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 كلمة شكر

المتواضعالحمد لله تم بفضله إتمام هذا العمل   

ين على أتقدم بالشكر الجزيل إلى جميع الأساتذة الذين رافقوني في مساري الدراسي، وكذا جميع الساهر 
ة، وبالأخص عمال وعاملات كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم يسير جامعة يحي فارس بالمد

بدون استثناءالتسيير، من عميد الكلية إلى أبسط عامل وعاملة وعمال النظافة   

، على مساعدتها لي "العيداني حبيبة" كما أتقدم بجزيل الشكر والعرفان والامتنان لمشرفتي الأستاذة 
، "معوشي" ، "يحياوي" ، "طلحة" وصبرها علي طيلة فترة دراسة الماستر، كما أشكر أساتذتي الأفاضل 

تشرفت بمعرفته خلال فترتي ، وجميع من كان لي شرف أن أدرس عنده أو "بن زرقة" و " قبطان" 
.الدراسية  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

داءـــــــــــــاه  
الأعزاء اللذان كانا معي  لى أغلى ما أملك وأعز ما منى الله علي بهم والديأهدي ثمرة جهدي وعملي إ

سندا في كل حياتي، وبفضلهم وبفضل تشجيعهم ودعمهم لي وصلت إلى ما أنا عليه اليوم، ليحفظهما 
 الله لي ويطُل في عمرهما ويوفقني لاستفاء ولو جزء بسيط من تعبهما علي

التي سكنت  ، وإلى صديقتي"جازية" ، وأختي "أيمن" ، "هشام" ، "بن يوسف" كما أهديه إلى إخوتي 
 "ريماس"  مها، وبراع"حبيبة رغيوي" روحي وقلبي، وقبلت مكانتها من صديقة إلى أخت عزيزة وغالية 

.حفظهما الله ورعاهما" يسيأنا"  

إلى رفقاء دربي وأصدقاء الدراسة منذ الطفولة إلى يومنا هذا، وإلى عائلاتهم الكريمة، وأخص بالذكر 
".أمال سلطاني" عزيزتي   

والأخ والأخت ثرر فينا وساندني وكان نعم النصو ترك جميل الأ إلى كل من  

إلى كل من كانت له لمسة في حياتي العلمية والعملية، خاصة أصدقائي وزميلاتي في العمل، ومسؤولي 
  ومسانداالذي كان ولا يزال دائما داعما لي السابق
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 مستخلص باللغة العربية

يط الإستراتيجي في تجاوز التخطو هدفت الدراسة إلى التعرف على إظهار الصلة بين إدارة الأزمات             
أبعادها بالإضافة و إدارة الأزمات  تعزيز التخطيط الإستراتيجي في دورالتعرف على و المخاطر التي تواجهها ، المحن و 

تى قبل حو مدى فعاليته في ذلك من خلال تعزيزها في مراحلها، و إلى عناصر التخطيط الإستراتيجي الفعال ، 
تقديم إقتراحات لأساليب و ة إلى مركز الريادة بتحقيق الأهداف المسطرة حدوثهاـ بهدف إيصال المنظم

 .من الأزمة فرصة بدل أن تكون تهديد علكذا خيارات للجو بدائل إستراتيجية و  إستراتيجيات للجعلو 

مصادر و أما فيما يخص أدوات الدراسة .المنهج الوصفي التحليليإستخدام  لتحقيق أهداف البحث تم             
قدمت و . تم تحليلهاو وزعت على عينة الدراسة حيث إعتمد على الإستبانة كأسلوب لجمع البيانات، البيانات فقد 

كما و ، 91-تزامنت فترة الدراسة مع فترة وباء الكوفيدو سسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية، دراسة ميدانية فالمؤ 
ملائم للوضع و ربى ضرة نافعة، ففي فترة الوباء أمكن لي فيها طرح موضوع بحثي في جو قيل في كل شر خير، 

المتضمنة للإستبانة واضحة من خلال ما كان للأسئلة و موضوع البحث، و سهل عملية المقارنة بين الواقع و المطروح، 
   .لم أتكبد مرارة الشرح الطويلو معاش و ه

تعزز إدارة الأزمات بشكل متزامن، فلا يمكن إنجاح و أظهرت الدراسة أن للتخطيط الإستراتيجي دور فعال و      
 .تخطيط الإستراتيجيإدارة الأزمات بدون ال

التحليل التحليل البيئي، التفكير الإستراتيجي، الإدارة الإستراتيجية،  التخطيط الإستراتيجي، :الكلمات المفتاحية 
 .إدارة الأزماتالإستراتيجي، 
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 مستخلص باللغة الانجليزية

The study aimed to identify the link between crisis management 
and strategic planning in overcoming the adversities and risks it faces, 
and to identify the role of strategic planning in enhancing crisis 
management and its dimensions, in addition to the elements of effective 
strategic planning, and the extent of its effectiveness in that through 
strengthening it in its stages. , and even before it occurs, with the aim of 
bringing the institution to a leadership position by achieving the 
established goals and providing suggestions for methods and strategies 
for making and strategic alternatives, as well as options to make the crisis 
an opportunity rather than a threat. 

          To achieve the objectives of the research, the descriptive 
analytical approach was used. As for the study tools and data sources, it 
relied on the questionnaire as a method of data collection, which was 
distributed to the study sample and analyzed. And a field study was 
presented in the public hospital institution in BERROUAGHIA, and 
the study period coincided with the period of the Covid-19 epidemic, 
and as it was said in every evil is good, and my Lord is a beneficial 
affliction, during the period of the epidemic, I was able to put forward a 
research topic in an atmosphere appropriate to the situation at hand, and 
easy The process of comparison between reality and the subject of the 
research, and the questions included in the questionnaire were clear 
through what is lived, and I did not suffer the bitterness of the long 
explanation. 

The study showed that strategic planning has an effective role and 
simultaneous reinforcement of crisis management. It is not possible to 
succeed in crisis management without strategic planning. 
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 Keywords: strategic planning, strategic thinking, strategic 
management, environmental analysis, strategic analysis, crisis 
management. 
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 مقدمة



 مقــــــــــدمــــــــــــــــــــــــــــــة
 

 ‌أ
 

عمق المتغيرات العالمية التي تعمل في ظلها المنظمات على إختلاف و إتسمت الآونة الأخيرة بسرعة           
الخبرة الماضية في تحليل و أساليب التخطيط التقليدية المعتمدة على التنبؤ و نوعياتها، الأمر الذي لم تصلح معه نظم 

التكيف مع المتغيرات العالمية و الأحداث التاريخية، فلم تعد هذه الآليات قادرة على مواجهة تحديات المستقبل 
أدى هذا النوع من و يأتي التخطيط الإستراتيجي كأحدث صورة من صور التخطيط في المنظمات، والمتلاحقة، 

تنفيذها من و  ،تي تخطط بها المنظمات لوضع الإستراتيجيات الخاصة بهاالأساليب الو التخطيط إلى تغيير الطرق 
 .الإزديادو الإستجابة بطريقة فعالة للتغيرات العالمية الآخذة في التسارع و التميز و أجل التطور 

أساليبه و فالتخطيط الإستراتيجي أسلوب إدارة فعال يختلف عن غيره من أساليب الإدارة، كون مبادئه         
 ،الفكر الإداري المنهجي المتخصص لهذه المبادئو رياته قد جرى تطورها بمزيج من التجارب العلمية الميدانية نظو 
نابع عن الحاجة إلى تطوير أداء المنظمات  ،الأساليب التي كانت وليدة واقع علمي ميداني مدعوم بفكر أكاديميو 

تعتمد على و من الإمكانيات المتاحة بصورة فعالة  خلق أجواء حيوية تستفيدو  ،على المدى البعيد لضمان بقائها
 .التخطيط الإستراتيجي كأسلوب علمي بارع لتحقيق الأهداف

في العديد من الأحيان تنجم عن التغيرات أزمات التي يعد التعامل معها أحد المحاور الإهتمام في الإدارة، و        
الثبات و المسيرين، الذين يتسمون بالعديد من المهارات منها الشجاعة و يقتضي وجود نوع خاص من المديرين و فه
رسم التكتيكات اللازمة للتعامل و صياغة و الحوار و القدرة على الإتصال و  ،القدرة على التفكير الإبداعيو الحنكة و 

تيجي كنظام يعمل المفكرون في مجال إدارة الأعمال بالتخطيط الإستراو لهذا إهتم العديد من الباحثون . مع الأزمة
 .إذا ما حدثت فإنه يقوم بتقليص الخسائر إلى أبعد الحدودو تجاوز الأزمات على 

من الأمور الصعبة التي تسعى المنظمات للوصول إليه،  الأزمات بصورة ناجحةأضحى الوصول إلى إدارة        
تناد على التخطيط الإستراتيجي خاصة في الوقت الحالي الذي تسارع فيه كل شئ، الأمر الذي يتطلب منها الإس

ما يعود عليها بالفائدة و  ،مصلحة المنظمةو إستغلالها وفق ما يتماشى و كذا السير معها و  ،تطويره للتفادي الأزماتو 
مقومات تساعدها على و ركائز و المعنوية فمصائب قوم عند قوم فوائد، لذا كان عليها السعي عن أساليب و المادية 

 .إستمراريتها إلى أبعد الحدودو بالتالي المحافظة على بقاء و بلوغ إلى الأهداف السامية، و إحكام الإدارة 

 : من خلال ما سبق، يمكن صياغة إشكالية البحث من خلال طرح السؤال الرئيسي التالي     

عمومية ما واقع ذلك بالمؤسسة الو  ؟ ما مدى مساهمة التخطيط الإستراتيجي في تعزيز إدارة الأزمات        
 .؟الإستشفائية بالبرواقية 

      :، تم طرح التساؤلات الفرعية الآتيةأكثر الإلمام بالموضوعو للإجابة على الإشكالية و       

 ؟هل التخطيط الإستراتيجي ضرورة حتمية* 1
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 ؟عينة الدراسةما درجة تطبيق المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية التخطيط الإستراتيجي من وجهة نظر  * 2
ما مدى إعتماد المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية على مراحل إدارة الأزمات من وجهة نظر عينة  *3

 ؟الدراسة
 ؟مراحل إدارة الأزماتو ما طبيعة العلاقة بين التخطيط الإستراتيجي * 4
 هل يوجد أثر للتخطيط الاستراتيجي على إدارة الأزمات؟ *5
ذات دلالة إحصائية حول مساهمة التخطيط الإستراتيجي في تعزيز إدارة الأزمات تعزي  هل توجد فروق* 6

  ؟=0.05للمتغيرات الشخصية عند مستوى المعنوية 

ما إندرج فيه من تساؤلات فرعية، وضعنا مجموعة من و لنتمكن من الإجابة على التساؤل الجوهري و         
 :تساؤلاتها الفرعيةو الفرضيات بغية تقديم إجابة مؤقتة تندرج ضمن الإشكالية 

 ؛يعتبر التخطيط الإستراتيجي أداة أساسية في ظل الظروف البيئية الراهنة* 1
ائية بالبرواقية تعتمد على التخطيط هناك موافقة من طرف عينة الدراسة على أن المؤسسة العمومية الإستشف* 2

 ؛كليةو هذا بصورة فردية و الإستراتيجي 
هناك موافقة من طرف عينة الدراسة على أن المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية تعتمد على مراحل إدارة * 3

 ؛كليةو هذا بصورة فردية و الأزمات 
مراحل و بين التخطيط الإستراتيجي   =0.05علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية لا توجد* 4

 ؛إدارة الأزمات
على إدارة الأزمات لدى العاملين عند مستوى معنوية  للتخطيط الإستراتيجيلا يوجد أثر ذو دلالة معنوية * 5

=0.05؛ 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول مساهمة التخطيط الإستراتيجي في تعزيز إدارة الأزمات تعزي للمتغيرات  *5

عند مستوى المعنوية الإحصائية ( الصنفالجنس، العمر، المستوى العلمي، سنوات الخبرة، ) الشخصية 
=0.05. 

 :أهمية البحث
 :يمكن حصر أهمية البحث في العناصر الآتية 

تكمن أهمية البحث في أنه يعد من الموضوعات ذات الوزن الثقيل في ميدان الإدارة، إذ يتناول مفهومين هما *
 ؛إدارة الأزماتو التخطيط الإستراتيجي 

، الذي تمخض عنه "11-الكوفيد"وباء ليستمد البحث أهميته من الوضع الراهن حيث العالم أجمع في مواجهة * 
 ؛شتى المجالاتفي و العديد من الأزمات 

 ؛كذا إبراز أهميتهو إظهار مدى أهمية التخطيط الإستراتيجي في إدارة الأزمات * 
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 ؛إبراز نجاعة التخطيط الإستراتيجي للتغلب على محنة الوباء الذي أظهرها الجيش الأبيض* 
 الإدارة؛تأكيد على أهمية التخطيط الإستراتيجي في * 
 .يط له دور فعال في تجاوز فالمحنة تولد الهمةالتخطو الإظهار للعيان بأن التكاتف * 

 :أسباب إختيار الموضوع
 :من بين الأسباب التي دفعتني لإختيار هذا الموضوع ما يلي 

 ؛رغبة ذاتية ملحة للتعمق فالموضوع* 
 ؛تلائم الموضوع مع تخصصنا في إدارة الأعمال* 
 ؛الأوضاع البيئية الراهنةو توافق الموضوع * 
 ؛جيال القادمةللأجعله كمرجع يستدل به * 
   .تطابقه مع المؤسسة المراد دارسة الحالة فيهاو تلائم الموضوع * 

 :أدوات البحثو منهج 
نفي صحة الفرضيات، تم الإعتماد على المنهج الوصفي و كذا إثبات أو بغية الإجابة على التساؤلات المطروحة،  

 :مصادر البيانات فتمثل فيو أما فيما يخص أدوات الدراسة .التحليلي
 ؛المسح المكتبي بالإضافة إلى مواقع الأنترنت ذات العلاقة بموضوع البحث*  
 .نقوم بمعالجة البيانات SPSSبإستخدام برنامج والإستبيان، *  

بغية الإجابة على الإشكالية المطروحة، و مضامين البحث و قصد الإحاطة بأهم أبعاد  :نموذج البحث المقترح
 :كذا الفرضيات يتم الإعتماد على نموذج البحث المقترحو التساؤلات الفرعية، 

 

 

 

 

 

 

 من اعداد الباحثة :المصدر

 إدارة الأزمات التخطيط الإستراتيجي

 الأهدافلرسالة، الرؤية، ا
 التحليل البيئي

 تصميم الاستراتيجية
 تنفيذ الخطة الاستراتيجية

 المراقبة والتقييم

 اكتشاف اشارات الانذار
 الاستعداد والوقاية

 احتواء الأضرار
 استعادة النشاط

 التعلم

الجنس، العمر، المستوى 
التعليمي، سنوات الخبرة، 

 الصنف
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 :صعوبات البحث
 :تلخصت في 

 ؛إتمامي للبحثو الظرفية التي حالت دون تفرغي و ظروفي المهنية * 
 .كذا ضغطو بحث و التي خلقت أزمة وقت  11-جائحة الكوفيد* 

 : الدراسات السابقة
 :علاقة بالبحث نجد لهاو مواضيع تشبه موضوع البحث و من بين الدراسات السابقة التي تناولت جوانب 

دراسة ميدانية في مديرية  :دورها في التخطيط الإستراتيجيو مهارات القائد الإداري " ، بوقندروة زكية* 
الإنسانية، و لنيل شهادة الماستر في علم الإجتماع، كلية العلوم الإجتماعية  ، مذكرة"الرياضة لأم البواقيو الشباب 

دور القائد  وما ه: حيث قامت بدراسة الإشكاالية التالية ، 2116، الجزائر، م البواقيبأجامعة العربي بن مهيدي 
 :خلصت في الأخير إلىو ، الإستراتيجي؟الإداري في التخطيط 

  المعرفة المتجددة، في حل مشاكل العمل و ضرورة تركيز المؤسسات على تمكين العاملين من ذوي الخبرة
 ؛إسناد المناصب القيادية المهمة لهم، كحافز مؤثر يساعدهم في تحقيق الأهداف الإستراتيجيةو 
  التقليل من نقاط و ليلها تحليلا معمقا لإستثمار نقاط القوة تحو العمل على معرفة البيئة الداخلية  للمؤسسة

 ؛الضعف
  تعزيز العلاقات فيما و مشاركتهم بإتخاذ القرار و ضرورة إبداع ل لمؤسسات بالمزيد من الإهتمام بالموظفين

 ؛ريةتوليد الأفكار الإبتكاو تشجيهم على المبادرة الفردية و تطوير أدائهم و بين الإدارة و كذلك بينهم و بينهم 
  الذاتية التي ترتبط و إعطاء أهمية أكبر لعامل التحفيز المعنوي لكونه يشبع حاجات الإنسان الإجتماعية

 ؛المحيط بالعملو تحسين الجو بالحاجة السلوكية للأفراد، بهدف رفع معنوياتهم 
  ؛توطيد العلاقة مع البيئة الخارجية للمؤسسةو ضرورة العمل على تحسين 
  تنظيم لقاءاتو ذلك عن طريق عقد إجتماعات و الحرص على مدى إستيعاب الأفراد للرؤية المستقبلية. 

دراسة حالة الصندوق الوطني : دوره في تحسين أداء المنظمةو التخطيط الإستراتيجي "إبراهيم يعيشي، * 
العلوم الاقتصادية والعلوم كلية علوم التسيير،   في نيل شهادة الماستر مهنيمذكرة ل"  -وكالة أدرار-للسكن

: قامت هذه الدراسة بدراسة الإشكالية التالية  ،2116، الجزائر،درارالتجارية وعلوم التسيير، جامعة أحمد دراية بأ
 : خلصت في الأخير إلىو  التخطيط الإستراتيجي في تحسين أداء المنظمة؟، ما مدى مساهمة

  تساعد الرؤية الإستراتيجية في توطيد علاقة المنظمة مع بيئتها الخارجية من خلال تحديد رؤيتها للمجتمع
 ؛الخارجيو الداخلي 

  ؛الموارد المتوفرةو تقوم المؤسسة بإعداد رسالتها بشكل متوازن وفق الإمكانيات 
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  تحسين و من أجل التطوير  مهارات العاملينو محفزة لقدرات و قابلة للقياس و يتم تحديد أهداف واقعية
 ؛مستوى الأداء

  نقاط الضعف و الخارجية لتعرف مصادر القوة و التحليل الإستراتيجي أداة هامة لتحليل البيئة الداخلية
 ؛الفرص المتاحةو 
  إتخاذ قرارات إستراتيجية تنسجم مع الخطط الموضوعةو ضرورة تحديد بدائل إستراتيجية مناسبة للمؤسسة. 

