةبر    لر لات الأت اؼ الاس اتييية وتتاجل الدف در ال  

 الدنباة  ةورس ل ؤ ةر  - أ
  swلس ج ت برليل البيئة ال ا لية اس - ب
  otلس ج ت برليل البيئة الخ رجية اس - ت
 ال  مي ت الاس اتييية - ث
 الحس الاس اتييا ل ى أد اد الدنباة . - ج

 وإختبارهاالثالث: أساليب تحديد الأهداف الاستراتيجية المطلب 
 الفرع الاول : أساليب تحديد الأهداف الاستراتيجية

 :   2تن ؾ   ة أس لية يمك  اتب     م  اجل بر    الأت اؼ الاس اتييية وتتلج  ديا   لا   
أسػػػلوب الدشػػػ روة:و  اد بهػػػ  مشػػػ روة أوػػػق  ػػػ د مػػػ  القػػػ مل  ط الدنباػػػة ط  ػػػي غة الذػػػ ؼ الاسػػػ اتيييوذلز  -1

لكونهخ أوج  مق دة به  وغ   تهػ  وأسػلوب  ال ػ  وطبيقػة الخػ م ت الػ  تيػ م   د ػخ أدوػل مػ  غػيرتخ ط بر  ػ  مػ  
تػػ اؼ الاسػػ اتييية  عػػ     لػػ  ارسػػ ء أتػػ اؼ دػػ او خ بصيقػػ  ط  ػػي غة الأدػػ ف ا اا ولذػػت  ػػ  بريييػػد ط الدعػػتيبل 

 ؿ الدنباة إي واق  أدول . لشكنة الت ييه ت
ج ػة مقينػة دا ػل الدنباػة و   رج ػ  رػرج اء برليػل دػ مل لومػ   تقػني رتكلػبدراسة الح لة: إف دراسػة الح لػة  -2

دارات الدنباػػػة إ تػػػال ال راسػػػة الدنباػػػة وبر  ػػػ  ابذ ت تهػػػ  الح ليػػػة والدعػػػتيبلية ط مػػػوء رو ت ػػػ  ورسػػػ لت  ، و شػػػ رؾ ط
 ولرلس ادراته  وم  س بر    الأت اؼ الاس اتييية م   لبؿ ذلز .
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ؽ القاػػػل: وذلػػػز رتكليػػػب دػػػ ؽ  اػػػل متجففػػػة لت   ػػػ  الأتػػػ اؼ الاسػػػ اتييية وقػػػ   كػػػوف د  ػػػه وا ػػػ  دػػ   -3
الدنباػة و  سػخ لػد مػ   شػ ط  شكل   ة د ؽ ول د  ه  أ ػا ج  بػ ت أ ا  ل    تيد بر    بصي  الات اؼ أو ق  

لوػػا ف و ػػ ة تػػال ل ليػػ   ولجنػػة ي التنعػػيه رػػ  تػػال الأتػػ اؼ مػػ   ػػلبؿ د  ػػه رئيعػػا ايػػأتػػ اؼ اسػػ اتييية و 
 الات اؼ .

القفب الاتني :  يت  ف ر إي ومػ  الأتػ اؼ الاسػ اتييية مػ   ػلبؿ تكليػب لراو ػة مػ  الدتجفػ   -4
لانباة معتن ة  لػ   قتهػ  ل ى  ف   ذتني  لوم  الأت اؼ الاس اتييية الدن سبة بذم    ع   أو لرتاقة و  ابزتل

 ط تال المج ؿ ومق دت   لواق  الدنباة .
 ختبار الأهداف الاستراتيجية إ: الثانيالفرع 

ر  تب ر والغ  ػ ت والأتػ اؼ، أف  ػتخ م اجقػة الغ  ػ ت والأتػ اؼ رفػورة م  اليو    الاس اتييية الد تبطة 
ت  وبر   ت  وتػتخ تػال الد اجقػة مػ   ػلبؿ لراو ػة مػ  الأدوات أهم ػ  مػ   لػا تطو   عتا ة متوا لة وذلز رغ ض م

 :1 
 ذ بزػػػالت وػػػ  مػػػ  الدواز ػػػة رػػػ  الغ  ػػػ ت والأتػػػ اؼ: مػػػ  الوػػػ وري أف تكػػػوف الغ  ػػػ ت والأتػػػ اؼ معػػػ   ة ط ا أولا:

رين اػ  الغ  ػػ ت والأتػ اؼ ذاتهػ  قػػ  تكػوف لزػ ودة اليياػػة لز ولػػة للاوائاػة اليػ ارات الاسػ اتييية إلا أ ػػد مػ د توجػ  
 الأجػل اليفػير  ا  ل  سبيل الدج ؿ:: وجود الكجير م  الي ارات الػ  تتوػا  مػ ورة إيػ د مواز ػة رػ  الأررػ ح ط  

تكػػوف تنػػ ؾ أولو ػػ ت ورػػ  الناػػو ط الأجػػل الطو ػػل، دػػرف وػػل من اػػ  قػػ   يػػود إي رػػ  ل لسػػ لب لابزػػ ذ اليػػ ار مػػ د 
ة ط مواقػب    ػ ة مجػل: ز ػ دة  عػبة تػ مح الػ رح ط مي رػل الدوقػب ئاػلز دة ووام ة، و  دة م تقز  الي ت الدوا

 التن دس، أو التوس  ط لر ودات البي  الدب د  ط مي رل تناية الدنتج .
 التوازف واليبوؿ لدف لح ال ئ ت ذات القلبقة ر س لة وأت اؼ الدنباة . ثانيا:

، ووػػػالز بر  ػػػ  لرػػػ لات الداء ال ئعػػػية  مػػػ  الوػػػ وري أف تهػػػتخ الدفسعػػػة رت   ػػػ  ال ئػػػ ت ذات القلبقػػػة ر لدفسعػػػة 
قػػ تهخ والنتػػ ئج ، وتوقور ةالوػػ   ا تي جػػ تهخالدتقليػػة بهػػخ، ط وػػل مػػ  تػػال المجػػ لات در ػػد قػػ  تكػػوف مػػ  الد يػػ  بر  ػػ  

وليػػ  لراو ػػة مػػ  الغ  ػػ ت والأتػػ اؼ والييػػود مػػ  تلػػز الدقلومػػ ت الػػ   ػػتخ تالد غػػوب لكػػل مػػن خ س رقػػ  ذلػػز  ػػتخ 
ق رمػة، إلا أف برليػل طبيقػة الػ ور الػاي تفد ػد وػل دئػة والأثػ  ت ق  بستلز أتػ اؼ مالتيىبذايق   م  تال ال ئ ت، و 

 ط بر    أولو  ت لتلز الغ   ب والأت اؼ والتنعيه لذ  .  لذاا ال ور  ل  الدفسعة ق  تع   يعنال
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 المبحث الرابع: التحليل الاستراتيجي للبيئة
جيرة سواء  ل   قي  مكو  تد وأرق دل مػ  ج  ػة ووػالز تقيػ  تػال وإف م  وـ البيئة  و  إي تطورات     

قلومػ تي التطػور التكنولػوجا والعي سػا والديقػة الأرق د والدكو  ت وز ػ دة ت   ل ػ  وظ ػور ومكو ػ ت أ ػ ى أد زتهػ  طب
 1والدق ط ط ج  ة آ   .

 المطلب الأول: مفهوم البيئة والتحليل الاستراتيجي للبيئة
 الفرع الأول: مفهوم البيئة والتحليل البيئي 

الدكو ػ ت  اي ةة  قطا ا طب    رشاوؿ الدكو  ت والأرق د ال ا لية للانبخ، إمػ دبيئإف الدنبور الق ـ لد  وـ ال      
والأرقػػػػ د الخ رجيػػػػة الػػػػ  برػػػػيا بهػػػػ ، وتكػػػػاا، دػػػػرف البيئػػػػة بسجػػػػل لراو ػػػػة القوامػػػػل والأرقػػػػ د والدكو ػػػػ ت الػػػػ  تػػػػفث  ط 
الدا رسػػ ت الإدار ػػة والتنبيايػػة والاسػػ اتييية وتتطلػػة مػػ  الإدارة د ػػخ لطبيقػػة تػػال البيئػػة وت   ل ػػ  وطبيقػػة القلبقػػة 

 ػػيل للتق مػػل بهػػ ، ورشػػكل متػػوازف و  وػػا و قطػػا للانباػػة قػػ رات متيػػ دة  رين اػػ ، بحيػػت تعػػتطي  ايػػ د أدوػػل
دػػػياك  ط  ئػػػايبالت ليػػػل ال  أمػػػ ئج الد وورػػػة مػػػ  جػػػ اء تػػػاا ال  ػػػخ ، ة الحفػػػوؿ  لػػػ  أدوػػػل النتػػػر سػػػتا ار وامك  يػػػ

القالي ت ال   طور رواسطت   الد راء الاس اتيييوف د خ للبيئ ت التنبياية ال ا لية من   والخ رجية مػ   ػلبؿ د ػخ 
 2.القوامل ال  يمك  أف تفث   لا الأداء والأ ا ؿ د لدنباة الف وط الدعتيبل

 الدنباة :  ف ئ  ريئة الفرع الثاني
 3ل الخف ئ  تا : دراست   وس ولة برليل   وم  تا  مق دة  ف ئ  البيئة  ع     ل

 الدنباة ة   ما  إط ر دراسة ريئ  دا ل   ود الدنباة أو   رجد  ييإف ول م     ود البيئة:  -1
 :  يت بزتلب ريئة ول منباة م  الدنبا ت الأ  ى   دالت -2
 .لاثب ت دي   ة  يت بركخ ول منباة  وامل متيبلة يالبيئة: وتاا م تبا رطبيقية الحغيير ت -3
  قورة الت كخ ط متغيرات البيئة  -4
 ت ا ل للاتغيرات التأثير الد -5
  ووع الدنباة لث ر البيئة  -6
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 الفرع الثالث: فوائد تحليل البيئة     
 1تتلج  دوائ  برليل البيئة لش   لا :     

 فورل   دقة و  يحةر  مك  ية مق لجة الدش ول الق لية شتك -1
 تكشب د ص لص ح الدنباة  -2
  د مواط  التغير الداكنة بر -3
  ع     ل  تكجيب وتق    إط ر الخطة الاس اتييية. -4
  ومح الابذ ت ت ال ئيعية الداكنة . -5
 برليل الواق  . لي تت وررط   ر لدش ول ال  تتن وؿ  ا ع     ل  تنبيخ الدقلوم  -6
 ا به  .لؤوم ع الدنباة والب وؼ ال  بريينل ناا قوة الدلب بة والت ليل ل ى الدجطط -7
 الفرع الرابع : دورة تحليل بيئة المنظمة:  

 2:لأف توظب ط البن ء الاس اتييا يئةوتفبح م  ت لتعتكال دورته طلزرق ة بس   الي ت برليل البيئة 
 ػػ  قوػػ   ت  الاسػػ اتيية  ةلػػ ى الدنباػػ تتشػػكلدكػػ ر، الػػ  الا:  قتػػق د ػػ  ريئػػة الدنباػػة أوي بيػػئالدعػػح ال أولا:

وال   تق  أ ات  رنب  الا تب ر  ن   ي غة الخطػة مػ   ػلبؿ إجػ اء د ػ  دػ مل للاتغػيرات الػ  تشػكل  ن  ػ  
مواقػػب  تتجػػاوالت   ػػ ات ط البيئػػة الخ رجيػػة تعػػطي  أف تبػػني  ػػورته  الأوي و   ػػ صا ل ػػ  والاليػػوة والوػػقب وط د

   سية من  .
بصػ  الأولية ال  ابزػات مواقػب   سػية من ػ ، و  فوراتالت اقبة وط تال الد  لة تب أ الدنباة بد :الد اقبة وال   ثانيا:

  الغاػوض والتشػو ح وتبػ أ رتنبيػب البي  ػ ت والدقلومػ ت ذات الإتتاػ ـ ر ليوػ    بهالبي   ت الك دية  ػ  تلػز  شػو 
  تتقله رتوج  ته  الاس اتييية .ال ئيعية ال 

ط دراسػػة الدتغػيرات الػػ   والدقلومػػ ت الػ  بصقػػف و ػن ة :وتنػ  تيػػوـ الدنباػة رتوظيػػب البي  ػ ت فتنبالت ليػػل وال:ثالثدا
   فػػلف  لي ػػ  مػػ   ػػلبؿ الد اقبػػة وال  ػػ ، والقاػػل  لػػ  رسػػخ ابذ تػػ ت تػػال الدتغػػيرات ط الدعػػتيبل وبر  ػػ  مػػ   ته

 وآث رت  ودرجة ود ة استا ارت  ،
الدنباػػػة رتغا ػػػة بصيػػػ  القاليػػػ ت الاسػػػ اتييية ر لنتػػػ ئج الػػػ   فػػػلف  لي ػػػ  يػػػوـ ت اجقػػػة:  يػػػت ل: التغا ػػػة ارابعدددا 

 .وال س لة والأت اؼ وغير ذلزتق  ل ال ؤ ة وم  ذلز   لتق  ل م  ومقتد س ري
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 تقنيات التحليل البيئي الداخلي والخارجي و المطلب الثاني : أساليب 
الدنباػػػ ت ط دراسػػػة وبرليػػػل العػػػنة ال ا ليػػػة تنػػػ ؾ الق  ػػػ  مػػػ  الأسػػػ لية الػػػ  يمكػػػ  أف تعػػػتج م   م ػػػ     

 للانباة وم  أتخ تال الأس لية :
 Ohmaeالفرع الأول: نموذج 

والػػػػػاي أطلػػػػػه  ليػػػػػد تعػػػػػاية الدجلػػػػػت  Ohmaeالب  ػػػػػت  تػػػػػاا الناػػػػػوذج  لػػػػػ  وج ػػػػػة  وػػػػػ   عػػػػػتج ـ
ويػػػب أف   Ohmaeالب  ػػػت    ليػػػ ر رجلبثػػػة أرقػػػ د تتاجػػػل رػػػ لقالبء، الدنباػػػة، الدن دعػػػ  نػػػدالاسػػػ اتييا والدقق 
خ القاػػلبء، وقػػ   لػػ  إي ة ط تيػػ يم منتيػػ تهخ و ػػ م ته تن دعػػوف  لػػ  وػػل مػػ  الكل ػػة واليياػػالدنباػػة ومن دعػػت   

 :1وم  أرر  اس اجي ت لت ييه الدي ة التن دعية
بر  ػػ   وامػل النيػ ح الح جػػة أو الأس سػية وددػ  الدػػوارد  والػ   ػتخ إلص زتػػ  مػ   ػلبؿتكجيػب الناػو التنبياػػا:  -1

ة الد اػػة والػػ   ػػتخ مػػ   لبلذػػ  الييػػ ـ ر لاسػػتجا ر ر لو ػػ ة الومػػي يلضػػو وظػػ ئب الأ اػػ ؿ الأوجػػ  أهميػػة، والذػػ ؼ تػػو 
 برييه الني ح .

و ت يػػػه مػػػ   ػػػلبؿ مي ر ػػػة منتيػػػ ت و ػػػ م ت منباػػػة الأ اػػػ ؿ مػػػ  الدن دعػػػ  والييػػػ ـ  :رنػػػ ء الت ػػػوؽ النعػػػي -2
 ر ستجا ر المج لات الأدبل لت ع  الدنتي ت والخ م ت أو ت  ية التك ليب.

 وتال تتطلة الت  ي والدج ر ة ر لقال لل وز وبرييه الت وؽ التن دعا .:  دة مت رقة الدب درات الح -3
وتتطلػػػة الييػػ ـ رت   ػػ  وتق  ػػب درجػػة الاسػػ اتييية والػػػ   :ةالاسػػ اتييية لل   ػػ سػػتغلبؿ ال رجػػةاسػػتجا ر وا -4

 ءايحط ت الن  ئية ل م  القالب تفث   ل 
 swotم  ل برليل  ي ط اليوة والوقب / ال  ص والت    ات / الفرع الثاني: 

والت   ػ ات الػ  تق مػ   لي    ؼ رأف برليل    ؼ إي مي ر ة  ي ط اليوة والوقب ط الدنباة رػ ل  ص 
تػػػ  ر لدنباػػػة مػػػ     يػػػوـ  لػػػ  أسػػػ س ادػػػ اض أف الاسػػػ اتييية ال ق ليػػػة تعػػػتطي  أف تق ز swotالبيئػػػة، وأف برليػػػل اس

 والت    ات. الوقب  ي ط ي ط قوة ود ص وتيليل أث  
مػػػ ى القلبقػػػة رػػػ  الاسػػػ اتييية الح ليػػػة للانباػػػة، و يػػػ ط قوتهػػػ      تػػػو بر  ػػػswotإف الذػػػ ؼ مػػػ  برليػػػل اس       

ي ومػػق    رػػ لدتغيرات الػػ  بذػػ ي ط ريئػػة ا ا لذػػ  واػػ  ا ػػد   يػػ  ربيػػ ف  ػػوع الاسػػ اتييية أو الػػ اد  الاسػػ اتييا الػػا
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 swotد، أف الحػػ  ت  ػػ  م  ػػوـ الت ليػػل الاسػػ اتييا يكتعػػة ميػػ ة تن دعػػيػػة  لػػ  الدنباػػة اسػػتج امد لكػػا ت
 1الق ـ و لت لي :  لح مكو  ت تاا الت ليل وإط ر يتوم  تطلة

ال ػػػػ ص والت   ػػػػػ ات الخ رجيػػػػة: بسجػػػػػل  تػػػػ ئج القوامػػػػػل الاقتفػػػػ د ة والاجتا  يػػػػػة والعي سػػػػية والتكنولوجيػػػػػة  -1
 ال  يمك  أف تفث  رشكل وامح  ػ  الدنباػة رفػورة اي ريػة أو سػلبية ط الدعػتيبل، دػرذا و  ػف اي ريػة ط ةالتن دعيو 

يػة  لػ  الدنباػة بذنب ػ  أو قا لضو إقتن    ، وإذا و  ػف سػلبية د ػا بسجػل ته  ػ ات عبسجل د ص ي ر ر لدنباة ال
 ت   ل  الدنباة .أث   برييخ

ا ػػػل الدنباػػػة والػػػ  بسجػػػل  تػػػ ئج القوامػػػل والدتغػػػيرات الػػػ  يمكػػػ  العػػػيط ة  لي ػػػ  داليػػػوة والوػػػقب ال ا ليػػػة:  -2
  ف تال النت ئج جي ة دػرف ذلػز  ػ ؿ  لػ  قػوة أ ػ  لرػ لات الدنباػة، أمػ  إذا  ، درذا وتفدي  ل  لضو جي  أوسيئ

و  ف النت ئج  كس ذلػز، درنهػ  تقػني وجػود  نفػ  مػقب ط أ ػ  أ شػطة الدنباػة، ومػ  أمجلت ػ  التنبػيخ الإداري 
  لز ولػػػة تد اسػػػ اتيييت   مػػػولرػػػ لات التعػػػو ه ودػػػفوف الأ تػػػ ج ... وتقتاػػػ  الدنباػػػة  لػػػ   ن  ػػػ  قوتهػػػ   نػػػ   ػػػي غ

 الوقب و لبج   .التغلة  ل   ي ط 
  swotد   اسف ود ومح م   3-1اسالج وؿ رقخ 

  ي ط الوقب ال ا لا  ي ط اليوة ال ا لية 
ال ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ص 
البيئيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

 الدت  ة

اسػػػػػػػتج اـ  يػػػػػػػ ط  s/oاسػػػػػػػ اتييية تيوميػػػػػػػة 
اليػػػػػػػوة ال ا ليػػػػػػػة لاسػػػػػػػتغلبؿ ال ػػػػػػػ ص الدت  ػػػػػػػة 

   رجي  اسالوم  الدج لي الجي  

التغلػة  w/oمع   ة اس اتييية الت و   أو الت وؿ 
 لػػػ  مواقػػػ  الفػػػ ب ال ا ليػػػة مػػػ   ػػػلبؿ اسػػػتغلبؿ 

 ال  ص الدت  ة   رجي  استق  ل 
الت   ػػػ ات 
البيئيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 

 الخ رجية

اسػػػػػػػتج اـ  s/tمعػػػػػػػ   ة اسػػػػػػػ اتييية التنو ػػػػػػػ  
 يػػػػػػ ط اليػػػػػػوة ال ا ليػػػػػػة لتينػػػػػػة الت   ػػػػػػ ات 

الب ػػػػت ث رتػػػ  اسيمكػػػ  الخ رجيػػػة أو الحػػػ  مػػػ  آ
 ل الت    ات  ل  ال  ص ط م

تيليػػػل  w/tمعػػػ   ة اسػػػ اتييية اسػػػ اتييية دد  يػػػة 
مواقػػػ  الفػػػ ب ال ا ليػػػة لت ػػػ دي الدجػػػ ط  الخ رجيػػػة 

 اسإلغ ء 

، الاسييتراتيجية والتخطيييط الاسييتراتيجي ميينيج معاصيير، دار   لػػ  لزاػػ  رػػ  بضػػ اف ، وائػػل لزاػػ   ادر ػػس،     الدفػػ ر:

 114ص ، 2002اليازوري، الأردن، 
 المطلب الثالث : مكونات البيئة الداخلية والخارجية 

 : مكونات تحليل البيئة الداخلية الفرع الأول
 1 شال برليل البيئة ال ا لية للانباة الدوارد والي رات :         
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 : وتتكوف لش   لا : أولا: الموارد
فث  التاو ػل والبنػ ء ط قػ رات الدنباػة  ػرتػة والدتغػيرة لػ ى الدنباػة،  يػت وتػا الدوجػودات الج الدوارد الدلاوسة:  -1

ز ر سػتج اـ أ باػة الدقلومػ ت   ل  القال والاستا ار، و قتق بر    وتيييخ تال الدفػ در مػ  الدعػ ئل العػ لة الإلصػ
 الدتك ملة .

الدنباػة ولكػ   ػق الػ م   فػبح أهميت ػ   ش ت  ط الد ا ػل الأوي لنشػوء تالدوارد الغير ملاوسة: وتا الدوارد ال   -2
وبػػػيرة قػػػ  ت ػػػوؽ أ ي  ػػػ  الدػػػوارد الد د ػػػة ومن ػػػ : سمقػػػة الدفسعػػػة معػػػتوى رمػػػ  الجا ػػػور،  بػػػ ة المجتاػػػ  إلي ػػػ  ولرػػػ لات 

 الار اع ل     ولضو ذلز .
ب ي ػة مػػ  و ػػتشػال م لػػ ى الدنباػػة مػ  امك  يػػ ت وظالدػوارد البشػػ  ة : وتعػا  أ ي  ػػ  رػػ أس الدػ ؿ البشػػ ي و  -3

  ار .ذ اليل رجة م  رتهخ ومفتلبتهخ وق راتهخ  ل  ابز 
مػػ  الدقػػ وؼ أف الدػػػوارد ليعػػف منتيػػة بحػػ  ذاتهػػ  إذا د تكػػػ  تنػػ ؾ وسػػ ئل لتشػػغيل   مػػ   ػػػلبؿ : ثانيددا: القدددرات

ه أتػػػ اؼ لزػػػ دة توػػػق   الدنباػػػة ط القاليػػػ ت التنبيايػػػة لليػػػ رات الػػػ  بستلك ػػػ  الدنباػػػة وبرو ل ػػػ  إي لس جػػػ ت ودػػػ
     لبؿ د ة زمنية مقينة .طت 

 لػ  ة ولبلوغ ذلػز تقتاػ   ػ دة تفػنب بي ري رات الدنبا ت الش  إف الاي تهتخ رد الدنباة تو مي ر ة ق راته      
 ق رات الدنباة  عة الوم ئب ووا   لا :

 وز   ق رات الدنباة  عة الوظ ئب ت   4-1اسج وؿ 
 القدرات الوظيفة 
 الد ليةالادارة  - الإدارة الق مة 1

 الخقات ط لر ؿ العيط ة الاس اتييية -
 ال ق لية ط بر  ز وتنعيه و  ات الدنباة -
 إدارة الش اوة م  الغير -
 لانباةالادارة الق مة ل -
 دارة الدواردإ -

 شمولية ودق لية  ب ـ الدقلوم ت ال  يمك  استقا لذ  ط ابز ذ الي ارات دارة الدقلوم تإ 2
 الي رات ط الب وث الاس سية والار ا  ت والخ م ت الجي ة الب وث والتطو   3
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 ق رة الدنباة  ل  تي يم الخ م ت رأدول اسلوب للاعت ي  اسلوب تيييخ الخ م ت 4
 الفرع الثاني : العوامل المؤثرة في تحليل البيئة الخارجية 

 : 1برتوي البيئة الخ رجية  ل  لراو ة م  الدكو  ت وتشال تال المجاو ة م   لا  
العي سػػة الحكوميػػة: أف الاسػػتا ار ط الػػبلبد ووجػػود،  كومػػة   دلػػة ويمي اطيػػة دي ػػ ، تعػػير ودػػه  بػػ ـ تيكلػػا  -1

رػ لي ارات الحكوميػة منبور وتقال ر لأسلوب وتقال ر لأسلوب الدفسعػا ط ابزػ ذ اليػ ارات وغػير ذلػز دياػ   تقلػه 
 ال  تفث   ل   ش ط الدنباة ومعتوى آدا    .