دراسة حالة : دور التخطيط الإستراتيجي في تحقيق تنمية سياحية مستدامة"أحلام صدار، ريم زدايرية،  *
حيث قامت هذه  بتبسة، الجزائر،  علوم التسيير، جامعة العربي التبسي فيشهادة ماستر  لنيل، مذكرة "الجزائر

النهوض و التخطيط الإستراتيجي في تحقيق تنمية سياحية مستدامة  دور وما ه: الدراسة بدراسة الإشكالية التالية
 :خلصت في الأخير إلىو  بالقطاع السياحي في الجزائر؟،

  المراحل حيث تكون كل خطوة فيها خاضعة و يتطلب التخطيط الإستراتيجي مجموعة من الخطوات
بالنخطيط الإستراتيجي  للتعديل في أي مرحلة للنشاط السياحي لذلك يستوجب على الجزائر الإهتمام

 ؛إتباع سياسة صارمة لتنفيذ خططهاو 
  عدم وجود تمويل كافي للمشاريع الإستثمارية في المجال السياحي، بالرغم من قيام الدولة بمجموعة من

 ؛الإجراءات لتحفيز المستثمرين لكنها بقيت بعيدة عن المستوى المطلوب
  ،غياب أساليب و ذلك راجع للظروف الصعبة من جهة، و غياب ثقافة سياحية لدى الموطنين الجزائريين

 ؛ترويجية من جهة أخرى
  ،المدربة بالإضافة إلى غياب سياسة و قلة الأيدي الماهرة و غياب و إفتقار الجزائر إلى سياسة تسويقية ناجحة

 ؛ تكوين المكونين في المجال السياحي
  السكك الحديدية، التي هي في و غياب شبكة طرقات و الخدمات المرتبطة بالسياحة، و نقص البنى التحتية

 .وضعية مزرية

أثر التدريب على مقدرة المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة على إدارة " ،فهد محمد نعمان زيادة* 
. 2112، القدس، غزةية بالجامعة الإسلام، درجة الماجستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة مذكرة لنيل ،"الأزمات

كفاءة المؤسسات و تنمية الموارد البشرية على قدرة و ما أثر التدريب : قامت هذه الدراسة بدراسة الإشكالية التالية
 :خلصت في الأخير إلىو  .الدولية العاملة في قطاع غزة على إدارة الأزمات؟

  مسح بيئة العمل بهدف و تنمية مهارات الكوادر الإدارية على جمع المعلومات و تقوم الإدارة بتدريب
كذلك المهارات المتعلقة بوضع إجراءات وقائية لمنع وقوع و التعرف على مؤشرات وقوع الأزمات، 

 ؛الأزمات
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  تحسين الخطط من أجل التعامل مع الأزمات المستقبلية، و تهتم الإدارة بتنمية المهارات المتعلقة بتطوير
 ؛مستمر لتجنب وقوع الأزماتتقييم الخطط بشكل و المهارات المتعلقة بمراجعة و 
  القيام بالتخطيط المسبق للتعامل مع الأزمات فور حدوثها،  و تقوم الإدارة بدراسة السيناريوهات العديدة

 ؛كما أن التدريب ساهم بتنمية مهارات العاملين على وضع السيناريوهات
  كذلك و فاعلية، و الأزمات بكفاءة ذلك لإدارة و المعنوي لتنمية مهارات التخطيط و توفر الإدارة الدعم المالي

 ؛تشجيع العاملين على التعرف على كل جديد في مجال إدارة الأزمات
  لمواجهة الأزمات على الرغم من أن النتيجة و بخصوص وجود وحدة متخصصة في المؤسسة لإعداد الخطط

كانت قريبة من المتوسط أي و خاصة إذا تم مقارنتها بباقي فقرات هذا المجال و إيجابية إلا أنها كانت ضعيفة 
 .هي بحاجة إلى إهتمام أكبر من الإدارةو درجة الحياد 

، مذكرة "دراسة لنموذج أزمة شركة تويوتا: التخطيط الإستراتيجي لإدارة الأزمات"خيارهم عبد الله أحمد، * 
ببسكرة،  عة محمد خضير، جامكلية العلوم السياسيةالعلاقات الدولية،  و لنيل شهادة الماستر في العلوم السياسية 

مواجهة  هي أهمية التخطيط الإستراتيجي في ما: قامت هذه الدراسة بدراسة الإشكالية التالية. 2113الجزائر، 
 :خلصت في الأخير إلىو  .كيف ساهم في مواجهة أزمة تويوتا؟و الامخاطر التي تتعرض لها المؤسسة و الأزمات 
  طويلة الأمد تمنع بموجبه و الأزمات تكمن في تطبيق سياسة متوسطة أأهمية التخطيط الإستراتيجي في إدارة

 ؛تلافي تلك الأزمة قبل تفاقمها وإمتدادها أ ونشر الأزمات أ
  تفادي اللامبالاة في و هذا ما يعرف بتنفيذ التخطيط الإستراتيجي و وضع ما تم التخطيط له موضع التنفيذ

 ؛مواجهة الأزمة
 ؛الإهتمام بالتدريب كعامل أساسي في مواجهة الأزمة و  عدم التسرع في إتخاذ القرارات 
  التخطيط الإستراتيجي يلعب دورا أساسيا في كيفية مواجهة الأزمات من خلال رصد مجموعة من

 .الإجراءات تمنع تكرار الأزمة مستقبلاو الإستراتيجيات 

 :الدراسات السابقةو الإختلاف بين دراسة الطالبة 

من خلال الإشكالية التي تناولتها الدراسات السابقة نجد أنها عالجت جوانب مختلفة بما يتعلق               
من فإذا كان البحث الحالي يصب في نفس السياق الذي صبت فيه الدراسات السابقة . بموضوع تلك الدراسات

على مستوى ( الأزمات إدارةو التخطيط الإستراتيجي ) الناحية النظرية بخصوص تناول مفاهيم المتغيرين 
البيئة التي  و كذا الوضع و المؤسسات، فإننا نجد إختلافا في بحثي من حيث العلاقة التي تربطهما ببعضهما البعض، 

كذا تزامنها مع و  ،طبيعة المؤسسة المختارة لدراسة الحالة وبلور موضوع البحث هو ما أثرى و كانت في وقت بحثهم، 



 مقــــــــــدمــــــــــــــــــــــــــــــة
 

‌خ  
 

لم يترك حجر على حجر إلا و  ،الذي اكتسح العالم أجمع 11-وباء الكوفيدظهرت في ظل و أزمات التي انتشرت 
 .ترك فيه أثرو 

لمعرفة دور التخطيط الإستراتيجي في تعزيز إدارة الأزمات في المؤسسة العمومية الإستشفائية  :هيكل البحث
 :هي كالآتيو بالبرواقية، قمت بتقسيم البحث إلى ثلاث فصول، 

تضمن  الذي،"المقاربة النظرية للتخطيط الإستراتيجي " الأول، سيكون تحت عنوانفيما يخص الفصل         
بعد التطرق إلى تعريف  ،المبحث الأول ماهية التخطيط الإستراتيجي في على ثلاث مباحث، حيث سأتناول

الأنواع و خصائص و كذا أهميته و  ،الباحثينو نشأت التخطيط، مفهوم التخطيط الإستراتيجي لمجموعة من الخبراء و 
التحليل و  ،خطوات التخطيط الإستراتيجي بتحديد التوجه الإستراتيجي سأركز علىالخ، أما في المبحث الثاني ...

الإختيار و تحديد البدائل الإستراتيجية و ، SWOTكذا تحليل و  ،الخارجيةو الإستراتيجي للبيئة الداخلية 
أسس التخطيط الإستراتيجي من متطلبات،  مضمونه الأخير فسيكونو الإستراتيجي، أما فالمبحث الثالث 

 .العوامل المؤثرة فيهو كذا المعوقات و أدوات التخطيط الإستراتيجي و مقومات، بأساليب 

تضمن ثلاث مباحث،  "مساهمة التخطيط الاستراتيجي في تفعيل إدارة الازمات" بعنوان  الفصل الثاني    
ب نشوءها، أما المبحث الثاني فسيكون أسباو المفاهيم ذات الصلة و ماهية الأزمة من مفهوم سيتناول المبحث الأول 

تناول تعزيز إدارة الأزمات بالتخطيط سيخير المبحث الثالث الذي الأ فيو  ،لإدارة الأزمات مدخل حول
 .بيت القصيد من علاقة التخطيط الإستراتيجي بإدارة الأزماتو الإستراتيجي 

إبراز و تعريف بالمؤسسة لصص يخأما الفصل الثالث الذي كان للدراسة الميدانية بثلاث مباحث، الأول          
المبحث الثاني الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية، أما المبحث الثالث و هيكلها التنظيمي بمهام كل مكتب، 

 .إختبار الفروضو تفسير مجالات الدراسة لخصص يف

التي تتضمن جملة من النتائج بالإجابة و حث سنقوم بتلخيص أهم ما جاء في المذكرة في خاتمة، في نهاية الب      
 . نفي صحت الفرضيات وإثبات أو على تساؤلات التي إقترحت في المقدمة 
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 :دـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــتمهي

الخارجية لمنظمات الأعمال، ية التحتية الداخلية و سريعة للبنالألفية الثالثة تغيرات عميقة و  شهدت
التي اعتمدت أساسا لتي اتبعت في الألفية الثانية، و تغييرات جوهرية في الأساليب التخطيطية ا إحداثاستوجبت 

اعتبار أ  التغيرات تمثل تهديدا ا  أ  المتتقبل اتتدا  للماض  و افت استقراء الأحداث الماضية، و تحليل و على 
 .للمنظمة

قرارات  إلىلذا كا  توضوع التخطيط الاستاتيج  أكثر المواضيع أهمية، لأنه جهد تنظم للوصول 
فالتخطيط . الخ......لماذا تعمل؟و تعمل؟ التكيز على المتتقبل حول تاهية المنظمة؟ تاذا ونشاطات أساسية، و 

تركز و لمتاعدة المنظمة على القيام بعملها بشكل أفضل في جميع الظروف التي تتعر  لها،  إ ارية أ اةالاستاتيج  
 .التجاوب تع بيئتها المتغيرةو تعديل اتجاه المنظمة و جميع المعنيين لتحقيق نفس الهدف، تقدير 

 :لمباحث الآتية سنقوم بتقتيم هذا الفصل إلى ا ،مما سبق
    .ماهية التخطيط الاستراتيجي: المبحث الأول*  
     .التخطيط الاستراتيجي  خطوات: المبحث الثاني* 
 التخطيط الإستراتيجي أسس :المبحث الثالث* 
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 التخطيط الاستراتيجي ماهية: المبحث الأول
تلحة للمنظمات في عصرنا، فالمنظمة التي تخطط تخطيط الاستاتيج  ضرورة حتمية و أضحى تطبيق ال           

تدى تفوقها، ا تثال ذلك المنظمات اليابانية و الكل  تثيلاتها التي لا تخطط استاتيجي أ ائهااستاتيجيا تفوق في 
 .استمرارهاها و الأهداف وضما  بقائ إلىتطوير أ ائها للوصول والمتواصل لتحتين و  الدءوبتع حرصها 

 أهميتهو  مفهوم التخطيط الاستراتيجي :المطلب الأول
تغيير  إلىأ ى هذا الأخير و ظهر التخطيط الاستاتيج  كأحدث صورة تن صور التخطيط في المنظمات،         

لذا قبل التطرق لمفهوم التخطيط . تنفذهاو وضع استاتيجيات خاصة بها الكيفية التي تخطط بها المنظمات ب
 .الإستاتيجية كلا على حدى و تفهوم التخطيط الاستاتيج  نعرج على 

 تعريف التخطيطو نشأة  -أولا
      م، تن خلال تقال الاقتصا ي النمتاوي9191رغم أ  أول ظهور لمصطلح التخطيط كا  في عام  

. م9191بمبدأ التخطيط الشاتل سنة  التوفيتيقد شاع استخداته بعد أ  أخذ الاتحا  و  ،"كريستيان شويندر" 
 :لذا تعد ت تعريفاته حيث عرف على أنه

اتجاه هذا و نتيطر على تقدار و نتحكم أ  نحاول أو تطور في المتتقبل، و تطور و التنبؤ بما قد يحدث تن تغير "  *
 ؛1"التطور

 ذلكاللازتة لتحقيق  الإتكانياتخلال فتة زتنية تعينة ثم حشد  إليهاعملية رسم الأهداف التي يرا  التوصل "  *
  .تن الذي يقوم بهو تتى ، و كيف يتم، و التقدير سلفا لما يجب عمله،  بمعنى؛ ،2"وفق أساليب تختصر الكلف 

عقلية يقوم عن طريقها الفر  بوضع برناتج تتتقبل  لتحقيق أهداف تعينة باستطلاع تا يرغب في  عملية" *
                    3".الوسائل المتاحة للوصول إلى الأهداف المطلوبةو وضع الأساليب و تحقيقه في المتتقبل 

جوة على ضوء عملية تحديد للأهداف المر و التخطيط ه "أ  خلاصة للقول يمكن تعريف القولك
 .4"خيارات لتحقيق هذه الأهدافو أساليب و المتتقبلية و المتيترة الحالية  الإتكانات

 

                                                           
1 Melville Daltan ,Mc Farland ,  Management ;Principales and Pratice  , London, Macmillan , 1970 , P14. 

92، ص 9192، عما  ،19 ار المناهج للنشر و التوزيع،  الطبعة  ،"عرض نظري و تطبيقي: التخطيط الاستراتيجي "مجيد الكرخ ،   2  
.92، ص 9191، القاهرة، 19 ار الفجر للنشر و التوزيع، الطبعة ،"الإدارة الإستراتيجية الحديثة" ، عائشة يوسف الشميل   3  
، تذكرة لنيل شها ة الماجتتير في علوم التتيير،  "أثر توافق التخطيط الاستراتيجي و تخطيط الموارد البشرية على أداء المنظمات"،العيداني حبيبة  4 

 . 10، ص9191-9111 الجزائر، تعة المدية،، جاكلية العلوم الاقتصا ية والعلوم التجارية وعلوم التتيير
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 تعريف الإستراتيجية -ثانيا
 :لمصطلح الاستاتيجية عدة تعاريف نذكر البعض تنها

إختيار و ة، للمنظمالغايات الأساسية طويلة الأجل و أنها تمثل إعدا  الأهداف  ) Alfred Chandler  (يرى *
 .تخصيص الموار  الضرورية لبلوغ هذه الغاياتو خطط العمل 

ا هأساس بالمنظمةفيرى أنها مجموعة القرارات المهمة للإختيارات الكبرى المتعلقة  Harverd School) ) أتا *
      .الحركات تن أجل الوصول إليهاو كذا تحديد الغايات الأساسية، و تع التغير  المنظمةتكييف 

النظم الإ ارية التي تحد  رؤية و الإستاتيجية ه  مجموعة تن القرارات " عام للإستاتيجية و كتعريف شاتل و       
تقييم و تتابعة و تنفيذها تن خلال  راسة  وتتعى نحو  ،رسالة المنظمة في الأجل الطويل في ضوء تيزاتها التنافتيةو 

 1".تحقيق التواز  بين تصالح الأطراف المختلفةو  ،ظيم الضعف التنو علاقاتها بالقوة و التهديدات البيئية و الفرص  

 مفهوم التخطيط الاستراتيجي -ثالثا 
 :قد تعد ت تعاريفه فهو يشير إلىو  ،الإ ارة الإستاتيجيةالمرحلة الثانية تن تراحل  وهالتخطيط الاستاتيج   

 2" .تتابعتهاو تنفيذها و براتج زتنية تتتقبلية و استاتيجيات و وضع أهداف و عملية اتخاذ قرارات "  *
العمليات الضرورية لتحقيق و عملية تطوير الإجراءات و تخيل تتتقبل المنظمة و العملية التي يتم بواسطتها تصور "  *

 3".هذا المتتقبل
اذ  كشف حجب المتتقبل الخاص  وفه ،تحقيق هذا الشكلو في المتتقبل  المنظمةالتبصر بالشكل المثالي "  *

تتتقبلا  المنظمة تتارها في المتتقبل، رؤيةو  افي المتتقبل، تصور توجهاتهمحها ، التبصر بملاالمنظمةبشكل 
 4".النشاطاتو أهدافها، تخيل مجال الأعمال و رسالتها و 
 5".التهديدات الخارجية والفرص المتاحة أو  نظمةللمالتوافق بين القدرات الذاتية و القدرة على التوقع "  *

 تخطيط طويل الأجل تضعه الإ ارة العليا لتحقيق الأهداف التنظيمية في المتتقبل  وه" كتعريف عام له و           

 

                                                           

.92، ص 9192ة، القاهر ،   ار التعليم الجاتع ، "التخطيط الاستراتيجي" ،تصطفى أحمد عبد الرحمن المصري  1  
.902، ص9119، عما ، 19 ار الرضا للنشر و التوزيع، الطبعة  ،"أسس و مبادئ عامة: التخطيط " ، عثما  غنيم  2  
911، ص 9110، عما ، 19التوزيع، الطبعة  ار الرضا للنشر و  ،"في القرن الحادي و العشرين الإداريةصناعة التنمية " ، رعد الصر  0   

.12، ص 9119، ، القاهرةللنشر والتوزيع ، الدار الجاتعية"التخطيط الاستراتيجي و العولمة" نا ية العارف،    4  
كلية العلوم علوم التتيير،    في تذكرة لنيل شها ة الماست ،"في أداء مؤسسات التعليم العالي الجزائريةأثر التخطيط الاستراتيجي " رحمة زعيبي،  5

  09، ص 9192-9192،  ، الجزائربتكرةب ، جاتعة محمد خيضرالاقتصا ية العلوم الاتجارية وعلوم التتيير
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 1".قدراتهم على استشراف المتتقبلو وفق تنبؤ يعتمد على خبراتهم 

 أهمية التخطيط الاستراتيجي -رابعا
 :2العناصر الآتيةمنظمة في بالنتبة للالتخطيط الاستاتيج  أهمية  إيضاح كمنت 

    بالمنظمة؛ لإ ارةتحديد الأهداف بالنتبة و وضوح الرؤية * 
 واقع؛ إلىتحويلها و التعليمية على ترجمة هذه الأهداف و  الإ اريةتشجيع الهيئة * 
 ؛الإتكاناتو الاستخدام الأتثل للموار  *  
 التكنولوجية؛و الاجتماعية و ا ية المتغيرات الاقتصو التنبؤ بالمتتقبل عن طريق  راسة العواتل * 
 الأساسية للمنظمة؛و كذلك بين الأهداف الكلية و التابط المنطق  للقرارات، * 
 الما ية المتاحة؛و الاستخدام الأتثل للموار  البشرية * 
  الإ ارية؛الفعالية و الرفع تن الكفاءة و تقويم الأ اء * 
 ؛للعاتلين الارتياح النفت و تحقيق الرضا * 
 تتوحد في سبيل تحقيق الأهداف؛و بذلك تتضافر الجهو  و يتاعد على تنتيق الجهو  البشرية * 
 ؛تخفيض المخاطر المتوقعةو التيطرة على تشاكل التنفيذ * 
 ؛الأخطاءعدم الوقوع في و المتاحة بما يضمن تجنب الصعوبات المختلفة،  الإتكاناتهندسة و تنظيم الخبرات * 
 يتاعد في اتخاذ القرارات الرشيدة؛تتحد  مما و فريق التخطيط بحيث تتضح الأهداف و لية تدير المنظمة زيا ة فعا* 
 .التغييرات المتتمرةو تحتينه عن طريق تلاحقة المتتجدات و تطوير العمل * 

 فوائد التخطيط الاستراتيجيو هداف أ :الثاني المطلب
غايات تتطرة و تتجد  يهدف للوصول إلى أهداف و تخطيط بعيد المدى  والتخطيط الاستاتيج  ه             

كل و هداف ه  جزء تن الكل لأهداف التخطيط الاستاتيج  الأهاته و تتبقا أي يعتبر كوسيلة للوصول إليها، 
 .فوائد التخطيط الاستاتيج و لذا سنتطرق في هذا المبحث لأهداف  فائدة؛ وذ وهتن له هدف 

 ط الاستراتيجيأهداف التخطي -أولا
 3:يتعى التخطيط الاستاتيج  إلى تحقيق مجموعة تن الأهداف أهمها

                                                           

 ،"الأزمات من وجهة نظر العاملين في بلدية دورا إدارةدوره في يجي و التخطيط لاسترات" ،سمير سليما  عبد الجمل، عدنا  محمد تتلم الرجوب 2
.91، ص 9191 ، الجزائر،0جاتعة الحزائر ،19، العد 10الاجتماعية، المجلدو  الإنتانيةالمجلة الجزائرية للعلوم    

  .921-922، ص ص 9191، عما ، 19، الطبعةللنشر والتوزيع   ار الثقافة ،"الجودة في التعليم العالي إدارةالقيادة و " ،رافدة عمر الحريري 2 
كلية العلوم الاقتصا ية علوم التتيير  في  تذكرة لنيل شها ة تاست  ،"دور التخطيط الإستراتيجي في تحقيق تنمية سياحية مستدامة" ،صالح محرز  3

  .99-91، ص ص 9192-9192، ، الجزائرتبتةالعربي التبت  ب ، جاتعةوالعلوم التجارية وعلوم التتيير



المقاربة النظرية للتخطيط الاستراتيجي:                              الفصل الأول  

 

6 
 

 ؛الاجتماع المجتمع المحل  مما يتاعد على زيا ة الوع  و التفاعل بين المنظمة و زيا ة التواصل  * 
 ؛تطوير عملية صناعة القرار مما يقو  إلى تطوير تناخ العملو تحتين *  
 الرقابة على العمليات الجارية؛و الاهتمام بالممارسات المتتمرة، و تعظيم الفائدة، و  وتزايد النم * 
 ؛ ة على التكيف تع البيئة المتغيرةقدرة المنظم * 
الخطط الإجرائية و توفير إطار ترجع  للميزانيات، و الإ ارة العليا،  اهتمامفي محور  الإستاتيجيةوضع القضايا  *

 الخطط المتتقبلية؛و  تطوير الأهدافو قصيرة المدى 
 الضعف فيها؛و جوانب القوة  المخاطر لبيا  إتكانية المنظمة في ضوءو توفير التحليلات الموقفية، *  
  ؛آلية تحقيق ذلكو تصميم خريطة توضح الاتجاه الذي تتير فيه المنظمة * 
 .الإعدا  المنظم لمواجهتهاو المشكلات المحتمل وقوعها تتتقبلا و التحتب للمعوقات * 

 1:أ  أهم الأهداف الأساسية للتخطيط الإستاتيج  تتمثل فيما يل  (العقيل)يذكر 

   المنظمات؛و الفكر الإنتاني لتنمية التفكير العام لدى الأفرا  و التفاعل الإيجابي تع الثقافة  *     
  ؛اجتماعيا لمواكبة تتطلبات التنمية الشاتلةو نفتيا و فكريا و تنمية الأفرا  صحيا  *     

 يقلل تن البطالة؛و ئ للقوى العاتلة بما يحقق التواز  في تنفيذ الأعمال المتكافو التوزيع العا ل  *
 الما ية؛و الأتثل للموار  البشرية و تحقيق الاستخدام الصحيح * 
  .تطوير التنظيم الإ اري بهاو تحتين أ اء المنظمة و تطوير * 

 فوائد التخطيط الاستراتيجي -ثانيا
 :يحقق التخطيط الاستاتيج  العديد تن الفوائد أهمها 

 واحدة؛ غايات ونح المنظمة اخل  الإ اراتو توحيد جميع الجهو   *
تحتين الأ اء الكل   وتطوير أو التمييز  إلىككل، مما يؤ ي المنظمة  التوجه اللازم لمتتقبل و تحديد الأهداف  *

 2.على المدى البعيد للمنظمة
 تغيراتها؛و ة نظمالخارجية للمو وعيا بظروف البيئة الداخلية و كثر استجابة جعل المديرين أ* 
 

                                                           
الموار  البشرية شريك  : العمل  حول ؤتمرالم ورقة بحثية تقدتة إلى ، "اتيجي في تطوير الموارد البشريةاثر التخطيط الاستر  "،هدى  ياب أحمد صالح 1

  .91-92، ص ص 9192استاتيج  في العمل و التطوير المؤست ، تنشورات المنظمة العربية للتنمية الإ ارية، القاهرة،
الماجيتتير في ا ارة أعمال،  تذكرة لنيل شها ة  ،"واقع التخطيط في مؤسسات التعليم التقني في محافظة غزة" عاطف عبد الحميد، عثما  شويخ،  2

 .01، ص 9111،القدس عزة، بالجاتعة الاسلاتية 
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النشاطات التي و الخطط  هذا بدوره يجعل تن الممكن صياغةو يتاعد في تطوير تفهوم واضح عن المنظمة، *  
 1؛تقرب المنظمة تن أهدافها

 لتحقيق هدف واحد، وجعل الأهداف العاتة للمنظمة واضحة؛ العاتلين يعملو يجعل جميع *   
  ؛العمل على تفا يهاو التعرف إلى التهديدات المحتملة و العمل على استثمارها و التعرف على الفرص المتاحة * 
 تحليلها؛و القتم  والضعف في الإ ارة أو التعرف على تصا ر القوة *  
 2؛.اتجاه تتفق عليه لإتباعه وعط  المدراء طريقة أي يوفر طريقة أفضل لتوزيع الموار ، كما * 
 بالمنظمة؛غاية تشتكة لجميع العاتلين و رؤية  تحديد المنظمة تع يدعم إ ارة و الإتجاه الذي يقو  و يوضح الإطار *  
 أهدافها؛و  لمنظمةا ويزيد تتتوى الإلتزام نح*  
 قياس هذه الخدتات؛ طرقو يحتن نوعية الخدتات المقدتة للعملاء *  
 المصا ر اللازتة؛و تحديد الأولويات تطوير الأفرا ، و و يزيد تن إحتمال توفير الدعم *  
 3.المتاعدة في إ ارة الأزتاتعلى التعاتل تع المخاطر الخارجية و زيا ة القدرة *  

 أنواع التخطيط الاستراتيجيو خصائص : المطلب الثالث
ليس التخطيط الإستاتيج  مجر  توقع للمتتقبل فقط، بل يتعدى ذلك إلى الإقتناع بأ  صورة             

تمد و غايات واضحة ينبغ  أ  تكو  قابلة للتحقق، و ذلك بوضع أهداف و تغييرها، و المتتقبل يمكن التأثير عليها 
أنواع و لاستاتيج  خصائص المنظمة بمجموعة أساسية تن الأولويات، على ضوء تا سبق نتتنتج أ  للتخطيط ا

 :نعرضها فيما يل 

 خصائص التخطيط الاستراتيجي -أولا
 :الآتيةبصفة عاتة يتتم التخطيط الإستاتيج  بالخصائص  

تحديد أثرها و  راسة و يتميز التخطيط الإستاتيج  بالتعرف على الظروف البيئية المحيطة    :التكاملو الشمول / 1
  الإعتبار عند إتخاذ القرارات؛ عينلك  تؤخذ بعلى التنظيم ، 

يتتم التخطيط الإستاتيج  بالديناتيكية، حيث أنه بناء على المعلوتات الوار ة تن  :المرونةو الديناميكية / 2
  ؛تع البيئة المحيطةالتكيف المتتمر و لك  يتحقق التوافق  ،يتم إعا ة النظر في الخطط التي تم وضعها ،البيئة

                                                           

.19، ص9191التوزيع، عما ،  ار المتيرة للنشر و  ،"التخطيط الاستراتيجي" ، التكارنة بلال خلف  1  
علوم المكتبات،  فيعلوم شها ة  كتوراه  لنيل أطروحة ،"التخطيط الاستراتيجي للمعلومات و دوره في دعم قطاع المكتبات بالجزائر" ، سهام با ي 2

  .21، ص 9192-9190 الجزائر، ،9جاتعة قتنطينةتعهد علم المكتبات والتوثيق، 
  .12ص ،9192لقاهرة،ا،19 ار الفجر للنشر والتوزيع،الطبعة ، "منهج لتحقيق التميز التنافسي: التخطيط الاستراتيجي" ،سيد محمد جا  الرب 3
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كنظام فرع  تن نظام أكبر يشمل جميع المنظمات الإ ارية أي أنه يتعاتل تع التنظيم   :النظميقوم على مبدأ / 3
هذا النظام الفرع  تن مجموعة أنظمة صغيرة ترتبط تع بعضها  المؤستات بأنواعها المختلفة، كذلك يتكو و 

 .كذلك الحال تع البيئة المحيطةو تغذية راجعة و البعض بعلاقات تتبا لة 
التغذية الراجعة و  ،التخطيط الإستاتيج  يقوم على تبدأ التفاعل المتتمر :مبدأ التفاعل المستمر يقوم على/ 4

صناعة القرارات و يعتمد على التفاعل المتتمر بين تتتويات التخطيط و ، تن الكل إلى الجزء ثم إلى الكل ترة ثانية
تتتوى  والعاتة أ والتياسة الأساسية أالمختلفة في التنظيم سواء أكانت تلك المتتويات تتعلق بمتتوى 

 1.القرارات الوظيفيةو التياسات 
لها و هاتة طويلة الأتد و يهدف التخطيط الإستاتيج  إلى إحداث تغييرات جوهرية  :الآثار طويلة الأجل/ 5

 .جهو  تهمة
نزولا إلى و  ارة العليا يتطلب التخطيط الإستاتيج  تشاركة واسعة في وضعه، إبتداءا تن الإ :المشاركة الواسعة/ 6

 2.غيرهمو الجمهور و المتتفيدين و العاتلين 
تن الخصائص المهمة للعمل الإستاتيج  أنه يضع الخيارات أتام المؤستة التي  :الأولوياتو ترتيب الخيارات / 7

 3.أهميتهاو أنه يرتب البراتج التنفيذية حتب أولويتها و تتلكها في خطتها التنفيذية 

 التخطيط الاستراتيجي (مستويات)  أنواع -اينثا
في ظل تتتويات عديدة، تع الذكر أ  هناك و تنظم و أصبحت العملية التخطيطية تجري في إطار تنهج  

 :ثلاثة أقتام رئيتية حتب المتتويات الإ ارية الموجو ة  اخل المنظمة كالآتي
عبارة عن عملية إ ارة الأنشطة التي تحد  الخصائص  وه  :التخطيط الاستراتيجي على مستوى المنظمة/ 1

التوق الذي و د الرسالة الأساسية لهذه المنظمة يتحدو التي تميزها عن غيرها تن المنظمات الأخرى، و المميزة للمنظمة 
 .التي تتبعها الإستاتيجيةإ ارة تفهوم المشاركة بين وحدات الأعمال و تخصيص الموار   وكذا ،سوف تتعاتل تعها

تكو  تبنية على  الإ ارةه  عملية توضع بواسطة مجلس و الكلية  الإستاتيجية أيضاما يطلق عليه ك         
عا ة تا تبنى على عمليات توزيع الموار  بصفة عاتة على هذه و أهداف المشروع كله، حيث يتأثر المشروع كله بها 

ه  و إنجاز أهداف المشروع  إلىالذي يهدف و التنظيم التغيير في شكل و على التكاتل بين إّ ارة المشروع و المجلات 
 4.في الغالب تكو  طويلة الأجل

                                                           

.22، ص 9119 ار الصفاء للنشر و التوزيع، عما ،  ،"مبادئ عامةأسس و : التخطيط" عثما  غنيم،   1  
.21، ص9112التوزيع، عما ، ،  ار وائل للنشر و "أساسيات الإدارة الإستراتيجية"  ،سالم تؤيد سعيد  2  
.01، ص 9119والتوزيع، عما ، عالم الكتب الحديث للنشر ، "مدخل إستراتيجي: إدارة الموارد البشرية" سالم تؤيد سعيد،   3  
.02، ص 9190، عما ، 19التوزيع، الطبعة  ار الحاتد للنشر و  ،"الإدارة الإستراتيجية" ، خضر تصباح ، إسماعيل الطيط   4  
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ه  عبارة عن إ ارة جهو  وحدات  :التخطيط الإستراتيجي على مستوى وحدات الأعمال الإستراتيجية/ 2
تشارك في أغرا  و الأعمال الإستاتيجية حتى تتمكن تن المنافتة بفعالية في مجال تعين تن مجالات الأعمال 

في هذه و  .تكاليف بصورة تتتقلة عن باق  الوحداتو يمكن محاسبتها على نتائجها تن إيرا ات و المنظمة ككل، 
ه  تغط  و المنتجات، و الأسواق و الحالة يمكن لكل وحدة أ  تتخذ إستاتيجيات تناسبة لظروفها تع المنافتين 

 .تفتة تكو  في أغلب الأحيا  تن سنة إلى ثلاث سنوا

وحدات الأعمال المتعد ة إلى تعرفة الأساليب  وذات خطوط المنتجات المتعد ة أ المنظماتكما تتعى       
 .تيزة تنافتية في التوقو الأعمال تن أجل تحقيق أ اء عال  والملائمة لإ ارة هذه المنتجات أ

في مجالات وظيفية في  وضععبارة عن إستاتيجيات ت هو :التخطيط الإستراتيجي على المستوى الوظيفي/ 3
على كل تدير تتؤول عن إحدى هذه المجالات و الموار  البشرية، و الموار  المالية و التتويق و ه  الإنتاج و ، المنظمة

يضع نصب عينيه الإستاتيجية الكلية عند و الوظيفية أ  يحد  تتاهمة المجال الذي يعمل فيه لتحقيق الإستاتيجية، 
نشاط تعين تن أجل  والطريقة المعتمدة في إ ارة وظيفية تعينة، أ وكما أنه ه،ة وضعه للإستاتيجية الوظيفي

تغذية مجالات الجدارة لتزويد المنظمة و الإستاتيجيات بتنمية و الوحدات الإ ارية و المتاهمة في تحقيق أهداف المنظمة 
 1.وحدة الأعمال بميزة تنافتية وأ

 خطوات التخطيط الإستراتيجي  :المبحث الثاني
يتيح للمديرين فرصة و يتتهدف التخطيط الإستاتيج  إنجاز رؤية تتتقبلية واضحة تتعى المنظمة إليها، 

وضع الأهداف التي تتعى و تع الأخذ بعين الإعتبار وضوح رسالة المنظمة  رير أين يريدو  الوصول بمنظماتهم،تق
 ،تحليلهاو الداخلية للوصول إلى مجموعة تن البدائل الإستاتيجية و المنظمة لتحقيقها في ضوء ظروف بيئتها الخارجية 

 .           ثم الإختيار الأتثل لهذه البدائل

 تحديد التوجه الاستراتيجي: المطلب الأول
تزيج الأنشطة و بهدف تحديد نطاق  ينطلق التخطيط الإستاتيج  تن التعرف على مجال نشاط المنظمة

غايات المنظمة في تحديد نوعية و تقدتها لأفرا  المجتمع، حيث يتهم تحديد أهداف  الخدتات التيو التنظيمية، 
  2.القصيرو المتوسط و القرارات الإستاتيجية اللازم اتخاذها على المدى الطويل 

 

                                                           

.19، ص 9190، عما ، 19التوزيع، الطبعة  ار المتيرة للنشر و  ،"الإستراتيجيةالإدارة "، تاجد عبد المهدي تتاعدة  1  
 

2
،  ار المريخ، الريا ، (ترجمة رفاع  محمد رفاع  و محمد سيد أحمد عبد المتعال)  "مدخل متكامل: الادارة الاستراتيجية" ،شارل زهل وجونز، جاريث 

  .91، ص 9119
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 الرؤية الإستراتيجية -أولا
 .قبل التطرق لمفهوم الرؤية الاستاتيجية، نحد  أولا تفهوم الرؤية

ال، أي تحديد إلى الطموحات لما يجب أ  يكو  عليه الح والتوجهات أ وتعني تلك التصورات أ :تعريف الرؤية .1
الوصول و ة إلى تحقيقه منظير إلى تا تطمح المتشو بالتالي فه  صورة ذهنية للمتتقبل المنشو ، و  ،ة؟ظمنأين تتجه الم

ة، منظج المتتتشارين تن خار  وفيها أالعاتلين و يقوم المخططو  سواء كانوا تن قيا ي المؤستة و إليه تتتقبلا، 
ذلك تن خلال طرح مجموعة تن الخيارات المختلفة لتحديد الرؤية و  ،بمحاولة تحديد هذه الصورة الذهنية بوضوح

 . 1بصورة  قيقة

هذه الرؤية يجب أ  تكو  و  .تاذا تريد أ  تكو  بعد فتة زتنية محد ةو المنظمة، فالرؤية تصف تتتقبل 
 2".الرؤية ه  الطموح" في كلمة واحدة و إيجابية للمتتقبل، أو فرا ، فه  صورة تلهمة واضحة لجميع الأ

تحديد المتار الرئيت  الذي تتبناه المنظمة لتحقيق " الرؤية الإستاتيجية ه  :تعريف الرؤية الإستراتيجية* 2
تحليل قواها و كذلك الظروف المنافتة و القصير في ضوء ظروف بيئتها العاتة، و أهدافها على المدى الطويل و رسالتها 
 .التكتيكيةو هذه المرحلة ه  الخطوة الأولى التي تبدأ بها عملية وضع الخطط الإستاتيجية و   3."الذاتية

 خصائص الرؤية الإستراتيجية-2-1
 4:ه  وفقا لآراء الباحثين، على أربع خصائص أساسية الرؤية الإستاتيجية تشتمل 

واضحا للعاتلين تن أجل تحقيقها  اتجاهاتوفر الأهداف الواضحة التي توفر  :البتيطة طويلة الأجل الأهداف/ أ
 .تتتويات أ اء محد ةو تعايير و وفق وقت 

 راسات تيدانية و قدرة المنظمة على تحديد حاجات طالبي الخدتة بناءا على تشاهدات  :تحليل البيئة التنافتية/ ب
 .ةالمنافتو حتى تتتطيع البقاء 

 .بشكل فعال استغلالهاطريقة و إ راك الموار  الفعلية للمنظمة  :التقويم الموضع  للموار /ج
النظم الإ ارية التي و يعني بذلك الهيكل التنظيم  و  ،القيا ةو يتطلب توفر التيطرة  :التنفيذ المؤثر للإستاتيجية/ 

 .التنتيق تن جانب العاتلين جميعاو تتضمن الإلتزام 

                                                           

 
1
، المجلة الجزائرية "اسة حالةدر  :التخطيط الإستراتيجي كمدخل لتحسين أداء الموارد البشرية في المستشفيات العمومية الجزائرية" ليلى بوحديد،   

  .921، ص9192، جاتعة قاصدي ترباح بورقلة، الجزائر، 9، العد  9للتنمية الإقتصا ية، المجلد
التوزيع، و الدار الجاتعية للنشر ، "التفكير الإستراتيجي و الإدارة الإستراتيجية" ،جمال الدين محمد المرس ، تصطفى محمو  أبو بكر، طارق رشدي جبة 2

  .12، ص 9119، القاهرة
.902،ص 9112 ار حاتد للنشر و التوزيع، عما ، ، "إدارة التغيير و التحديات العصرية للمدير" ، محمد بن يوسف النمرا  العطيات  3  
. 921، ص9111، عما ، 19جدارا للكتاب العالم  للنشر و التوزيع، الطبعة ،"الإدارة الإستراتيجية" ،نعيم إبراهيم الظاهر  4  