القوامػػل الاقتفػػ د ة: دػػ لدتغيرات الاقتفػػ د ة الكليػػة لشػػ  الاسػػت لبؾ والاسػػتجا ر والناػػو الاقتفػػ دي تػػت كخ بهػػ   -2
 .ة  وامل وجيرة لا تأثير للانباة دي  ، ولك  لذال الدتغيرات تأثير اي   ل   ش ط الدنبا

الاجتا  ية: إف  ػ د العػك ف ومقػ ؿ او ػ خ ودئػ تهخ، وتػ ويب خ الاجتاػ  ا والاقتفػ دي والتقلياػا القوامل  -3
الجي دية والاسػ ئة وأوم   خ الف ة وتفث  بصيق   ط سلوؾ الدنباة، ولك  ليس للانبا ت سلط ف  لي   ومورث تد 

 وارتب ط تد الحو ر ة تلي  لث رت   ل  سلوؾ الدفسعة الدعتيبلا.
عػػتطي  مق دػػة طػػور التكنولػػوجا وإف اسػػتط  ف التنبػػف رػػبقا جوا بػػد إلا أنهػػ  لا تمػػل التكنولوجيػػة: إف التالقوا -4

 م     زل ول  وـ م  ا  ا  ت ووس ئل ج    ط ليعف ر لحعب ف . تطور التكنلوجا رك مل وآد ؽ ال
 ػػػػ ار اليػػػػوا   والأ باػػػػة لية والج ػػػػ ت الدعػػػػفولة  ن ػػػػ  ومن ييػػػػد إد والدعػػػػتيبالتشػػػػ  ق ت: د لتشػػػػ  ق ت الح ليػػػػ  -5

وقوا   القال والتشغيل وقوا   الح لة الاجتا  ية لذ  الأث  الكبير  ل  دق ليػة الأجػ اءات الػ  ت  ػ  الدنباػة تن يػات  
 الف وط الدعتيبل .

بل وسػ ة والق لديػةت رػ  الدنباػ ت الإقليايػة والي ر ػاليوػ    الييايػة : و ػ اد بهػ  لراػل اليػيخ الػ  بركػخ القلبقػ   -6
 شػػػال الدنباػػػ ت ايحليػػػة عػػػ ئ ة لػػػ     والجي دػػػة الػػػ  تقاػػػل بهػػػ  وتػػػاا  اليػػػيخ الالتقػػػ وف رين ػػػ  والالت امػػػ ت رين ػػػ  ورػػػ 

 والوطنية و   ة ال  تقال ط   س الدي اف.
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 المبحث الخامس : البدائل والخيارات الاستراتيجية 
ريئت ػػ  ال ا ليػػة والخ رجيػػة بدػػ   تبػػ  لدنباػػة الأ اػػ ؿ ال ػػ ص  يػػ ـ منباػػة الأ اػػ ؿ رت ليػػل وتشػػجي رقػػ  ق

الخيػػػ رات  والت   ػػ ات ايحيطػػػة بهػػ  و بػػػ   ػػػوا ا قوتهػػ  ومػػػق    الػػػ  تتعػػخ بهػػػ ، ليفػػبح أمػػػ ـ الدنباػػػة لراو تػػد مػػػ 
 من ا   ر لا تب ر والب ائل الاس اتييية ال  م  الد  ض اليي ـ

 ارات الاستراتيجيةالمطلب الأول : ماهية البدائل والخي
 الفرع الأول: الخيار الاستراتيجي 

م ارطة ه أغلػػػة البػػػ  ج  ط لرػػػ ؿ الإدارة  لػػػ  أف الخيػػػ ر الاسػػػ اتييا تػػػو    ػػػل  اليػػػة معلعػػػليةو  ت ػػػ
ومػػػ  س بر  ػػػ  البػػػ  ل الأدوػػػل ودػػػه مقػػػ  ير ت  مػػػ    اليػػػة  ة ض البػػػ ائل الاسػػػ اتيييالخطػػػوات تتاجػػػل رػػػ ا ت   رقػػػ

وج  اليػػػػة الا تيػػػػ ر ط نه  ت ػػػػ  ريػػػػ ار تػػػػاتي ا تقتاػػػػ   لػػػػ   تػػػػ ئج  اليػػػػة الت ليػػػػل الاسػػػػ اتييا، تالإ تيػػػػ ر الاسػػػػ  
تي ؤة م  ر  لراو ة الب ائل الدت  د لكو ػد  قػ  ي ر اس اتييا بسجل أدول ر  ل  تخ إ ييا تنقكس  ت ئيد بخاس ات

 لت ييػه  د  ػد أوػقالخ رجيػة، مفد ػ  ط الن   ػة إي  ريئت ػ  أدول مواءمة لوم  الدنباة ال ا لا، و ق ز تكيي    مػ
 1باة نالد أت اؼ ورس لة
 مق  ير تييخ الب  ل الاس اتييا :الفرع الثاني: 

رػ  ل اسػ اتييا تتخ  الية تييخ الب ائل  ل  وس ئل وده مق  ير لزػ دة يػة أف  ف ػا بهػ   نػ  تييػيخ أ ػة 
 2تي : ، و ل  الن و ال

ؼ الػػػ  تقاػػػل دي ػػػ  الدنباػػػة، ووي يػػػة و   ة أي مػػػ ى ملبءمػػػة الاسػػػ اتييية للوػػػملبئاػػػأف تكػػػوف الاسػػػ اتييا  -1
 .الاس اتييية الدجت رة تال التوج  ت أي م ى تت سةوإي  التوج  ت والدتغيرات الدعتيبلية التق مل والتكيب م 

 ل لس ط ة لشكػ  وأوػقتفدي إي أقولة : أي تكوف ميبولة لكل دئ ت الدتق مل  وإف أف تكوف الاس اتييية ميب -2
  وائ  مت  ة :

زمػة ة الاسػ اتييية وتن يػات و تػواد  الدػوارد والامك  ػ ت اللبكوف اسػ اتييية لشكنػة، أي الديػ رة  لػ  لش رسػأف ت -3
 لذ .
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 نحو الخيار الاستراتيجي  الفرع الثالث: المحددات والصعوبات التي تحدد من التوجه
 :   1يمك  ار از تال القوامل ط م   لا   
 ر الاسػػػػػ اتييا أو قػػػػػ   ػػػػػفدوف أ اػػػػػ لذخ ط مػػػػػوء و مػػػػػل لدقلومػػػػػ ت لفػػػػػ  قا الخيػػػػػقػػػػػ  لا تتػػػػػود   الدقلومػػػػػ ت :  -1

  ر الاس اتييا تب و أم  غير من سة .ة، ور لت لي درف استا ار  ن  الخيالدقلوم ت غير و دية أو غير   ي 
 د ال منيػػة ايحػػ دة لػػد وبذػػ وزل   ر الاسػػ اتييا الأرقػػأ ػػد ط   لػػة بزطػػا  ػػ    الخيػػة: إذ الوقػػف ومػػوارا التكل ػػ -2

 التن يا . تو معاوح رد درف د  ليد ق ارل ست  رر ور لت لي تتأ   من تج القال     و   لشول 
 ػػ  متنػػ وؿ  نباػػة إلا إنهػػ  رقيػػ ةفػػ ؿ: إذ قػػ   كػػوف الدقلومػػ ت الد يػػ ة والدن سػػبة متػػواد ة دقػػلب ط الدإ يطػػ ع الأت -3
  ر الاس اتييا .الادار   الدش رو  ط  ن  الخي  يأ 
 ػػ   ػػ  قا الخيػػ ر  يو قػػ    عػػ ا الت كػػير والػػ  العػػواره الدا ثلػػة: إذف الأدقػػ ؿ العػػ رية والعي سػػ ت الدومػػو ة  -4

 ة .وف دراسة وت  خ الب ائل الدغ  وؿ الأ ا ؿ الع رية دبرق   إذالاس اتييا،

 ئل الاستراتيجية المتاحة أمام المنظمة المطلب الثاني : البدا
 وا   لا ة م  الخي رات الاس اتييية الدت  ة، أم ـ الدنباة وتا  و تن ؾ لرا   

 الأعمال )الاستراتيجيات التنافسية( وحدة الفرع الأول: البدائل الاستراتيجية على مستوى 
 2: االاس اتييي ت الأس سية وتتاجل ديا  لتن ؾ ثلبث اس اتييي ت تن د عية   دت  م  ركل  فث  وتا  قتق 

تفايخ وا ت ج منتج مي رف ر رجة و ػ ءة أ لػ  مػ  الدنػ دس، تقتاػ   ل   ة  دة ط التكل ة: تقني ق رة الدنباال   -1
لزكاػػػة     لبلذػػػ  أسػػػواؽ وبػػػيرة، وتتطلػػػة أسػػػ لية وأدواتمػػتػػال الاسػػػ اتييية  لػػػ  بز ػػػيا التكل ػػػة وتعػػػت  ؼ 

 ليب رقػػا المجػػ لات دا ػػل رق رػػة   ليػػة وتػػ مح الػػ رح، و  ػػا تكػػذات الك ػػ ءة الق ليػػة و  ت البيقيػػةتعػػ يلب تتقلػػه
 الدنباة 

  ليػػة للاشػػ ي لشجلػػة ط منػػتج ذو جػػودة   ليػػة أو و اسػػ اتييية التاييػػ : وتقػػني اليػػ رة  لػػ  تػػودير قياػػة من ػػ دة  -2
 ة لشي ة أو   م ت م  رق  البي    موا   ت  

اتييية تن دعػػية موج ػػة إي قطػػ ع لزػػ ود مػػ  العػػوؽ الدعػػت  ؼ أو إي لراو ػػة اسػػ اتييية ال ويػػ : وتػػا اسػػ   -3
   الدش    دوف غيرتخ، وذلز ر لا م  التق مل م  العوؽ وكل .مقينة مم  

                                                           
 .  226خالد محمد بن حمدان، وائل محمد إدريس ، مرجع سابق ، ص1
العيداني حبيبة ، أثر توافق التخطيط الاستراتيجي وتخطيط الموارد البشرية عمى أداء المنظمات حالة فرع انتيبيوتيكتال 2

 .26.22ص ص ،2020جامعة المدية ، المدية ، مذكرة ماجستير ، 
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 يفي دائل الاستراتيجية على مستوى الوظالفرع الثاني: الب
تقاػل  لػ  تنبػيخ اسػتغلبؿ مػورد مقػ  ر لدفسعػة،  ية تهتخ بديػ ؿ، ومػي ا لزػ دي وظس اتييي ت الإف الا

الػ  تػفث  ط لصػ ح أو دشػل الومػي ة، وتتاجػل دياػ   لراو ػة مػ  الخيػ رات الاسػ اتييي ت وتوج   ل  تػال الدعػتوى
 1 لا:

 ػ ، أي مػػ  تػا الينػػوات وقنػوات التوز  / الخ مػػة، العػق  الػػ و ج التعػو ه: تػ تبا اسػػ اتييي ت التعػو ه رػ لدنتج -1
 م  تا من طه البي ، م  تا سي سة الأسق ر، م تا  ف ئ  الدنتج . التوز قية للانباة 

الا تػػ ج والقاليػػ ت: تهػػتخ اسػػ اتييية الإ تػػ ج والقاليػػ ت بدياو ػػة مػػ  ا تبػػ رات، تتقليػػه ر لقاليػػ ت الػػ  تيػػوـ  -2
 م ت الػػػ  تيػػػوـ رتيػػػ يم   للقاػػػلبء، الاجػػػ اءات بهػػػ  منباػػػة الأ اػػػ ؿ ومػػػ  تػػػال الإ تبػػػ رت جػػػودة الدنتيػػػ ت / الخػػػ

الدنتيػػة ل ق رػػة جػػػودة الدنتيػػ ت / الخػػػ م ت ومػػ  تػػػا  اليػػة الإ تػػ ج،  عػػػئل أذ ػػ ؿ التينيػػػ ت الج  ػػ ة ط  اليػػػ ت 
 الإ ت ج .

أو  ػػػتى لا تعػػػتطي  أف  تػػػيي  دوف  تطػػػو  : د ػػػا الق  ػػػ  الفػػػن   ت لا تعػػػتطي  الدنباػػػة أف تناػػػوالالب ػػػت و  -3
ية متوا لة ط الدنتي ت الج  ػ ، و قالػوا أ فػ ئيو الب ػت والتطػو    لػ  ارتكػ ر منتيػ ت ج  ػ ة مػ  تولي  إ عي ر

 أجل د خ اس اتييية الأ ا ؿ .
 بخ الدقلوم ت : تتيد منبا ت الأ ا ؿ إي تال الاس اتييية م   لبؿ ال وي   ل  التكنولوجيػ  الدقلومػ ت  -4

 الح  جة للاقلوم ت وابز ذ الي ارات . لت و   و  ات ا ا لذ  وإدارته  ر لأس لية
الدػػوارد البشػػ  ة: تػػ تبا اسػػ اتييي ت الدػػوارد البشػػ  ة رػػ لمجلبت الومػػي ية الد تبطػػة رػػ لدوارد البشػػ  ة وتػػا الخفػػيا  -5

 والإستيط ب، والا تي ر والتار ه، والعلبمة والف ة.
 الفرع الثالث: البدائل الاستراتيجية على مستوى الكلى

 2ر ائل اس اتييية  نبغة  ل  الإدارة أف بزت رل وتا وا   لا :  تن ؾ ثلبث    
اسػػ اتيي ت الإسػػتي ار اسالجبػػ ت  :  يفػػ  ر سػػ اتييية الاسػػتي ار أف برػػ د  الدنباػػة  لػػ  ادء أ ا لذػػ  العػػ رية  -1

من ػ  مػا ف ريػ ء وت و  ول امك  ي ته  ط تاا المج ؿ، وم  اجل تيو ة وبرع  م  ل    ، م  م ا   تن دعية، والذ ؼ 
 والاستا ار ةػ لا تقني   ـ دقل سني وإا  الاستا ار ر لأ ا ؿ الح لية ولز ولة تطو  ت  .

                                                           
 . 222، 222ص  ص ، مرجع سابق،خالد محمد بن حمدان، وائل محمد ادريس1
 . 22العيداني حبيبة ، مرجع سابق ، ص 2
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 لػػػ  اسػػػ اتييية الناػػػو والتوسػػػ : إف اسػػػ اتييية الناػػػو والتوسػػػ  م  ورػػػة مػػػ  قبػػػل موػػػخ الدػػػ رر   بػػػ ا لتود تػػػ   -2
تي ة الناػو   ليػ  ر لتوسػق ت أو الاسػتجا رات الػ  بسػ  بهػ  م  الد ا  : ز  دة الدبيقػ ت والأررػ ح، وتػ تبا الاسػ االق    

 منباة الأ ا ؿ ط قط   ت ا ا لذ  الح لية أو الدعتيبلية، وتتطلة ج ود إم دة تيوـ به  الإدارة القلي  .
اسال اجػػ   :  يفػػ  بهػػال الاسػػ اتييية، أف تيلػػل الدنباػػة مػػ   يػػخ تقػػ ملبت وأ ا لذػػ   يية الا كاػػ شاسػػ اتي -3

مقينػػة، وتتبػػ   نػػ  ا  ػػ ض مقػػ لات برييػػه الأتػػ اؼ وت وػػ  الإدارة  لػػ  ردػػ  معػػتو  ت الداء مػػ   ػػلبؿ  رط  يػػة
 ال وي   ل  برع  الأداء الومي ا و  ا و  اته  الق ملة ذات الت ده الني ي العلي .

 المطلب الثالث: أساليب تحليل المحافض الاستثمارية :
تعػػتج ـ منباػػة الأ اػػ ؿ أسػػ لية    ػػ ة تػػتخ ط مػػوءت  التأوػػ  مػػ  أف الاسػػ اتييية الدفػػ غة والدجتػػ رة 
تي  ط إط ر منبيا ولا تتق رض م  الدب دئ الأس سية الخي رات الاس اتييية وتي يم لتطو   الق    مػ  طػ ؽ برليػل 

   الإي ز    ايح دا  الاستجا ر ة ديا   لا   ورد أتخ تال الأس لية متبوع م
    BCG: اوذج بص  ة روسط  الاستش ر ة اسالفرع الأول

ؿ ررسػػخ مفػػ ودة  اػػتشػكيل اػػوذج لفػػي غة الدتقػػ دة الأ الاستشػػ ر ة رتطػػو   و  ليػ  ق مػػف لراو ػػة روسػػط 
 التػا :نة العوؽ، وال  تب   ط الشكل فمق ؿ الناو و 

 الاستش ر ة أرق د متغيرات اوذج روسط    ومح 5-1رقخاس ج وؿ 
 
 
 

تػػو مق دػػة الاسػػ اتييية الدلبئاػػة لأ اػػ ؿ الدنباػػة ووػػالز  BCGإف الغ  ػػة الأس سػػية مػػ  اسػػتج اـ مفػػ  ة 
 1رتشكيل أدبل قبوة إستجا ر متواز ة للانتي ت أو و  ات الأ ا ؿ . 

 (  GE)رال الكنريك جيني: مصفوفة الفرع الثالث
  الػػ  قػػ مت   الشػػ وة ر لتقػػ وف مػػ  دػػ وة مػػ  وػػقى GEمفػػ ودة اس ودة الادػػ رات الوػػوئية، وتقػػ  فػػتعػػا  بد     

الاستش رات أوج  تقيي ا، وقخ تم استج اـ تاتا الدف ودة ط مجل الق    مػ  منباػ ت الأ اػ ؿ ال ائػ ة، وتعػتن  
 1 ل  رق    أس س هم  : 

                                                           
بن قارة امينة ، أىمية نضام المعمومات الموارد  البشرية في الادارة الاستراتيجية ، مذكرة ماجستير، كمية العموم الاقتصادية 1

 .22،ص 2002وم التجارية وعموم التسيير،جامعة الجزائر،  والعم
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 قوة الأ ا ؿ اس الدوق  التن دعا الع  لدنباة الأ ا ؿ   -1
 ج ذرية اليط ع الفن  ا  -2
 

  GE   ومح مف ودة د وة اس 6-1اسالج وؿ 
   لي منج ا         متوسا 

 
   لي     

 
 متوسا

 
 منج  

 
 

، الاسييييتراتيجية والتخطيييييط الاسييييتراتيجي ميييينيج معاصيييير، دار ، الدفػػػػ ر:   لػػػػ  رػػػػ  بضػػػػ اف ، وائػػػػل لزاػػػػ  ادر ػػػػس      

 .251ص ، 2002اليازوري، الأردن، 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                                                     
 .220خالد محمد بن حمدان، وائل محمد إدريس مرجع سابق ص 1

S 
 استجا ر ا تي ئا

I 
 منطية م غورة

 الاستجا ر / الناو

I 
 منطية م غورة

 الاستجا ر / الناو
H 

  ف د /ج د
S 

 استجا ر ا تي ئا
I منطية م غورة 

 الاستجا ر / الناو
H 

  ف د /ج د
H 

  ف د /ج د
S 

 استجا ر ا تي ئا
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 الفصل:خلاصة 

الجي  وال ق ؿ اف جوت  التجطيا الاس اتييا  كا  ط وم  اس اتييي ت دق لة م  الت ييه التكيب 
لذال الاس اتييي ت، د لتجطيا الاس اتييا ا بح ام ا  تاي  ومن يي  للت كير وأسلوب  ال، د و الحي  
الاس س لدنبا ت الا ا ؿ،  فو   ط  ف  القولدة والدتغيرات الدتلب ية والدن دعة الح لية الدنبقجة م  البيئة 

لتجطيا الاس اتييا  ل  ا د الد  ل الاي  ع    رقا الخ رجية، لاا وجة  ل  الدنبا ت اف تنب  اي ا
اليو    ال  يمك  اف بر ث دا ل ريئت   ال ا لية او ط البيئة الخ رجية ووم  الاس اتييي ت اللبزمة للتق مل م  

 مجل تال اليو    وم   ف  ب   م  تغيرات.

رؤ ت   الاس اتييية وابذ ت ته  الح لية  تطلة التجطيا الاس اتييا الا ا رق  الا تب ر رس لة الدنباة و 
و الدعتيبلية د ا بسجل ت بصة لتجطيا وتن يا ج ود الدنباة، وا  تيود اي الات اؼ الاس اتييية وال    دة م  
تكوف م د ا للنت ئج الواجة برييي  ،  إف تال الأ يرة تتطلة برليل الاوم ع الع ئ ة، وت رس الا تي ج ت لدتغيرة 

 ل  ا ا ؿ الدنباة وم   قنيد ول ذلز م  د ص او ته   ات، وا  تيوـ الدنباة رتشجي  ق راته   وتأثيرت 
وامك   ته  ال ا لية وم    تبا به  م   ي ط قوة او مقب م  ج ة ا  ى، وت ف ي ر رن  الاد رة اي اف الغ ض 

 ات واا  يمت  اي الا ت  ع م   ت ئيد م  الت ليل البيئا ليس ديا بر    م  برتو د تال الدتغيرات م  د ص وته  
اي بر    التوج  ت الاس اتييية للتق مل م  تلز ال  ص والت    ات بد  ر ـ رس لت   وبرييه ات اد  ، ورق  
 الية برليل تيوـ الدنبا ت روم  الاس اتييي ت وواا الب ائل الاس اتييية الدلبئاة للتكيب م  تال الدقطي ت 

  ستا ار ري ئ   وو ولاً به  لتبوؤ الدوق  ال   دي ط بصي  لر لات  ش ط  .والح  ظ  ل  ا
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 :تمهيد 

عرف العالد في السنوات الأختَة عدة أزمات تسببت في خسائر كبتَة وفي اضرار اقتصادية جسيمة لشا أثر 
على استقرار الدنظمات ووجودىا في جميع ألضاء العالد حيث تعد ىذه الأزمات عقبات رئيسية في طريق نمو ىذه 

 وتطورىا .الدنظمات 

ويتطلب التصدي لذذه الأزمات إدخال إدارة الأزمات ف للمنظمات بالاعتماد على قاعدة معرفية متطورة ووعي 
من صانعي القرار. وبذلك نرى التحدي الحقيقي لذذه الدنظمات في سبيل تبتٍ إدارة الأزمات ىو الأخذ بهذا 

عليها وبالتالر تسهيل عملية المحافظة على فرص بقائها وبرقيق الدفهوم وبرويل نظرياتو لواقع يطبق لشا يعود بالفائدة 
 أىدافها .

 :التّالية الدباحث الثاني الفصل سيتضّمن سبق، ما على بناء

 : ماىية الأزمةالمبحث الاول

 الإطار النظري لإدارة الأزماتالمبحث الثاني: 

 الأزمات لإدارةالاطار التنظيمي المبحث الثالث: 

 الازمات بإدارةعلاقة التخطيط الاستًاتيجي المبحث الرابع : 
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 المبحث الأول :ماهية الأزمة

بالدتغتَات والدستجدات وكما  الدليءأصبحت الأزمات حدثا متوقعا لجميع الدنظمات في ىذا العصر 
ستٌ لذا إلا بعد أن استطاعت الدنظمة التأقلم مع الدتغتَات كان لديها القدرة على التعامل مع الأزمات وىذا لن يت

 دراك شامل لداىية الأزمة.ي وإعتشكل لذاو ي

 المطلب الأول:مفاهيم وتعاريف حول الأزمة

 الفرع الأول: تعريف الأزمة

الأزمة مصطلح قديم ترجع أصولو التاريخية إلذ الطب الإغريقي نقطة برول بدعتٌ أنها قرار حاسم في حياة     
الدريض وىي تطلق للدلالة على حدوث تغتَ جوىري ومفاجئ في جسم الإنسان ،وبحلول القرن التاسع عشر تواترا 

في تطور العلاقات السياسية والاقتصادية  استخدمها للدلالة على ظهور مشكلات خطتَة أو لحظات برول فاصلة
 1والقانونية.

وتعرف أنها "خلل يؤثر تأثتَا ماديا على النظام ككل في ظروف ضيقة الوقت وقلة الامكانيات ويتًتب على     
 2تفاقمو نتائج خطتَة ".

ىجمة  حاسم، الأزمة بأنها "فتًة حرجة أو حالة غتَ مستقرة تنتظر حدوث تغتَ websterويحدد قاموس     
لك الحدث السلبي الذي " "ىي ذstevealbertمبرحة من الألد ، كرب أو خلل وظيفي " ،والأزمة كما يقول "

 3أي كانت درجة استعداد الدنظمة". نبوبذ يدكن لا

وتعرف الأزمة من الناحية الادارية على أنها ظاىرة غتَ مستقرة بسثل تهديدا مباشر لبقاء واستمرارىا تتميز بدرجة    
من الدخاطرة ، كما أنها تعرف من الزاوية الاقتصادية على أنها الانقطاع الدفاجئ في مستَة الدنظومة الاقتصادية لشا 

 4ات القائمة بتُ الطبقات الاجتماعية وبتُ قيم التبادل.اطعقة عن التداء الدعتاد ،وتغتَ الأزميهدد سلامة الأ

                                                 
 .7، ص 0202عمان، دار ابتسامة لمنشر والتوزيع، الأزمات، إدارة محمود جاد الله،-1
 .00،ص0200،عمان  دار الثقافة لمنشر والتوزيع، الأزمات، إدارة ماجد عبد المهدي المساعد،-2
 .7،8 ص، ص ،مرجع نفسه محمود جاد الله،-3
 .09ص ،0227زيد منير عبري،إدارة الأزمات،دار كنوز المعرف لمنشر والتوزيع ،عمان،-4
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 الفرع الثاني: الفرق بين الأزمة وبعض المفاهيم الأخرى 

 أولا: الأزمة والمشكلة:

الدشكلة أخف من الأزمة ويدكن حلها بأيسر الطرق وأسهلها ولا تتطلب جهودا كبتَة من أجل حلها  
،وقد يؤدي حلها إلذ بذنيب حدوث الأزمة فهي كالشرارة ان تم اطفائها تم اطفاء النار. وان تم اهمالذا  اشتعلت 

 تمر حتى لا تتحول الدشكلة إلذ أزمة.النار وحلت الكارثة وحل الدشكل يجب أن يكون نهائي ونافذ الدفعول ومس

 ثانيــا:  الأزمة والكارثة:

في كون كل منهما  موقفا مفاجئا إلذ ان الكارثة  فرغم اتفاقهما و الازمة عض بتُ الكارثةيخلط الب 
دث بزتلف عن الازمة فيما ينتج عنها خسائر فادحة قد تؤدي إلذ التأثتَ السلبي الدباشر في مصالح الدولة ، وقد بر

ليست في حد ذاتها  والكارثةنسان بصورة سيئة في الأنماط الطبيعية، الكارثة لأسباب طبيعية او نتيجة تدخل الا
أزمة، وانما قد تنجم الأزمة في حدوث كارثة كما أن بعض الكوارث تبرز لنا الأزمات ،إذ تكون بعض الأزمات في 

 1الظل ام بسبب بذاىل أو تهاون أو عدم مصداقية في الدتابعة والاشراف برت ما يسمى سياسة )غض الطرف(.