المقاربة النظرية للتخطيط الاستراتيجي:                              الفصل الأول  

 

11 
 

 الرؤية الإستراتيجيةعناصر  -2-2
ثلاث تكونات مميزة يجب أخذها بعين الإعتبار عند الشروع في صياغة الرؤية الإستاتيجية  يوجد 
 1:ه و  ،للمنظمة

   : ي يجب أ  يتتند إلى ثلاثة  عائم:إ  الوصول إلى تحديد  قيق للنشاط الحال :تحديد مجال النشاط الحالي/ أ
كيف يمكن تحقيق الإشباع؟ يؤ ي إلى الوصول أغلى و في ضوء تا الذي يجب إشباعه؟  :إحتياجات العملاء*   

 .إلى أي أنواع النشاط يمكن تصنيفهاو تعريف شاتل لما تقوم به المنظمة 
نوعية العملاء و النطاق الجغرافي الذي يجب تغطيته و تشير إلى التوق الذي يجب خدتته  :مجموعات العملاء*  

 .تنتجاتها وليهم المنظمة خدتاتها أالذين يجب أ  توجه إ
الطريقة التي سوف تتتخدتها المنظمة في إشباع  وكونهما يعكتا  الأسلوب أ  :الأنشطةو التكنولوجية *  

 .كذلك تدى توسيعها في سلتلة توزيع إنتاج الصناعة التي تنتم  إليهاو إحتياجات عملائها 
يجب أ  تكو  الرؤية الإستاتيجية للمنظمة واقعية فيما  :للمنظمةتحديد الرؤية الإستراتيجية المستقبلية / ب

 .الإجتماعية التي تن المحتمل أ  تواجههاو الظروف التنافتية ، التكنولوجية ، الإقتصا ية و يتعلق بالتوق 
تيجية إ  تعريف المتتويات المختلفة للعاتلين بالرؤية الإستا :تعريف أعضاء المنظمة بالرؤية الإستراتيجية/ ت
 .التوجهات المتتقبلية للمنظمةو الإقتناع بها لا يقل أهمية عن الإلمام بمفهوم النشاط و تحقيق الفهم و 

 مرتكزات الرؤية الواضحة للعمل المؤسسي -2-3
تفيدة و حتى تكو  الرؤى فعالة و تن أجل تحقيق أفضل تر و  بما يحقق الأهداف التي تتعى إليها الإ ارة  

 :في عين الإعتبار المرتكزات التالية فإنه لابد تن الأخذ

يعط  الفرصة للإطلاع على تا يدور في أذها  المديرين :تقويم إستراتيجيات نظام عمل المؤسسةو مراجعة * 
 .البعيد وكذلك الرؤى المتتقبلية التي يجب أ  تكو  عليها المنظمة في المدى القريب أو  الآخرين،

يتم تن خلال إجتماعات تصغرة تع الموظفين :لتحديد المسار الإستراتيجيالمعنيين و الإستعانة بالمستشارين * 
لإكتشاف تدى إستيعابهم للخطط التي تنتهجها المنظمة، حيث يتم تبا ل المعلوتات تن أجل تحقيق 

 .الإستاتيجيات

 
 
 

                                                           
  .912، ص9111، القاهرةالتوزيع، الدار الجاتعية للنشر و  ،"الإدارة الإستراتيجيةالتفكير الإستراتيجي و " ،آخرو جمال الدين محمد المرس  و  1



المقاربة النظرية للتخطيط الاستراتيجي:                              الفصل الأول  

 

12 
 

 رسالة المنظمة -ثانيا

الرسالة ه  بمثابة  ستور المنظمة، يتضمن عبارات يتم الإستشا  بها لتحديد التوجهات  : تعريف الرسالة* 1
المقاييس التي  والقواعد الكبرى أو يمكن إعتبارها مجموعة تن المبا ئ و توضيح سبب وجو ها، و العاتة للمنظمة، 

 1.توجه التصرفات بصفة  ائمة  اخل المنظمة
وضوح الغر  لكل تؤستة كما أنها تعد نقطة ترجعية و نها عنصر التماسك تكمن أهمية  الرسالة كو و             

           2.ترشد عام للتخطيط الإستاتيج و عاتة، فه  تعتبر  ليل و يجب أ  تكو  الرسالة مختصرة و لمتخذي القرار، 

 :3تتمثل في :خصائص الرسالة الإستراتيجية* 2

 ضحة بما يكف  لتحد  تا تتعى إليه؛ينبغ  أ  تكو  رسالة المنظمة وا : قتهو بتاطة التعبير و الوضوح *  
 واقعية؛و تا ترغب فيه تتتقبلا بصورة شاتلة و تعبر الرسالة عن فلتفة المنظمة *  
 أهدافها الإستاتيجية؛و التطابق تع غايات المنظمة  * 
عن أهدافها و تعبر عن رؤيتها و  ؛ية بصورة  قيقةإ  رسالة المنظمة يجب أ  تمثل الحالة الواقع: الموضوعيةو الواقعية *  
 إتكاناتها الحقيقية؛و 
براتج المؤستة، يجب أ  تتتم الرسالة بإتكانية تحول الكلمات و سياسات و القابلية للتحول إلى خطط *  
 براتج عمل؛و سياسات و الشعارات إلى خطط و العبارات و 
التفاعل تع البيئة الخارجية تن و التكيف و أقتاتها تن جهة و ة بمعنى التكاتل بين فروع المنظم: التكيف تع البيئة*  

 .جهة أخرى

 :4تتمثل فيبالنتبة للمنظمة، و أهمية  ذات وجو  رسالة المنظمة :أهمية وجود رسالة المنظمة* 3

لأهداف فه  توضح ا ،تتاعد الرسالة على تركيز الجهو  البشرية بصورة شاتلة تن خلال العمل الجماع *   
 وظائفها؛و الغر  تن وجو ها و ة تحقيقها مظنالرئيتية التي تأتل الم

فه  ترسم خطوطا عاتة عن كيفية  ،بأسلوب واقع  عملية تعيين المصا روبشكل سليم و تخدم الرسالة *   
 ار الأتثل لكافة الموار  المتاحة؛الإستثم

                                                           
العلوم التجارية وعلوم تذكرة لنيل شها ة الماجيتتير في علوم التتيير، كلية ، "مساهمة لإعداد الإستراتيجية لمؤسسة في قطاع البناء" ،بوزيدي  ارين 1

  .90، ص9112التتيير، جاتعة الحاج لخضر ببتكرة، الجزائر، 
21، ص  مرجع سابق الذكرالشويخ عثما ، عاطف عبد الحميد،   2  
، ص ص 9192، عما ، 19التوزيع، الطبعة  ار الصفاء للنشر و  ،"التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات العامة" ،حتن محمد جوا  الجبوري  3

922-922  
.22، ص 9111الدار الجاتعية للنشر والتوزيع، القاهرة،  ،"حالات تطبيقيةمفاهيم و : الإدارة الإستراتيجية "،إسماعيل محمد التيد  4  



المقاربة النظرية للتخطيط الاستراتيجي:                              الفصل الأول  

 

13 
 

هذا يعني و النشاطات التي يتعين القيام بها بشكل فوري و تتاهم الرسالة في تحديد تتاحة الأعمال الضرورية *   
 لعمل سيتم في ضوء تبدأ الأولويات؛بأ  ا

 .تتعى إلى تحقيقه في المتتقبلو  ،تتاعد الرسالة في توضيح نوع الإتجاه الجديد التي سوف تعتمده المنظمة*  

 لإستراتيجيةا الأهداف -ثالثا
الأهداف، في حين يفت  أ  تكو  الغايات أهداف و هناك الكثير ممن لا يفرق بين تفهوت  الغايات 
 .طبيعة الظروف البيئية المحيطة بهاو شمولية تتمثل بأفضليات عاتة وفق إعتبارات عمل المنظمة 

التي تتعى الإ ارة إلى و النهايات المتتهدفة، و تشمل الأهداف الغايات الجوهرية المرجوة  :تعريف الأهداف* 1
التي يمكن  وأ ،غير الما ية المتاحةو القدرات التنظيمية الما ية و الوصول إليها تن خلال الإستثمار الأتثل للموار  

الرؤية إلى قياسات محد ة و ه  حالة وسيطة تطلوبة لتجمة الرسالة "  1.البعيدو في المتتقبل القريب و خلقها حاليا 
 2".بتتلتل تنطق  وفق إعتبارات تحققها

يمكن و تداخل عديدة، و لقد أشار العديد تن الباحثين إلى حقيقة هذه الأهمية وفق إعتبارات  :أهمية الأهداف* 2
 :3إجمال أهمية الأهداف لمنظمات الأعمال بالآتي

 وحا للإتجاه الإستاتيج  للمنظمة؛تعط  وضو تصف المتتقبل المرغوب للمنظمة * 
اينة التي تعتبر ترشدا لإتخاذ القرارات لكونها تمثل العاتل المحد  لمختلف القرارات التي تناسب المواقف المتب* 

 تواجهها تنظمة الأعمال؛
تتاعد في و  ،أنها تمثل عنصرا تهما في العملية التخطيطيةو  ،تعتبر الأساس لأي نظام إ اري في المنظمة خاصة *

 لف تراحل عملية إتخاذ القرارات،تالرقابة تن خلال مخو التوجيه 
 في المتتويات الإ ارية المختلفة؛ تتاعد بوضع التابط المنطق  للأهداف* 
 ب الأهداف  ورا في عملية التحفيز؛تلعو تنتيق فعال و تعتبر الأهداف أ اة إتصال *
المهام و تنتيق الأنشطة و بذلك فإنها تتاهم في تفويض التلطة و المتؤولية، و يتم تن خلالها تحديد تراكز المتاءلة * 

 المختلفة؛
إحتياجات المنظمة إلى الفئات المهمة تن أصحاب المصالح و تتاعد قا ة تنظمة الأعمال في توصيل توقعات * 

 العملاء؛و تثل العاتلين 
 .ضعت في إطار قياسات محد ةو و الرؤى لمختلف القضايا المهمة التي أفرزها التحليل و تتجم الإستنتاجات * 

                                                           

999، ص9112 ار وائل للنشر والتوزيع، عما ،  ،"العولمة و المنافسة: الإدارة الإستراتيجية" ،كاظم نزار الركابي   1  
.999، ص 9111، عما ، 19التوزيع، الطبعة ار وائل للنشر و  ،"الإدارة الإستراتيجية" ،الغالبي، وائل محمد صبح  إ ريسطاهر محتن تنصور   2  
.990، ص 9111، القاهرة، 19المجموعة العربية للنشر، الطبعة، "مقومات التخطيط الإستراتيجي المتميز" ،تدحت محمد أبو النصر  3  
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 1:أنواع للأهداف، يمكن إجمالها في الآتيو هناك عدة تصنيفات  :أنواع الأهداف *3

تقتصر بعض المنظمات تن خلال نشاطها إلى تحقيق  :أهداف متعددةو منظمات ذات هدف واحد   3-1
تعتمد في فلتفتها على النظرية التقليدية  وهذه المنظمات قد تتصف بصغر حجمها، أو هدف عام واحد، 

في حين أ  أغلب المنظمات اليوم تعتمد في فلتفتها على النظريات . بإفتاضها وجو  هدف واحد للمنظمة
 .كبيرة الحجم وتعظمها تتوسطة أو الإ ارية الحديثة التي تفت  وجو  أهداف تتعد ة للمنظمة 

وسائل و هداف الرسمية بما تنشره المنظمة للجمهور عبر التقارير تتمثل الأ :أهداف فعليةو أهداف رسمية  3-2
الحفاظ على البيئة، أتا الأهداف الفعلية، و قوى التأثير الخارجية لمدى تتاهمتها في المتؤولية الإجتماعية و الإعلام 

قيق الغايات غير المهام لكافة وحدات العمل، بما يكفل تحو إ ارة الأنشطة و فه  قدرة المنظمة على تخصيص الموار  
 .المعلنة التي تتعى إليها المنظمة

تقتم المنظمات غالبا أهدافها حتب الزتن، فبعض الأهداف  :أهداف طويلة الأمدو أهداف قصيرة  3-3
 .تتوسطة الأتد لإنجازها وتتتلزم أوقاتا طويلة الأتد، في حين أ  البعض الآخر تن الأهداف يتطلب فتة قصيرة أ

على  وإتا على المتتوى الكل  للمنظمة أتعمل المنظمة لتحقيق أهدافها  :أهداف وظيفيةو أهداف كلية  3-4
، ....(المبيعات، الأصول، عد  الأفرا  العاتلين) المنظمة ونمو المتتوى الوظيف ، فالأهداف الكلية تتمثل في حجم 

إنجازها، و هناك أهداف وظيفية ينبغ  على المنظمة تحديدها و هدف الربحية يعد تن الأهداف الكلية للمنظمة، و 
 .التطويرو الإنتاج، الموار  المالية، الموار  البشرية، البحث : التي تتمثل فيو 

 الخارجيةو التحليل الإستراتيجي للبيئة الداخلية  :المطلب الثاني
 ،لديها اكتملتالمتتقبل قد  تتطير أهدافها تكو  صورةو رسالتها و حال إنتهاء المنظمة تن وضع رؤيتها 

 .الخارجيةو هذا تن خلال التحليل الإستاتيج  لبيئتها الداخلية و فهم تا ه  عليه الآ ، و تا عليها سوى تعرفة و 

بيئتها  يتم التحليل الإستاتيج  للبيئة الخارجية تن خلال تحليل :التحليل الإستراتيجي للبيئة الخارجية -أولا
 :كالآتيالبيئة الخاصة  و العاتة 

 هايتم تحليلو بيئة الخارجية للمنظمة، يشير إلى الظروف المحيطة في ال إ  تفهوم البيئة العاتة  :تحليل البيئة العامة* 1
 2:المحيطة بها كما يل  الظروفو  تن خلال تحليل القوى

                                                           
  .21، ص 9112، ار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عما ، "حالات دراسيةمفاهيم و عمليات و : الإستراتيجيةالإدارة " ،زكريا تطلك الدوري  1
.921، ص9111، القاهرة، 12التوزيع، الطبعةالدار الجاتعية للنشر و  ،"الإدارة الإستراتيجية" ،نا ية العارف  2  
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: إستاتيجيات، على سبيل المثالتؤثر العواتل الإقتصا ية تباشرة على الجاذبية المبدئية لعدة : القوى الإقتصادية/ أ
تصبح غير تتاحة، كما أنه تع  وإذا إرتفعت أسعار الفائدة فإ  تكلفة الأتوال اللازتة للتوسعات الرأسمالية تز ا  أ

 .ينخفض الطلب على التلع الإضافيةو إرتفاع سعر الفائدة يقل الدخل الفائض 
البيئية و تؤثر التغيرات الإجتماعية، الثقافية، الديمغرافية : يةالبيئو القوى الإجتماعية ، الثقافية، الديمغرافية / ب

ات في كل الصناعات العملاء، اذ تواجه المنظمو بصورة تلموسة على غالبية المنتجات، الخدتات، الأسواق 
 .البيئيةو التهديدات الاجتماعية، الثقافية، الديمغرافية و تحديات عنيفة تن الفرص 

تهديدات لكل المنشآت، بالنتبة للصناعات التي تعتمد و قوى التياسية تمثل فرص إ  ال :القوى السياسية/ ت
ن المراجعة الخارجية، فإ  التنبؤات التياسية قد تكو  أهم جزء ت ،الدعم وبدرجة كبيرة على العقو  الحكوتية أ

 .الاحتكارتشريعات تكافحة و ات بدرجة كبيرة بالتغيرات في قوانين حق الإختاع تتأثر المنظم
تهديدات رئيتية ينبغ  أخذها في الحتبا  عند وضع و تمثل القوى التكنولوجية فرص  :القوى التكنولوجية/ ث

ت، أسواقها، المديرين، خدتات المنظماو الإستاتيجيات، تؤثر التطورات التكنولوجية بصورة تلموسة على سلع 
 .المركز التنافت و الممارسات التتويقية  الموزعين، المنافتين، المتتهلكين، العمليات الإنتاجية،

الفرص و  ،قدراتهمو ضعفهم و  ،تحديد نقاط قوتهمو ات المنافتة يعد التعرف على المنظم :القوى التنافسية/ ج
تقييم المعلوتات عن المنافتين و الإستاتيجيات جزء هام تن المراجعة الخارجية، إ  تجميع و  ،الأهدافو التهديدات و 

 .تيجية ناجحةضروري لوضع إستا

الذين و الأفرا  و الجماعات و البيئة الخاصة بالمنظمة تتكو  تن المنظمات الحالية  إ  :تحليل البيئة الخاصة* 2
 ،العواتل المحيطة بهاو الـتأثير تتبا ل بين الطرفين المنظمة ف نموها،و إستمرارها و بقائها  ويتفاعلو  تع المنظمة نح

 1:ه و 

عا ة تا يتتب على  خول تنافتين جد  في الصناعة زيا ة الطاقة،  :جدد التهديدات بدخول منافسين/ أ
ات بالتالي فهم يمثلو  تهديدا للمنظو حجم تلائم تن الموار ، و الرغبة في الحصول على حصة تعينة تن التوق و 

 .المنافتة الحاليةر  الفعل المتوقع تن و يتوقف هذا التهديد على وجو  عوائق في سبيل  خول الصناعة و القائمة، 
أي تصرف و في تعظم الصناعات تعتمد المنظمات على بعضها البعض،  :ات القائمةلمنافسة بين المنظما/ ب

 :يصدر تن أي تنها يكو  له صدى عند المنظمات الأخرى، إ  المنافتة الحا ة ترتبطة بوجو  عدة عواتل تنها
 اليف الثابتة؛حجم التكو الخدتة و لتلعة أالصناعة، خصائص ا وعد  المنافتين، تعدل نم*        
بالتالي تنخفض الأسعار في و  ،تشغيل المصنع بأقصى طاقة ممكنة مما يتتب عليه زيا ة العر : الطاقة*        

 .الصناعة
                                                           

.929، ص9191التوزيع، عما ، للنشر و  ،  ار الراية"مفاهيم معاصرة :التخطيط الإستراتيجي "بشار يزيد الوليد،   1  
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 تحويل أصولها إلى إستخداتات أخرى؛لا يمكن *        
 .المتبعة في المنافتةالطرق و تنوع المنافتين تن حيث إختلاف الأساليب *        
لكنها تشبع نفس و مختلفة  وتمثل المنتجات البديلة تلك التلع التي تبد :خدمات بديلة والتهديد بمنتجات أ/ ت

حيث أنه لابد تن الإشارة إلى أهمية التعرف على البدائل الممكنة للتلعة التي تؤ ي نفس الوظيفة بالرغم الحاجة، 
 .ممكنةكبدائل  وتن أنها قد لا تبد

تخفيض  وأ ،يؤثر المور ين على الصناعة تن خلال قدرتهم على رفع الأسعار :قوة المشترين على المساومة/ ث
 :الخدتات المشتاة، يكتتب المور  قوة في حالة توافر بعض العواتل التالية وجو ة التلع أ