 الفرع الثالث: أنواع الأزمات وأسبابها

 أنواع الأزماتأولا:

 2ىناك نوعتُ أساستُ من الأزمات التي قد تتعرض لذا الدنشآت:

الأزمات الدفاجئة : وىي تلك الأزمات التي بردث فجأة ودون سابق انذار مثل تعرض الدنشأة لحادث حريق  -1
سامة أو انفجار أو ىزة أرضية ، وىذا النوع ىو الأشد خطورة حيث أن الخسائر الدتًتبة عليو تكون أكثر ج

 وخاصة في ظل عدم توفر الوقت الكافي لجمع الدعلومات عند لزاولة وضع لخطة لدعالجة الأزمة

                                                 
 .00.02ص ص محمود جاد الله، مرجع سابق،-1
 ص ،0202والتوزيع، عمان،دار النشر  في ظل عالم متغير، الاستراتيجية الحديثة لإدارة الأزمات، سميم بطرس جمدة،-2

 .02، 02ص
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توقع حدوثها حيث أن عملية تشكيلها وتفاعل  بالإمكانالأزمات الدتًاكمة: وىي تلك الأزمات التي يكون  -2
مرور الزمن ،كإضراب العمال  مات تتطور معز أسبابها قد تأخذ وقتا طويلا قبل أن تنفجر وبالتالر فهذه الأ
ل الأزمة الذ ة،أو التخفيف من حدوثها قبل ان تصمثلا.حيث يكون ىناك فرص كثتَة لدى الادارة لدنع وقوع الأزم

 .مرحلة حاسمة

 ثانيا: أسباب الأزمات:

 1ان أسباب نشوء الأزمات التنظيمية والادارية بشكل عام يدكن أن يكون على النحو التالر:

كم في حيصعب التكهن بها والت ،رجة عن ادارة الدنظمة مثل : الزلازل،البراكتُ ،الفيضاناتأسباب خا-1
 أبعادىا.

 ضعف الامكانيات الدادية والبشرية للتعامل مع الأزمات.-2

 بذاىل اشارات الانذار الدبكر التي تشتَ إلذ امكانية حدوث أزمة.-3

 عدم وضوح أىداف الدنظمة.-4

 العاملتُ والقيادة الادارية الغتَ كفؤة.صراع الدصالح بتُ -5

 ضعف نظم الدعلومات الفعالة ونظم صنع)إبزاذ( القرار.-6

 عدم إجراء مراجعة دورية للمواقف الدختلفة. -7

 وجود عيون في نظم الرقابة والاتصال والدعلومات والحوافز.-8

 

 

 

                                                 
 .02.00ص ص سميم بطرس جمدة، مرجع سابق،-1
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 مراحل نشــأة الأزمــة ومصادرها: المطلب الثاني:

 راحل نشأة الأزمةالفرع الأول: م

تبدو أهمية برديد مراحل نشأة الأزمة دورتها في الوقوف على بدايات ظهور الأزمة أو بتكوين عواملها لشا 
 1يسهل السيطرة عليها والتعامل معها بكفاءة والحد من تداعياتها وآثارىا،وتتمثل ىذه الدراحل في :

 أولا : مرحلة ميلاد الأزمة

التحذير والانذار الدبكر حيث تبدأ الأزمة الوليدة في الظهور لأول مرة في شكل ويطلق عليها مرحلة 
احساس مبهم وتنذر بخطر غتَ لزدد الدعالد بسبب غياب كثتَ من الدعلومات حول أسبابها او المجلات التي سوف 

 بزضع لذا وتتطور اليها.

 ثانيا: مرحلة نمو الأزمة

لدى منفذ القرار في مرحلة الديلاد حيث تتطور نتيجة تغذياتها تنمو الأزمة في حالة حدوث سوء الفهم  
من خلال المحفزات الذاتية والخارجية والتي اسقط بها الأزمة وتفاعلت معها. وفي مرحلة نمو الأزمة بتزايد الاحساس 

 الازمة . إستقطبتهابها ولا يستطيع متخذ القرار أن ينكر وجودىا نظرا للضغوط الدباشرة التي 

 ثالثا: مرحلة نضج الأزمة

نتيجة سوء التخطيط وما يتسم والجسامة  وتعتبر من أخطر مراحل الأزمة إذ تتطور الأزمة من حيث الحد
لو خطط الدواجهة من قصور أو إخفاق عندما يكون متخذ القرار على درجة كبتَة من الجهل والاستبداد برأي او 

ة حيث تزداد القوى الدتفاعلة في المجتمع والتي تغذي الأزمة بقوى اللامبالاة فإن الأزمة تصل إلذ مراحل متقدم
 تدمتَية بحيث يصعب السيطرة عليها ويكون الصدام لزتوما.

 

 

                                                 
 .22.20صص  مرجع سابق،  محمود جاد الله ،-1
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 مرحلة الضسار الأزمة رابعا:

تبدأ الأزمة بالالضسار والتقلص بعد الصدام العنيف الذي يفقدىا جزءا ىاما من قوة الدفع لذا ومن ثم  
 تبدأ في الاختفاء التدريجي وىناك بعض تتجدد لذا قوة دفع جديدة عندما يفشل الصراع في برقيق أىدافو 

متابعة الدوقف  لة الضسار الأزمة وضرورةعلى ذلك أنو من الأهمية أن يكون لدى القيادة بعد النظر في مرح ويتبتُ
ية حدوث عوامل جديدة خارجية تبعث فيها الحيوية وتكون لذا القدرة على الظهور والنمو من كافة جوانبو خش

 .مرة أخرى بعد اختفائها التدريجي 

 خامسا : مرحلة اختفاء وتلاشي الأزمة: 

الدفع الدولدة لذا أو لعناصرىا حيث تتلاشى  وتصل الأزمة إلذ ىذه الدرحلة عندما تفقد شكل كامل قوة
مظاىرىا ،وبالتالر بسثل تلك الدرحلة آخر مراحل تطور الأزمة التي تصل إليها بعد تصاعد أخطارىا إلذ مرحلة 
التلاشي  ولشا يجدر الإشارة إليو في ىذا الصدد في جميع مراحل نشأة الأزمة سابقة البيان،ضرورة أن يكون صانع 

تقع فريسة لدسألة التشخيص،  بأدوات التعامل مع الأزمة حسب مقتضيات وظروف كل مرحلة حتى لا القرار ملما
ومن ناحية أخرى فإن مراحل نشوء الأزمة في تتابعها واتصالذا تشكل حلقات متصلة يصعب ويستحيل فصلها أو 

 بذاوز احدى مراحلها.

 .الفرع الثاني: مصادر الأزمات

 1رئيستُ بالنسبة لدنظمات الأعمال منها: ىناك مصدرين

 أولا:الاحتياجات الخاصة بالمنظمة والعاملين فيها 

حيث قد تواجو الدنظمة عوائق وعقبات تتعلق بعناصر الانتاج التي تستخدمها وخاصة الدوارد الدادية 
والبشرية الدتاحة لذا ،وىذا الدصدر يعتبر من أكثر الدصادر الرئيسية وراء الأزمات الدسماة بأزمات الدسار الطبيعي 

لدنهج في الادارة السيطرة على ىذا النوع من التي بسر بها الدنظمة والتي يدكن إذا ما أحسن استخدام ىذا ا
 .بالنسبة الداخلية لدنظمة الأعمالالاحتياجات والاحتياط لأنو أزمة قد تنتج عنو في الدستقبل لأنو يتعلق 

                                                 
 .00ي، مرجع سابق، صزيد منير عبو -1
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 ثانيا: بيئة منظمة الأعمال الخارجية

بادلة واثرىا تشكل ىذه البيئة مصدر أزمة يصعب رصد مؤشراتو لحدة  وتشابك التأثتَات الخارجية الدت 
 لدنظمة الأعمال. الإنتاجيةرجات العملية لسعلى البيئة الداخلية للمنظمة ويؤثر على مدخلات  و 

 المطلب الثالث: تشخيص الأزمات وقياس شدتها

 الفرع الأول: تشخيص الأزمات
 1يستخدم في تشخيص الأزمات عدة مناىج أساسية منها:

على برديد مظاىر الأزمة وملالزها العامة والنتائج التي افرزتها على  الدنهج الوصفي التحليلي: يقوم ىذا الدنهج -1
تالتي رحلة التي وصلت غليها  والتداعياأبعادىا وجوانبها والد هي ىذا الدنهج بتوصيف الأزمة وعرضالوضع العام وينت

 إليها  قد تصل
من الأزمات لاتنشأ فجأة  الدنهج التاريخي لتشخيص الأزمات:يعمل ىذا الدنهج وفقا لنظرية ان أي أزمة -2

ساس وعوامل نشأة قبل ظهور الأزمة تاريخيا، ومن ىنا فإن أي تعامل مع وليدة اللحظة وانما نتاج تفاعل أ وليست
ىذه الأزمة يجب أن من أساس على معرفة كاملة  بالداضي التاريخي وكيفية تطورىا وردىا التي أصولذا التاريخية ىو 

 عالجة وأدوية العلاجالدقدمة الضرورية لطرح الد
 منهج دراسة الحالة:ويعتمد على دراسة كل أزمة على حدى لاكتساب الخبرة في التعامل معها.  -3
منهج الدراسات الدقارنة لتشخيص الأزمات: وبعموم ىذا الدنهج على دراسة الأزمات التي بست بالداضي  -4

ومقارنتها موضوعيا بالأزمات التي تواجهها في الحاضر ، ومن خلال دراسة الدقارنة تسن أوجو الاتفاق وأوجو 
علاج فيما وصل  اليو في ، واستخدام  الاختلاف ومن ثم تتم بذزئة استخدام العلاج فيما اخفق ولصح في الداضي

 حد الأسس التالية: الحاضر وأساس الدقارنة قد يكون على أ
 ارنة زمانية تاريخيةمق -   
 مقارنة مكانية جغرافية  -   
 مقارنة نشاطية تتصل بالنشاط الذي حدثت فيو الأزمة -   
 وصلت إليهاالأزمة أو الشدة التي مقارنة من حيث الحجم الذي بلغتو  -   

                                                 
 .02،00،00صص ص   ،0222القاهرة ، مجموعة النيل العربية، زمات،محسن أحمد الحصري، ادارة الأ-1
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 الدنهج الشامل لتشخيص الأزمات: ويقوم ىذا الدنهج على المحاور التالية : -5

 استقرار تاريخ الأزمة وتصنيفو إلذ مراحل  –أ 

عند وصف الدراحل التاريخية اللازمة وبرليلها يدكن تفكيك الأزمة إلذ أجزاء الدنطقية التي تفاعلت على لضو  -ب
 لتفكيك يعرف " بدنهج النظم".معتُ أدى إلذ حدوثها وىذا ا

 الفرع الثاني : قياس شدة الأزمة
 1ولعرض قياس شدة الأزمة لدينا خطوتان للقيام بهما : 

 أولا : معرفة عوامل تقيم شدة الأزمة :

 حيث يدكن حصر عوامل تقيم شدة الأزمة في خمسة عوامل على النحو التالر:

 تطور الأحداث إلذ الأسوأ. -1
 أو توقف اليومية الدعتادة. ارتباك -2
 تدخل وسائل الإعلام والنشر والتلفزيون للتفاصيل.  -3
 تدىور سمعة الدنظمة .  -4
 تهديد كيان الدنظمة -5

 الأزمةثانيا: حساب شدة 

 2فيما يلي خطوات حساب  شدة الأزمة: 

 = قوية(.10= ضعيفة ، 0عطاء لكل عامل من العوامل السابقة درجة من صفر إلذ عشرة )إ -1
 جمالر الدرجات.جمع إ  -2
 على خمسة. الإجمالرتقسيم  -3
 صياغة ناتج القسمة على ترمومتً قياس شدة الأزمة ،الدوضحة في الشكل التالر: -4

                                                 
 .00.02ص  ص ،0998،، القاهرة  ،طبعة اولى ي إدارة الأزمات ،  مكتبة عين شمسسيد الهواري، الموجز ف1
 .00،ص ، المرجع نفسه 2
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 ترمومتً قياس شدة الأزمة ( 1-2 )شكل رقم
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 = عالية 10= متوسطة             5= منخفضة              0
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 الأزمات لإدارةالمبحث الثاني : الاطار النظري 

إن من أىم طرق معالجة الأزمات ولعل أول خطوة يجب البدء بها إعطاء صورة عن كل ما يعنيو ىذا 
الدصطلح "إدارة الأزمات" لنشكل الفهم والإدراك لدى الدعتٍ لذذا الأمر من مدراء ومسئولتُ، حتى يتستٌ لذم بعد 

 أنسب الطرق لدعالجة الأزمات مهما اختلفت.ذلك التصرف وانتهاج 

 المطلب الأول:مفهوم إدارة الأزمات

 :تعريف إدارة الأزمات الفرع الأول

ه علم الإدارة ولدا تبلورت أفكار  ( في أحضانMangement des crisesنشأ اصطلاح إدارة الأزمات )
الأزمات ، وقد حضي ىذا الأمر باىتمام  ار التساؤل حول امكانية برويلو إلذ نمط إداري متكامل سمي إدارة ث

كتابي وباحثي ومديري العصر على حد سواء ورغم اتفاقهم في ذلك فقد اختلفوا في برديد تعريف لو، وفيما 
 1يلي أىم التعاريف التي وردت:

ياتها تعرف إدارة الأزمات بأنها كيفية التغلب على الأزمات بالأدوات العلمية والادارية الدختلفة ونتجت سلب 
 والاستفادة من ايجابياتها،معلم إدارة الأزمات ىو علم إدارة التوازنات والتكيف مع الدتغتَات الدختلفة . 

  كما تعرف ادارة الأزمات أيضا بأنها فن ادارة السيطرة من خلال رفع كفاءة وقدرة نظام صنع القرارات سواء
على مستوى الجماعي أو الفردي للتغلب على مقومات الآلية البتَوقراطية الثقيلة التي قد تعجز عن مواجهة 

 2:والاستًخاء التي ىي عليها التًىل واخراج الدنظمة من حالةالأحداث والدتغتَات  الدلاحظة والدفاجأة 
  ويدكن تعريف ادارة الأزمات بأنها منهجية التعامل مع الأزمات في ضوء الاستعدادات والدعرفة والوعي

 3والامكانيات الدتوافرة والدهارات وأنماط الادارة السائدة.
 ( 1994وعرفها ,Mittroffبأنها الجهود الذادفة التي تصمم واعادة تصميم وتن ) فيذ البرامج والخطط

 1رار واستعادة النشاط والتعلم من الأزمات الدتوقعة.ات الانذار والوقاية واحتواء الاضاللازمة لاكتشاف إشار 
                                                 

حميل دور نظم المعمومات في إدارة الأزمات بالمنظمة،مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجيستير، تخصص تهدى بو القمح، -1
 .20، ص0229إدارة أعمال،جامعة الجزائر،

 .07رجع سابق، صمحمود جاد الله،م -2
 .08،ص 0228الدولية لمنشر والتوزيع،الاسكندرية، مؤسسة حورس محمد الصرعي، إدارة الأزمات،-3
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 إدارة الأزمات والادارة بالأزمات الفرع الثاني:

 2كثتَة ما يحدث الخلط بتُ مفهومي ادارة الأزمات والادارة بالأزمات وفيما يأتي تفصيل في ذلك :

ادارة الأزمات كما سبق الاشارة إليها ىي إدارة تعتٌ بالتنبؤ بالأزمات ومواجهتها والحد من آثارىا السلبية 
والاستفادة من ظروفها ان كان ذلك متاحا للمنظمة، اما الادارة بالأزمات ىي علم صناعة الأزمة،حيث تقوم 

 كالنمو على الدشاكل القائمة مثلا ولابد أساسا على افتعال الأزمات وايجادىا من العدم لتحقيق ىدف معتُ
 لصانع الأزمة من الدراية بالدنظمة التي سيضيع فيها ىذه الأزمة.

الخلط يحدث سبب كون الدوقف يتضمن وجهتُ حسب طرفي الأزمة فالتعامل مع الدوقف الأزموي الدفتعل   
و "ادارة بالأزمات" بالنسبة للطرف الدفتعل لذذه بالنسبة للمنظمة التي تواجهو ىو '' ادارة للؤزمات '' وفي الوقت ذات

 الأزمة ،حيث أنو التعامل مع الأزمات الدفتعلة يتعتُ الحصول على اجابات سريعة عن الأسئلة التالية:

 كيف ظهرت الأزمة وتطورت أحداثها ؟ -

 من ىم صانعوا الأزمة؟ ومن الذي قدم لذم يد العون سواء عن عمد أو عن عدم معرفة؟ -

 ؟افتعالذالداذا تم صنع الأزمة في ىذا الوقت بالذات؟وماىي الأىداف الحقيقية من وراء  -

 المطلب الثاني : المتطلبات الادارية للتعامل مع الأزمة

يتطلب التعامل مع الأزمات استخدام أساليب ادارية تعمل على برقيق الدناخ الدلائم لإدارتها ،ومن أىم ىذه 
 3الدتطلبات مايلي:

تبسيط الاجراءات: وىذا لأن الأزمة لا تنتظر ومن الدفتًض الا بزضع الدعالجة او التعامل مع الأزمات لنفس  أولا:
الاجراءات الدنصوص عليها في معالجة الدشاكل العادية، وبذاىل عنصر الوقت وابزاذ القرارات الدناسبة في الوقت 

 الدناسب.

                                                                                                                                                         
 .20هدى أبو القمح، مرجع سابق،ص-1
 .22ص ،المرجع نفسه2
 .28، صنفس المرجع  3
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مية: لايدكن التعامل مع الأزمة في إطار من العشوائية والاربذالية بل : اخضاع التعامل مع الأزمة للمنهجية العلثانيا
 1يجب اخضاعها للمنهج الاداري السليم الذي يقوم على أربعة وظائف أساسيةىي:

: التحديد الدسبق لدا يجب عملو وكيفية القيام بو ،ومتى ومن الذي يقوم بو ومن ىنا فإن التخطيطي لتخطيطا -
زمة، وبتطورات الأوضاع الدستقبلية لذا ورسم سيناريو تتابعات الأنشطة والاعمال الكفيلة يكون مرتبطا بحقائق الأ

 لدعالجة الأزمات بأكبر فاعلية لشكنة.

والتنسيق والتكامل من  مات لابد من توافر نوع من التناسق: لضمان التدخل الكفؤ في ادارة الأز التنظيم -
،لكي لا يؤدي التعارض جماعيجهد  اصة عندما برتاج الأزمة الذالجهود الدختلفة التي تبذل لإدارة الأزمة،خ

 لازدواجية إلذ أزمات من نوع جديدوالتناقض وا

تقوم عملية التوجيو على شرح طبيعة الدهمة، ووصف العمل، ونطاق التدخل والأساليب الدتاحة  التوجيه: -
أمامهم والذدف والغرض من التدخل من خلال اجتماع مسبق بأفراد الفريق الوطتٍ مع متخذ القرار الإداري، ومن 

 يم الأنشطة.كيفية تقس  لإظهارخلال الخرائط والدخططات 

التدخل في الأزمة وادارتها نتائج ليست نهائية وانما مرحلية ، وتظل ىناك الأسباب كاملة بعد نتائج  المراقبة: -
 مثل : النار برت الرماد تنتظر لتشتعل مرة أخرى.

ك من أجل توفر التنسيق الفعال اء فريق ادارة الأزمة وذلفعال: لابد من وجود انسجام عن اعض: التنسيق الثالثا
 ا بينهم.فيم

جد الدستمر: من الصعب معالجة الأزمات الكثتَة إلا من خلال تواجد أعضاء الفريق بشكل مستمر : التوارابعا 
 اء الفريق عن الأزمة.إلذ اكتمال الصورة لدى أعض مكان الأزمة فالتواجد الدستمر يؤدي

ضطر لأحداث : تفويض السلطة: ان عملية تفويض السلطة تعتبر في غاية الأهمية أثناء معالجة الأزمة فقد تخامسا
إلذ ضرورة ابزاذ القرارات الدناسبة بشكل سريع وبدون حضور الشخص الدسؤول والذي يقع ىذا القرار ضمن 

                                                 
 .90.92صص  مرجع سابق، ماجد عبد المهدي المساعدة، 1
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معالجة ىذه الأزمة السلطة الضرورية لتحقيق  كل فرد من أفراد الفرق الدناط بو  اختصاصو،ويتطلب تفويض السلطة
 1م والأنشطة التي توقع منو ابزاذىا.عملو المحدد وفي الوقت ذاتو على الفرد ان يعرف الدها

 : خطوات التعامل مع الأزماتلثلمطلب الثاا

التعامل مع الأزمة ىو عملية استقراء مستمرة للؤحداث الدمكنة والتي يدكن أن تؤدي إلذ وقوع تهديدات وكوارث   
في الدستقبل والآثار التي يدكن أن تتًتب على ذلك وبرديد كيفية التغلب على تلك الدشكلات من خلال التدرب 

لذلك، وبالتالر فالتعامل العلمي مع الأزمات ومواجهتها  على مواجهتها وتوفتَ الدوارد البشرية والتنظيمية اللازمة
 2متًابطة من الخطوات الدنهجية الدتتابعة على النحو التالر: وشدة بسيز سلسلة متكاملة ولرموعة وادارتها ادارة علمية

لذ تقدير : تقدير الدوقف: في ظل الضغط والتوتر الشديد الذي سيطر على مناخ الأزمة يحتاج مدير الأزمة إأولا 
سليم يحدد أبعاد وجوانب الدوقف الأزموي ويقصد بذلك برديد التصرفات التي قامت بها قوى صنع الأزمة وقوى 
مواجهتها، ويشتمل تقدير الدوقف برليلا لدضمون العلاقات ومكونات القوة للطرفتُ ومصادر الوصول إلذ النتائج 

 والصراع ومن ىنا ملل تقدير الأزمة عدة أسباب أساسية الحالية وأسباب نشوء الدوقف الراىن وعلاقات الدصالح
 وضرورية ىي :

دقيق وشامل للقوى التي صنعت الأزمة وتهدف إلذ التعرف على ىذه القوى لدعرفة حجمها وعددىا  برديد -1
والقوى الخفية التي تنهض وراء أحداث وصنع الأزمة وعادة ما يتم الاستفادة من الدعلومات والبيانات التي تم 

 توفتَىا عن ىذه القوى.
القوى الصانعة للؤزمة: وتشمل ىذه العناصر على ما برديد وتوقع ورصد لعناصر القوة التي ترتكز عليها  -2

بسلكو القوى الصانعة للؤزمة من ضغط ومصالح تؤثر على مواقف الآخرين سواء لدى الجانب الدؤيد لذم او 
 تصادمية معها. صرفات يتم رصدىا سواء ابزذت شكل تعايش مع الأزمة أو لرابهةالدعارض وما تستٌ عنها من ت

من خلالذا  الدساعدة والدؤيدة لقوى صنع الأزمة: من أجل معرفة مناطق الضعف التيبرديد من ىي القوى  -3
 .تًاقىذا الاخ لإبسامنع الازمة وبرديد التوقعات الدناسبة يتم اختًاق جدار قوى ص

                                                 
 .02 02ص ص زيد منير عبوي، مرجع سابق،-1
 .70ماجد عبد المهدي المساعدة، مرجع سابق، ص-2
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 برديد لداذا وكيف صنعت الأزمة ىي نتائج لرموعة أسباب تفاعلت وأحدثت آثارىا وأفرزت ىذه النسخة ، -4
 فتحديد الأساس ىو البداية الحقيقية لدعالجة الأزمة.

تحليل الدوقف الأزموي وعناصره زموي يقوم مدير الأزمة ومعاونو ب: برليل الدوقف الأزموي:بعد برديدالدوقف الأثانيا
 الدختلفة ومكونات  بهدف اكتشاف الدصالح الحقيقية الكافية وراء صنع الأزمة ويتم التحليل بهدف الاستدلال

 يز الواضح بتُ عناصر الدوقف الأزموي.يعن طريق التم الر يقتُ وصولا

بهدف التوصل إلذ معلومات جديدة عن صنع الدوقف الأزموي ويتم ذلك باستخدام النماذج الرياضية لتحليل 
 1وقياس الدوقف الأزموي والتي من أهمها:

 عوامل وعناصر الدوقف الأزموي.لضدار للمتغتَات والثوابت الخاصة برتباط والابرليل علاقات الا -

 برليل أسباب التوتر على أساس الدعلومات التي تم الحصول عليها والوصول إلذ العوامل التي تدعمو. -

القوة لدى كل من الطرف الصانع للؤزمة،وكذا الطرف الكابح لذا ومواطن الضعف لدى  برليل مواقف -
 الطرفتُ.

وىي مرحلة رسم السيناريوىات ووضع الخطط والبرامج وحشد القوى العلمي للتعامل مع الأزمة: : التخطيطثالثا
لدواجهة قوى الأزمة والتصدي لذا، قبل أن يتم رسم الخريطة لدسرح عمليات الأزمة مع كافة التغتَات التي تتم أولا 

 بأول وعلى ىذا يتم وضع كافة الأطراف والقوى التي تم حشدىا من قبل صانعي 

ي الأزمة وبرديد بؤر التوتر واماكن الصراع ومناطق الغليان ويتم رسم خريطة التحرك الأزمة ومن جانب  مقاوم
 2على النحو التالر:

 برديد الأماكن الأكثر أمنا والدهمة بساما لابزاذىا كمناطق ارتكاز. -1
 برديد خطة الامتصاص الضغوط الأزموية الحالية عن طريق الاستجابة لبعض الدطالب . -2
 وى الأزمة.توزيع الأدوار على ق -3

                                                 
ص ، 0228اسم محمد، مبادئ إدارة الأزمات الاستراتيجية والحمول ، زهران لمنشر،عمان، ج ماجد سلام الهدمي،-1

 .000،002ص
 .002، 002صص  المرجع نفسه،-2
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 حشد كل ما برتاجو عملية التعامل الأزموي فتزويد فريق الدهام باحتياجاتو. -4
 برديد ساعة الصفر أو التوقف المحدد لبدء العملية وتنفيذ الدهمة المحددة. -5

رابعا: التدخل لدواجهة الأزمة: يتم التدخل لدعالجة الأزمة بعد أن يتم الاعداد الجيد لكل شئ واجراء الحسابات 
الدقيقة عن كل شئ حيث من خلال الدعرفة والاحاطة الشاملة والدراية بالسيناريوىات البديلة والسيناريو الدعتمد 

دخل العلمي للتعامل مع الأزمات لا يذىب بعيدا عن الأىداف والمجاز للتدخل في الأزمة، وفي ىذا النطاق فإن الت
 العلمية الدوضوعة خاصة وأن الذدف الدائم والثابت ىو المحافظة على سلامة الكيان الإداري. 
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 الأزمات لإدارةالمبحث الثالث: الاطار التنظيمي 

الرئيسية التي تظهر مدى كفاءة الادارة ومن ىنا يجب التعامل  الاختباراتيعتبر التعامل مع الأزمات احد 
مع الأزمة بحيث أن بزضع للعملية العليمة و الخبرة والدراسة في معالجة الأزمة وعدم السماح بامتدادىا، او تدىور 

 الأحداث الأزموية .

 المطلــب الأول:مراحل ادارة الأزمات والمكونات الأساسية لها

 احل ادارة الأزمات الفرع الأول: مر 

يرى بعض الباحثتُ أن ىناك خمس مراحل بسر بها إدارة الأزمة للعمل على درء وقوعها او التخفيف من 
 1آثارىا بل والقدرة على برقيق التوازن واعادة الأمور الذ ما كانت عليو قبل وقوع الأزمة ، وىي على النحو الآتي:

سل الأزمة قبل وقوعها سلسلة من اشارات الانذار الدتغتَة والأعراض اشارات الإنذار: عادة ما تر  اكتشاف: أولا
التي تنبئ باحتمال وقوعها، ويعتٍ اكتشاف اشارات الإنذار تشخيص الدؤثرات أو الأعراض التي تنبئ بوقوع أزمة 

 ما، والأزمات بردث عادة بسبب عدم الانتباه لتلك الاشارات.

التحضتَات الدسبقة للتعامل مع الأزمة بقصد منع وقوعها أو الاقلال من آثارىا : الاستعداد والوقاية: ويعتٍ ثانيا
 .ويجب أن يتوفر لدى الدنظمة استعدادات كافية واساليب للوقاية من الأزمات ويشمل ذلك الاختبار

ا الخصوم الدقيق والدستمر لعمليات وىياكل الادارة للتعرف على أن أعراض لأزمات وبالتالر معالجتها قبل يستغله
 في الحاق الضرر بالدنظمة.

: احتواء الأضرار والحد منها: ويعتٍ تنفيذ ما خطط لو في مرحلة الاستعداد والوقاية والحيلولة دون تفاقم ثالثا 
الأزمة وانتشارىا ففي ىذه الدرحلة يتم احتواء الآثار الناجمة عن الأزمة وعلاجها لتقليل الخسائر فمن الدستحيل منع 

من الوقوع ما دام أن الديول التدمتَية تعد خاصية طبيعية لكافة النظم،وبالتالر فإن ىذه الدرحلة التالية في الأزمات 
 إدارة الأزمات من الحد ومنعها من الانتشار. 

                                                 
 .20،22ص ص محمود جاد الله،إدارة الازمات، مرجع سابق،1
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و ومقدرتو على لشارسة هاز الاداري لعرض استعادة توازنوىي العمليات التي يقوم بها الج: :استعادة النشاطرابعا
عتيادية كما كان من قبل وتشمل اعداد وتنفيذ برامج جاىزة واختبارات بالفعل ،وتتضمن الدرحلة عدة لاأعمالو ا

جوانب منها لزاولة استعادة الأصول الدلموسة والدعنوية التي فقدت،وعادة ما ينتاب الجماعة التي تعمل في ىذه 
 من الحماس في مواجهة خطر لزدد. شيءالدرحلة 

بلورة ووضع الضوابط لدنع تكرار الأزمة وبناء خبرات من الدروس السابقة لضمان مستوى : التعلم: وىي خامسا
حلة دروس ىامة تتعلمها الدنظمة من خبراتها السابقة والدنظمات ر اىزية في الدستقبل وتتضمن تلك الدعالر من الج

ا تم الصازه في الداضي رغم أنو الأخرى التي مرت بأزمات معينة وكذلك التعلم الدستمر واعادة التقويم ولتحستُ م
 مؤلد من حيث ذكريات الداضي التي خلقتها الأزمة.

 : 1وىناك من يرى ادارة الأزمة بسر بدراحل أربعة ىي    

 تلطيف أو بزفيف الأزمة. -1
 الاستعداد والتحضتَ. -2
 الدواجهة. -3
 اعادة التوازن. -4

 إدارة الأزماتلخطة : الدكونات الأساسية الفرع الثاني

 2زمات الدكونات التالية:خطة ادارة الأتشتمل 

  لدواجهة الأزمة. الاستعدادالذدف: يتمثل في 
 . التعارف والدختصرات:تشمل الدخاطر المحظورة، التعرض للعناصر الدعرضة للؤخطار 
 .مواصفات الدوقع:الدناخ،التضاريس،الاحصاء،التوزيع،السكان،الصناعة،نظام الحكم 
  التاريخية وأنواع الأحداث الطبيعية والاصطناعية.وصف التهديد:اي الخلفية 
 يادة و التنسيق : السلطات والصلاحيات والدسؤوليات لإدارة الأزمة. الق 

                                                 
 .22جع سابق،صمحمود جاد لله، مر 1
 .20ص ، مرجع نفسه2
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 :الدواصلات أي بزطيط القطاعات العامة مثل الخدمات الطبية، النقل، فرق التخطيط. 
 :الدساعدات الخارجية للموقع الخاضع لعملية  منح السلطات الصلاحيات لطلب الدساعدات الخارجية

 )الأزمة(. الطوارئ
 .برديد مركز الازمات: من خلال تعيتُ مواقع مراكز الأزمات وتأمتُ النقل والاتصال 
 .الاشعار والانذار:برديد نظم الاستعلام وبث الأخبار والانذارات وايجاد قاعدة معلومات 
 :ختصة)شرطة وقوات مسلحة ،ادارة لزلية.....(.الد وزارات ومؤسسات الدولةالذيئات الدساندة 
  .الادارة والاجراءات الدالية:برديد سلطات الدصادرة واجراءات الشراء السريع 
 .الاعلام العام:الكتابات والنشرات الدولية والأخبار الدفاجئة 
 ..إلخ     الخطط الفرعية:ايجاد خطط مكملة لخدمات أساسية مثل:الإنقاذ والدفاع الددني،النقل.. 

 المطلب الثاني:استراتيجيات مواجهة الأزمات 
ان ىناك العديد من الاستًاتيجيات التي تستخدم في الدواجهة والتعامل مع الأزمة والتي بسثل أىم العوامل الدؤثرة  

 1التي تستخدم في مواجهة الأزمة: الاستًاتيجياتفي تطور الأزمة والخسائر والقضاء عليها وأىم ىذه 
الأساليب التقليدية لدواجهة الأزمات : ان الأزمة بزتلف من حيث نوعها وشدتها و اسبابها والذدف من  : أولا

 البشرية والدادية الدتوقعة في ادارة الدوقف،وذلك عن طريق: بالإمكانياتمواجهة الأزمات  ىو السعي 

 وقف التدىور والخسائر. -

 زموي.تأمتُ وحماية العناصر الأخرى الدكونة للكيان الأ -

 السيطرة على حركة الأزمة والقضاء عليها. -

 الاستعادة من الدوقف الناتج عن الأزمة في الاصلاح والتطوير. -

دراسة الأسباب والعوامل التي أدت إلذ الأزمة وذلك بهدف ابزاذ إجراءات الوقاية بدنع تكرارىا أو حدوث  -
 أزمات مشابهة لذا.

السابقة يدكن أن تكون عن طريق استخدام أكثر من أسلوب ومن أىم والتعامل مع الأزمة لتحقيق الأىداف 
 الأساليب التقليدية في مواجهة الأزمة مايلي:

                                                 
 .82مرجع سابق،ص سميم بطرس جمدة،-1
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أسلوب النعامة )الذروب(:حتى يتخلص الفرد من التوتر النفسي الناتج عن وجود الأزمة من جانب وعم قدرتو -1
قة لا شعورية بهدف التخلص من ىذه الحالة عن مواجهتها  من جانب آخر فإنو يلجأ إلذ بعض الأساليب بطري

 لة عن طريق الذروب من الدوقف ككل التي لا تستطيع معايشتها لفتًة طوي
 أسلوب القفز فوق الأزمة :-2

يركز ىذا الأسلوب على التظاىر بأنو قد تم السيطرة على الأزمة عن طريق التعامل مع الجوانب الدألوفة   
معها او أن ىناك تشابو منها مع الخبرات السابقة،وذلك يؤدي إلذ تناسي العوامل والذ ىناك خبرة في التعامل 

 الجديدة والأكثر غموضا وبذاىل تأثتَىا كليا او جزئيا كما لو كانت غتَ موجودة أصلا.
 :الأسلوب العلمي في مواجهة الأزمات:ثانيا
ساليب الاجتهادية او أصبحت الأ ضمانا للسيطرة على الأزمات وتوجيهها،فقدالاكثر ويدثل الأسلوب   
ماسية غتَ كافية لوحدىا في التعامل مع الأزمات الحديثة لتعقيدىا و تشابكها،ولد يعد ىناك مفر من اتباع الح

 1وعدم امتدادىا او تدىور الأحداث : الازمة الأساليب العلمية والتفكتَ الابتكاري في الدواجهة مع
 أن الذدف من الدراسة ىو: بعاد الأزمة:حيثئية لأالدراسة الدبد -1
 برديد العوامل الدشتًكة في الأزمة. -
 برديد أساليب الاحتكاك الذي اشعل الدوقف.  -
 برديد الددى الذي وصل اليو الدوقف. -
 ترسب العوامل الدشتًكة و الدؤثرة حسب خطورتها. -
 برديد نقطة البداية للمواجهة. -

والوصول إلذ النتائج السابقة على طريقة الأزمة وشدة خطورتها ىذا وتتوقف طريقة الدراسة الدبدئية   
والوقت الدتاح،ففي الأزمات النابذة عن الكوارث الطبيعية وكذلك الأزمات النابذة عن كوارث صناعية ،لا يوجد 

 متسع من الوقت للتأني في دراسة ابعاد الأزمة ولكنها سنو بعض الدقائق حتى بداية التنفيذ.
ليلية للؤزمة:ان من الصعوبة مواجهة الأزمة بشكل كلي وشامل ،وذلك نظرا لأنو كثتَ من الدراسة التح -2

 ألازمات تعتبر ذلك خارج عن نطاق الامكانيات الدتاحة وبرليل الدوقف وتقسيمو إلذ إجراء يتيح مايلي:
 -.الدعرفة الواضحة من الظاىر والأسباب 
 والتيقن من الأسباب. التأكد 
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  والطبيعي ومدى تأثتَه في ظهورهما.دور الدكون البشري 
 .دور الدكون الصناعي أو التكنولوجي واسباب الخلل الذي أدى إلذ حدوث الأزمة 
 .توقع طبيعة وتكاليف الأخطار النابذة عن الأزمة وأثر الوقت على انتشارىا 
للؤسباب والأبعاد  التخطيط لدواجهة الأزمة:أن ىذه الدرحلة يعتمد على الخطوات السابقة بالتحديد الواضح-3

 دائلها وذلك من خلال الفهم الكاملوالعناصر وبحيث أن ننهي مرحلة التخطيط بوضع عدد من الحلول وب
للبيانات والتًكيز على برقيق الأىداف التي تم برديدىا وبسثل الحلول الدقتًحة صورا عقلية للؤفكار التي بزدم الدوقف 

 بردد خطة الدواجهة للتحرك في الابذاىات الأتية:الحالر لضو التحرك إلذ الذدف الدطلوب و 
 الاستعداد للمواجهة.-
 التخطيط للتعامل مع الأزمة.- 

 ثالثا:استراتيجيات التعامل مع الأزمة:
لرموعة الدناىج الدختلفة التي يدكن استخدامها في التعامل مع الأزمات و  فيثل استًاتيجيات التعامل تتم   
القدرات الشخصية والظروف الدوضوعية وعلى الامكانيات الدتاحة وفيما يلي اىم توقف استخدامها على ي

 1الاستًاتيجيات الدواجهة مع الأزمة:
 وتستخدم ىذه الاستًاتيجية في الحالات التالية:                 استراتيجية العنف في التعامل مع الازمة:-1

 مع الأزمة المجهولة التي لا تتوفر الدعلومات الكافية. الدواجهة -    
 الدواجهة مع الأزمات الدتعلقة بالدبادئ والقيم.-   
 الدواجهة مع الأزمات التي تؤكد الدعلومات ضرورة استخدام العنف فيها. -   
 الانتشار السرطاني للؤزمة في عدة ابذاىات.-   
تًاتيجية إلذ التًكيز على قبول الأمر الواقع وبذل الجهد لدنع تدىوره وتهدف ىذه الاساستراتيجية وقف النمو:-2

 وفي ذات الوقت السعي إلذ برليل مشاعر الغضب وتعليل درجة الحرارة الدعالجة لو وتستخدم في الحالات التالية: 
 الدواجهة مع قوى ذات حجم كبتَ.-   
 الضرابات العمالية وقضايا الرأي العام والجماىتَ. -   
 استراتيجية التجزئة:-3
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يعتمد ىذه الاستًاتيجية على الدراسة والتحليل الكافي والدقيق للعوامل الدكونة للؤزمة والقوى الدؤثرة والعلاقات 
الارتباطية بينهما،وبصفة خاصة في الأزمات الكثتَة التي تشكل تهديدا كبتَا عندما تكون لرتمعة في كتلة واحدة 

 ذات ضغوط أقل لشا يسهل التعامل معها وتركز ىذه الاستًاتيجية على ما يلي: وبرويلها إلذ أزمات صغتَة
 ضرب الروابط المجتمعة للؤزمة لتغتَاتها.-     
 برويل العناصر الدتحدة إلذ عناصر متعارضة.-     

 استراتيجية إجهاض الفكر الصانع للأزمة:-4
معينة لذا تأثتَا قويا على الأزمة وشدة تأثتَىا ،وترتكز  يدثل الفكر الذي يقف وراء الأزمة في صورة وقيم وابذاىات

ىذه الاستًاتيجية على التأثتَ على ىذا الفكر واضعاف الدبادئ والأسس التي يقوم عليها،بحيث تنصرف عنو بعض 
 القوى الدؤيدة واضعاف الضغط الذي يؤدي إلذ ظهور الأزمة ونموىا.

 استراتيجية دفع الازمة إلى الامام:-5
دف ىذه الاستًاتيجية إلذ الاسراع بدفع القوى الدشاركة في صناعة الأزمة إلذ مراحل منفتحة تظهر ته  

خلافاتهم وتسرع بوجود الصراع بينهم وتصلح ىذه الاستًاتيجية عند تكتل وتضامن قوى غتَ مشابهة ومتنافرة من 
 أجل صناعة الأزمة.

 استراتيجية تغيير المسار:-6
وتهدف ىذه الاستًاتيجية إلذ التعامل مع الأزمات الشديدة التي يصعب الوقوف امامها وىي تركز على   

ركوب عربة قيادة الأزمة والستَ معها لأقصى مسافة لشكنة ثم تغتَ مسارىا الطبيعي وبرويلها إلذ مسارات بعيدة 
ج الجيدة التي يدكن ان تعوض بعض الخسائر عن ابذاه الأزمة الأزمة،ويدكن الاستفادة منها في برقيق بعض النتائ

 التي افرزتها الأزمة. 

 : خصائص وأنماط قادة  ادارة الازماتثالثالمطلب ال

إن الأزمات برتاج إلذ تعامل خاص من الددير والدشرف على مراحل الأزمات سواء قبل ظهورىا أو أثناء   
ىو الذي يعد العدة اللازمة لدواجهة الأزمات وعليو يتعتُ وقوعها أو بعد التغلب عليها، إن الإدارة الددير الناجح 

على مدير وحدة إدارة الأزمات أن يحسن اختيار قائمة الفريق الذي يتعامل مع الأزمة وأن يراعي توافر خصائص 
 ومواصفات معينة بذعلو ناجحا في قيادة الفريق وإلصاح مهمتو، ومن ىذه الخصائص على سبيل الدثال لا الحصر:
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كالشجاعة والتفاؤل والدشاركة والوجدانية، والقياد وقوة الإدارة والابتكارية والقدرة على   مات الشخصية:س -
 ابزاذ القرار في الوقت الدناسب.

كالقدرة على جمع الدعلومات وبرليلها والتعامل معها والاستفادة منها والقدرة على شرح   سمات مكتسبة: -
 1ة الفنية بطبيعة الدهمة اللازمة.أفكاره وتوصيل الدعلومات، والخبر 

ويقتضي التعامل مع الأزمات وجود نوع خاص من الدديرين يتم تأىيليو وتدريبو تدريبا واقعيا لصقل مهاراتو ومواىبو 
واستعداده الطبيعي خاصة وأن التعامل مع الأزمة لو طابع خاص، حيث لصد أنو يوجد خمسة أنماط قيادية لإدارة 

 2ضح في الشكل التالر:الأزمات كما ىو مو 

 ( يوضح انماط قادة ادارة الازمات2-2الشكل رقم )     

  

 

 

 

 

 .33سيد الذواري، مرجع سابق، صالدصدر: 

 3وفيما يلي أىم الخصائص التي يتميز بها كل نمط:

 نمط المدير المجامل: -1

 دوافعو الإيجابية التمتع بالحب والوئام ودفئ الدعاملة. -

                                                 
 .02محمود خمف جاد الله، ، مرجع سابق ، ص 1

 .20سيد الهواري ، مرجع سابق، ص 2

 .20-22ص  صمرجع نفسه، 3

 المدٌر المجامل المدٌر قائد الفرٌق

 المدٌر الزئبقً

 المدٌر البٌروقراطً المدٌر الدٌكتاتوري

 إلى

 الاهتمام بالناس

 إلى الاهتمام بالعمل منخفض
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 دوافعو السلبية ىي الخوف من تكدير جو الوئام والرضا. -

 البيانات والحقائق ذات العلاقة.في الأزمات يتمتع بهدوء ظاىري عجيب يتجاىل دون قصد  -

 يتًك التصرف للمحيطتُ حولو فرأيهم الذي يتفقون عليو ىو رأيو أيضا. -

يكون غتَ قادر على ابزاذ القرارات بالرغم من كثرة البيانات ويطلب بيانات إضافية ويطلب لإعادة الدراسة  -
 "حالة تسمى تسلسل البيانات".

 نمط المدير الديكتاتوري: -2

 دوافعو الإيجابية حب السيطرة ولشارسة السلطة -

 دوافعو السلبية فقدان السيطرة والخوف من الفشل. -

 درجة توتره في علاج الأزمة عالية. -

 يحاول الخروج من الأزمة بسرعة ليستًيح. -

 يرى الأزمات بعدسة مكبرة. -

 يقظة مفرطة. -

 وبسرعة.عيش يديل إلذ ابزاذ قرارات بدفرده دوافعو الإيجابية حب البقاء وال -

 نمط الددير البتَوقراطي: -3

 في سلام. -

 دوافعو السلبية الخوف من الطرد من الوظيفة. -

 يتهرب من صناعة القرارات برفعها إلذ أعلى. -
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 يستوفي الشكل...يوحي أنو مرتبك ولديو كل الدستندات التي تثبت اىتمامو بالدوضوع. -

 ينكر وجود أزمات. -

 لتأجيل ابزاذ القرار.يستخدم التبريرات بنقص البيانات  -

 ىو صاحب الذروب الدفاعي. -

 نمط المدير الزئبقي: -3

ىدف الددير في الأوقات العادية ىو برقيق الشعبية )حب الجماىتَ لو( وىو ينفذ ما تقره الأغلبية من فقد   
وأقوى يحس في الأزمات بنبض الأغلبية ويختار البدائل التي تواجو اقل مقاومة لدى أكبر ، مكانتو وشعبيتو

القطاعات ومن ثم يستطلع الآراء بشكل غتَ مباشر ويعرف ابذاه الريح...ويعتمد على اللجان بشكل صوري 
لإعطاء إحساس بالديدقراطية ويناقش الأقوياء أصحاب النفوذ فرادا وعندما يكون الزمن الدتاح قليلا يأخذ برأي 

أمر التنفيذ ىو يؤجل إعطاء الأدوية الدرة التي يفضل أن الدائرة القريبة منو: أىل الثقة، وفي مرحلة التنفيذ يطيل 
 1تكون بجرعات صغتَة، إنو يجب التغيتَ السلمي بغتَ صراع.

 2نمط المدير قائد الفريق: -5

 دوافعو الإيجابية في الأوقات العادية ىي الاعتًاف والتقدير الدوضوعي من نفسو ومن الآخرين. -

 ة الداخلية والرضا بدنح الثقة للآخرين.يسعى إلذ برقيق ذاتو بنوع من السكين -

 دوافعو السلبية ىي الخوف من فقدان ثقة الآخرين فيو. -

 ينظر إلذ الأزمات على أنها فرصة لتحستُ الأحوال. -

 يحتفظ برباطة جأشو في الأزمات لثقتو في نفسو وفي الآخرين من حولو. -

                                                 
 .28 27ص  ص سابق،سيد الهواري، مرجع 1
 22، ص  المرجع نفسه2
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 .يرى كل الدخاطر والتهديدات في حجمها الطبيعي ويعرف أولوياتو -

 يجمع كل البيانات والحقائق التي لذا علاقة آخذا في الاعتبار الوقت الدتاح والتكلفة الدبررة. -

 يهتم بتشخيص الأزمة والوقت وبرديد درجة شدتها واحتمالاتها والقدرة على السيطرة والزمن. -

 في توليده للبدائل يعتمد على التفكتَ الابتكاري )طريقة عصف الأفكار...( -

 قرار يكون بدشاركة أصحاب الرأي، يعرف أىدافو وأولوياتو ويعرف الحرام والحلال.عند ابزاذه  -

 أنو ينظر إلذ نفسو على أنو رئيس فريق )مثل رئيس فرقة كرة القدم(. -

يخرج من الأزمات أقوى وبخطط لكي لا تتكرر الأزمة أو الأزمات، فهو ينشئ فريق لإدارة الأزمات ويتعامل  -
 يق كرة القدم: تدريب فردي وثنائي وجماعي ومباراة بذريبية.معو كما يتعامل رئيس فر 

 إنو مدير يتمتع باليقظة. -

 يطور نفسو ذاتيا دائما. -
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 الأزماتدارة علاقة التخطيط الاستراتيجي بإ ابع:المبحث الر 

الذي يلعبو في ادارة  الدور خلال من الأزمات إدارة في أساسي ومتطلب عامل الاستًاتيجي التخطيط يعتبر
 الازمات وىو ما سنحاول ابرازه في  ىذا الدبحث

 الأزمات  لإدارةالمطلب الأول:مفهوم وأهمية التخطيط الاستراتيجي 

 الأزمات لإدارةاتيجي الفرع الأول:مفهوم التخطيط الاستر 

،وبرديد الأطقم الدختلفة مواجهتها وأطرافها والظروف المحيطة بها ليتم من خلال التنبؤ بالأزمات المحتم  
ة عسكرية...الخ  (توفتَ وسائل القيادة والسيطرة خلال عملية الادارة الفعلي-اقتصادية-الأزمة)سياسية لإدارة

للحد من  املة التي تساعد أطقم ادارة الازماتة الأنظمة أو القواعد الفنية الدتكاللازمة عند نشوءىا برديد لرموع
ة التوجيهات والاسس الاستًاتيجية والتي يجب أن تستًشد بها عليها ،برديد لرموع انعكاسات الأزمة والسيطرة

 ، لستلف أطقم معالجة الأزمات في ابزاذ إجراءات الدنع والدواجهة

ويدكن القول انو عند عمل الخطة يتم حصر الدشكلة مهما كان نوعها وتتم عملية تقدير موقف واعداد   
لمشكلة واختيار اكثر الفرضيات توقفا،وتوضع ىذه الخطة لدواجهة ىذه الدشكل فرضيات او سيناريوىات لستلفة ل

قيت الدنتظر لحدوثها بلة لتنفيذ ويتم ذلك من قبل التو مع مراعاة الوسائل والأدوات الدتميزة،أي تكون خطة قا
 1،فالاستعداد لدواجهة الازمات يسهل من سرعة التعامل معها.