 اتها؛ر ين بالرغم تن كبر حجم تبيعالصناعة يتيطر عليها عد  محدو  تن المو *   
 الية؛تكلفة التغيير عو أ/ الخدتة مميزة وو التلعة أ*   
 ؛(الكهرباء:  تثلا) البدائل غير تتاحة *   
 .التنافس تباشرة تع عملائهم الحاليينو المور ين في إتكاناتهم التكاتل الأتات  *   
تختلف أهمية  و ه  جماعات المصالح تن البيئة الخاصة للمنظمة، :القوة النسبية لأصحاب المصالح الآخرين/ ح

 .كل جماعة بإختلاف طبيعة الصناعة

ة تن  اخلها رة على المنظمإ  البيئة الداخلية ه  العواتل المؤث :التحليل الإستراتيجي للبيئة الداخلية -ثانيا
ب القوة جوان يتاعد على تعرفة ولتنظيمية، وهلك الثقافة اكذو الموار  و تتمثل في تحديد كل تن الهيكل التنظيم  و ،
 1:، يقتض  التعرف علىالضعف في المنظمةو 

الذي يحد  التكيب الداخل  للمنظمات، حيث البناء  والإطار أ يقصد بالهيكل التنظيم : الهيكل التنظيمي* 1
الأنشطة اللازتة لتحقيق أهداف المنظمة، كما و الوحدات الفرعية التي تؤ ي مختلف الأعمال و التنظيمات يوضح 

 .إنتيابية المعلوتاتو شبكات الإتصال و المتؤوليات و الصلاحيات و أنه يعكس نوعية العلاقات بين أقتاتها 
كذلك أنماط و التي تحظى بالقبول و التقاليد و بكونها مجموعة تن القيم تعرف الثقافة التنظيمية : الثقافة التنظيمية* 2

القيم التائدة بين أعضاء و التوقعات و ه  كذلك مجموعة تن المعتقدات و المدراء، و التلوك التي تعتمدها الأفرا  
 2.تنتقل تن جيل إلى جيلو المنظمة 

                                                           
مدخل الجودة : تنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسات الإقتصادية الإستراتيجي للموارد البشرية و أثر التسيير" يحضيه سملاني،  1
  .2، ص9112-9112، الجزائر،  0أطروحة لنيل شها ة  كتوراه في علوم التتيير، كلية العلوم الإقتصا ية، جاتعة الجزائر ،"المعرفةو 
.919، ص 9112، عما ، 19 ار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة ،"الإدارة الإستراتيجية" فلاح حتين عداي الحتيني،   2  
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تشتمل على الإستاتيجيات، الهيكل و عمليات المنظمة، و تعرف الموار  التنظيمية على أنها أنظمة : الموارد*3
التطوير، نظم المعلوتات، و  المالية، البحث العمليات، الإنتاج، ،المشتيات ،التنظيمية، إ ارة الموار  ثقافةلالتنظيم ، ا
 .أنظمة الرقابةو التتويق 

   SWOT تحليل  -ثالثا
 يهدف إلى تحديد نقاط القوةو تن الأساليب الشائعة في تحليل بيئة التخطيط  SWOTيعتبر تحليل 

"Strenghts   " الضعفنقاط و" Weaknesses  "كذلك الفرص و ة، المرتبطة بالبيئة الداخلية للمنظم
ة في المتتقبل التي قد تواجه المنظم"  Threats "التهديداتو ة، أتام المنظم" Opportunities "المتاحة

 .ه  ترتبط بالبيئة الداخلية للمنظمةو 

ديد الإعتما  عليها في تحو ة يتاعد في الإستغلال الأتثل لهذه النقاط إ  تحديد نقاط القوة  اخل المنظم
أتا تحديد نقاط الضعف فإنه يتاعد في التنبيه إلى ضرورة العمل الجا  تن أجل الأولويات التي يمكن تحقيقها، 

لإستغلال  فإنه يتاعد في التخطيطتحديد الفرص المتاحة  أتا تحويلها إلى نقاط قوة،و التغلب على هذه النقاط 
ا  الإستعدو ة في تلافي خطرها المخاطر المنظمو بينما يتاعد تحديد التهديدات  ،الإستفا ة تنهاو هذه الفرص 

لتلبية التي هذا يتاعد في التقليل تن الآثار او التعاتل تعها، و ه  غير جاهزة لمواجهتها و  لمواجهتها حتى لا تباغتها
 1.التتيبات اللازتة لمواجهتها اتخاذالتهديدات إذا لم يتم و ة بتبب هذه المخاطر يمكن أ  تلحق بالمنظم

 الإستراتيجي الاختيارو تحديد البدائل الإستراتيجية  :المطلب الثالث
نقاط و التهديدات و تحديد الفرص و الخارجية، و تحليل العواتل البيئية الداخلية و بعد وضع فلتفة المنظمة              

البديل المناسب، فالمنظمة تتعى إلى  لاختيار راستها و الضعف، لابد تن القيام بتوليد البدائل الإستاتيجية و القوة 
 .البديل الأفضل واختيارخلق المواءتة بين البدائل 

 تحديد البدائل الإستراتيجية -أولا
تحديد البدائل  وتجاه نحلك  يتحد  الإو إ  البدائل الإستاتيجية ه  أحد تكونات الإ ارة الإستاتيجية، 

ذلك تع و الإستاتيجية فمن الضروري التنبؤ بالنتائج المتوقعة في حالة عدم حدوث أي تغير في الإستاتيجية الحالية 
عند  2.الموار  المتاحة للمنظمةو تغيرات البيئة المحيطة  في ظل التي تتخذو الأخذ بالنتائج المتوقعة لأهداف المؤستة 

 :بد تن أخذ بعين الإعتبار عدة عواتل نذكر تنهالا ،إختيار البديل

  لصياغة الإستاتيجية المناسبة؛تتعى المنظمة لتحقيق أهداف تشكل النقطة الأولى :الأهداف* 1

                                                           
  .19، ص  9112تكتبة  ار القفافة للنشر والتوزيع ، عما ، ، "العملياتم و المفاهيالمدخل و : تيجيةالإدارة الإسترا "، عباس خضير الخفاج    1
21،ص 9112، القاهرة، 19 ار المعرفة الجاتعية للنشر والتوزيع، الطبعة، "التخطيط الإستراتيجي " خليل نبيل ترس ،   2  
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بحيث  ،عند الإختيار لابد تن تراعاة نتائج الدراسات البيئية الخارجية :مخاطر البيئةو الفرص و القيود الخاصة * 2
 بالتكاتل تع نقاط القوة الداخلية؛إستثمارها و يجب إلتقاطها و  ،تقف المنظمة على النقاط التي تمثل فرصا أتاتها

يجب على المنظمة تراعاة نتائج الدراسات الخاصة  :الضعف المتعلقة بالمنظمةو القيود الخاصة بنواحي القوة * 3
 التنظيمية؛و الموار  البشرية و التمويلية و ، التتويقية بتحليل توقفها الداخل  بجميع أبعا ها الإنتاجية

التنظيمية التائدة لدى و يتوقف على القيم الشخصية  :المهارات الإدارية المتاحةو أخلاقياتها و قيم الإدارة * 4
 .تيولهمو كذلك على إتجاهاتهم و أفرا  الإ ارة العليا 

 :نذكروتن بين البدائل الاستاتيجية المتاحة أتام المنظمات 

 1:تتمثل فيو  ،ه  التي تعتمد عليها المنظمة في ظل المنافتة :إستراتيجيات الأعمال* 1

تحاول  و تغيير الأسعار، و الرائدة التي تبا ر بتقديم تنتجات جديدة  في كل سوق توجد المنظمة:إستراتيجية الرائد/ أ
لتحافظ على تكانتها تقوم بتنمية الطلب على تنتجاتها بالحصول و ت الأخرى تنافتتها بتقليدها، كل المنظما

 .توسيعهاو على تتتعملين جد ، حماية حصة التوق 
التي لا تكو  رائدة  ائما تكو  في وضعية التحدي، إذ تقوم برفع حصة  المنظمات:إستراتيجية التحدي/ ب

 .محاولة إقصائهمو التوق على حتاب المنافتين الآخرين كمهاجمة تنافتين لهم نفس المتتوى 
في حالة المتحدي تعمل للحفاظ على وضعيتها في التوق عن طريق ات التي ه  المنظم :إستراتيجية التابع/ ت

 .كل التغيرات الجديدةو تتابعة حركات التوق و ا وولائهم لها ،ئنهالإحتفاظ بزبا
ات التي تتعى تن أجل الحصول على حصة صغيرة تن التوق تتخصص في المنظم :إستراتيجية المتخصص/ ث

 .كل عناصر المزيج التتويق  للزبائنو مجال تعين، عن طريق تعريف المنتج 

 :تأخذ عدة أشكال أبرزها  :الاستراتيجيات التنافسية *2

تتتطيع المنظمة تحقيق تيزة تنافتية إذا إستطاعت أ  تخفض تن تكلفتها :إستراتيجية القيادة في التكاليف/ أ
يكمن و تحقيق قدر كبير تن الربح،و بحيث يمكنها بيع تنتجاتها عند سعر أقل تن ذلك سعر الخاص بالمنافتين 

 :يةتحقيق تكلفة أقل بإستخدام الطرق التال
 .محاولة تقديم تنتج جديد أساس  بعيدا عن أية نفقات إضافية كمالية تؤ ي إلى زيا ة التكلفة في إنتاجها*   
 .العمليات ذات التكلفة العالية إلى عمليات ذات كلفة تنخفضةو تعديل الأنشطة *   
 .إستخدام بعض الموا  الأولية رخيصة التعر  و  المتاس بجو ة المنتج*   

                                                           

901-992، ص ص 9111، عما ، 19 ار المتيرة للنشر والتوزيع، الطبعة  ،"الإدارة الإستراتيجية" ، عبد العزيز صالح بن حبتور  1  
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تتتطيع المنظمة أ  تخلق لنفتها تركزا تنافتيا مميزا، تن خلال خلق  رجة غالية :(التميز) اتيجية التمايزإستر / ب
للمنظمة فر  التعر الذي  تن خلال هذا التمايز يمكنو تن التمايز لمنتجاتها عن تلك التي يقدتها المنافتو ، 

 .المتتهلك لعلاتتها التجاريةتنمية نوع تن ولاء و زيا ة عد  الوحدات المباعة، و غيه، تتب
يصعب العثور على المتتهلكين يتماثلو  كلهم في خصائصهم، فلابد للمنظمة تن  :إستراتيجية التركيز/ ت

أ  تضمن قدرا تعقولا تن التماثل بين تتتهلك  كل قطاع، و تقتيم التوق إلى عد  تن القطاعات التوقية، 
 وعلى قطاع تعين تتتخدم تعه إستاتيجية القيا ة في التكاليف أ فالمنظمة هنا تتعاتل تع التوق ككل، بل تركز

الخدتات اللازتة لخدتة هذا و إستاتيجية التمايز، لكن المنظمة في تثل هذه الحالة عليها أ  تراع  توفير المهارات 
لتكنولوجية تن تراقبة تتتمرة لما يحدث للبيئة او يتيطر عليها المنافتو ، و تجنب القطاعات التي يعمل و  القطاع،

 1.ةلبعض المنتجات التي تقدتها المنظم تغير قد يؤثر في تخفيض الحاجة

حتى يمكن أ   ،يقصد بها المدخل الذي يركز على المجالات الوظيفية في المنظمة :الإستراتيجيات الوظيفية* 3
تن خلال تعظيم إنتاجية الموار   ،وحدات الأعمال التابعة لهاو إستاتيجيات المنظمة و تتاهم في تحقيق أهداف 

 2:ه و  ،يمكن تقتيمها إلى سبع إستاتيجيات حتب الأنشطة الرئيتيةو . المتتخدتة

 .يلات اللازتة للعمليات الإنتاجيةالتتهو الأجزاء و تتعاتل تع الموا  الخام :إدارة الموادو إستراتيجية الشراء /أ
حمايتها تن أجل زيا ة و المعنوية و توفير البيئة الما ية  والرئيت  ههدفها :العملياتو إستراتيجية إدارة الإنتاج / ب

الظروف الداخلية و أكثر بما يتلاءم  والقيمة، عبر مجموعة تتعد ة تن الإستاتيجيات تتاهم في إختيار إحداها أ
 .الخارجية للمنظمةو 

الذي في حدو ه، يمكن إتخاذ أفضل تتعى الإستاتيجية المالية إلى تحديد الإطار العام :إستراتيجية التمويل/ ت
 .ياتهاوحدات الأعمال على تنفيذ إستاتج والتصرفات المالية التي تتاعد المنظمة أو القرارات 

تكمن أهميتها في إحداث تغييرات تمكن المنظمة تن تواكبة التطورات الحديثة  :التطويرو إستراتيجية البحث / ث
 ة زياو الخدتة إلى التقليل تن تكلفة العمليات و تعتمد لكل تن المنتج .تكاليف العملياتتخفيض و في كافة المجالات 

 .العوائد المالية بكفاءة أكثر
تتعاتل تع جميع المتائل الخاصة بالموار  البشرية في المنظمة تثل تخطيط  :إستراتيجية إدارة الموارد البشرية/ ج

 .غيرهاو التدريب، النقل، التقية، تقييم الأ اء  الإحتياجات تن العمالة، الإختيار، التعيين،
 .التوزيع للمنتجو يقصد بها الإستاتيجية التي تتعاتل تطوير المنتج، التتعير، البيع :إستراتيجية التسويق/ ح

                                                           
تذكرة لنيل شها ة الماست في علوم التتيير، كلية العلوم  ،"واقع التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة" جواهر بوزيا ،  1

  .01، ص9199-9191 الاقتصا ية وعلوم التتيير، جاتعة قاصدي ترباح بورقلة، الجزائر،
-922، ص ص 9192، عما ، 19 ار المتيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الطبعة ،" التخطيط الإستراتيجيالإستراتيجية و " بلال خلف التكارنة، 2

912.  
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التي تتاهم في تحتين و الإبتكار في نظم المعلوتات و التطوير و تتعاتل تع التحتين :نظم المعلومات إستراتيجية/ خ
 .رفع كفاءة المنظمةو كذلك الترعة في تقديم الخدتات و توفير بيئة تناسبة للأعمال و تتتوى الخدتات 

 ليل على النجاح  وأكثر الإستاتيجيات إعتما ا تن قبل المنظمات، فه ويعتبر النم :إستراتيجيات النمو* 4
 :1هماو لديها نوعا  تن الإستاتيجيات و زيا ة الأرباح، و المتجتد في إستمرارية الزيا ة في المبيعات 

التي تشير إلى تركيز إتكانيات المنظمة في مجال محد  تتخصص فيه فتنتج نوعا واحدا تن : إستراتيجية التركيز/ أ
 .تتخصص في خدتة نوع تعين تن العملاء وأ ،المنتجات

تيجية ه  عكس إستاو  ،لى تقديم تشكيلة تن المنتجاتالتي تشير إلى إعتما  المنظمة ع :إستراتيجية التنويع/ ب
 .التكيز

يقصد بها تلك الإستاتيجية التي بمقتضاها تتتمر المنظمة بخدتة عملائها بنفس  :إستراتيجيات الإستقرار* 5
تن بين إستاتيجيات التي تنطوي و .الطريقة التي خدتتهم فيها في الماض ، فف  ظلها يظل كل شئ على حاله

 :2عليها

 .ه  تؤقتة تأخذها المنظمة كفتة للتيث قبل الإتجاه إلى إستاتيجية أخرى :إستراتيجية التوقف/ أ
 .أي عدم تغيير أي شئ جديد ؛وفقها تتتمر المنظمة بنفس أسلوبها التابق :إستراتيجية عدم التغير/ ب
ه  محاولة إ عاء الأرباح عند و تتلخص بعدم القيام بأي شئ جديد في الوقت المتزايد  :إستراتيجية الربح/ ت

لنفقات الجارية قصيرة الأجل لتحقيق الإستقرار لأرباحها خلال او ذلك بتخفيض الإستثمار و  ،تناقص المبيعات
 .الفتة التي تتعر  فيها للمشكلات

الإستاتيجيات التي تتبع لمواجهة أزتات الطارئة تأتل المنظمة ترورها،  ىأحده   :إستراتيجيات الإنكماش* 6
يتم أحيانا  تواجهة كتا  تؤقت،و يكو  الإنكماش بمحاولة تخفيض عناصر التكلفة للبقاء في الصناعة لمدة أطول و 

 :3أهم أنواع إستاتيجيات الإنكماش نجدو .تصفية وحدة أعمال تعينة وبتخفيض التكلفة أ

 .بموجبها تعمل المنظمة على تحتين الكفاءة في أ اء العمليات عندتا تعاني تن التهل :تيجية الإلتفافإسترا/ أ
تقوم المنظمة ببيع جميع تنتجاتها إلى زبو  واحد وذلك يعني التخل  عن : لشركة الأسيرةإستراتيجية ا/ ب

 .الإستقلالية
 .إعلا  الإفلاسو ه  الخيار الأخير عندتا يكو  البديل الوحيد إنهاء الأعمال : إستراتيجية التصفية/ ت

                                                           
1
 .سبق ذكرهرجع م ،بلال خلف التكارنة  

 .هسفنرجع لما  2
.90-99، ص ص 9111الدار الجاتعية للنشر والتوزيع، القاهرة،  ،"الأصول والأسس العلمية: الإدارة الإستراتيجية "محمد أحمد عو ،  3  
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 الاختيار الإستراتيجي -ثانيا
أهدافها الإستاتيجية و الذي يمثل أفضل رسالة المنظمة إ  قرار إختيار بديل تن بين البدائل الإستاتيجية  

يم تلك البدائل وفق لمجموعة تن الأ وات التي تتاعد القيام بتقو و يتضمن القرار التكيز على بعض بدائل تنتخبة، و 
 .في إعتما  البديل الإستاتيج  الأكثر تلائمة

تمثل الأ وات الرئيتية التي تتاعد المدراء الإستاتيجيين في الكشف عن نقاط القوة  :نموذج تحليل المحفظة* 1
تتوقع على المدى  وكانت تلائمة عما هتقويم محفظة الأعمال فيما إذا  و الضعف في أ اء أعمال المنظمات، و 

  الاستخدامسيتم عر  أكثر الأساليب شيوعا في و  .الربحيةو  وتدى تتاهمتها في تحقيق هدفي النمو الطويل، 
 :كالآتي

يتألف تن تصفوفة ذات و ، أكثر النماذج قبولاو أهم  وه (: BCG) نموذج مجموعة بوسطن الإستشارية / أ
يعبر عن حصة التوق النتبية، أتا و المحور الأفق  في المصفوفة  وهو البعد الأول : محورين رئيتيين هما وبعدين أ

 وخلايا تعكس وضع المنتج أتنقتم المجموعة إلى أربع و  .التوق ونميعبر عن  والمحور العمو ي فه والبعد الثاني أ
 1  خلية الوضع المضطربو ( البقرة) دية إ رار النق ،النجوم، علاتة الإستفهام: ه و الخدتة  اخل التوق 

ه  نموذج محفظة أعمال طورتها للإستشارات و سميت على إسم واضعها،  (:GE) نموذج مصفوفة ماكنزي / ب
ذلك لتفا ي نقاط الضعف في تصفوفة بوسطن، تتألف تن شكل يحتوي و بالتعاو  تع شركة جنرال إلكتيك، 
المركز التنافت ، بينما يمثل  ورئيتيين، يمثل البعد الأفق  فيها قوة الأعمال أعلى تتع تربعات توزعة على بعدين 
وحدات  ويتتفا  تن هذين البعدين بالحكم على قوة محفظة أعمال المنظمة أو البعد الرأس  فيها جاذبية الصناعة،