 :أهمية التخطيط الاستراتيجي في ادارة الأزمات   المطلب الثاني

يعد التخطيط بدثابة الاطار العام الذي يتم فيو التعامل مع الأزمات وىو ما يعد التحديد الدسبق لدا يجب   
عملو وكيفية القيام بو،وىو ما يعتٍ ايضا استشراف الدستقبل والذدف الأول للتخطيط ىو ان بذتاز الدنظمة الدقائق 

 2الساعات الأولذ سلام أو وزنها اليوم الأول او الثاني لحدوث الأزمة وفي ما يلي اىم ىذه الأىداف:أو 

                                                 
 .097محمد نصر مهنا، مرجع سابق، ص-1
رائد فؤاد محمد عبد العال،أساليب إدارة الأزمات لدى مديري المدارس الحكومية في محافظات غزة وعلاقتها بالتخطيط -2

 .88،89صص  ،0229الاستراتيجي ،رسالة ماجيستير ،إدارة تربوية جامعة غزة الاسلامية ،
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الأزمة يسهم اسهاما فعالا في منع حدوث الأزمة المحتملة والتحضتَ لدواجهتها ،في حالة حدوثها  لإدارةالتخطيط -
 ثم العودة للوضع الطبيعي بعد انتهائها.

 الأزمة. لإدارة مبدا عليه اة يجعل العاملتُ لديهم ثقتو اكبر بالنفس،ويقدر بهم ويستجيبو دارة الأزمالتخطيط لإ-

 دارة الأزمة يساعد على اعداد وثيقة مكتوبة توضح امكانات الدنظمة لدواجهة الأزمات.التخطيط لإ-

 الأزمات.برقيق التفاىم والتعاون بتُ الأفراد والجهات التي تشارك في عملية التخطيط وادارة -

 ق العمليات وابزاذ القرارات برت ضغوط الوقت والظروف الصعبة.يبيان أساليب تنس-

 بذنب العشوائية والتخبط والارتباك الناتج عن عدم الاستعداد الجيد.-

 حشد الدوارد الدالية والبشرية للؤزمة للعمل بكفاءة عند وقوع الأزمة .-

صنع قرارات استًاتيجية منطقية يستطيع لرابهة الأحداث الراىنة او التخطيط الاستًاتيجي يساعد الدنظمة على -
 الدتوقعة مستقبلا ومواجهة الأزمات الدستقبلية.

التخطيط الاستًاتيجي ضروري وحيث انو يتضمن توافر عدد من البدائل الاستًاتيجية الدلائمة لظروف -
ا ومعالجة لجوانب الضعف،كما لابد أن تشتمل الدؤسسات،بحيث تكون مراعاة لأىدافها ومعززة لجوانب القوة فيه

 على بدائل يدكن أن تستثمر الفرص وأخرى تتجنب الدخاطر والتهديدات.

القدرة على توفتَ الاحتياجات الدادية والبشرية والدعلوماتية في الوقت الدناسب تساعد في الحصول على معرفة  -
 كبتَة بالتهديدات الخارجية.

 1جي عامل أساسي في ادارة الأزمات من خلال الدور الذي يلعبو ويكمن ذلك في :يعتبر التخطيط الاستًاتي

دراسة عوامل البيئة والتنبؤ بها وتشخيص آثارىا الحالية والمحتملة على الدنطقية والربط من أىداف الدنظمة -
 ىذه التنبؤات. لإجراءية وامكاناتها والقيود والفرص الدتاحة  لذا ،حيث أن كثتَ ما ينقص الدديرين الدهارات الكاف

                                                 
، أثر التخطيط الاستراتيجي عمى ادارة الأزمات،بحث مقدم إلى المؤتمر العممي الدولي السابع الدي يعقد من العزاوي نجم 1

جامعة الزرقاء الخاصة،كمية الاقتصاد والعموم الادارية، تحت عنوان تداعيات الأزمة الاقتصادية العالمية عمى منظمة 
 02ص،  0229الأعمال ،
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تقديم الدشورة للمديرين على خط السلطة اثناء عملية التخطيط وذلك بتفستَ التنبؤات والفروض والبدائل -
 الدختلفة.

يتيح لفريق عمل ادارة الأزمات القدرة على اجراء رد فعل منظم وفعال لدواجهة الأزمات  الاستًاتيجيالتخطيط 
 بكفاءة عالية الاستعداد لدواجهة الدواقف الطارئة الغتَ لسطط لذا التي قد تصاحب الأزمة.

 : الاعتبارات التي يبنى عليها التخطيط للأزماتلثالمطلب الثا

 عليها التخطيط للأزمات الاعتبارات التي يبنى: الفرع الاول

 1عند التخطيط للؤزمات يجب على مدير الدنظمة مراعاة الاعتبارات التالية:

 أن تكون إجراءات الخطة وعناصرىا مفهومة ،منطقية ،لشكنة التنفيذ.-

 أن يتسم الأفراد الدكلفون بالدواجهة بالكفاءة.-

 يوضع في الاعتبار عند وضع الخطة الأحداث والدتغتَات الخارجية لأنها تأثر على الأحداث الداخلية. أن-

 مشاركة الإدارة والعاملتُ :وذلك لضمان لصاح تنفيذ الخطط الدوضوعية.-

 بحيث أن يكون الذدف واضحا أمام متخذ القرار. -

علبة أبطأت حركتو وقضى على الكيان الإداري،ومن ثم الاحتفاظ بحرية الحركة :فإذا ما وضعت قيود ولزددات  -
 تدمتَه.

الحدوث وشدة الخطورة ودرجة التحكم من قبل  لاحتماليصف وبرليل وتقييم الدخاطر والأزمات المحتملة تبعا -
 الدؤسسة لدواجهة الأزمة.

و الاستعداد لدواجهتها والتحضتَ لدنعها أ الأزماتبرديد أكثر الأزمات احتمالا ووضع أولويات لدواجهة تلك -
 والتخطيط لاستعادة النشاط بعدىا.

                                                 
 .89،92ص ص مرجع سابق، حمد عبد العال،رائد م-1
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 برديد الدؤشرات والدلائل التي تنبئ بقرب حدوث الأزمة.-

 ضرورة التحديد الدقيق للجهات والدمكن الاستعانة بها لدواجهة الأزمة.- 

 الدعنية الداخلية والخارجية. بالأطرافضمان وجود نظام فعال للاتصالات -

)أسوأ وأفضل سيناريو( حسب تطورات الأزمة الدتوقعة وبرديد الأدوار والدسؤوليات  ات للؤزمةوضع سيناريوى-
 لتحقيق كفاءة القيادة والسيطرة على الأزمة .

 الفريق وفي نفس الوقت للجهات الخارجية. لإعطاءبرديد طرق وتوفتَ وتوصيل البيانات والدعلومات اللازمة -

 فريق الأزمات في الدنظمة لإعطاءخولة برديد الدسؤوليات والسلطات الد-

 :العوامل التي تحد من كفاءة التخطيط للأزماتالفرع الثاني : 

 1ىنالك عدة عوامل من شأنها ان برد من كفاءة إدارة الازمات منها:

 او عدم كفاءة الدعلومات اللازمة للتنبؤ بالأزمات المحتملة وتوقع مساراتها الدختلفة. نقصب -1

لإنذار الدبكر لشا يعطي مؤشرا او انذارا  لإشاراتسوء معالجة وبرليل البيانات اوو عدم الفهم أو التغتَ الخاطئ  -2
 خاطئا ويتًتب عليو سوء تناول الأزمة او حدوث أزمة أخرى.

 الفشل في التكوين السليم لفريق إدارة الأزمات التي يتضح فيما يلي :-3

 لدواجهة الأزمة في الفريق .عدم بسثيل التخصصات اللازمة  - أ
كبرحجم الفريق أو صغره ،لشا يزيد من التباين الشديد في الآراء في الحالة الأولذ ونقصها الشديد في الحالة  - ب

 .الثانية
 وعدم سيادة روح الفريق من أعضاء وحدة فريق ادارة الأزمات  التناسقعدم  - ت
 عدم تنفيذ خطة الطوارئ التي تم وضعها بطريقة سليمة.-4

 التًاخي في تنفيذ خطة الطوارئ. -5
                                                 

 .90،90صص  ، رئاد محمد عبدا العال، مرجع سابق1
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 ابزاذ الأزمة لدسارات مفاجئة غتَ متوقعة اثناء وضع الخطة.-6

 حدوث تغتَات في الأسس والافتًاضات التي يبتٌ عليها التخطيط.-7

 عدم كفاءة الدوارد الدتاحة لتنفيذ الخطة.-8

 يسبب إرباكا وبزبطا أثناء التنفيذ. غموض بعض القرارات وعدم وضوحها،لشا-9

احداث تغتَات لدواجهة الدسارات الجديدة غتَ متوقعة،والتي يدكن أن تسلكها  لإمكانيةعدم مرونة الخطة -10
 الأزمة.

ومنو فإن التخطيط لإدارة الأزمات يدثل لزور عملية ادارة الأزمات،فهو يسهم في منع وقوع الأزمة   
ئة ،كما يتيح الفرصة لفريق ادارة الأزمات لدواجهة الأزمة بطريقة منظمة بعيدة عن والتغلب على عنصر الدفاج

العشوائية والاربذالية ومن خلال التخطيط يدكن استغلال الوقت واستثماره على أكمل وجو،وكذلك استغلال 
 الدوارد الدتاحة لدواجهة الأزمة في حالة حدوثها.
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  الفصل:خلاصة 

الأزمات مسألة قائمة بحد ذاتها منذ القدم، وكانت مظهرا من مظاىر التعامل الإنساني مع إن إدارة 
الدواقف الطارئة أو الحرجة التي يواجهها الإنسان بعد أن جربو بتحدي الطبيعة أو غتَه من البشر، وكانت ىذه 

واقف الحرجة بدا تفجره من الدمارسة ىي المحك الحقيقي لقدرة الإنسان على مواجهة الأزمات والتعامل مع الد
 طاقات إبداعية، تستنفر قدراتو على الابتكار.

فالدفهوم البسيط لإدارة الأزمات تعتٍ التعامل مع عناصر موقف الأزمة باستخدام مزيج من أدوات 
اولة الدساومة الضاغطة والتوفيقية بدا يحقق أىادف الدؤسسة ويحافظ على مصالحها الحيوية، وىي أيضا عبارة عن لز

لتطبيق لرموعة من الإجراءات والقواعد والأسس الدبتكرة تتجاوز الأشكال التنظيمية الدألوفة وأساليب الإدارة 
 الروتينية الدتعارف عليها بهدف السيطرة على الأزمة والتحكم فيها وتوجيهها وفقا لدصلحة الدؤسسة.
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 مقدمة

لضاول في ىذا الفصل ابراز مدي تطابق موضوع البحث مع الواقع من خلال دراسة لعينة من الدؤسسات  
الاقتصادية، و توضيح  الاجراءات الدنهجية الدتبعة في الدراسة الديدانية وذلك من خلال توضيح الدنهج الدستخدم 

وتم تقسيم ىذا الفصل الى ثلاث ،وتحليل وعرض النتائج البياناتمصادر ترع تحديد الديدانية ، و في الدراسة 
 مباحث :

 الإجراءات الدنهجية للدراسةالمبحث الاول :

 اجابات افراد العينة اتجاىاتالمبحث الثاني:  

 ومناقشة الفرضيات اختبارالمبحث الثالث: 
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 المنهجية للدراسةالمبحث الاول :الإجراءات 

 المطلب الاول: منهج  الدراسة ومصادر الحصول على البيانات

 منهج الدراسة:أولا:

تم استخدام الدنهج الوصفي وذلك للتعرف على مفهوم التخطيط الاستراتيجي وإدارة الازمات في 
من خلال الرجوع الى الدؤسسات الاقتصادية، وكذلك لدعرفة العلاقة بنٌ متغنًات الدراسة على إدارة الازمات 

 الادبيات الخاصة بموضوع الدراسة، ونتائج الدراسات السابقة.

كما تم استخدام الدنهج التحليلي، لتحليل البيانات التي تضمنتها الاستبانة والعلاقة بنٌ متغنًات الدراسة الدستقلة 
 والتابعة.

 مصادر الحصول علي البيانات ثانيا:

 المصادر الثانوية-1

 الكتب والدذكرات الجامعية والدلتقيات العلمية. وتدثلت في

 المصادر الأولية-2

اعدت  تم اللجوء في ترع البيانات الأولية الى الاستبانة التي قام الباحث بإعدادىا بالتعاون مع الدشرف والتي
نة من اجل قياس أثر التخطيط الاستراتيجي على إدارة الازمات في الدؤسسات الاقتصادية، ىذه الاستبا

سؤالا، وىذا من اجل الحصول على البيانات اللازمة من اجل استكمال الجانب التطبيقي، حيث  31 ضمت
تم تصميمو بالاعتماد على استبيانات لدراسات سابقة، وقد تم تكييفو بما يناسب دراستنا الديدانية، وقد تم 

ت الاسئلة الى قسمنٌ  ( وتوزع3الخماسي انظر الدلحق رقم ) LIKERTاعداد الاسئلة وفق مقياس 
 كالتالي:

في الجنس الخاص بالدتغنًات الديموغرافية، يضم معلومات حول المجيب عن الاستبيان، متمثلة  :الأول الجزء
 العمر والدستوى الدراسي والتخصص وسنوات الخبرة.و 

التخطيط الاستراتيجي تتعلق بأبعاد  23الى غاية السؤال  01يضم الاسئلة الدمتدة من السؤال  الجزء الثاني:
 مقسمة كالتالي:
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 ( يوضح عدد الفقرات الدستعملة لكل بعد من ابعاد التخطيط الاستراتيجي1-3جدول رقم )

 عدد الفقرات الاستراتيجي التخطيط
 6 رسالة و رؤية المنظمة
 6 الاهداف الاستراتيجية

 6 التحليل الاستراتجي للبيئة
 5 البدائل الاستراتيجية

 اعداد الطالب بالاعتماد على الاستبانةمن 

 فقرات. تذانية : يتضمن بعد إدارة الازمات في الدؤسسات الاقتصادية والدكون منالجزء الثالث

 مجتمع وعينة الدراسة :ثالثا :

، ولصعوبة القيام الحصر تصادية الواقعة في ولاية الدسيلةثل لرتمع الدراسة في لرموعة الدؤسسات الاقيتد
لجميع ىذه الدؤسسات تم اختيار لرموعة منها، وتوزيع الاستبانة على الدديرين ورؤساء الأقسام والدصالح الشامل 

 العاملنٌ بالإدارة العليا والوسطى، وىي موضحة في الجدول التالي:

 :عدد الاستبيانات الدوزعة على الدؤسسات الاقتصادية لزل الدراسة(:2-3جدول رقم )     

عدد الاستبيانات المسترجعة  الاستبيانات الموزعةعدد  المؤسسة
 والصالحة

مؤسسة الحليب ومشتقاتو 
MSILA 

20 15 

 MSILA 30 20مؤسسة تيندال
 10 20 للأنابيبمؤسسة مغرب بايب 

 15 20 مؤسسة سونلغاز الدسيلة

 البــالط دداــإع  المصدر من                               
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 مراحل تطوير أداة القياس :المطلب الثاني

بعد ان تم تحديد مشكلة الدراسة، واسئلتها وفرضياتها، قام الطالب بتطوير وصياغة فقرات الاستبانة بما يعكس 
 متغنًات الدراسة، واحتوت الاستبانة في صورتها النهائية على الأجزاء التالية:

 الدراسة ىي لغايات البحث العلمي فقط.: تضمنت عنوان الدراسة، والتأكيد للمستجيبنٌ على ان المقدمة

التحليل ، : والدتمثل في التخطيط الاستراتيجي )رسالة و رؤية الدنظمة ،الاىداف الاستراتيجيةالمتغير المستقل
 (البدائل الاستراتيجية للبيئة، الاستراتيجي

 .ادارة الازماتفي الدؤسسة الاقتصادية : والدتمثل فيالمتغير التابع

 0.8=  5( /1-5)لحسابي والددى لتحـديد طـول الفئــة:درجة الدوافقة بالاعتماد على الدتوسط اتم تحديد 

مجال 
المتوسط 
 الحسابي

الى  01من 
1.80 

الى  1.80من 
2.60 

الى  2.60من 
3.40 

الى  3.40من 
4.20 

 5الى  4.20

 موافق بشدة موافق لزايد غنً موافق موافق بشدة غنً درجة الموافقة

 ةصدق الأدا:أولا

 من تحكيم لعملية عملية نشرىا، قبل الأولية صورتها ( في01الدارسة)الاستبيان( انظر ملحق رقم ) تم عرض أداة
 ينتمون (، الذي يضم القائمة الاسمية للمحكمنٌ، وىم02الأساتذة، انظر ملحق رقم ) من لرموعة قبل

 من خاصة الجوانب، لستلف من الاستبيان بناء سلامة من التأكد بغية وىذا تتوافق مع دراستنا، لاختصاصات
 :حيث

 العبارات صياغة الأسئلة وصحة دقة 
 الاستبيان لدعالجة مشكل الدراسة  مدى شمولية 
 نتمي إليوتالذي  للمحور عبارة كل ومدى مناسبة.   
 عبارات  إضافة أو حذفها، أو العبارات صياغة من تعديل ضروريا يرونو ما اقتراح إلى بالإضافة ىذا

 .جديدة
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 السادة الطالب لآراء استجاب التحكيم، لجنة من الواردة والتوصيات الدلاحظات على وبناء الأخنً، وفي
 نهائي. بشكل الاستبيان صياغة مقترحاتهم، وتدت ضوء في وتعديل حذف يلزم من ما بإجراء المحكمنٌ وقام

 ةثبات الأدا :ثانيا

 Cronbach's Alpha( : يبنٌ  قيمة معامل  3-3جدول رقم )

 معامل ألفاكرونباخ عدد الفقرات عنوان المجال
Cronbach's Alpha 

 0.728 06 الرسالة و الرؤية الاستراتيجية
 0.847 06 ستراتيجيةالاىداف الا

 0.796 06 ئةيالتحليل الاستراتيجي للب
 0.868 05 البدائل الاستراتيجية

 0.914 08 ادارة الازمات
 0.951 31 فقرات الاستبيان جميع

 22spssمن اعداد الطالب باستخدام مخرجات  

( أن معامل ألفاكرونباخ لكل لزاور الاستبيان تتراوح بنٌ  13-3نلاحظ من خلال الجدول رقم)
 0.951( وىي معاملات مرتفعة، وكذلك معامل ألفا لجميع لزاور الاستبيان معا بلغ )0.728-0.914)

أن أداة الدراسة ذات ثبات كبنً لشا يجعلنا على ثقة تامة  علىتدل  يدل على أن قيمة الثبات مرتفعة،  (.وىذا
 بصحة الاستبيان وصلاحيتو لتحليل وتفسنً نتائج الدراسة واختبار فرضياتها.

 فقراتها عددناه لدعالجة الدشكلة الدطروحة  ىي صادقة وثابتة في تريع نو نستنتج ان اداة الدراسة التي أوم
 وىي جاىزة للتطبيق على عينة الدراسة.
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 إختبار طبيعية البيانات)اتباع التوزيع الطبيعي(ثالثا: 

 (1-Sample Kolmogorov-Smirnov)   اختبار التوزيع الطبيعي ( يبنٌ 4-3رقم) جدول 

 عنوان المحور المحور
القيمة 

 الاحصائية

قيمة مستوى 
 الدلالة

Sig 

 0.631 0.956 الاستراتيجيةالرسالة والرؤية  1

 0.730 0.956 الاىداف الاستراتيجية 2

 0.644 0.959 التحليل الاستراتيجي للبيئة 3

 0.603 0.935 البدائل الاستراتيجية 4

 0.701 0.926 ادارة الازمات 5

حالة  في(لدعرفة ىل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا واختبار ضروري  سمرنوف-سنعرض اختبار )كولمجروف 
اختبار الفرضيات لان معظم الاختبارات الدعلمية تشترط أن يكون توزيع البيانات طبيعيا، ومن خلال الجدول لصد 

نات للتوزيع الطبيعي ( لكل لزور من لزاور الاستبيان، لشا يدل على اتباع البيا0.05مستوى الدلالة أكبر من )أن 
 ومنو لاختبار الفرضيات نتبع الأساليب الإحصائية الدعملية.

 صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان المطلب الثالث:

 المتغير المستقل: صدق الاتساق الداخلي لفقرات ولا أ

بحساب معاملات  ،وذلك25وقدتم حساب الاتساق الداخلي لفقراتالاستبيان على عينة استطلاعية بلغ حجمها
 الارتباط بنًسون بنٌ كل فقرة والدرجة الكلية للمحور التابع لذا كما يلي:
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 والرؤية الإستراتيجيةالرسالةالصدق الداخلي لفقرات المحور : 1

( يبنٌ  قيم معامل الارتباط بنًسون بنٌ فقرات لزور الرسالة و الرؤية الاستراتيجية والدرجة 5-3جدول رقم )
 الكلية لو

 .25ودرجة حرية   0.01عند مستوى الدلالة  0.537الجدولية  :  rقيمة 

 25ودرجة حرية   0.05عند مستوى الدلالة  0.423الجدولية  :  rقيمة 

المحوالرسالة و الرؤية لصد  معاملات الارتباط بنٌ كل فقرة من فقرات  7-3من خلال الجدول رقم 
الجدولية ومنو تعتبر  r المحسوبة اكبر من قيمة r قيمةوالدعدل الكلي لفقراتو  دالة إحصائيا، حيث  الاستراتيجية 

 فقرات المحور صادقة ومتسقة داخليا ، لدا وضعت لقياسو.

 الصدق الداخلي لفقرات المحور الاهداف الاستراتيجية : 2

 
 
 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة الرقم
 0.000 *0.497 تقوم الدؤسسة بصياغة رؤية شاملة و واضحة   .1
 0.000 **0.605 تشمل الرؤية تصورا واضحا لدستقبل الدؤسسة  .2
 0.000 **0.785 تعمل الرؤية على توحيد الجهود الداخلية والخارجية    .3
 0.000 **0.788 رسالة الدؤسسة واضحة ودقيقة    .4
رسالة الدؤسسة تشمل تريع الخصائص من ىدف الدؤسسة ونوع    .5

 0.000 **0.801 النشاط والذدف الاجتماعي

تراعي الدؤسسة في رسالتها لستلف الدتغنًات )الثقافية ،اقتصادية     .6
 0.000 **0.562 ،سياسية وتكنولوجية (

*. Correlation is significant at the 
0.05 level (2-tailed). 

** Correlation is significant at the 
0.01 level (2-tailed) 
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يبنٌ  قيم معامل الارتباط بنًسون بنٌ فقرات لزور الاىداف الاستراتيجية والدرجة  (6-3)جدول رقم 
 الكلية لو

 spss22من اعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات 
 .25ودرجة حرية   0.01عند مستوى الدلالة  0.537الجدولية  :   rقيمة 
 25ودرجة حرية   0.05عند مستوى الدلالة  0.423الجدولية  :  rقيمة 

 المحور الاهداف الاستراتيجية ة من فقرات ر لصد  معاملات الارتباط بنٌ كل فق 8-3من خلال الجدول رقم 
الجدولية ومنو تعتبر فقرات المحور  r قيمة من اكبر المحسوبة r قيمةوالدعدل الكلي لفقراتو  دالة إحصائيا ، حيث 

 صادقة ومتسقة داخليا ، لدا وضعت لقياسو.

 الصدق الداخلي لفقرات المحور التحليل الاستراتيجية : 3

الارتباط بنًسون بنٌ فقرات لزور التحليل الاستراتيجي للبيئة والدرجة  يبنٌ  قيم معامل (7-3)جدول رقم
 الكلية لو

 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة الرقم
التكامل بنٌ مصالح الأطراف   ذات العلاقة  أىداف الدؤسسة تحقق   .7

 بالدؤسسة
0.751** 0.000 

 0.000 **0.754 أىداف الدؤسسة تدعم الدوقف التنافسي لذا   .8
 0.000 **0.513 تحدد الأىداف بمراعاة إمكانيات الدؤسسة  .9

صياغة الأىداف الإستراتيجية للمؤسسة تأخذ بعنٌ الاعتبار    .10
 0.000 **0.810 مشاركة الدوظفنٌ

كفاءة الأفراد عند تحديد الأىداف   مدىتراعي الدؤسسة     .11
 0.000 **0.838 الإستراتيجية

يتم تحديد الاستراتيجيات  بالاعتماد علي الأىداف الدتوسطة    .12
 0.000 **0.805 وطويلة الأجل

 ** Correlation is significant at the 
0.01 level (2-tailed) 
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 .25ودرجة حرية  0.01عند مستوى الدلالة  0.537الجدولية  :   rقيمة 

 25ودرجة حرية   0.05عند مستوى الدلالة  0.423الجدولية  :  rقيمة 

التحليل الاستراتيجي  محور ة من فقرات ر لصد  معاملات الارتباط بنٌ كل فق(7-3م)الجدول رقمن خلال 
الجدولية ومنو تعتبر فقرات  r قيمة من اكبر المحسوبة r قيمةوالدعدل الكلي لفقراتو  دالة إحصائيا ، حيث  للبيئة

 المحور صادقة ومتسقة داخليا ، لدا وضعت لقياسو.