لخصائص يتكو  كل بعد تن مجموعة تن او ضعيف، و قوي، تتوسط : الأعمال،لكل بعد ثلاثة تتتويات ه 
 2.المنتجات في المصفوفة وإضافة قوة لتقويم وحدات العمال أو تتاهم في المزيد تن التحليل المعمق، 

بوسطن "تصفوفة لتلافي العيوب التي رافقت  "هوفر"أنشأها (:HOFER) نمودج مصفوفة هوفر / ت
التوق، / تربعا تعكس تراحل تطور المنتج 92، تن (التوق/ تصفوفة تطور المنتج) تتكو  المصفوفة و ، "تاكنزيو 
المحور العمو ي يمثل المراحل و تحتوي المصفوفة تتغيرين رئيتيين، المحور الأفق  يمثل المركز التنافت  لوحدة الأعمال، و 

 .التوق/ المختلفة لتطور المنتج

                                                           
بالتطبيق على مؤسسة كوندور  : ستراتيجيةودوره في إختبار القرارات الإ  BCGنموذج جماعة بوسطن الإستثمارية " حياة براهم ،كلثوم بن ثاتر، 9

، تاريخ content/uploads/2010/03.pdf-http://iefpedia.com/arab/wp: ، على الرابط"الإلكترونية، الجزائرللأجهزة 
 .9199-12-92: الاطلاع

، عما ، 19الطباعة، الطبعةة للنشر و التوزيع و  ار المتير  ،"عالم متغير إدارة جديدة في: الإدارة الإستراتيجية" عبد العزيز صالح بن حبتور،   2
  29، ص 9112

http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03.pdf
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التهديدات الموجهة لها، عليها تقييم و أ  تحلل الفرص  المنظمةإذا أرا ت  :لبورتر الخمس تحليل قوى التنافس* 2
فتحد  المنتجات البديلة لأنها تنافس بشكل تباشر تنتجات المؤستة،  .أترا صعباهذا يعد و خصائص النشاط 

سعر تنتجاتها يتجه المتتهلك إلى شراء ر الذي تراه، فإذا رفعت المنظمة على فر  التع المنظمةتقلل تن فرص و 
 :وقوى التنافس الخمس لبورتر ه . تا ينتجه المنافتينو التلع البديلة، كما تعقد تقارنات بين تا تنتجه 

شدة المنافتة بين و ، القوى التفاوضية للمور ين، تهديد التلع البديلة، القوة التفاوضية للعملاء تهديد المنافتين 
 1.المنظمات

  أسس التخطيط الاستراتيجي  :ث الثالثالمبح
تقوتات التي تحد  أ وات و لتحقيق الأهداف المتطرة لتخطيط الإستاتيج  يجب توافر جملة تن تتطلبات 

العواتل المؤثرة التي تحول  و  الوصول إلى نجاعة التخطيط و عليه تحد تن جملة المعوقات و أساليب المتبعة، و 
 .الإستاتيج 

 التخطيط الإستراتيجيمتطلبات  :المطلب الأول
لك  ، تقوتاتو  تنظمة أعمال إلى مجموعة تن المتطلبات وخدتاتية أ وتحتاج أي تنظمة إنتاجية كانت أ       
 .يعني أ  النظام سيعاني الفشلعدم توفرها و لتحقيق أهداف المنظمة،  تطبيق نظام التخطيط الإستاتيج  تبدأ في

 :تن أبرز المقوتات نجد :الإستراتيجيمتطلبات التخطيط  -أولا

تؤتن بجدوى أساليبه في و  ،عندتا تقتنع الإ ارة العليا في المنظمة بالتخطيط الإستاتيج  :إقناع الإدارة العليا* 1
إ اريا تعاصر  فلتفته بوصفه فكراو إتجاهاته يكو  لديها تصور واضح عن أفكاره،  بحيث مختلف مجالات العمل،

 .نجاح تطبيقه في كل المتتويات الإ ارية بالمنظمة بذلك تز ا  فرصو 
العملية بأسس و يجب أ  تعمل المنظمة على تثقيف العاتلين في مختلف المتتويات الوظيفية  :ثقافة المنظمة*2
براتج تدريبية تكثفة لتطوير  وإتجاهاته المعاصرة تن خلال إلحاقهم بدورات أو تفاهيم التخطيط الإستاتيج ، و 

 .بالتالي تز ا  قناعتهم بهذا الفكر الإ اري المعاصرو  ،زيا ة وعيهم في هذا المجالو ثقافتهم 
قا ر على تحمل و التخطيط و كلما كا  المدير الأعلى للمنظمة يمتلك كفاءة عالية في الإ ارة   :كفاءة المدير* 3

 .ساعد ذلك على نجاح التخطيط الإستاتيج  في المنظمة ،المخاطر
على مختلف المتتويات الإ ارية للمنظمة تهارات عالية في و يجب أ  يكو  لدى المديرين  :مهارات إدارية* 4

 كذلك ينبغ  أ  تكو  لديهم ثقافة إ ارية في مجالات و  ،فلتفتهو التخطيط الإستاتيج ، تن حيث تعرفة تضاتينه 
 

                                                           

.22، ص9111 ار وائل للنشر والتوزيع، عما ،  ،"مفاهيمها مراحلها عملياتها المعاصرة: الإدارة الإستراتيجية" فلاح حتن عدا  الحتيني،  1  
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 1.التخطيط الإستاتيج  خصوصاو الفكر الإستاتيج  عموتا 
تحليل البيانات عن البيئة و أنظمة لجمع المعلوتات و يجب توافر  راسات  :بيانات قاعدةو نظم المعلومات * 5

 2.إتكاناتها الذاتيةو إعدا ها لمعرفة قدرتها و الخارجية للمؤستة، و الداخلية 
فعاليات الوحدات الإ ارية،  ،الإستاتيج  إلى فهم طبيعة أنشطةيحتاج التخطيط  :قدرة التنظيم في المؤسسة* 6

بين و بينها و أساليب التنتيق بين الوحدات نفتها  ،العلاتة الممنوحة لهماو العلمية المختلفة و لتنظيمية الأقتام ا
الأقتام التنظيمية ،ؤوليات المتاحة بعد  تلك الوحداتنطاق المتو توقعها في الهيكل التنظيم   ،الأقتام الأخرى

 3.العلميةو 
طاقات تبدعة تن المديرين في و فني تضاعف و تنظيم  يط الإستاتيج  إلى مجهو  إ اري يحتاج التخط :الحوافز* 7

حوافز تعنوية تشجيعا لهم لبذل الطاقات و عالية  إتكاناتمختلف المتتويات الإ ارية، الأتر الذي يتتوجب تنح 
 4.مختلف تيا ين العمل تضاعفة الجهو  فيو 
،البراتج، الدراسات مخصصات تالية للإنفاق على الخطط و لابد أ  تكو  هنالك تيزانية تقديرية  :موارد مالية* 8

كل تن له علاقة بعملية و المتخصصين في مجال التخطيط الإستاتيج  و الإستاتيجية، المتتشارين، الخبراء 
 .التخطيط

كتابة و ،المناقشات ت،الاجتماعاتوقت لعملية جمع المعلوتاو تحتاج المنظمة إلى جهو  تتتفيضة :الوقت* 9
 .التقارير الخاصة بالتخطيط الإستاتيج 

كلما ساعد ذلك على نجاح التخطيط   ،كلما كا  المديرين على  رجة عالية تن تحمل المخاطرة  :الخاطرة* 11
 .الإستاتيج 

إعدا  خطط  تتلاحقة يصعب عليهاو التي تواجه تغيرات سريعة و المنظمات المضطربة  :إستقرار نسبي* 11
 5.إستاتيجية طويلة المدى

 6:تن أبرز هذه المقوتات نجد :مقومات التخطيط الإستراتيجي -ثانيا

                                                           
-21، ص ص 9192، عما ، 19التوزيع، الطبعة ار صفاء للنشر و  ،" المؤسسات العامةالتخطيط الإستراتيجي في" الجبوري حتين محمد جوا ، 1

11  
21، ص 9191،  بيروت، 19تطابع الدار العربية،الطبعة، "التخطيط الإستراتيجي في التعليم" حتين الجبوري،  2

  

جاتعة ، الاقتصا كلية الا ارة و لنيل شها  البكالوريوس في   بحث تقدم، "دور التخطيط الإستراتيجي في إدارة الأزمات" عل  جاسم محمد،   3
  .29، ص9191 ،بغدا  القا سية،

.999، ص 9112، ، عما التوزيع ار اليازوري العلمية للنشر و  ،"الإدارة الإستراتيجية" ،ياسين سعد غالب  4  
21، ص9190، القاهرة، 12الدار الجاتعية للنشر و التوزيع، الطبعة ،"الدليل العملي للمديرين في الإدارة الإستراتيجية" أحمد تاهر،  5  

اتيجية،  تذكرة لنيل شها ة  كتوراه في الدراسات الإست  ،"التخطيط الإستراتيجي و أثره على أداء الموارد البشرية لقطاع النفط"  تنال خلف الله، 6
  .912، ص 9192، ، طرابلسالبحث العلم ، جاتعة الرباطكلية الدراسات العليا و 
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المتغيرات التي تحدث و بعض عناصر التخطيط لتتفق تع الظروف الجديدة، يقصد بها تعديل  :المرونة الحركية*1
تقبله  وترونة التخطيط بتعديل بعض عناصره أتتحقق و التي يتتبعد توقعها عند وضعها، و أثناء تطبيق الخطة، 

تفاعله تع و لخطة بديلة تتفق تع الظروف الجديدة، أتا الحركة فيقصد بها عملية إستمرار التخطيط الإستاتيج ، 
تقييم تراحل تنفيذ و تراجعة  ،لة حركة تتلاءم تع عمليات تتابعةالمتغيرات بحيث تظل عملية التخطيط في حا

 .الظروف ذلك اقتضتتعديلها تتى و ديلها الخطة، عمليات تب
نفاذه إلى أعماق سائر و اتيج  الإهتمام بالمضمو  يقصد بعمق التخطيط الإست  :عدم الشكليةو العمق * 2

لا ينفذ و هيكلها على حتاب تضمونها و يقصد بشكلية التخطيط ذلك النمط الذي يشكل الخطة و المتتويات، 
 .إشباع حاجاتهو إلى أعماق المجتمع بتحقيق أهدافه 

يجب أ  تكو  أهداف التخطيط واضحة بحيث يفهمها جميع العاتلين  :الواقعية في الأهدافو الوضوح * 3
فاعلية، و المنفذين للخطة، فوضوحها يحقق الوضوح في الأعمال المطلوبة تنهم مما يحقق الإقبال على العمل بكفاءة و 

المنفذين، كما يؤ ي إلى غمو  الأعمال المطلوب و ططين أتا غمو  الأهداف فيتتبب في عدم التابط بين المخ
يقصد بالواقعية أ  يكو  التخطيط تعتدلا و  .كفائتهاو تتدنى فعالياتها و مما يجعل الخطة لا تحظى بالتأييد  ،تنفيذها

المدة الزتنية في  والما ية أ وفي أهدافه بحيث لا يرهق العمال بتحميلهم أكثر تن قدراتهم سواء في الموار  البشرية أ
 المحد ة لتنفيذ الخطة

ساسية التي المعلوتات الأو يتعين أ  تكو  البيانات  :المعلومات الصحيحةو الإعتماد على البيانات الدقيقة * 4
البشرية المتاحة تتاعد و الإتكانات الما ية و صحتها عن الموار  و فدقة البيانات  ،يعتمد عليها التخطيط صحيحة

 .واقعيةو دقة على تحديد الأهداف ب
يجب أ  يتضمن التخطيط الإستاتيج  أساس لقياس تعدلات الأ اء حتى يمكن  :الرقابةو تحقيق المتابعة * 5

صحة الأ اء و كما يجب أ  يتضمن جهاز رقابي يراقب عملية التنفيذ   ،تتابعة تنفيذ الخطة في تراحلها المختلفة
حل المشكلات الناجمة عنه قبل و ليتم تداركه في حينه  ،تخطر الإ ارة بأي خلل في إنحراف الأ اء فور حدوثهو 

 .تفاهمها
التتاند بين الأ اء ليتحقق العمل و أ  يقوم التخطيط الإستاتيج  على تكاتل الجهو   :تكامل الجهود* 6

 .الفاعلية المنشو ة التي تحقق أهدافهو  ، اءالكفاءة في الأو التخطيط  

 التخطيط الإستراتيجيأدوات و أساليب  :المطلب الثاني
فيما يل  و ، الأعمال في صياغة إستاتيجياتها الوسائل التي تتتخدتها تنظماتو هنالك العديد تن الطرق        

 :تتمثل في و سنعر  الأ وات التي تتاهم بشكل إيجابي عند إعدا  الخطة الإستاتيجية 
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المفكرين، فقد عرف و ريفه بإختلاف الخبراء الا يوجد تعريف توحد له، حيث تختلف تع :طريقة السيناريو* 1
طريقة تنظمة لتخيل الوقائع المتتقبلية الممكنة التي يمكن أ  تتخذ فيها القرارات المنظمة بشكل " على أنه 

يوفر الإجابة على تتاؤلات تتعد ة لها علاقة بالمتتقبل، تثل تاهية البيئة المتتقبلية  و، فالتيناري1"أتثل
كن التعاتل تع المواقف المتتقبلية للمنظمة؟، تا ه  الإستاتيجيات البيئية المتتقبلية للمنظمة؟، كيف يم

يمكن القول أنه  كونه يجعل تن إ ارة المخاطر أترا ممكنا،رؤية تعينة، ويختلف عن كونه تنبؤا أ وفه. للمنظمة؟
تقارنة الخطط الأولية تع الإتكانات و إعدا  الخطط بما يمكنهم تن تقييم و أ اة تفيدة لممتهني التخطيط 

 2:تظهر أهميته في.الإحتمالات المتتقبليةو 

تجعل تنها سهلة  وأ  الصيغة الروائية للتيناريو تمثل الطريقة التي يعمل بها العقل البشري،  وإ  طريقة التيناري* 
 التذكر؛و الحفظ 

ية تن خلال إجبار العقل البشري على التفكير يمثل جوانب تتتقبلية مختلفة تن الناحية النوع وأ  التيناري *
 ؛هذا تا يحتن القدرة على التنبؤ بالأحداث غير الإعتيا يةو مختلفة،  باتجاهات

 التأكد يمكن التعاتل تعها بتهولة؛يمكن تن الوصول إلى حالة تن عدم  وأ  التيناري* 
 .القرار اتخاذيبتط عملية و المناقشة و تهل الإيصال ي وأ  التيناري* 

يعد هذا الأسلوب تن الأساليب المهمة لأعمال التخطيط الإستاتيج  في جل تنظمات  :الطريقة الدلفية* 2
 :3تتتند هذه الطريقة إلى ثلاث خطوات أساسيةو . الأعمال

الأفكار على صيغة جمل تعبيرية بشأ  إتكانات و إلى مجموعة تن الخبراء، يتضمن عد ا تن الآراء  توجيه إسبيا / أ
 .بشكل كم  لها تع تأشير تواعيد محتملة لحدوث تلك الإتكاناتو التوق تثلا، ثم يطلب تنهم تحديد إجابات 

الإستنتاجات الإحصائية، ثم يرسل تع و ، يتم إعدا  تقرير أولي يتضمن خلاصة بالآراء بعد إستلام الإجابات/ ب
 .يطلب تنهم تنقيح تقديراتهم الأولىو تبيا  الأول إلى الخبراء التابقين أنفتهم، نتخة تنقحة تن الإس

يرسل التقرير ترة و عند هذه الخطوة، يتم إعدا  التقرير الثاني الذي يعكس التقدم الحاصل في الإستنتاجات، / ج
غ  على هؤلاء الخبراء تقديم التبريرات تجنبا للمواقف الإرتجالية ينبو .ثالثة إلى الخبراء لتأكيد تأييدهم للآراء النهائية

 .العقلانية حول الحالات المختلف عنها

                                                           
 1 Lindgren Mats & Bandhold  hands , Scenario Planning :The link between Future and Strategy , Plagrave 

Macmillan , 2003 , P21. 
التوزيع، عما ،   ار اليازوري العلمية للنشر و  ،"منهج معاصر: الإستراتيجية و التخطيط الإستراتيجي" خالد محمد بني حمدا ، وائل إ ريس،  2

  .921-922، ص ص 9111
.99-99، ص ص رالذك ، مرجع سابقحبيبة العيداني  3  
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التغيرات و النوع لتلوك العناصر و تا يعرف بأسلوب  راسة إحتمالية بالكم  وتوفر هذه الطريقة أ:طريقة المحاكاة* 3
علاقاتها بالقرارات التي قد و المحتملة تتتخدم للتنبؤ بآثار التغيرات البيئية  .ذات العلاقة بالمواقف المتتقبلية للمنظمة

تمكن واقف قبل الشروع بالخطوة الأولى، و الهدف تن هذا إستيعاب المو  .أحد أقتاتها وتصدر عن إ ارة المنظمة أ
 1:طريقة المحاكاة المخططين تن التعاتل تع ثلاثة أسئلة جوهرية

 وتنعكس على المنظمة إ  لم تتع هذه المنظمة إلى تغيير أو تا ه  المؤثرات العاتة التي تغير التوليفة الإقتصا ية / أ
 تعديل إستاتيجياتها؛

 ستاتيجية تعينة لمواجهة التغيير؛تا ه  الآثار الأساسية على المنظمة إذا تا تم إعتما  إ/ ب
 .يئةهل هناك توليفة تعينة تن الإستاتيجيات تتاند المنظمة في الإستفا ة تن التطورات الحاصلة في الب/ ج

نواقص، أحدها أ  الخطط لا يمكن أ  تكو  و أ وات التخطيط الإستاتيج  لها محد ات و هذه أساليب       
لذلك وجب علينا إختبار هذه الإفتاضات بالإعتما  على مجموعة تن ل تن الإفتاضات التي تنشأ عليها، أفض

هذا  الأسلوبا  يمكنا  تن الكشف قدر . الدفاع الجدليو أسلوب الحوار الإستفهات   وأفضلها هو الأساليب 
يتمحا  بالتعاتل تع المخرجات بما يحقق المر و  المناسب للقيام بأعمال و الإتكا  عن أي عنصر ظاهر، 

 :وفيما يل  شرح لهذين الأسلوبين .التخطيط الإستاتيج 

ض عنها،إذا تا وضعت تا يتمخو ه  إحدى الطرق لإختبار الخطة الإستاتيجية  :طريقة الحوار الإستفهامي* 
 :توضع التنفيذ لتببين رئيتيين هما

 ؛حلول تجديديةو أنها طريقة تفيدة عند التعاتل تع تشكلات تحتاج إلى قرارات  -
 :أكثر تن الخواص التالية وأنها تفيدة عند تواجهة تواقف تتميز بواحدة أ -

 طريقة إعدا  الخطة الإستاتيجية؛ عندتا لا يتمكن المعنيو  تن الإتفاق على* 
العواتل التي تقع تحت سيطرتهم  وعندتا يعجز المعنيو  عن الإتفاق على إعدا  تصور واضح للأهداف أ* 
 تلك التي تقع خارج سيطرتهم؛ وأ
 الح الذين لهم وجهات نظر تتعارضة؛عندتا يواجه المعنيو  ضرورة التعاتل تع ذوي المص* 
 .عدم التأكدو يو  تواقف تنطوي على حالات عالية تن المخاطرة عندتا يواجه المعن* 

إعدا  الإستاتيجية، فإ  الأتر  ولتطبيق طريقة الدفاع الجدلي بقصد إختبار الإفتاضات أ :طريقة الدفاع الجدلي* 
عد هذه تو . المنتقد الموضوع و يتتدع  تكليف أفرا  فريق العمل المشارك في إتخاذ القرار ليلعب  ور المناقش 

الطريقة أسهل تن التابقة، الهدف تنها الحث على المناقشة البناءة كوسيلة لإستظهار الإفتاضات الفاعلة لأعمال 

                                                           

992، ص9111تكتبة الحاتد للنشر و التوزيع، عما ،  ار و   ،"منظور كلي: إدارة الأعمال"   شوق  ناج  جوا ،  1  
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يبرز و يقوم المدافع الجدلي بدور المحات  الذي يقدم الأ لة المقنعة، بحيث  .وضع الإستاتيجياتو بناء الخطط و إعدا  
، حتى يحث الآخرين كل الإفتاضات الخاصة بالخطة وات ببعض أرفض الأتور الأخرى تن خلال إحداث الفجو 

يمكن أحيانا تكليف فريق إيجابية للخطة المرا  إعدا ها،و تعلوتات تفيدة و على الإفصاح عما بداخلهم تن بدائل 
 .عمل ليلعب  ور المدافع الجدلي بدلا تن تكليف شخص واحد

 التخطيط الإستراتيجيالعوامل المؤثرة في و معوقات  :المطلب الثالث
الوصول إلى و تصاعب كثير مما يعرقل سرعة تنفيذه و يقف أتام التخطيط الإستاتيج  عقبات و يواجه  

على العواتل المؤثرة في التخطيط و كذا تطبيق الخطة الإستاتجية، لذا يجب التغلب عليها و الأهداف المتطرة 
 .الإستاتيج 

 :معوقات التخطيط الإستراتيجي -أولا
 1:يقف أتام التخطيط الإستاتيج  العديد تن العقبات نذكرها فيما يل  

فإنها بحاجة إلى إستقرار الظروف  ،بما أ  الإستاتيجية ه  خطة بعيدة المدى :التبدل السريع في البيئةو التغير * 1
أ  التغيرات التريعة تؤ ي بالإستاتيجية إلى تواجهة واقع جديد يختلف عن و التي تحيط بها خلال هذه الفتة، 

 .ربما فشلهاو الواقع الذي بنيت عليه مما يؤ ي إلى تعثرها 
بالرغم تن أ  الإ ارة قد يتوفر لديها إيما    :بناء خطة إستراتيجيةو عدم قدرة الإدارة على تحديد الأهداف * 2

قدرات على وضع الخطة الإستاتيجية و لكنها لا تملك تقوتات و ضروراته، و   كاتل بأهمية التخطيط الإستاتيج
 استعانتإ  و تعبر عن إتكانية المنظمة الذاتية  وأخيراخطتها التنفيذية حيث أ  الخطة ه  أولا و تحدي أهدافها و 

 .لكنها لن تكو  قا رة على تنفيذها ،بالغير في وضع خطتها
إ  تن أول تهام التخطيط الإستاتيج  إحداث تغيرات في عمل  :المنظمة للتغييرمقاومة بعض العناصر في * 3

قد تعمل العناصر في المنظمة التي عهدت و إجراءات لهذا الغر  و براتج و تبني سياسات و الأفضل  والمنظمة نح
 .القائمالتمتك بواقعها و تعو ت عليها إلى رفض التياسات الجديدة و إجراءاتها و التياسات القائمة 

فإنها  ،حتن صياغتهاو تن المعروف أ  أية خطة إستاتيجية تهما كانت طموحاتها  :الموارد المالية للمنظمة* 4
لأ  توفر الأتوال اللازتة لتغطية  ،قد تصطدم بعقبة الموار  المالية التي يتعين على المخطط التفكير بها تنذ البداية

 .لربما الفشو نفقات الخطة يؤ ي إلى التوقف 
الصلاحيات و إ  عدم توزيع المتؤوليات  :ضعف هيكلها التنظيميو عدم وضوح المسؤوليات داخل المنظمة * 5

تع وجو  هيكل تنظيم  يلبي حاجات العمل الإستاتيج  يعتبر إحدى أهم العقبات  ،الإ ارية المختلفة في المنظمة
 .التي تعت  الخطة الإستاتيجية

                                                           
  29-21، ص ص ركذ لا قباس عجر م  بلال خلف التكارنة، 1
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عدم و إ  إعطاء الأعمال اليوتية الإهتمام الأول  :ة بالمشكلات الروتينية اليوميةإنشغال المستويات الإداري* 6
يمنعها تن الإنصراف و تعمل على تطورها يله  المنظمة و  ،الإكتاث بالمشكلات الإستاتيجية التي تنهض بالمنظمة

 .إلى خطة إستاتيجية تنهض بها إلى الأتام
تقوم الخطة الإستاتيجية على بعض الأسس المهمة تنها  راسة الماض   :البيانات الإحصائيةو المعلومات * 7
لك  تكو  هذه الأسس صحيحة لابد تن توفر و الخارجية، و التنبؤ بالمتتقبل بما في ذلك البيئة الداخلية و الحاضر و 

رسم و تقبلية سياساته المتو بعكته يواجه المخطط صعوبات في بناء أهدافه و تعلوتات كافية لهذا الغر ، و بيانات 
 .خطة إستاتيجية سليمة

عمل لمواجهة  ويتو  الإعتقا  با  التخطيط الإستاتيج  ه :ربط التخطيط الإستراتيجي بفترة الأزمات* 8
حيث أ   ،نجاحهاو تن  وره في تطوير المنظمة  يقلصو هذا إعتقا  خاطئ يقلل تن أهمية التخطيط و الأزتات 

 .إستمرارهاو ي للمحافظة على  يموتة المنظمة ر ضرو و التخطيط الإستاتيج  أسلوب لكل الظروف 

 :كيفية التغلب على معوقات التخطيط الإستراتيجي  -ثانيا
 1:يمكن التغلب على العقبات التي تواجه التخطيط الإستاتيج  تن خلال 
 الإستاتيج ؛هاراتها على التخطيط تنمية تو نوعية الإ ارة  -  
 البعد عن النواح  الشكلية له؛و التكيز على جوهر التخطيط الإستاتيج   -  
 لال تكنولوجيا المعلوتات الحديثة؛إستخدام الأساليب العلمية الحديثة في إجراء التنبؤ بالمتتقبل تن خ -  
 ة؛سب عن المتغيرات البيئية المحيطفي الوقت المناو توفير البيانات الكافية  -  
 ة في الإستاتيجيات الموضوعة؛توفير المرونة المناسب -  
 ديرين على كل المتتويات الإ ارية؛تحقيق عنصر المشاركة للم -  
 الخطة العاتة؛و تحقيق التنتيق اللازم بين الخطط المختلفة  -  
 المحللين؛و توفير الكفاءة اللازتة بين المخططين  -  
 .الكافية للإتفاق على نظام التخطيط الإستاتيج و توفير الموازنة المالية اللازتة  -  

 العوامل المؤثرة في التخطيط الإستراتيجي -ثالثا
 2:يكمن حصر العواتل المؤثرة في نجاح التخطيط الإستاتيج  كالتالي 

 التخطيط الإستاتيج ؛قيام بعملية يجب أ  تتوافر الموار  المالية لل :الموارد المالية* 1
 تعقدت عملية التخطيط الإستاتيج ؛كلما   ،كلما كا  الهيكل التنظيم  تعقد  :شكل الهيكل التنظيمي* 2

                                                           

.99، ص9110ة، ر و التوزيع، القاهر الدار الجاتعية للنش ،"المدخل الحديث في الإدارة العامة"  ثابت عبد الرحمن إ ريس،  1  
.911-912، ص ص 9191تؤستة الملك خالد الخيرية، الريا ،  ،"يجيدليل التخطيط الإسترات"  إسماعيل إبراهيم بن محمد،  2  
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تناسب، كلما كانت إتكانيات التخطيط و المنظمة بتيط  وكلما كا  تعدل نم  :المنظمة ومعدل نم* 3
ك تشاكل أتا التخطيط عاليا، كلما كانت هناالمطلوب تحقيقه  وكلما كا  تعدل النمو الإستاتيج  عالية، 

 الإستاتيج ؛
 لك على نجاح التخطيط الإستاتيج ؛كلما توافرت تهارات إ ارية عالية، كلما ساعد ذ  :المهارات الإدارية* 4
كلما تحققت   كلما كا  المديرو  قا رو  على توفير الوقت اللازم لعملية التخطيط الإستاتيج ،  :الوقت* 5

 المرجوة تنه؛ الفائدة
تكنولوجيا يؤ ي و توافر المعلوتات عن البيئة الخارجية تن تنافتين، تور ين  :توافر معلومات عن البيئة* 6

 ؛لنجاحه
 نظمة يتهل الحصول على المعلوتات؛فتوافر نظم المعلوتات الجيد بالم :أنظمة المعلومات *7
  يؤ ي لنجاحه؛للتخطيط الإستاتيج  وجو  فكر تشجع  :ثقافة المنظمة* 8
 لمخاطر، كلما ساعد ذلك على نجاحه؛قا رة على تحمل او كلما كانت المنظمة راغبة :تحمل المخاطرة* 9

 التكيف تعها؛و يجب أ  تتوفر  رجة عالية تن المرونة لمقابلة التغيرات التي تحدث في البيئة  :المرونة* 11
 .زيا ة فعاليتهو كلما ساعد ذلك على نجاحه كلما زا ت  رجة الإبتكار لدى المديرين،    :الإبتكار* 11
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 ل ـــــة الفصـــــــــخلاص

يمثل التخطيط الإستاتيج  خطوة أساسية في برناتج الإصلاح الإقتصا ي، حيث أنه يعني محاولة             
وضع أهداف تحد  تتارات المنظمة تتتقبلا، بالإضافة إلى تحديد و رؤية و تصميم رسالة و التبصر بمتتقبل المنظمة 

 .الأنشطة اللازتة لتحقيق ذلكو العمليات 

 :في نهاية الفصل خلصنا إلى
  ،لابد أ  تكو  المنظمة تتتعدة حتى يؤ ي التخطيط الإستاتيج  إلى النتائج المرجوة على المدى الطويل

لابد أ  و سواء تن حيث توجه المديرين، توفر الإتكانيات، وجو  التنظيم الملائم، المناخ المشجع،  ،لذلك
تنفيذ الخطة الإستاتيجية، كل حتب إختصاصه و تشارك كل المتتويات الإ ارية في المنظمة في تصميم 

  ؛تتؤولياتهو 
  الإ ارة الإستاتيجية، فتحليل و حيزا تهما في توضوع  التخطيط الإستاتيج  التحليل الإستاتيج  يشغل

بمثابة بوصلة آتنة تمكن المنظمة تن التجذيف بإتجاه الشاطئ الذي طالما  والبيئة التي تعمل المنظمة بها ه
تخذ لابد لها تن أ  ت ،عليه فإ  كل تنظمة تبتغ  النجاح في عملها تهما كا  نوعهو بحثت عن طريقه، 

تا يبعدها عن تصدر الخطر، و تا عليها، أي تا تتتطيع أ  تتتغله و التحليل الإستاتيج  وسيلة لمعرفة تا لها 
 ؛التهديداتو تا يجعلها في تأتن تن المخاطر و تا يمكنها تن إستثمار الفرص 

 فائدة لعمليات  ذلك لعدم وجو و  ،يعد الاختيار الإستاتيج  قلب الإ ارة الإستاتيجية كما يصفه الباحثين
 ظمة ليتم تحقيق أهدافها تن خلاله؛التخطيط الإستاتيج  تن  و  تحديد خيار يتناسب تع رسالة المن

  أ وات للحد تن و لذا يجب تحديد أساليب  ،العواتل المؤثرة فيهو له جملة تن المعوقات  التخطيط الإستاتيج
             .تي تتاهم في نجاحهالمقوتات الو عرقلة المعوقات بتوفير جملة تن المتطلبات 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

:الفصل الثاني  
مساهمة التخطيط 

الاستراتيجي في تفعيل إدارة 
 الازمات
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 :تمهيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــد

زيادة حدوث التغيرات لزيادة مستوى التعقيد البيئي، و  يتصف عالم اليوم بأنه عالم الأزمات نتيجة           
طبيعة الحال على واقع التي تؤثر بالتكنولوجتية، المالية والإجتتااعية، و  جتتااعية،الديناميكية في البيئة الإقتصادية، الإ

إن هذه التغيرات قد تحدث بشكل مفاجتئ مما يؤدي إلى وضع المنظاة في . إستارارهاالمنظاات وتهدد بقاءها و 
ليتها في إدارة في هذه الحالة يستلزم من إدارة المنظاة أن تمارس مسؤو تشير إلى وجتود خلل غير طبيعي، و  حالة أزمة

 .ممارسة أساليب منهجية لمواجتهة الأزماتو  الأزمات بصورة ناجتحة عبر مواكبة

تختلف كل إدارة في طريقة تعاملها مع بهذا فإن سياسة الإدارة تلعب دورا بارزا في إدارة الأزمات، و و          
يعد آلية و فهلكي تتاكن المنظاة من التصدي للأزمات ينبغي أن يكون لديها تخطيط إستراتيجي، و . الأزمة

 .التكيف البيئي الذي تسعى المنظاات إلى تحقيقه، كاا يعد من أهم الأدوات الأساسية للتعامل مع الأزمات
 :ي كالآتيلعرض الإطار الفكري لإدارة الأزمات سنقوم بتقسيم هذا الفصل إلى ثلاث مباحث هو 

 ماهية الأزمة: المبحث الأول*                    
 دارة الأزماتلإمدخل : المبحث الثاني*                   

 التخطيط الإستراتيجيمن خلال تعزيز إدارة الأزمات : المبحث الثالث*                   
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 مــــــاهيــــــــــــة الأزمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــة    : المبحث الأول
أيضا في مختلف كلاات تداولا في مختلف الأنظاة والتخصصات و تعد كلاة الأزمة من أكثر ال               

المجتاع، إذ أصبحت جتزءا مرتبطا و المهاة في المنظاة الفرد إلى المجتاع، وهي من الأحداث المؤثرة و المستويات من 
بسبب صعوبة السيطرة عليها فإننا نعيش في واقع ملئ بالأزمات فقد أصبحت و تشكل مصدر قلق و بحياة الناس 

لذا في هذا المبحث سوف نعرض مفهوم الأزمة، أسباب نشوءها  .واسعة الإنتشارو الأزمة من المفاهيم المتداولة 
 .مراحل تطورهاو 

 فهوم الأزمــــــــــــــــة م: المطلب الأول
فانذ فجر التاريخ  واحد، فبدايته هي بداية الخليقة، جتديد في آنو موضوع الأزمات موضوع قديم          

 .الكوارثو الإنسان يعيش في سلسلة لا متناهية من الأزمات و 

 : تعريف الأزمة -أولا
 ،1"الشدةو لضيق ا" اللغة العربية  لها العديد من التعاريف، حيث تعرف في Crises" أزمة" كلاة 

هي عبارة عن كلاتين الأولى تدل على و ، Wet-ji أما فاللغة الصينية ينطقونه"2."الشدةو القحط، الضيق "
المؤلفين  عن الأزمة، لم يتم تحدد مفهوم و بتعدد الباحثين و  3.الثانية تدل على الفرصة التي يمكن إستثاارهاو الخطر 

 :منهاتعريف محدد لها نذكر و 

 4؛"حاسمة تتعلق بمصير الكيان الإداري الذي أصيب بهاو لحظة حرجتة "الأزمة هي  *
موقعها و يؤدي إلى إضطراب سمعتها و مفاجتئ يهدد عاليات المؤسسة و حدث غير متوقع " :كاا تشير إلى  *

 5؛"المالي
على  إيجابية تؤثرو جتديدة سلبية كانت أنقطة تحول تتطلب قرارا ينتج عنه مواقف و حالة توتر " :تعُرف أيضا بـــــــ *

  6؛ "مختلف الكيانات ذات العلاقة
 

                                                           
 .31، ص 2002، قاهرة، دار النشر للجامعات، "إدارة و معالجة الأزمات في الإسلام" : سوسن سالم الشيخ 1
الماجتستير في الإدارة التربوية مذكرة لنيل شهادة  ،"بناء نموذج للمحاكاة بالحاسب الآلي كمدخل لإدارة الأزمات المدرسية" شاهد بن فهد الحارشي، 2
 33ه ، ص 3312 –ه 3313، الرياضالتخطيط، كلية التربية، جتامعة أم القرى، و 
 .20، ص2032التوزيع، عاان، دار الثقافة للنشر و ،"العمليات-الفاهيم-المداخل: إدارة الأزمات"  ماجتد عبد المهدي المساعدة، 3
 .13، ص 2001مجاوعة النيل العربية، القاهرة، ، "إدارة الأزمات"  محسن أحمد الخضيري، 4
الماجتستير في إدارة الأعاال، كلية الأعاال،  لنيل درجتةمذكرة ،"أثر إستراتيجيات إدارة الأزمات الحديثة في الأداء التسويقي" فهد علي الناجتي،  5

 .31، ص2032، عاانجتامعة الشرق الأوسط، 
 .33، ص 2001التوزيع، الرياض، للنشر و الوطنية ،"الأسس، المراحل، الآليات: إدارة الأزمات" فهد أحمد الشعلان،  6
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طرق لإدارة هذا و حدث مفاجتئ غير متوقع مما يؤدي لصعوبة التعامل معه ثم البحث عن وسائل "الأزمة هي "*
 1."نتائجه السلبيةو الموقف للتقليل من آثاره 

تؤدي إلى توقف و  ،السيطرةو الأزمة حالة غير عادية تخرج عن نطاق التحكم أن  :عليه يمكن القولو            
 ،سريعة في ظل محدودية المعلوماتو نزولها إلى درجتة غير معتادة، مما يتطلب إتخاذ إجتراءات محددة أو  حركة العال أ

 3:فالأزمة موقف يتصف بالخصائص الآتية 2.ضيق الوقت المقترن بالتهديدو المفاجتئة 
  ؛ .المعارضة لهاو قوى المصالح المؤيدة و التداخل في عناصرها، أسبابها و التشابك و التعقيد 
  ؛الأفرادو إستحواذها على بؤرة الإهتاام لدى المؤسسات و المفاجتأة في حدوثها 
  ؛متخذ القرار و وجتود مجاوعة من القوى ذات الإتجاهات الضاغطة على الكيان الإداري 
 إستاراره في أدائه الوظيفي، لأهدافه، لأمنه و الكيان الإداري ل تهديدا أساسيا لمصالح مصدرها يشك

 ؛يمثل نقطة تحول أساسية في أحداث متشابكةو لإستقراره، و 
  الإستعانة و إستخدام وسائل غير عادية، بل و مواجتهتها تستوجتب خروجتا عن الأنماط التنظياية المألوفة

 ؛بقوى خارجتية أحيانا من أجتل المساعدة في حل الأزمة
 المؤثر لمجابهتها و مما يضعف إمكانيات العقل السريع  ،من التوتردرجتة عالية و صدمة في بدايتها  تسبب

 ؛بسبب قلة الخبرة
  ؛العجز في مجابهة الأحداث المتسارعةو يؤدي بمتخذ القرار إلى الحيرة البالغة تصاعدها المفاجتئ 
  ممتلكاته و مجابهة الأزمة تعد واجتبا مصيريا على كل كيانات الدولة لكونها تمثل تهديدا لحياة الإنسان

 ؛بيئيةالقومات المو 
 ؛ الإدارةسوء إدارة الوقت لأن الحاجتة إلى قرارات سريعة لمواجتهة الحدث تتطلب حسن و ضيق الوقت أ 
  بالتالي قد تفقدها توازنها بشكل قد و طويلة الإدراك أنها نقاط تحول يصعب على المنظاة تحالها لمدة

 4؛يؤدي إلى نهايتها
  عدم وضوح الرؤيةو تسود فيها ظروف عدم التأكد ،نقص المعلومات ،الشك ، الغاوض. 