 الصدق الداخلي لفقرات المحور البدائل الاستراتيجية رابعا: 

 يبنٌ  قيم معامل الارتباط بنًسون بنٌ فقرات لزور البدائل الاستراتيجية  والدرجة الكلية لو(8-3)جدول رقم 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة الرقم
 0.000 **0.732 يتم تحديد التهديدات في البيئة الخارجية لتجنها والحد من آثارىا   .13
 0.000 **0.771 يتم تحديد الفرص  الدتاحة في البيئة الخارجية لاستثمارىا   .14
 0.000 **0.755 تعمل الدؤسسة على أ خذ آراء الدتعاملنٌ معها وبشكل مستمر   .15
تقوم الدؤسسة بتحديد وضعها التنافسي بالنسبة لغنًىا من    .16

 0.000 **0.514 الدؤسسات

 0.000 **0.540 تدرك الدؤسسة نقاط القوة و الضعف وتستعملها لصالحها   .17
 0.000 **0.867 عملية التحليل البيئي في الدؤسسة مستمرة   .18
 ** Correlation is significant at the 

0.01 level (2-tailed) 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة الرقم
تضع الدؤسسة الاستراتيجيات البديلة علي الدستويات الدختلفة    .19

 0.000 **0.805 )النشاط  ،الوظائف(

تستخدم الدؤسسة أدوات مساعدة في عملية  توليد البدائل    .20
 0.000 **0.777 الإستراتيجية

يتم عمل لسططات مبدئية تحدد البدائل الإستراتيجية الدتاحة التي    .21
 0.000 **0.861 يمكن الاعتماد عليها
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 spss22اعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات 

 .25ودرجة حرية   0.01عند مستوى الدلالة  0.537الجدولية  :   rقيمة 

 25ودرجة حرية   0.05عند مستوى الدلالة  0.423الجدولية  :  rقيمة 

محور والدعدل الكلي المحور ة من فقرات ر لصد  معاملات الارتباط بنٌ كل فق(8-3)من خلال الجدول رقم 
الجدولية ومنو تعتبر فقرات  r قيمة من اكبر المحسوبة r قيمةلفقراتو  دالة إحصائيا ، حيث البدائل الاستراتيجية 

 المحور صادقة ومتسقة داخليا ، لدا وضعت لقياسو.

 الصدق الداخلي لفقرات المحور إدارة الأزمات: ثانيا

 والدرجة الكلية لويبنٌ  قيم معامل الارتباط بنًسون بنٌ فقرات لزور ادارة الازمات  (9-3)جدول رقم

 0.000 **0.830 تتناسب البدائل الإستراتيجية مع أىداف الدؤسسة   .22
 0.000 **0.779 تدتلك الدؤسسة الدرونة في التغينً عند الحاجة   .23
 ** Correlation is significant at the 

0.01 level (2-tailed) 

 مستوى الدلالة معامل الارتباط الفقرة الرقم
 0.000 **0.633 لدى الدؤسسة جهاز إداري بمكلف بإدارة الأزمات  .24
 تتبع الدؤسسة الدنهج العلمي الإداري في إدارة الأزمات  .25

 0.000 **0.869 من تخطيط وتنظيم و توجيو و رقابة

يتوفر في  الدؤسسة الخطط و البرامج الجاىزة والبديلة  لدعالجة   .26
 0.000 **0.855 الأزمات 

تؤخذ الدؤسسة بعنٌ الاعتبار عامل السرعة )الوقت( والدقة عند   .27
 0.000 **0.821 التعامل مع الأزمات 

يتم التحكم بالأزمة عند حدوثها والسيطرة والحد من انتشارىا   .28
 0.000 **0.842 لفترة زمنية معينة

تخصص غرفة عمليات لإدارة الأزمة لرهزة بوسائل اتصال فعالة   .29
 0.000 **0.748وأجهزة كمبيوتر لاحتواء أسباب الأزمات والأضرار الدترتبة علي 
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 spss22اعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات  

 .25ودرجة حرية   0.01مستوى الدلالة  عند 0.537الجدولية  :   rقيمة 

 25ودرجة حرية   0.05عند مستوى الدلالة  0.423الجدولية  :  rقيمة 

والدعدل دارة الازمات إالمحور لصد  معاملات الارتباط بنٌ كل فقرة من فقرات (9-3)من خلال الجدول رقم 
الجدولية ومنو تعتبر فقرات المحور صادقة  r ةمن قيم المحسوبة اكبر r قيمةالكلي لفقراتو  دالة إحصائيا ، حيث 

 ومتسقة داخليا ، لدا وضعت لقياسو

 وصف عينة الدراسة: المطلب الرابع

 توزيع افراد العينة حسب متغير الجنسأولا:

راد يوضح توزيع أف( 10-3جدول رقم :) (تدثيل بياني لــــــلنسب الدؤوية لدتغنً العمر.1-3شكلرقم :)
 حسب الجنسالعينة 

 

 %النسبة التكرار العمر

 76.7 46 ذكر

 23.3 14 انثى

76,70 

23,30 

 انثى ذكر

 حدوثها
تتخذ الدؤسسة الإجراءات اللازمة لدمارسة الأعمال والنشاطات   .30

 0.000 **0.773 الاعتيادية دون تعطيل أو تأخنً في ظروف الأزمات

 تدمج الدروس والعبر الدستفادة من الأخطاء والثغرات في   .31
 0.000 **0.773 التخطيط للازمات مستقبلا

 ** Correlation is significant at the 
0.01 level (2-tailed) 



 الفصل الثالث ............................................. الدراسة التطبيقية
 

100 

 

 100.0 60 المجموع
 

 

 %76.7بنسبة.  .(نلاحظ أن أفراد العينة البحث تتوزع حسب متغنً الجنس10-3من خلال الجدول رقم )
 . اناث من اترالي مفردات العينة %23.3ذكور وىي الفئة الاكبر وان 

 حسب متغير الجنسثانيا : توزيع افراد العينة 

يوضح توزيع أفراد  (11-3)جدول رقم : تدثيل بياني لــــــمتغنً العمر(  2-3)شكلرقم
 العينة حسب العمر

 

 %النسبة التكرار العمر

 48.3 29 سنة 30 اقلمن

 الى 30 من
 سنة 34

13 21.7 

 الى 35 من
 سنة 39

4 6.7 

 40 من أكثر
 سنة

14 23.3 

 100.0 60 المجموع
 

48,30 

21,70 

6,70 

 سنة 30اقل من  23,30

 سنة 34الى  30من 

 سنة 39الى  35من 

 سنة 40أكثر من 
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سنة ىي  30(نلاحظ أن أفراد العينة البحث بالنسبة للفئة العمرية اقل من 11-3خلال الجدول رقم)من 
سنة بنسبة  40من  ثم تليها الفئة العمرية التي حددت اكبر %48.3الدستحوذة في الدؤسسات الاقتصادية بنسبة 

سنة  39-35عمرية اقل من واخنًا الفئة ال %21.7سنة بنسبة  34-30ثم تليها الفئة العمرية من  23.3%
 .%6.7بنسبة 

  : توزيع افراد العينة حسب متغير المؤهل العلميثالثا 

 الدؤىل نًتدثيل بياني  للنسب الدئوية لـمتغ (3-3رقم ) شكل
 العلمي

يوضح توزيع أفراد  (12-3جدول رقم : )
 العينة حسب متغنً الدؤىل العلمي

 

 %النسبة التكرار المؤهل العلمي
 41.7 25 بكالوريا
 43.3 26 ليسانس

 5.0 3 ماجستيراوماستر
 8.3 5 مهندس

 1.7 1 شهاداتعليا
 100.0 60 المجموع

 

 43.3نلاحظ أن أفراد العينة البحث اغلبها من حاملي شهادة الليسانس بنسبة (12-3)من خلال الجدول رقم
ثم تليها الفئة التي تدلك شهادة مهندس بنسبة  %41.7تلك علي مستوي البكالوريا بنسبة ثم تليها الفئة التي تد%

واخنًا الفئة التي تدتلك   % 5.0ثم تليها الفئة التي تدتلك شهادة الداجستنً او الداستر بنسبة مئوية تقدر بـ 8.3%
يد عاملة ذات مستوي تعليمي  يفعلى ان ىذه الدؤسسات تلجأ الى توظلشا يدل  %1.7شهادات عليا بنسبة 

 جيد.

 توزيع افراد العينة حسب متغير التخصص العلمي بعا : را 

(يوضح توزيع أفراد 13-3جدول رقم : ) (تدثيل بياني لــلنسب الدئوية للتخصص العلمي4-3رقم ) شكل
 العينة حسب التخصص العلمي

41,70 
43,30 

5,00 
8,30 1,70 

 بكالورٌا

 لٌسانس

 ماجستٌر او ماستر

 مهندس

 شهادات علٌا
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لتخصص ا
 العلمي

 %النسبة التكرار

 11.7 7 علوماقتصادية
 26.7 16 علومتجارية

 20.0 12 علومالتسيير
 41.7 25 تخصصاخر

 100.0 60 المجموع
 

نلاحظ أن أفراد العينة البحث اغلبها تدلك تخصصات اخري لم يتم تحديدىا في (13-3)من خلال الجدول رقم
الفئة التي تدلك  وتليها%26.7ثم تليها الفئة الدتخصصة في العلوم التجارية بنسبة  % 41.7الاستبيان بنسبة 

واخنًا الفئة التي تدلك تخصصات في العلوم الاقتصادية بنسبة   %14.3تخصصات في علوم التسينً بنسبة 
8.6.% 

 

  :توزيع افراد العينة حسب متغير الخبرةخامسا 

(يوضح توزيع أفراد 14-3جدول رقم : ) تدثيل بياني لــمتغنً الخبرة الدهنية (5-3)رقم :  شكل
 الخبرة الدهنية العينة حسب

 

 %النسبة التكرار العمر
 5 اقلمن

 سنوات
40 66.7 

 10 الى 6 من
 سنوات

8 13.3 

 الى 11 من
 سنة 15

3 5.0 

 15 من اكثر
 سنة

9 15.0 

11,70 

26,70 

20,00 

41,70 
 علوم اقتصادٌة

 علوم تجارٌة

 علوم التسٌٌر

 تخصص اخر

66,70 
13,30 

5,00 15,00 
 سنوات 5اقل من 

 سنوات 10الى  6من 

 سنة 15الى  11من 

 سنة 15اكثر من 
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 100.0 60 المجموع
 

 

سنوات بنسبة  5نلاحظ أن اغلب الدوظفنٌ يملكون الخبرة الدهنية لأقل من ( 5-3)من خلال الجدول رقم 
ثم تليها الفئة التي تدلك خبرة مهنية  %15سنة بنسبة  15تليها الفئة التي تدلك خبرة مهنية لأكثر من  66.7%

 .%5.0سنة بنسبة  15- 11. واخنًا الفئة التي تدلك خبرة مهنية من %13.3سنوات بنسبة  10و 6بنٌ 

  :توزيع افراد العينة حسب متغير المستوى الوظيفيسادسا 

يوضح توزيع أفراد ( 14-3)جدول رقم : يفيـمتغير المستوى الوظبياني لتمثيل 6-3شكل رقم :
 العينة 

 يفيالمستوي الوظحسب 

 

المستوي 
 يفيالوظ

 %النسبة التكرار

 5.0 3 مدير
 1.7 1 نائبمدير

 3.3 2 رئيسقسم
 25.0 15 رئيسمصلحة

 46.7 28 اداري
 18.3 11 مستوىاخر
 100.0 60 المجموع

 

نلاحظ أن اغلب أفراد عينة البحث تدلك مستوى وظيفي من رتبة اداري بنسبة  6-3الجدول رقمن خلال 
ثم تليها الفئة التي تدلك   %25مصلحة بنسبة  ثم تليها الفئة التي تدلك مستوى وظيفي من رتبة رئيس 46.7%
ثم  % 5دير بنسبة ثم تليها الفئة التي تدلك مستوى وظيفي من رتبة م%18.3ات وظيفية اخري بنسبة مستوي

و اخنً الفئة التي تدتلك مستوي وضيفي  %3.3تليها الفئة التي تدتلك مستوى وضيفي من رتبة رئيس قسم بنسبة
 .   % 1.7من رتبة نائب مدير بنسبة 

 

5,00 1,70 

3,30 

25,00 

46,70 

18,30 
 مدٌر

 نائب مدٌر

 رئٌس قسم

 رئٌس مصلحة

 اداري

 مستوى اخر
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 اتجاهات إجابات افراد العينة المبحث الثاني:

( للعينة الواحدة ومستوى الدلالة لكل  One Sample T testفقرات الاستبانة تم استخدام اختبار) لتحليل
المحسوبة اكبر من  t فقرة وتكون الفقرة ايجابية بمعنى أنأ فراد العينة يوافقون على لزتواىا ) إذا كانت القيمة الدطلقة لـ

 tقة ل كانت القيمة لدطل يوافقون على لزتواىا) إذا وتكون الفقرة سلبية بمعنى أن أفراد العينة لا ) الجدولية tقيمة 
 فقرة، الدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري  لكل وكذلك ) الجدولية tقيمة  من المحسوبة اقل

 المطلب الاول : تحليل فقرات ابعاد المتغير المستقل 

 تحليل فقرات البعد الاول )الرسالة و الرؤية استراتيجية(أولا: 

 الرؤية استراتيجية((: تحليل فقرات البعد الاول )الرسالة و 15-3جدول رقم) 

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
المعيار 

 ي

قيمة 
T لالة

الد
وى 

مست
 

درجة 
الموافق

 ة

 الترتيب
)الاهمية في 

 المحور(

1.  
تقوم المؤسسة بصياغة رؤية  

 شاملة و واضحة
3.93

3 
0.63

4 
11.
39 

0.0
00 

 عالية
1 

2.  
تشمل الرؤية تصورا واضحا 

 لمستقبل المؤسسة
3.86

7 
0.89

1 
7.5

2 
0.0
00 

 عالية
2 

3.  
تعمل الرؤية على توحيد الجهود   

 الداخلية والخارجية
3.73

3 
0.93

6 
6.0

6 
0.0
00 

 عالية
3 

4.  
3.71 رسالة المؤسسة واضحة ودقيقة  

7 
0.99

3 
5.5

9 
0.0
00 

 عالية
4 

5.  

رسالة المؤسسة تشمل جميع  
الخصائص من هدف المؤسسة 
ونوع النشاط والهدف 

 الاجتماعي

3.53
3 

0.96
4 

4.2
8 

0.0
00 

 عالية

5 

6.  
تراعي المؤسسة في رسالتها   

مختلف المتغيرات )الثقافية 
3.31

7 
1.09

6 
2.2

3 
0.0
29 

متوسط
 ة

6 
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،اقتصادية ،سياسية وتكنولوجية 
) 

3.68 الكلي
3 

0.60
5 

8.7
3 

0.0
00 

 عالية
 

 spss22اعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات                              

 59ودرجة الحرية  5...عند مستوى الدلالة 1...2المجدولة :قيمة ت 

( لضاول معرفة الآراء  و اتجاىات افراد العينة  وتحليلها بالترتيب التنازلي  للعبارة 14-3من خلال الجدول رقم )
للقيمة حسب الدتوسط الحسابي وموافقة  ) ايجابية ( او عدم موافقة ) سلبية ( على لزتواىا باستعانة بالدلالة  

 ) سيودنت( :Tالاحصائية للاختبار 

، وبلغت 0.634والضراف معياري 3.933بمتوسط حسابي بلغ  المرتبة الأولى01احتلت الفقرة رقم  
ذات دلالة إحصائية     01، لشا يعني الفقرة الجدولية   T وىي اكبر من القيمة11.39المحسوبة :   T القيمة

 .المؤسسة تقوم بصياغة رؤية شاملة وواضحةوايجابية   أي أن افراد العينة  يوافقون و بدرجة عالية على ان   

  T ، وبلغت القيمة0.891والضراف معياري 3.867بمتوسط حسابي بلغ المرتبة الثانية02احتلت الفقرة رقم 
ذات دلالة إحصائية   وايجابية   أي   02، لشا يعني الفقرة الجدولية   T اكبر من القيمةوىي 7.52المحسوبة : 

 تشمل الرؤية تصورا واضحا لمستقبل المؤسسة.أن افراد العينة   يوافقون و بدرجة عالية على ان  

  T القيمة، وبلغت 0.936والضراف معياري 3.733بمتوسط حسابي بلغ المرتبة الثالثة03احتلت الفقرة رقم 
ذات دلالة إحصائية   وايجابية   أي أن 03، لشا يعني الفقرة الجدولية   T وىي اكبر من القيمة6.06المحسوبة : 

 الرؤية تعمل على توحيد الجهود الداخلية والخارجية .افراد العينة   يوافقون و بدرجة عالية على ان  

 T ، وبلغت القيمة993...والضراف معياري 3.717.لغبمتوسط حسابي ب المرتبة الرابعة4احتلت الفقرة رقم 
، لشا يعني الفقرة ذات دلالة إحصائية   وايجابية   أي أن الجدولية   T وىي اكبر من القيمة 5.59المحسوبة :  

 .  رسالة المؤسسة واضحة ودقيقةافراد العينة   يوافقون و بدرجة عالية على ان  

، وبلغت 964...والضراف معياري3.533.بمتوسط حسابي بلغ الخامسةالمرتبة  5احتلت الفقرة رقم 
 ذات دلالة إحصائية   وايجابية   5، لشا يعني الفقرةالجدولية   T وىي اكبر من القيمة4.28المحسوبة :   Tالقيمة
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رسالة المؤسسة تشمل جميع الخصائص من هدف بدرجة عالية على ان  أي أن افراد العينة   يوافقون و 
 سسة ونوع النشاط والهدف الاجتماعيالمؤ 

 ، وبلغت القيمة96..1والضراف معياري .3.317.بمتوسط حسابي بلغ المرتبة السادسة6احتلت الفقرة رقم 
T   : وىي اكبر من القيمة2.23المحسوبة T   ذات دلالة إحصائية   وايجابية   أي 6، لشا يعني الفقرة الجدولية

تراعي المؤسسة في رسالتها مختلف المتغيرات )الثقافية أن افراد العينة   يوافقون و بدرجة عالية على ان  
 ،اقتصادية ،سياسية وتكنولوجية (

معياري والضراف 3.683وبصفة عامة فإن الدتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الأول بلغ 
، ىذا ما يدل على أن أفراد  الجدولية  T وىي اكبر من القيمة8.73المحسوبة :   T وبلغت القيمة0.605

 .عينة الدراسة يوافقون على تريع عبارات المحور الاول للتخطيط الاستراتيجي 

 
 . المحسوبة  و المجدولة للإجابات افراد العينة على المحور الاول T( يوضح قيم8-3الشكل رقم ).

 (الاهداف الاستراتيجيةتحليل فقرات البعد الثاني ): ثانيا

 ( تحليل فقرات البعد الثاني )الاهداف الاستراتيجية(16-3الجدول رقم )

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
المعيار 

 ي

قيمة 
T لالة

الد
وى 

مست
 

Si
g

 

درجة 
الموافق

 ة

 الترتيب
)الاهمية في 

 المحور(

7.  
أهداف المؤسسة تحقق التكامل  

بين مصالح الأطراف   ذات 
 العلاقة بالمؤسسة

3.51
7 

1.04
9 

3.8
13 

0.0
00 

 03 عالية

11,39 

7,52 

6,06 
5,59 

4,28 

2,23 

8,73 

2,001 
2,001 2,001 2,001 2,001 2,001 

2,001 
0

2

4

6

8

10

12

T المحسوبة 

T المجدولة 
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8.  
أهداف المؤسسة تدعم الموقف  

 التنافسي لها
3.70

0 
1.07

8 
5.0
28 

0.0
00 

 02 عالية

9.  
الأهداف بمراعاة إمكانيات  تحدد

 المؤسسة
3.81

7 
0.72

4 
8.7
29 

0.0
00 

 01 عالية

1..  
صياغة الأهداف الإستراتيجية  

للمؤسسة تأخذ بعين الاعتبار 
 مشاركة الموظفين

3.15
0 

1.08
6 

1.0
69 

0.2
89 

- 06 

11.  
تراعي المؤسسة مدي كفاءة   

الأفراد عند تحديد الأهداف 
 الإستراتيجية

3.18
3 

1.09
6 

1.2
95 

0.2
00 

- 05 

12.  
يتم تحديد الاستراتيجيات   

بالاعتماد علي الأهداف 
 المتوسطة وطويلة الأجل

3.36
7 

1.04
1 

2.7
28 

0.0
08 

متوسط
 ة

04 

 الكلي
3.45

56 
0.76

8 
4.5
93 

0.0
00 

  عالية

 spss22من اعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات 

 59ودرجة الحرية  5...مستوى الدلالة  عند1...2قيمة ت المجدولة :

( لضاول معرفة الآراء  و اتجاىات افراد العينة  وتحليلها بالترتيب التنازلي  للعبارة 16-3من خلال الجدول رقم )
حسب الدتوسط الحسابي وموافقة  ) ايجابية ( او عدم موافقة ) سلبية ( على لزتواىا باستعانة بالدلالة  للقيمة 

 ) سيودنت(:Tالاحصائية للاختبار 

، وبلغت 1.049والضراف معياري 3.517حسابي بلغ  بمتوسط المرتبة الأولى09احتلت الفقرة رقم 
ذات دلالة إحصائية     09، لشا يعني الفقرة الجدولية   T من القيمة اكبر وىي3.813المحسوبة :  T القيمة

انه يتم تحديد اهداف المؤسسة بمراعاة وايجابية   أي أن افراد العينة   يوافقون و بدرجة عالية على 
 امكانياتها.
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، وبلغت .7..1والضراف معياري ...3.7بمتوسط حسابي بلغ المرتبة  الثانية. 8 الفقرة رقماحتلت 
ذات دلالة إحصائية   8، لشا يعني الفقرة الجدولية   T وىي اكبر من القيمة.28..5المحسوبة :   T القيمة

 تدعم الموقف التنافسي لها.أهداف المؤسسة بدرجة عالية على ان  أي أن افراد العينة   يوافقون و  وايجابية  

، وبلغت 49..1والضراف معياري  3.517بمتوسط حسابي بلغ المرتبة الثالثة.7احتلت الفقرة رقم 
ذات دلالة إحصائية   7، لشا يعني الفقرة الجدولية   T وىي اكبر من القيمة 3.813.المحسوبة:   Tالقيمة

أهداف المؤسسة تحقق التكامل بين مصالح وايجابية   أي أن افراد العينة   يوافقون و بدرجة عالية على ان  
 .   الأطراف   ذات العلاقة بالمؤسسة

غت ، وبل41..1والضراف معياري  3.367بمتوسط حسابي بلغ المرتبة الرابعة 12احتلت الفقرة رقم 
ذات دلالة إحصائية 12، لشا يعني الفقرة الجدولية   T وىي اكبر من القيمة2.728المحسوبة :   Tالقيمة

يتم تحديد الاستراتيجيات  بالاعتماد علي وايجابية أي أن افراد العينة يوافقون و بدرجة متوسطة على انو 
 .   الأهداف المتوسطة وطويلة الأجل

، وبلغت 0.768والضراف معياري 3.4556بمتوسط حسابي بلغ الخامسةالمرتبة 11احتلت الفقرة رقم 
غنً دالة إحصائية وسلبية 11، لشا يعني الفقرة الجدولية   T من القيمة اقلىي و  1.295المحسوبة :  T القيمة

تراعي كفاءة الافراد عند تحديد الاىداف  أي أن افراد العينة لا يوافقون على لزتواىا  على ان  الدؤسسة لا
 الاستراتيجية 

، 86..1والضراف معياري  .3.15 بمتوسط حسابي بلغ المرتبة السادسة10احتلت الفقرة رقم
 دالة إحصائية غن10ً، لشا يعني الفقرة الجدولية  T من القيمةاقلوىي 96..1المحسوبة :   Tوبلغت القيمة

أي أن افراد العينة لا  يوافقون وعلى ان   صياغة الاىداف الاستراتيجية للمؤسسة لا تأخذ بعنٌ  وسلبية 
 الاعتبار مشاركة الدوظفنٌ  

والضراف معياري 3.683وبصفة عامة فإن الدتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الأول بلغ 
، ىذا ما يدل على أن أفراد الجدولية T وىي اكبر من القيمة 4.593المحسوبة :   T وبلغت القيم0.605

 .عينة الدراسة يوافقون على أن معظم  عبارات المحور  الثاني  للتخطيط الاستراتيجي 
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 المحسوبة  والمجدولة للإجابات افراد العينة على المحور  الثاني T( يوضح قيم9-3الشكل رقم )

 (للبيئةلتحليل الاستراتيجي تحليل فقرات البعد الثالث ): ثالثا 

 ( تحليل فقرات البعد الثالث )لتحليل الاستراتيجي للبيئة(17-3الجدول رقم )   

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
المعيار 

 ي

قيمة 
T لالة

الد
وى 

مست
 

sig 

درجة 
الموافق

 ة

 الترتيب
)الاهمية في 

 المحور(

13.  
يتم تحديد التهديدات في البيئة  

والحد من  الخارجية لتجنها
 آثارها

3.40
0 

1.12
3 

2.7
59 

0.0
08 

متوسط
 ة

04 

14.  
يتم تحديد الفرص  المتاحة في  

 البيئة الخارجية لاستثمارها
3.43

3 
1.12

5 
2.9
82 

0.0
04 

 03 عالية

15.  
تعمل المؤسسة على أ خذ آراء  

 المتعاملين معها وبشكل مستمر
3.40

0 
1.18

1 
2.6
22 

0.0
11 

متوسط
 ة

05 

16.  
تقوم المؤسسة بتحديد وضعها  

التنافسي بالنسبة لغيرها من 
 المؤسسات

3.75
0 

0.85
6 

6.7
85 

0.0
00 

 01 عالية

17.  
تدرك المؤسسة نقاط القوة  

 والضعف وتستعملها لصالحها
3.53

3 
1.03

2 
4.0
00 

0.0
00 

 02 عالية

 06متوسط3.381.132.60.0عملية التحليل البيئي في    .18

3,813 

5,028 

8,729 

1,069 1,295 

2,728 

4,593 

2,001 
2,001 2,001 2,001 2,001 2,001 

2,001 

0

2

4

6

8

10

T المحسوبة 

T المجدولة 
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 ة 11 13 6 3 المؤسسة مستمرة

 الكلي
3.48

33 
0.76

0 
4.9
21 

0.0
00 

 عالية
 

 spss22الطالب بالاعتماد على لسرجات إعداد                         

 59ودرجة الحرية  5...عند مستوى الدلالة 1...2قيمة ت المجدولة :

( لضاول معرفة الآراء  و اتجاىات افراد العينة  وتحليلها بالترتيب التنازلي  للعبارة 17-3من خلال الجدول رقم )
حسب الدتوسط الحسابي وموافقة  ) ايجابية ( او عدم موافقة ) سلبية ( على لزتواىا باستعانة بالدلالة  للقيمة 

 ) سيودنت( :Tالاحصائية للاختبار 

، وبلغت 1.123والضراف معياري .3.750بمتوسط حسابي بلغ المرتبة الأولى16احتلت الفقرة رقم 
ذات دلالة إحصائية     16، لشا يعني الفقرة الجدولية   T من القيمة اكبروىي 6.785المحسوبة :  T القيمة

انه تقوم المؤسسة بتحديد وضعها التنافسي وايجابية   أي أن افراد العينة   يوافقون و بدرجة عالية على 
 يرها من المؤسساتبالنسبة لغ

، وبلغت .32..1والضراف معياري 3.533بمتوسط حسابي بلغ المرتبة  الثانية.17احتلت الفقرة رقم
ذات دلالة إحصائية   17، لشا يعني الفقرة الجدولية   T وىي اكبر من القيمة.....4المحسوبة :   T القيمة

تدرك المؤسسة نقاط القوة والضعف وايجابية   أي أن افراد العينة   يوافقون و بدرجة عالية على ان  
 وتستعملها لصالحها.

، وبلغت 1.125والضراف معياري  3.433.بمتوسط حسابي بلغ الثالثة  المرتبة.14احتلت الفقرة رقم
 ذات دلالة إحصائية14، لشا يعني الفقرة الجدولية   T وىي اكبر من القيمة 2.982 المحسوبة:  Tالقيمة

يتم تحديد الفرص  المتاحة في البيئة الخارجية وايجابية أي أن افراد العينة يوافقون و بدرجة عالية على ان 
 .  لاستثمارها

، وبلغت 1.123والضراف معياري  ..3.4بمتوسط حسابي بلغ الرابعة المرتبة.13احتلت الفقرة رقم
ذات دلالة إحصائية   13، لشا يعني الفقرة الجدولية   T وىي اكبر من القيمة2.759المحسوبة :   Tالقيمة

يتم تحديد التهديدات في البيئة الخارجية وايجابية   أي أن افراد العينة   يوافقون و بدرجة عالية على ان  
 ها والحد من آثارها.بلتجن
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، وبلغت 1.181والضراف معياري  ..3.4بمتوسط حسابي بلغ المرتبة  الخامسة15احتلت الفقرة رقم 
 ذات دلالة إحصائية15، لشا يعني الفقرة الجدولية   T وىي اكبر من القيمة 2.622المحسوبة :   Tالقيمة

خذ آراء المتعاملين معها تعمل المؤسسة على أ وايجابية أي أن افراد العينة يوافقون وبدرجة عالية على ان 
 .  وبشكل مستمر

، 1.136والضراف معياري 3.383بمتوسط حسابي بلغالمرتبة السادسة  18 احتلت الفقرة رقم
ذات دلالة 18، لشا يعني الفقرة الجدولية   T وىي اكبر من القيمة 2.613المحسوبة:   Tوبلغت القيمة

عملية التحليل البيئي في المؤسسة  وايجابية أي أن افراد العينة  يوافقون و بدرجة متوسطة على ان إحصائية
 .   مستمرة

والضراف معياري 3.4833وبصفة عامة فإن الدتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الأول بلغ 
، ىذا ما يدل على أن أفراد  الجدولية  T وىي اكبر من القيمة4.921المحسوبة :   T وبلغتالقيمة0.760

 الاستراتيجي.عينة الدراسة يوافقون على أن تريع  عبارات المحور  الثالث  للتخطيط 

 
 . المحسوبة  و المجدولة للإجابات افراد العينة على المحور الثالث T( يوضح قيم.1-3الشكل رقم )
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 (البدائل الإستراتيجيةتحليل فقرات البعد الرابع ): رابعا

 (تحليل فقرات البعد الرابع )البدائل الإستراتيجية(18-3الجدول رقم )

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

قيمة 
T لالة

الد
وى 

مست
 

sig 
درجة 

 الموافقة

 الترتيب
)الاهمية 

في 
 المحور(

19.  
تضع المؤسسة الاستراتيجيات  

البديلة علي المستويات 
 المختلفة )النشاط  ،الوظائف(

3.23
3 

1.125 
1.6
06 

0.1
14 

- 05 

2..  
تستخدم المؤسسة أدوات  

مساعدة في عملية  توليد 
 البدائل الإستراتيجية

3.43
3 

0.890 
3.7
71 

0.0
00 

 03 عالية

21.  
مخططات مبدئية تحدد  يتم عمل 

البدائل الإستراتيجية المتاحة 
 التي يمكن الاعتماد عليها

3.43
3 

1.031 
3.2
55 

0.0
02 

 04 عالية

22.  
تتناسب البدائل الإستراتيجية مع  

 أهداف المؤسسة
3.48

3 
0.982 

3.8
10 

0.0
00 

 02 عالية

23.  
تمتلك المؤسسة المرونة في  

 التغيير عند الحاجة
3.51

7 
0.965 

4.1
46 

0.0
00 

 01 عالية

 الكلي
3.42

00 
0.810

6 
4.0
13 

0.0
00 

 عالية
 

 spss22من اعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات 

 59ودرجة الحرية  5...عند مستوى الدلالة  1...2قيمة ت المجدولة :
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( لضاول معرفة الآراء  و اتجاىات افراد العينة  وتحليلها بالترتيب التنازلي  للعبارة 18-1من خلال الجدول رقم )
حسب الدتوسط الحسابي وموافقة  ) ايجابية ( او عدم موافقة ) سلبية ( على لزتواىا باستعانة بالدلالة  للقيمة 

 ) سيودنت( :Tالاحصائية للاختبار 

، وبلغت 965..والضراف معياري 3.517بمتوسط حسابي بلغ  المرتبة الأولى23احتلت الفقرة رقم 
ذات دلالة إحصائية     23، لشا يعني ان الفقرة الجدولية   T من القيمة اكبروىي 4.146المحسوبة :  T القيمة

انه تمتلك المؤسسة المرونة في التغيير عند وايجابية   أي أن افراد العينة   يوافقون و بدرجة عالية على 
 ة.الحاج

، وبلغت 982..والضراف معياري  .3.483بمتوسط حسابي بلغ الثانية المرتبة .22احتلت الفقرة رقم
ذات دلالة إحصائية   . 22، لشا يعني الفقرةالجدولية  T وىي اكبر من القيمة4.146المحسوبة :   T القيمة

البدائل الإستراتيجية مع أهداف تتناسب بدرجة عالية على انو أي أن افراد العينة   يوافقون و  وايجابية  
 ..المؤسسة

، وبلغت .89..والضراف معياري 3.433.بمتوسط حسابي بلغ المرتبة  الثالثة 20 احتلت الفقرة رقم
ذات دلالة إحصائية    20، لشا يعني الفقرة الجدولية   T وىي اكبر من القيمة3.771المحسوبة :   Tالقيمة

تستخدم المؤسسة أدوات مساعدة في عملية  بدرجة عالية على انو  أي أن افراد العينة   يوافقون و  وايجابية  
 .   توليد البدائل الإستراتيجية

، وبلغت 31..1والضراف معياري 3.433بمتوسط حسابي بلغ المرتبة  الرابعة 21احتلت الفقرة رقم 
 لة إحصائيةذات دلا21، لشا يعني الفقرة الجدولية   T وىي اكبر من القيمة 3.255المحسوبة:   Tالقيمة

يتم عمل مخططات مبدئية تحدد البدائل وايجابية أي أن افراد العينة   يوافقون و بدرجة عالية على انو  
 .  المتاحة التي يمكن الاعتماد عليها الاستراتيجية

 ، وبلغت القيمة1.125ف معياري والضرا3.233بمتوسط حسابي بلغ المرتبة الخامسة 19احتلت الفقرة رقم 
T  : من القيمة اقل وىي1.606المحسوبة T   غنً دالة إحصائيا  وسلبية   أي 19، لشا يعني الفقرة الجدولية

لزتوى العبارة ومنو ان الدؤسسة لا تضع الاستراتيجيات البديلة على الدستويات  لا  يوافقون على أن افراد العينة
 .الدختلفة )النشاط ، الوظائف(
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والضراف معياري  3.420وبصفة عامة فإن الدتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الأول بلغ 
، ىذا ما يدل على أن أفراد  الجدولية  T وىي اكبر من القيمة 4.013المحسوبة  T القيمة وبلغت0.810

 .عينة الدراسة يوافقون على أن تريع  عبارات المحور   الرابع  للتخطيط الاستراتيجي

 
 . الرابع لإجابات افراد العينة على المحورالمحسوبة  والمجدولة ل T.( يوضح قيم11-3الشكل رقم ).

 المتغير التابع  المطلب الثاني: تحليل فقرات

 تحليل فقرات الدتغنً التابع ) ادارة الازمات( (19-3الجدور رقم )  

 العبارة الرقم
المتوسط 
 الحسابي

انحراف 
 المعياري

لالة Tقيمة 
الد

وى 
مست

 

درجة 
 الموافقة

 الترتيب
)الاهمية 

في 
 المحور(

24.  
لدى المؤسسة جهاز إداري 

 بمكلف بإدارة الأزمات
3.500 0.853 

4.53
7 

0.00
0 

 عالية
05 

25.  

تتبع المؤسسة المنهج 
العلمي الإداري في إدارة 

 الأزمات
من تخطيط وتنظيم و توجيه 

 و رقابة

3.417 1.093 
2.95

1 
0.00

 عالية 5

06 

26.  
يتوفر في  المؤسسة الخطط 

و البرامج الجاهزة والبديلة  
3.250 0.985 

1.96
6 

0.05
4 

- 
08 

1,606 

3,771 

3,255 
3,81 

4,146 

2,001 

2,001 2,001 2,001 2,001 

0

1

2

3

4

5
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 لمعالجة الأزمات 

27.  

تؤخذ المؤسسة بعين الاعتبار 
السرعة )الوقت(  عامل

والدقة عند التعامل مع 
 الأزمات 

3.333 1.174 2.19
9 

0.03
2 

 متوسطة

07 

28.  
يتم التحكم بالأزمة عند 
حدوثها والسيطرة والحد من 

 انتشارها لفترة زمنية معينة
3.583 0.961 

4.69
8 

0.00
 عالية 0

02 

29.  

 تخصص غرفة عمليات
لإدارة الأزمة مجهزة بوسائل 
اتصال فعالة وأجهزة كمبيوتر 
لاحتواء أسباب الأزمات 
والأضرار المترتبة علي 

 حدوثها

3.550 1.064 4.00
2 

0.00
0 

 عالية

04 

3..  

تتخذ المؤسسة الإجراءات 
اللازمة لممارسة الأعمال 
والنشاطات الاعتيادية دون 
تعطيل أو تأخير في ظروف 

 الأزمات

3.683 0.999 
5.29

4 
0.00

 عالية 0

01 

31.  

تدمج الدروس والعبر 
المستفادة من الأخطاء 

 والثغرات في 
 التخطيط للازمات مستقبلا

3.550 1.015 4.19
5 

0.00
0 

 عالية

03 

3.483 الكلي
3 0.807 

4.63
6 

0.00
0 

  عالية

 spss22من اعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات 

 59ودرجة الحرية  5...مستوى الدلالة  عند 1...2قيمة ت المجدولة :
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( لضاول معرفة الآراء  و اتجاىات افراد العينة  وتحليلها بالترتيب التنازلي  للعبارة 20-3من خلال الجدول رقم ).
حسب الدتوسط الحسابي وموافقة  ) ايجابية ( او عدم موافقة ) سلبية ( على لزتواىا باستعانة بالدلالة  للقيمة 

 ) سيودنت( :Tالاحصائية للاختبار 

والضراف معياري  3.683.وسط حسابي بلغبمت المرتبة الأولى30 احتلت الفقرة رقم  
ذات   30، لشا يعني الفقرة الجدولية   T من القيمة اكبروىي 5.249المحسوبة :  T ، وبلغت القيمة999..

 ان .دلالة إحصائية   وايجابية   أي أن افراد العينة   يوافقون و بدرجة عالية على 

، وبلغت  0.961والضراف معياري. 3.583بمتوسط حسابي بلغ المرتبة الثانية 28احتلت الفقرة رقم
ذات دلالة إحصائية  28، لشا يعني الفقرة الجدولية  T وىي اكبر من القيمة.4.698المحسوبة :  T القيمة

يتم التحكم بالأزمة عند حدوثها والسيطرة والحد بدرجة عالية على انو  وايجابية  أي أن افراد العينة يوافقون و 
 انتشارها لفترة زمنية معينةمن 

، وبلغت .64..1والضراف معياري  ..3.55بمتوسط حسابي بلغ المرتبة الثالثة29احتلت الفقرة رقم 
ذات دلالة إحصائية 29، لشا يعني الفقرة انالجدولية  T وىي اكبر من القيمة.2...4المحسوبة :   Tالقيمة

تخصص غرفة عمليات لإدارة الأزمة مجهزة بدرجة عالية على ان  وايجابية  أي أن افراد العينة  يوافقون و 
 بوسائل اتصال فعالة وأجهزة كمبيوتر لاحتواء أسباب الأزمات والأضرار المترتبة علي حدوثها

، .15..1والضراف معياري ..3.55بمتوسط حسابي بلغ المرتبة  الرابعة .31احتلت الفقرة رقم 
ذات دلالة 31، لشا يعني الفقرة الجدولية   T وىي اكبر من القيمة4.195.المحسوبة:   Tوبلغت القيمة

 المرتبة الخامسة 24إحصائية وايجابية   أي أن افراد العينة  يوافقون و بدرجة عالية على ان احتلت الفقرة رقم 
وىي اكبر .4.537المحسوبة :   T، وبلغت القيمة.853..والضراف معياري  ...3.5بمتوسط حسابي بلغ

ذات دلالة إحصائية وايجابية أي أن افراد العينة   يوافقون و بدرجة 24، لشا يعني الفقرة الجدولية   T القيمةمن 
 .لدى المؤسسة جهاز إداري بمكلف بإدارة الأزماتعالية على ان  

، وبلغت 93..1والضراف معياري 3.417.بمتوسط حسابي بلغالمرتبة  السادسة25احتلت الفقرة رقم  
ذات دلالة إحصائية   25 ، لشا يعني الفقرة الجدولية   T وىي اكبر من القيمة.2.951المحسوبة:   Tالقيمة

تتبع المؤسسة المنهج العلمي الإداري في إدارة وايجابية أي أن افراد العينة  يوافقون و بدرجة عالية على ان  
 الأزماتمن تخطيط وتنظيم و توجيه و رقابة
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، .1.174والضراف معياري 3.333بمتوسط حسابي بلغتبة  السابعةالمر  27احتلت الفقرة رقم  
ذات دلالة 27، لشا يعني الفقرة الجدولية   T وىي اكبر من القيمة.2.199المحسوبة :   Tوبلغت القيمة

تؤخذ المؤسسة بعين الاعتبار عامل إحصائية   وايجابية   أي أن افراد العينة   يوافقون و بدرجة عالية على ان  
 السرعة )الوقت( والدقة عند التعامل مع الأزمات

، .985..والضراف معياري ..3.25بمتوسط حسابي بلغالمرتبة الثامنة  26احتلت الفقرة رقم  
وغنً دالة 26، لشا يعني الفقرة الجدولية   T وىي  اقل  من القيمة.1.966المحسوبة :   T وبلغت القيمة

في تخطيطها للازمات  تأخذلا يوافقون على ىذه الفقرة اي ان الدؤسسة لا  إحصائيا وسلبية  أي أن افراد العينة
 مستقبلا بالعبر من الاخطاء والثغرات السابقة. 

والضراف معياري 3.4833وبصفة عامة فإن الدتوسط الحسابي لجميع فقرات المحور الأول بلغ 
 ، ىذا ما يدل على أن أفراد  الجدولية  T وىي اكبر من القيمة4.636المحسوبة :   T وبلغتالقيمة0.807

 .عينة الدراسة يوافقون على أن معظم عبارات المحور  ادارة الازمات

 
المحسوبة  و المجدولة للإجابات افراد العينة على المحور ادارة  T( يوضح قيم12-3الشكل رقم ).

 . الازمات
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 ومناقشة الفرضيات اختبارالمبحث الثالث: 

والقبول ىي  البسيط والدتعدد والقاعدة الرفض فرضيات الدراسة استخدمنا تحليل الالضدارلقبول او رفض 
  1ودرجة الحرية ) 0.05عند مستوى الدلالة 4.008المجدولة :  F:المحسوبة اكبر من قيمة Fقيمة  اذا كانت

 H1ونقبل   H0( فإننا نرفض 58،

 المطلب الاول : اختبار ومناقشة الفرضيات الفرعية

 الفرضية الفرعية الأولى :اولا: 

H0. لا يوجد تأثنً معنوي ذو دلالة إحصائية للرسالة والرؤية الإستراتيجية على إدارة الأزمات للمؤسسة الاقتصادية : 

H1يوجد تأثنً معنوي ذو دلالة إحصائية للرسالة والرؤية الإستراتيجية على إدارة الأزمات للمؤسسة الاقتصادية :. 

الرسالة والرؤية  الدستقل:ار البسيط للتحقق من اثر الدتغنً  الفرضية تم استخدام تحليل الالضد لاختبار ىذه
 ادارة الازمات للمؤسسة الاقتصادية الاستراتيجية على الدتغنً التابع:

 نٌ تحليل التباين للالضدار البسيط يبن رسالة . رؤية الدنظمة و ادارة الازماتيب (20-3)جدول رقم :

معامل  R R2 البيان
 Bالانحدار

مستوى الدلالة  Fقيمة 
Sig 

اثر رسالة و رؤية الدنظمة على 
 ادارة الازمات

0.478 0.228 0.637 17.145 0.000 

 spssاعداد الطالب باستخدام لسرجات 

 التعليق :

الرسالة والرؤية بنٌ R=.4780إلى وجود علاقة ارتباطيو موجبة ( .2-3)توضح النتائج الجدول رقم
عند  4.008المجدولة : Fاكبر من قيمة  17.145المحسوبة: Fوادارة الازمات للمؤسسةوأن قيمة  الاستراتيجية

وىذا يعني أن الرسالة والرؤية  R=0.228 ( وان معامل التحديد58،   1ودرجة الحرية ) 0.05مستوى الدلالة 
% راجع 78. وىو تفسنً ضعيف  والباقي % من التباين ادارة الأزمات في الدؤسسة22الاستراتيجية  قد فسرت  

 الى عوامل اخرى منها الخطأ العشوائي 
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 :لاستنتاج ا

يوجد قائلة انو يوجد  H1عدم وجود تأثنً معنوي ، ونقبل الفرضيةالبديلة  H0نرفض  فرضية  العدم 
 ، الاقتصاديةتأثنً معنوي ذو دلالة إحصائية للرسالة والرؤية الإستراتيجية على إدارة الأزمات للمؤسسة 

 الفرضية الفرعية الثانية:ثانيا: 

 H0  لا يوجد تأثنً معنوي ذو دلالة إحصائية للأىداف الإستراتيجية علي إدارة الأزمات للمِؤسسة :
 .الاقتصادية

 H1  يوجد تأثنً معنوي ذو دلالة إحصائية للأىداف الإستراتيجية علي إدارة الأزمات للمِؤسسة :
 .الاقتصادية

ىذه الفرضية تم استخدام تحليل الالضدار البسيط للتحقق من اثر الدتغنً الدستقل:الاىداف لاختبار 
 الاستراتيجية على الدتغنً التابع: ادارة الازمات للمؤسسة الاقتصادية.

 بنٌ الاىداف الاستراتيجية وادارة الازمات  يبنٌ تحليل التباين للالضدار البسيط  (21-3)جدول رقم :

معامل  R R2 البيان
 Bالانحدار

مستوى الدلالة  Fقيمة 
Sig 

اثر الاىداف الاستراتيجية 
 على ادارة الازمات

0.724 0.524 0.761 63.816 0.000 

 spssاعداد الطالب باستخدام لسرجات 

 التعليق :

الاىداف بنٌ R =.7240: إلى وجود علاقة ارتباطيو موجبة  (21-3)توضح النتائج الجدول رقم 
 4.008المجدولة :  Fاكبر من قيمة  63.816 المحسوبة: Fوادارة الازمات للمؤسسة وأن قيمة   الاستراتيجية

وىذا يعني أن  R=0.524 2( وان معامل التحديد  58،   1ودرجة الحرية ) 0.05عند مستوى الدلالة 
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% راجع الى 48الأزمات في الدؤسسة. والباقي  % من التباين اداراة52قد فسرت   ةالاىداف الاستراتيجي
 عوامل اخرى منها الخطأ العشوائي 

 : الاستنتاج

يوجد تأثنً قائلة انو  H1عدم وجود تأثنً معنوي ، ونقبل الفرضية البديلة  H0نرفض  فرضية  العدم 
 ية.معنوي ذو دلالة إحصائية للأىداف الإستراتيجية علي إدارة الأزمات للمِؤسسة الاقتصاد

 الفرضية الفرعية  الثالثة:ثالثا :

H0 لا يوجد تأثنً معنوي ذو دلالة إحصائية للتحليل الإستراتيجي للبيئة الداخلية والخارجية علي إدارة الأزمات:
 .للمؤسسة الاقتصادية

H1  :  يوجد تأثنً معنوي ذو دلالة إحصائية للتحليل الإستراتيجي للبيئة الداخلية والخارجية علي إدارة الأزمات
 للمؤسسة الاقتصادية

لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام تحليل الالضدار البسيط للتحقق من اثر الدتغنً الدستقل: التحليل الاستراتيجي 
 لازمات للمؤسسة الاقتصاديةللبيئة على الدتغنً التابع: ادارة ا

 بين التحليل الاستراتيجي وادارة الازمات يبين تحليل التباين للانحدار البسيط (22-3)جدول رقم :

معامل  R R2 البيان
 Bالانحدار

مستوى الدلالة  Fقيمة 
Sig 

 التحليلاثر 
الاستراتيجي 

للبيئة على ادارة 
الازمات 

 للمؤسسة ا

0.640 0.409 0.679 40.182 0.000 

 spssمن اعداد الطالب باستخدام لسرجات 
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 التعليق :

  التحليل الاستراتيجيبنٌ .R =.640( : إلى وجود علاقة ارتباطيو موجبة 22-3توضح النتائج الجدول رقم )
عند مستوى  4.008المجدولة :  Fاكبر من قيمة  40.182المحسوبة:   Fوادارة الازمات للمؤسسة وأن قيمة 

وىذا يعني أن التحليل  R =0.409 2( وان معامل التحديد58،  1ودرجة الحرية ) 0.05الدلالة 
% راجع الى عوامل 60% من التباين ادارة الأزمات في الدؤسسة. والباقي 40قد فسرت   للبيئةالاستراتيجي 

 اخرى منها الخطأ العشوائي 

 : الاستنتاج

يوجد تأثنً معنوي قائلة انه H1عدم وجود تأثير معنوي ، ونقبل الفرضية البديلة  H0ة  العدم نرفض  فرضي
 للبيئة الداخلية والخارجية علي إدارة الأزمات للمؤسسة الاقتصادية الاستراتيجيذو دلالة إحصائية للتحليل 

 الفرضية الفرعية الرابعة:رابعا:

H0 الدتاحة علي إدارة الأزمات للمِؤسسة  الاستراتيجية:لا يوجد تأثنً معنوي ذو دلالة إحصائية للبدائل
 الاقتصادية.

H1  الدتاحة علي إدارة الأزمات للمِؤسسة  الاستراتيجية: يوجد تأثنً معنوي ذو دلالة إحصائية للبدائل
 الاقتصادية.

ار البسيط للتحقق من اثر الدتغنً الدستقل: البدائل الاستراتيجيةعلى لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام تحليل الالضد
 الدتغنً التابع: ادارة الازمات للمؤسسة الاقتصادية

 بين البدائل الاستراتيجية وإدارة الازمات يبين تحليل التباين للانحدار البسيط (23-3)جدول رقم :

معامل  R R2 البيان
 Bالانحدار

مستوى  Fقيمة 
 Sigالدلالة 

اثرالبدائل 
الاستراتيجيةعلى 

ادارةالازمات 
 للمؤسسة 

0.831 0.691 0.753 129.932 0.000 
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 spss22اعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات 

 التعليق :

البدائل الاستراتيجية بنٌ R =..831( : إلى وجود علاقة ارتباطيو موجبة 23-3توضح النتائج الجدول رقم )
عند مستوى  4.008المجدولة :  Fاكبر من قيمة  129.932المحسوبة:  Fوادارة الازمات للمؤسسة وأن قيمة 

وىذا يعني أن البدائل 2R=0.691( وان معامل التحديد  58،   1ودرجة الحرية ) 0.05الدلالة 
% راجع الى 31الباقيو  % من التباين اداراة الأزمات في الدؤسسة.69الاستراتيجية الاستراتيجي  قد فسرت  

 عوامل اخرى منها الخطأ العشوائي 

 : الاستنتاج

يوجد تأثنً  قائلة انو H1عدم وجود تأثنً معنوي ، ونقبل الفرضية البديلة  H0نرفض  فرضية  العدم  
 معنوي ذو دلالة إحصائية للبدائل الإستراتيجية الدتاحة علي إدارة الأزمات للمِؤسسة الاقتصادية.

 الثاني: اختبار ومناقشة الفرضية الرئيسية المطلب

 الفرضية الرئيسية:أولا :

H0 الاستراتيجية)الرسالة والرؤية  : لا يوجد تأثنً معنوي ذو دلالة إحصائية لاستخدام التخطيط الاستراتيجي، 
للمؤسسة  ( علي إدارة الأزماتالاستراتيجية البدائل ، التحليل الاستراتيجي للبيئة،الاستراتيجية الأىداف

 الاقتصادية.

H1الأىداف  ،الاستراتيجية)الرسالة والرؤية  : يوجد تأثنً معنوي ذو دلالة إحصائية لاستخدام التخطيط الاستراتيجي
 ، التحليل الإستراتيجي للبيئة،البدائل الإستراتيجية( علي ادارة الازمات للمؤسسة الاقتصادية.الاستراتيجية

لاختبار ىذه الفرضية الرئيسية  تم استخدام تحليل الالضدار الدتعدد  للتحقق من اثر الدتغنًات الدستقلة 
 .ادارة الازمات في الدؤسسةلرتمعة على الدتغنً التابع: للتخطيط الاستراتيجي 

 

 

 



 الفصل الثالث ............................................. الدراسة التطبيقية
 

123 

 

 ين المتغيرين.تحليل التباين للانحدار المتعدد يبين (24-3)جدول رقم :

معامل  R R2 البيان
 Bالانحدار

مستوى الدلالة  Fقيمة 
Sig 

اثر استخدامالتخطيط 
الاستراتيجي على ادارة 

 الازمات للمؤسسة

0.839 0.704 0.707 32.627 0.000 

 spss22اعداد الطالب بالاعتماد على لسرجات 

التخطيط بين R=0.839( : إلى وجود علاقة ارتباطيو قوية وموجبة 24-3:توضح النتائج الجدول رقم ) التعليق
( التحليل الاستراتيجي للبيئة، البدائل الاستراتيجيةة، الاىداف الاستراتيجي، رسالة ورؤية الدنظمة)الاستراتيجي 

المجدولة  عند مستوى الدلالة  Fالمحسوبة   اكبر من قيمة  F :733,763الدؤسسة  أن قيمة إدارة الازمات 
الاستراتيجي)رسالة التخطيط  وىذا يعني أن R=0.704 2التحديدوان معامل  (4،55الحرية ) ودرجة 0.05

 % من التباين70فسر  ورؤية الدنظمة، الاىداف الاستراتيجية، التحليل الاستراتيجي للبيئة، البدائل الاستراتيجية( 
 % راجع إلى عوامل أخرى منها الخطأ العشوائي.30والباقي  في الدؤسسة. إدارة الازمات

 ( يبنٌ تحليل معاملات للالضدار الدتعدد  25-3جدول رقم :.)

 Sigوى الدلالة مست Tقيمة  B BETAقيمة  الدتغنًات الدستقلة
 Constant 0.233 - .611 0.544الثابت/

 B1=0.445 0.409 4.180 0.4300 رسالة ورؤية الدنضمة
 =B2 الاىداف الاستراتيجية

0.524 
0.523 3.155 0.0050. 

 B3=0.631 0.629 3.257 0.8000 للبيئةستراتيجي التحليل الا
 B4=0.739 0.741 5.139 0.000 البدائل الاستراتيجية

 spssاعداد الطالب باستخدام لسرجات 
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في ادارة   للتخطيط الاستراتيجيمدى تأثنً معاملات الدتغنًات الدستقلة (  25-3يبين الجدول رقم .)
في   b4 =0.739بقيمة  تأثنًالازمات للمؤسسات الاقتصادية حيث ان متغنً البدائل الاستراتيجية لو اكبر 

الاستراتيجية يؤدي الى زيادة في مستوى ادارة  البدائلالدتغنً التابع  وىذا يعني بزيادة بوحدة واحدة في متغنً 
الاىداف الاستراتيجية:  ثم متغنً b3 =0.631تراتيجي:يليها متغنً التحليل الاس 0.739الازمات بقيمة 

b2=0.524  ًمتغنً الرسالة والرؤية الاستراتيجية يأتيوفي الاخنb 1=0.445 

 الاستنتاج :

يوجد تأثنً معنوي ذو قائلة انو   H1عدم وجود تأثنً معنوي ، ونقبل الفرضية البديلة  H0نرفض  فرضية  العدم 
، التحليل  الاستراتيجية،الأىدافالاستراتيجيةدلالة إحصائية لاستخدام التخطيط الاستراتيجي)الرسالة والرؤية 

 ( علي ادارة الازمات للمؤسسة الاقتصادية.الاستراتيجيةللبيئة ،البدائل  الاستراتيجي

 الدراسةالنهائي النموذج ثانيا: 

 ( يوضح النموذج النهائي للدراسة13-3الشكل رقم )               

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

متغٌر التخطٌط 

 الاستراتٌجً

 الاهداف

 (x2)الاستراتٌجٌة 

 متغٌر

ادارة الازمات   

 

 المتغير المستقل

 المتغير التابع

R=0.839             R2= 0.704 

 الرسالة والرؤٌة

 (x1)الاستراتٌجٌة 
 

 التحلٌل

الاستراتٌجً  (x3) 
 

 البدائل 

 (x4)الاستراتٌجٌة
 B4=0.739 

B3=0.631 

B2= 0.524 

B1=0.44

5 

 H1 قبول الفرضٌة البدٌلة

R=  0.228     R2= 0.478 H1 
B1= 

H1 
B2= 

R=  0.524     R2= 0.724 

H1 
R=  0.691     R2= 0.831 

R=  0.409     R2= 0.640 

 spssالمصدر : من اعداد الطالب اعتماد على نتائج اختبار الفرضٌات ومخرجات برنامج 

H1 
B3= 
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 خاتمة عامة
ية المنظمة ؤ بعاده والمتمثلة في رسالة ور ستراتيجي في الفصل الأول بألتخطيط الادراستنا لمحاولتنا بعد 

إلي البدائل الاستراتيجية ، ثم درسنا في الفصل  بالإضافة،الاىداف الاستراتيجية ، التحليل الاستراتيجي للبيئة 
الثاني ادارة الأزمات في المؤسسة الاقتصادية ، واخيرا في الفصل الثالث قمنا بدراسة ميدانية لمعرفة مدى تأثير 

 التخطيط الاستراتيجي على إدارة الازمات في المؤسسات الاقتصادية
 من النتائج والتوصيات كما يلي: وعلى اساس ىذه الدراسة توصلنا الى مجموعة     

 النتائج -1
 النتائج المتعلقة بالجانب النظري -1-1
  التخطيط الاستراتيجي ضروري وحيث انو يتضمن توافر عدد من البدائل الاستراتيجية الملائمة لظروف

 بحيث تكون مراعاة لأىدافها ومعززة لجوانب القوة فيها ومعالجة لجوانب الضعف، المؤسسات،
  الاستراتيجي يساعد المنظمة على صنع قرارات استراتيجية منطقية يستطيع مجابهة الأحداث الراىنة التخطيط

 او المتوقعة مستقبلا ومواجهة الأزمات المستقبلية.
  التخطيط الإستراتيجي يتيح لفريق عمل ادارة الأزمات القدرة على اجراء رد فعل منظم وفعال لمواجهة

 داد لمواجهة المواقف الطارئة الغير مخطط لها التي قد تصاحب الأزمة.الأزمات بكفاءة عالية الاستع
  لإدارةالتخطيط لإدارة الأزمة يجعل العاملين لديهم ثقتو اكبر بالنفس،ويقدر بهم ويستجيبوا بدا عليهم 

 الأزمة.
  في حالة الأزمة يسهم اسهاما فعالا في منع حدوث الأزمة المحتملة والتحضير لمواجهتها  لإدارةالتخطيط،

 حدوثها ثم العودة للوضع الطبيعي بعد انتهائها.
 النتائج المتعلقة بالجانب التطبيقي -1-2

  تم التوصل الى أن اهمية البدائل الاستراتيجية في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة من وجهة نظر عينة
 الدراسة كان عاليا.

 في المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة من  همية الاىداف الاستراتيجيةشارت النتائج الى أن مستوى أأ
 وجهة نظر عينة الدراسة كان متوسطا.

  في المؤسسات الاقتصادية محل  التحليل الاستراتيجي للبيئةأوضحت النتائج التي تم التوصل اليها أن اهمية
 الدراسة من وجهة نظر عينة الدراسة كان متوسطا.

  أن اهمية رسالة و رؤية المنظمة في المؤسسات الاقتصادية محل توصلنا من خلال نتائج التحليل الوصفي الى
 الدراسة من وجهة نظر عينة الدراسة كان ضعيفا.
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   بينت النتائج أن مستوى إدارة الازمات للمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة من وجهة نظر عينة الدراسة
 كان عاليا.

  وجود علاقة ارتباط قوية معنوية موجبة للتخطيط الاستراتيجي )رسالة ورؤية المنظمة، الاىداف الاستراتيجية
 للبيئة، البدائل الاستراتيجية( على إدارة الازمات للمؤسسات الاقتصادية. الاستراتيجي، التحليل 

  قوي للبدائل الاستراتيجية على إدارة الازمات للمؤسسة الاقتصادية. تأثيريوجد 
  ستراتيجية على إدارة الازمات للمؤسسة الاقتصادية .الا للأىدافيوجد تأثير متوسط 
  لمؤسسات الاقتصادية.ل إدارة الازمات وقوي على للبيئة لو تأثير معنوي الاستراتيجيالتحليل 
  ورؤية المنظمة على إدارة الازمات للمؤسسات الاقتصادية.بين رسالة قوية وجود علاقة 
 التوصيات-2
 من وذلك ؤسساتالم في الاستراتيجي التخطيط مفهوم حول المؤسسةفي  العام الوعي زيادة من بد لا 

 .العمل ورشات و والندوات الدورات خلال
 ثقافة من جزء ىو ،الاعتبار في ع المؤسسةم والمتعاملين العاملين نظر بوجهات والأخذ المشاركة مبدأ 

 أزمة وجود عند أو موسمي، بشكل وليس اعتيادي، بشكل بها العمل تواتر يجب التي الاستراتيجي التخطيط
 ما .

 وجو على الاستراتيجي وبالتخطيط عامة الإدارية بالمهارات المتخصصة التدريبية الدورات بعقد الاىتمام 
 .الخصوص

 متشابهة ظروف في تعمل التي أو المجاورة الدول في تعمل التي المؤسسات خبرات من الاستفادة محاولة 
 نفس المنطقة . في تعمل التي لظروف المؤسسات

 الأزمة .   ودارسة تحليل مهارات علي البشرية الكوادر تدريب علي بالعمل المؤسسة إدارة تقوم أن ضرورة 
 الإدارة بين التفاعل .المحتملة والمخاطر للأزمات المستمر والتحليل للتقييم محددة برامج وجود علي العمل 

 الآراء وتبادل المختلفة والأقسام الإدارات بين ،والتعاون الفريق روح سيادة خلال من وذلك والعاملين
 من لبعض بعضهم العاملين تشجع وان وجو أفضل علي العمل امذاز علي تساعد التي والأفكار والمقترحات

 .العمل في مدكن جهد أقصي أجل
 الأزمات مع التعامل علي تساعد التي المعلومات ونظم تقنية استخدام علي العاملين وتحفيز تشجيع 

 .الأداء حسن تعيق مشاكل من يواجههم ما معالجة خلال كم ،وذلك وفاعلية بكفاءة والكوارث
 ودارسة الأزمة . تحليل مهارات علي البشرية الكوادر تدريب علي بالعمل المؤسسة  إدارة تقوم أن ضرورة 
 لإدارة الأزمات التخطيط عمليات في خبراتهم من للاستفادة المؤسسة خارج من ومختصين بخبراء الاستعانة. 
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 آفاق الدراسة :  
 من خلال دراستنا لهذا الموضوع نقترح مواضيع مستقبلية ذات صلة وىي:

 نماط القيادية لمديري المؤسسات وإدارة الازماتالعلاقة بين الا . 
 دية وعلاقتها بالثقافة التنظيميةأساليب إدارة الازمات في المؤسسات الاقتصا. 
 . أثر تكنلوجيا المعلومات والاتصال عل إدارة الازمات في المؤسسات الاقتصادية 
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 1998سيد الذواري،الدوجز في إدارة الأزمات،الطبعة الأولى،القاىرة،مكتبة عين شمس،  (7
 ،0228لاستراتيجية والحلول،زىران للنشر،عمان،مبادئ إدارة الأزمات ا لزمد، ماجد سلام الذدمي،حاسم (8
 ،.0210ماجد عبد الدهدي الدساعد،إدارة الأزمات،دار الثقافة للنشر والتوزيع،عمان ،  (9

لريد الكرخي، التخطيط الاستراتيجي، عرض نظري وتطبيقي، دار الدناىج للنشر والتوزيع، عمان ،   (12
0229، 

 0223النيل العربية،القاىرة،لزسن أحمد الحصري،ادارة الأأزمات،لرموعة   (11
 ،0228لزمد الصرعي، إدارة الأزمات،مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، الاسكندرية،   (10
لزمد الصيرفي، التخطيط الاستراتيجي، مؤسسة حورس الدولية، للنشر والتوزيع ، الاسكندرية ،   (13

0229. 
 .0212،عمان،لزمود جاد الله،إدارة الأزمات،دار ابتسامة للنشر والتوزيع  (14
مصطفى لزمود أبو بكر، عهد بن عبد الله النعيم، الإدارة الاستراتيجية وجوده التفكير والقرارات في  (15

 .0228الدنضمات الدعاصرة، الدار الجامعية الاسكندرية،
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مصطفى لزمود أبو بكر، فهد بن عبد الله النعيم، الادارة الاستراتيجية وجوده التفكير والقرارت في   (16
 ت الصغيرة، الدار الجامعية، الاسكندرية .الدؤسسا

 .1999نادية العارف، الادارة الاستارتيجية، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر،     (17
ناصر د ادي عدون. الادارة والتخطيط الاستراتيجي، دار الدعرفة الجامعة، الطبعة الثالثة ، الجزائر  (18

،0229 . 
 .0223، الدار الجامعية الجديدة ،الاسكندرية ،نبيل لزمد مرسي، الإدارة الاستراتيجية  (19
 .0224نعمة عباس الحقاجي، الإدارة الاستراتيجية، دار الثقافة والنشر والتوزيع ،الطبعة الأولى، عمان ،  (02
 0229ىوشيار معروف، التخطيط الاستراتيجي، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، عمان،  (01

 الرسائل والاطروحات
)دراسة حالة  -بن سديرة عمر، التخطيط الاستراتيجي بالدؤسسات الصغيرة والدتوسطة، الواقع والآفاق  (00

 . 0226 الم ص م سطيف( رسالة ماجستير، إدارة أعمال، جامعة سطيف، 
بن قارة امينة ، أهمية نضام الدعلومات الدوارد  البشرية في الادارة الاستراتيجية ، مذكرة ماجستير، كلية  (03
   .0229لوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،جامعة الجزائر،الع

رائد فؤاد لزمد عبد العال،أساليب إدارة الأزمات لدى مديري الددارس الحكومية في لزافظات غزة  (04
 ، 0229جامعة غزة الإسلامية،  إدارة تربوية، رسالة ماجيستير، وعلاقتها بالتخطيط الاستراتيجي،

، تخصص ادارة ماجستيرء الله، واقع التخطيط الاستراتيجي في قطاع الدقاولات، رسالة سمر رجب عطا (05
 0225أعمال، الجامعة الاسلامية، غزة، 

عمري سامي ، فعاليو تخطيط الدوارد البشرية في ضل التخطيط الاستراتيجي دراسة حالة)شركة مناجم  (06
 . 0227ة أعمال الفوسفاط تبسة( مذكرة ماجستير في العلوم التجارية، إدار 

كتاب منال ، دور استراتيجية الترويج في تحسين القدرة التنافسية للمؤسسو الوطنية دراسة الحالة الدؤسسة  (07
ستير ، في علوم التسيير، استراتيجية السوق في ظل ج( سطيف ، مذكرة ماamcالوطنية لأجهزة القياس  والدرافقة )

 ،  0227الاقتصاد التنافسي 
، أثر توافق التخطيط الاستراتيجي وتخطيط الدوارد البشرية على أداء الدنظمات حالة فرع العيداني حبيبة  (08

 ،0212انتيبيوتيكتال الددية ، مذكرة ماجستير ، جامعة الددية ، 
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مذكرة مقدمة لنيل شهادة  ىدى بو القمح،تحليل دور نظم الدعلومات في إدارة الأزمات بالدنظمة، (09
 0229ل،جامعة الجزائر،تخصص إدارة أعما الداجيستير،

 الملتقيات
العزاوي نجم،أثر التخطيط الاستراتيجي علىادارة الأزمات،بحث مقدم إلى الدؤتدر العلمي الدولي السابع  (03

كلية الاقتصاد والعلوم الادارية،تحت عنوان تداعيات الأزمة الاقتصادية  الدي يعقد من جامعة الزرقاء الخاصة،
  .0229،.العالدية على منظمة الأعمال 



 

133 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 الملاحق



 

134 
 

 (: الاستبيان المستخدم في الدراسة10ملحق رقم )ال

 جامعة محمد بوضياف بالمسيلة

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 اسـتـبـيـان

 

 المحترمين (                                              )السادة: مديري وإطارات المؤسسة 

 

 تحياتي الطيبة...وبعد،،،   

ثر أ في اطار الاعداد لمذكرة تندرج ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر في علوم التسيير والتي يدور موضوعها حول
، يرجى منكم التفضل المؤسسات الاقتصادية زمات فياستخدام التخطيط الاستراتيجي على إدارة الأ

يديكم، مع تأكيد الالتزام باستخدام البيانات المحصل عليها في إطار هذه الإجابة على الاستبيان الذي بين أب
 الدراسة فقط.

 

 

 اشكر لكم مسبقا تعاونكم. 

 

 الخصائص الديموغرافية لعينة الدراسةالجزء الاول : 

 الجنس 

  أنثى ذكر                                                                             
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 العمر

 سنة 34 – 30سنة                                                    من  30أقل من              

 سنة 40اكثر من سنة                                                   33-35من              

 المؤهل العلمي 

 ليسانس                                                           بكالوريا              

 /ماستر                                                       مهندس ماجيستر           

                 شهادات عليا          

 العلمي التخصص

 علوم تجارية                                                         علوم اقتصادية         

 تخصص آخر                                                          تسيير ال  علوم        

 سنوات الخبرة

 سنوات10-6سنوات                                                     من  5أقل من         

 سنة                15أكثر من                              سنة                         15-11من         

 المستوى الوظيفي:

 نائب مدير                                                                      مدير

 رئيس مصلحة    رئيس قسم                                                     

 مستوى آخر إداري
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رقم 
 العبارة

 العبارة
 

موافق 
 بشدة

 موافق
محاي
 د

غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

      المؤسسة بصياغة رؤية شاملة و واضحة تقوم  0
      تشمل الرؤية تصورا واضحا لمستقبل المؤسسة 2
تعمل الرؤية على توحيد الجهود الداخلية    3

 والخارجية
     

      رسالة المؤسسة واضحة ودقيقة   4

هدف  رسالة المؤسسة تشمل جميع الخصائص من  5
 المؤسسة ونوع النشاط والهدف الاجتماعي

     

تراعي المؤسسة في رسالتها مختلف المتغيرات    6
 )الثقافية ،اقتصادية ،سياسية وتكنولوجية (

     

مؤسسة تحقق التكامل بين مصالح هداف الأ  7
 لمؤسسةذات العلاقة با  طراف الأ

     

      لها هداف المؤسسة تدعم الموقف التنافسيأ  8
      مكانيات المؤسسةمراعاة إتحدد الأهداف ب  9

للمؤسسة تأخذ بعين  الاستراتيجيةصياغة الأهداف   01
 الموظفين الاعتبار مشاركة

     

مدي كفاءة الأفراد عند تحديد  تراعي المؤسسة   00
 الاستراتيجيةالأهداف 

     

الاستراتيجيات  بالاعتماد علي يتم تحديد   02
 جلالمتوسطة وطويلة الأ هدافالأ

     

تهديدات في البيئة الخارجية لتجنها يتم تحديد ال  03
 ثارهاوالحد من آ

     

ص  المتاحة في البيئة الخارجية يتم تحديد الفر   04
 ستثمارهالا

     

     راء المتعاملين معها تعمل المؤسسة على أ خذ آ  05
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 وبشكل مستمر
تقوم المؤسسة بتحديد وضعها التنافسي بالنسبة   06

 لغيرها من المؤسسات
     

تدرك المؤسسة نقاط القوة و الضعف وتستعملها   07
 لصالحها

     

      في المؤسسة مستمرة يعملية التحليل البيئ  08
تضع المؤسسة الاستراتيجيات البديلة علي   09

 ائف()النشاط  ،الوظ المستويات المختلفة
     

اعدة في عملية  تستخدم المؤسسة أدوات مس  21
 الاستراتيجيةتوليد البدائل 

     

ية تحدد البدائل يتم عمل مخططات مبدئ  20
 تاحة التي يمكن الاعتماد عليهاالم الاستراتيجية

     

      مع أهداف المؤسسة الاستراتيجيةتتناسب البدائل   22
      تمتلك المؤسسة المرونة في التغيير عند الحاجة  23

      لدى المؤسسة جهاز إداري بمكلف بإدارة الأزمات 42
25 
 

تتبع المؤسسة المنهج العلمي الإداري في إدارة 
 الأزمات

 من تخطيط وتنظيم و توجيه و رقابة

     

مج الجاهزة طط و البراخال يتوفر في  المؤسسة 26
 زمات لمعالجة الأوالبديلة  

     

)الوقت( تؤخذ المؤسسة بعين الاعتبار عامل السرعة  27
 زمات والدقة عند التعامل مع الأ

     

زمة عند حدوثها والسيطرة والحد يتم التحكم بالأ 28
 من انتشارها لفترة زمنية معينة

     

مجهزة بوسائل  زمةدارة الأتخصص غرفة عمليات لإ 29
لاحتواء أسباب جهزة كمبيوتر اتصال فعالة وأ

 ضرار المترتبة علي حدوثهاالأزمات والأ
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عمال تتخذ المؤسسة الإجراءات اللازمة لممارسة الأ 31
عتيادية دون تعطيل أو تأخير في والنشاطات الا

 زماتظروف الأ

     

تدمج الدروس والعبر المستفادة من الأخطاء  30
 والثغرات في 

 مستقبلاالتخطيط للازمات 
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 : قائمة الأساتذة المحكمين للاستبيان(12الملحق رقم )

 التخصص والقسم اسم الأستاذ )ة(
 إدارة الازمات قسم علوم التسيير الأستاذ زريق عمر

 قسم علوم التجارية بوبعاية حسان الأستاذ
 قسم علوم التسيير الأستاذ مير أحمد
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 الخماسي LIKERT: مقياس (13ملحق رقم )

 درجة الموافقة  الرقم
 غير موافق تداما 1
 غير موافق 2
 محايد 3
 موافق 4
 موافق بشدة 5

 



              



 : ملخص الدراسة

زمات لتخطيط الاستراتيجي على إدارة الأا استخدامساسي من هذا البحث هو دراسة أثر الهدف الأ      
الاطار  للمؤسسات الاقتصادية، ولتحقيق هذا الهدف قمنا بتقسيم هذا البحث الى فصلين نظريين تمثلا في:

ومن ثم حاولنا البحث عن امكانية معالجة الاشكالية النظري للتخطيط الاستراتيجي وأساسيات إدارة الازمات، 
رض إعتمدنا على غولتحقيق هذا ال الميدانية على عينة من المؤسسات المطروحة في الواقع ، من خلال الدراسة

ثر أ وجودوقد توصلت الدراسة الى  فحص جوانب البحث عن قرباساسية، حيث أفادتنا في  كأداة  الاستبيان
 .بالمؤسسات الاقتصادية زماتإدارة الأ فيلاستخدام التخطيط الاستراتيجي 

الاهداف الاستراتيجية، التحليل  التخطيط الاستراتيجي، رؤية ورسالة المنظمة،التخطيط ، :مات المفتاحيةالكل

 زمات.لأابيئة، البدائل الاستراتيجية، الأزمة ، إدارة الاستراتيجي لل

Summary of the Study 

The primary goal of this research is to study the Effect of using Strategic Planning on the 

Economic Crises of the Institutions Management, and to achieve this goal, we've divided this 

research into three chapters two theoretical Napoleon represented in "The theoretical 

framework for strategic planning" and "Crisis management basics " and then we tried to search 

for the possibility of treatment problem posed in fact, through the field study in an A sample of 

institutions To achieve this purpose, we relied on the questionnaire as an essential tool where 

informed us to examine aspects of the search for near The study found to achieve the hypothesis 

public, where it became clear to the existence of the impact of the use of strategic planning in 

crisis management and economic institutions. 

Keywords: planning, strategic planning, vision and mission of the organization, strategic 

objectives, strategic analysis of the environment, strategic alternatives, crisis, crisis management. 

 