 بعض المفاهيم ذات العلاقة بالأزمة -ثانيا
 :المتداخلة في مفهوم الأزمةو يمكن أن نذكر بعض المفاهيم المتقاربة      

                                                           
 .31، ص 2002، عاانالتوزيع، دار الحامد للنشر و  ،"التغييرط العمل و ضغو إدارة الصراع والأزمات و  معن محاود عياصرة،مروان محمد بني أحمد، 1
العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية ، كلية في علوم التسيير شهادة ليسانس لنيلمذكرة  ،"دور التخطيط الإستراتيجي في إدارة الأزمات" مريم قيرواني، 2

 .34، ص 2031-2032، ، الجزائرلمديةبا جتامعة يحي فارسوعلوم التسيير،
 .21-23ص ص  مرجع سابق الذكر، ماجتد عبد المهدي المساعدة، 3
 .30ص ،مرجع سابق الذكرمعن محاود عياصرة،  4
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 1.أفضل إجتراء حيالهاو تحديد أفضل مسار لها أو تعني أمورا يصعب ترتيبها أ : المشكلة *
يترتب و تربك الحياة الإجتتااعية، و ، الأذى بالمجتاعو آثار تدميرية عنيفة تلحق الضرر و حدث مفاجتئ ذ :الكارثة *

مساندة لمجتاعات المتضررة للتقليل من آثارها في النواحي و بشرية ضخاة، تحتاج لدعم و عليها خسائر مادية 
 2.جتسامة الكارثةو النفسية التي تمتد لفترة من الزمن حسب قوة و الإجتتااعية، الإقتصادية 

الإنتهاء بالسيطرة و جتزئيا و قوى معينة بهدف تحطيم بعضها البعض كليا أو يعبر عن تصادم إرادات  :الصراع* 
 .3التحكم في إدارة الخصمو 
 .4لكنه يؤدي إلى الأزمةو  ،ليس بأزمةو هو يعبر عن التعارض في الحقوق القانونية،  :النزاع *

إنما و قد ينجم عنه أزمة لكنه لا تمثله فعلا و  ،يقتضي أثره فور إتمامهو شيء فجائي يتم بشكل سريع و ه :الحادث* 
 .5تكون فقط أحد نتائجه

 .6المضاون و عدم التطابق في الشكل أو أحد مظاهر الأزمة، يعبر عن وجتود حالة من التضاد  :الخلاف* 
 .7يمثل مرحلة ما قبل الأزمةو هو الخطر الماكن حدوثه، و إنذار للاتاعب أو علامة أو ه:التهديد*
 8.عليهاكذلك التدريب و محدودة تحدث بشكل نظامي لذا يمكن التنبؤ بها و أحداث غير متوقعة :الطوارئ* 

 هاــــــــــــــــــــــأنواعو  أسباب نشـــــــــــــــــــوء الأزمـــــــــــــــــة :المطلب الثاني
لكل فعل و نهاية تعززها، و مظاهر أولية و شواهد تشير إلى حدوثها و لكل أزمة مقدمات تدل عليها،        

مهاا  و حدوث المتواليات من ثم فإن حدوث المقدمات يشير إلى و عوامل تقرر مستجدات، و تأثيرات، وتداعيات 
 9.كان فإن هناك أسبابا لنشوء الأزمات 

 
                                                           

 .5، ص 2003دار الرضا للنشر والتوزيع، دمشق، ،"الإبداع في حل المشكلات" حسين علي، 1
في العلوم  الماجتستير مذكرة لنيل شهادة ،"متطلبات التخطيط الإستراتيجي و دورها في الحد من أضرار الكوارث"  فيحان فهد غازي السهلي، 2

 .30، ص2033الأمنية، الرياض، ، كلية الدراسات العليا، جتامعة نايف العربية للعلوم الادارية
 .32، ص2002، القاهرة، 02التوزيع، الطبعةدار الأمن للنشر و  ،"الكوارثإدارة الأزمات و " عليوة السيد، 3
 .102، ص 2001، عاان، 03التوزيع، الطبعةالعلاية للنشر و الدار ، "مفاهيم إدارية حديثة" الصيرفي ، محمد   4
 .34، ص 2003، القاهرة، 03التوزيع، الطبعةابتراك للنشر و  ،"إدارة الأزمات في المستشفيات" عليوة السيد، 5
، 2031التوزيع، عاان، المنهجية للنشر و الدار ،"التطبيقاتالأسس و : إدارة الأزمات" ، غسان قاسم داوود الامي، خالد عبد الله إبراهيم العيساوي 6

 .20ص
 .51، ص2004التوزيع، عاان، إثراء للنشر و  ،"مدخل متكامل: الأزماتإدارة " ارة،فيوسف أحمد أبو  7

العراق، الإقتصاد، جتامعة بغداد، ة و كلية الإدار   ،"تأطير مفاهيمي على وفق المنظور الإسلامي: إستراتيجية إدارة الأزمات" إيثار عبد الهادي محمد، 8
 .50دون ذكر السنة، ص

، 2002، القاهرة، 02مجاوعة النيل العربية، الطبعة ،"عدم إمتلاك كافة القوة من أشد لحظات الضعف: الأزماتإدارة " الخضيري محسن أحمد،  9
 11ص
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 أسباب نشوء الأزمة -أولا
 :في الشكل التالييمكن تحديد أسباب حدوث الأزمات 

 الأزمة ءو شن أسباب: (1-2 )الشكل رقم

 

 

         
 
 
 
 
 
 
 
 

، 2033، عاان، 03التوزيع، الطبعة و دار الصفاء للنشر ،"إدارة الأزمات" نداء محمد باقر الياسري، :المصدر
 .22ص

 :فياا يلي شرح موجتز لهذه الأسباب
 يمثل أحد أهم الأسباب لنشوء الأزمة حيث أن بعض الأزمات تكون شديدة العنف إلا أن حلها  :سوء الفهم* 1

  1:ينشأ سوء الفهم عادة من جتانبين هامين هماو يكون سهلا بمجرد بيان الحقيقة 
  المبتورة؛المعلومات 
  القلقو الحكم على الأمور قبل بيان حقيقتها سواءا تحت ضغط الخوف و التسرع في إصدار القرارات، 

 .نتيجة للرغبة في إستعجال النتائجو أ

                                                           
 .22، ص الذكر مرجع سابقارة، فبو أيوسف أحمد  1

 أسباب نشوء الأزمة

 سوء الفهم

سوء التقدير و 
 التقييم

الرغبة في السيطرة 
على متخذي 

 القرار

 الشائعات

 الأخطاء البشرية

تعارض 
 المصالح

 عارضت
 الأهداف

عدم إستيعاب 
 المعلومات بدقة

الإدارة 
 العشوائية

 اليأس
إستعراض 

 القوة
 الأزمات المخططة
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سوء الإدارك من متخذي القرار حول طبيعة الأزمة، إذ يمثل الإدارك مرحلة إستيعاب المعلومات : سوء الإدراك* 2
من ثم فإن حدوث أي سوء فهم حول الأزمة قد يؤدي إلى عدم سلامة و التي أمكن الحصول عليها عن الأزمة، 

  1.فاعليةو إيجاد السبل الكفيلة للتصدي للأزمة بكفاءة و الإتجاه الذي يقرره متخذ القرار نح

ينشأ من و يعد هذا السبب من أكثر الأسباب لحدوث الأزمات في جميع المجالات،  :التقييمو سوء التقدير * 3
 2:خلال جتانبين أساسيين هما

  ؛القدرة الذاتية على مواجتهة الطرف الآخرو الإفراط في الثقة سواء في النفس أو المغالاة 
  التقليل من شأنهو الإستخفاف به و سوء تقدير قوة الطرف الآخر. 

هذا الأسلوب يستخدم من جتانب الكيانات الكبيرة الحجم لتحجيم الكيانات الصغيرة،   :إستعراض القوة *4
 ،ترغب في قياس رد فعلهاو كاا يتم أيضا من جتانب الكيانات الإدارية الطاوحة عندما تمتلك بعض القوة 

ثم  ،العواقبو دون حساب للنتائج و حيث نبدأ بعالية إستعراضية خاطفة للتأثير على مسرح الأحداث  .إختيارهاو أ
 .تراكم النتائجو تتفاقم مع تتابع الأحداث و تتداخل جملة عوامل غير متطورة فتحدث الأزمة 

 المعنويات،و فعية إنعدام التدريب، إنخفاض الدا: ترجتع الأخطاء البشرية لعدة أسباب منها :الأخطاء البشرية *5
 .3التقاعسو  الإهمال التدهور الصحي، عدم التركيز في العال ، سنواتها،و قلة الخبرة في نوعها 

إشاعة أطلقت و من أهم مصادر الأزمات بل أن الكثير منها عادة ما يكون مصدرها الوحيد ه :الإشاعات *6
 إعلانها في توقيت و بالتالي فإن إحاطتها بها له من المعلومات الكاذبة و ثم توظيفها بشكل معين و بشكل معين، 

 .4من خلال حدث معين يؤدي إلى إنفجار الأزمةو بيئة محددة و في إطار مناخ و معين 

في  و ، ظف من تحسين وضعه من خلال المنظاةة، يأس المو يق نتيجة إيجابية في إصلاح المنظامن تحق :اليأس* 7 
أن يتحول الموظف إلى عال روتيني و كلا الحالتين إما أن يدفع اليأس الموظف إلى تصرفات غير مدروسة العواقب، 

 .5لا يحاول إصلاحهاو لا يبالي بما أمامه من أخطاء و التطوير، و يفتقد الدافعية للإبداع 

                                                           
، "علاقتها بإتخاذ القرار الفعال من وجهة نظر المتمدريسينء الكليات في جامعة المستنصرية و إدارة الأزمات لعمدا" الزهرة عبد المحسن منتهى،  1

 525ص  ،2034 بغداد، جتامعة المستنصرية،، 23العدد مجلة كلية التربية، 
ارة درجتة الماجتيستير في إد لنيلمذكرة  ،"واقع إستخدام إدارة الأزمات في المستشفيات الحكومية الكبرى في قطاع غزة" ربحي عبد القادر الجديلي، 2

 .33، ص2001 القدس، غزة،ب الأعاال، الجامعة الإسلامية
درجتة الماجتيستير في إدارة  لنيل مذكرة ،"دراسة حالة قطاع غزة: معوقات إدارة الأزمات في وزارة الصحة الفلسطينية"سامي عبد الله سالم أبو عزيز، 3

 20، ص 2030، القدسالأعاال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية بغزة، 
 .22، صالذكر مرجع سابق، أحمد الخضيري محسن 4
 .11، ص2004، الدوحةدار الكتب القطرية،  ،"إدارة الأزمات" عبد الله إبراهيم الكيلاني، 5



 مساهمة التخطيط الاستراتيجي في تفعيل إدارة الأزمات: الفصل الثاني

 

23 
 

فإن تعارضت  ،الحمص منظاةو من أهم أسباب حدوث الأزمات، حيث أن لكل طرف أ :تعارض المصالح* 8
السبب الدافع للأزمة نتيجة للإختلاف مصالح كل جتهة عن الأخرى، فيعال كل طرف على  المصالح بشكل يزيد

يدخل في تعارض المصالح لعاليات سوء المنافسة سواءا بين و تقوية مصالحه على حساب الطرف الآخر إن أمكن، 
 .1فياا بينهابين المنظاات و التجاري أو الدول في المجال العلاي أ

دون أي  ،تبعا لرؤيته الشخصيةو القرار وفقا لما يمليه عليه و هي الإدارة التي يمارسها متخذ :الإدارة العشوائية* 9
تتصف و هذا النوع من الإدارة يرسي العديد من الأزمات التي تهدد كيان المنظاة، و . تحليل للاعلوماتو تخطيط 

 2:بالصفات الآتية
  ؛ ضرورته للنشاطو أهميته و عدم الإعتراف بالتخطيط 
 ؛ عدم الإحترام للهيكل التنظياي 
 ؛عدم التوافق روح العنصر البشري 
 علاجتيةو رقابة علاية وقائية و عدم وجتود متابعة أ. 

 إذا إن تعارض الأهداف بين الأطراف المختلفة مدعاة لحدوث أزمة بينهم خصوصا :تعارض الأهداف* 11
التي قد لا تتوافق مع منظور الطرف الآخر نتيجة و جمعهم عال مشترك فكل طرف ينظر إلى هذا العال من زاويته 

 .لتعارض الأهداف فتحدث الأزمة

حتى داخل و أ ،المحليو أ ،هي من أهم أسباب حدوث الأزمات سواء على النطاق الدولي :تعارض المصالح* 11
مصالحها،  لكل منظاةو ة الحجم، حيث أن لكل دولة مصالحها، وحدات النشاط الإقتصادي صغير و الشركات 

في حالت و نشوء الأزمة و لكل فرد أيضا مصالحه، فإذا ما تعارضت المصالح بشكل شديد، برز الدافع لإحداث و 
 3.تتصادم تنفجر الأزمةو حتى توازيها، فإن الأزمة لا تحدث، فقط عندما تتعارض المصالح و تلاقي المصالح أو توافق أ

يطلق عليها أيضا الإختراقات الأزموية المخططة، حيث تعال بعض القوى المنافسة و : الأزمات المخططة* 12
من خلال هذا التتبع يتبين لها عاليات التشغيل، مراحل و للكيان الإداري على تتبع مسارات عال هذا الكيان 

 . يمكن إحداث أزمة مخططةمن ثمو ظروف كل مرحلة من هذه المراحل و إحتياجتات و التوزيع، و الإنتاج 

                                                           
الإقتصادية تسويق، كلية العلوم في ال اجتستيرالمشهادة  لنيلمذكرة  ،"دراسة و تحليل الأزمات التسويقية في المؤسسات الجزائرية"  ،لخضارينسياة  1

 .34، ص2003الجزائر،لبليدة، با وعلوم التسيير، جتامعة سعد دحلب
 .32، ص ذكرالبق امرجع سربحي عبد القادر الجديلي،  2
في  الماجتستيردرجتة  لنيلمذكرة  ،"أثر التدريب على مقدرة المؤسسات الدولية العاملة في قطاع غزة على إدارة الأزمات" فهد محمد نعاان زيادة، 3

 .31، ص 2032، القدسإدارة الأعاال، كلية التجارة ، الجامعة الإسلامية بغزة، 
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جماعات المصالح بإستخدام هذا الأسلوب لجني المكاسب غير و تقوم جماعات الضغط : الرغبة في الإبتزاز*  13
وسيلتها الفاعلة إلى ذلك هي صنع الأزمات المتتالية للكيان الإداري المستهدف، و العادلة من الكيان الإداري، 

 1.متلاحقة من الأزمات التي تجبر متخذ القرار على الانصياع لهمو إخضاعه لسلسلة متوالية، متصاعدة و 

 2:هناك من يضيف الأسباب التاليةو       
 ؛تجاهل إشارات الإنذار المبكر التي تشير إلى إمكانية حدوث أزمة مثل شكاوي العالاء 
 ؛القرار ضعف نظم المعلومات مما ينتج عنه عدم وجتود المعلومات السلياة التي تساعد على إتخاذ 
 ؛ضعف العلاقات بين العاملين في المنظاة، مما يؤدي إلى عدم وجتود تخطيط مشترك من أحل المستقبل 
  ما يترتب على ذلك ، فعدم قدرة المديرين على تحال المسؤولية، عدم ثقة و القيادة الإدارية غير الملائاة

 3؛ المديرين في العاملين معهم
 غيرها من الكوارث التي و ، البراكينو الزلازل : لا التنبؤ بحدوثها مثلو  أسباب خارجتية لا يمكن التحكم فيها

 .4التحكم في أبعادهاو يصعب التكهن بها 

يمكن تصنيفها وفق عدة أسس أهمها ما و بتعدد الأسباب التي تخلق الأزمة تتعدد أنواعها،  :أنواع الأزمات -ثانيا
 5:يلي

 :حسب شدة أثرها-1
 ؛التي يصعب التعامل معهاهي و : أزمات شديدة الأثر 
 هي الأزمات التي يسهل التعامل معهاو : أزمات محدودة الأثر. 

 : حسب المستوى -2
  ؛ الخ...الأوبئةو أزمات عالمية تؤثر على العالم، مثل الحروب 
 ؛أزمات إقلياية تؤثر على إقليم معين، مثل جتنوب إفريقيا 
 ؛ أزمات محلية تثِر على دولة واحدة دون غيرها 
 أزمات تنظياية تؤثر على المنظاات. 

                                                           
 .12، ص 2001، القاهرة، التوزيعالدار الجامعية للنشر و  ،"إدارة الأزمات" أحمد ماهر،  1
 35.،ص2002التوزيع، عاان، دار الحامد للنشر و  ،"ضغوط العملإدارة الصراع و الأزمات و " معن محاود عياصرة، مروان محمد بني أحمد،  2
 .33، ص 2033، القاهرةدار التعليم الجامعي، ،"إدارة الذات و الأزمات" نخبة من الخبراء المتخصصين،  3
الإدارة التربوية في  الماجتستيردرجتة  لنيلمذكرة  ،"بناء أنموذج للمحاكاة بالحاسب الآلي كمدخل لإدارة الأزمات المدرسية" شاهر بن فهد الحارثي، 4
 .31، ص2033-2030ة، الرياضالتخطيط، كلية التربية، جتامعة أم القرى، و 
مذكرة ضان  ،"دراسة ميدانية على وزارة المالية في غزة: سمات إدارة الأزمات في المؤسسة الحكومية الفلسطينية" وسام صبحي مصباح سليم، 5

 .21-21، ص ص ، فلسطين2003غزة، ب لية التجارة، الجامعة الإسلاميةة الأعاال، كدرجتة الماجتيستير في إدار  لنيلمتطلبات الحصول 
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  :حسب البعد الزمني -3
 ؛أزمة متكررة الحدوث لها مؤشرات إنذار مبكرة يمكن الإستفادة منها 
  هي التي تحدث دون سابق إنذارو أزمة مفاجتئة. 

 .أزمات عسكريةو أزمات سياسية، أزمات إقتصادية، أزمات إجتتااعية  :نجد :من حيث النوع -4

 1:هذا التصنيف يشال الأنواع الآتية ؛الأزمةحسب موضوع -5
 ؛أزمة السيولة: هي التي تتعلق بموضوع ملاوس، مثل: الأزمات المادية الملاوسة 
 ؛تتعلق بجانب غير موضوعي يرتبط بالأفراد، مثل أزمة الثقة: الأزمات المعنوية 
 المنظاةأزمة سرقة الأموال من : ثلتتضان الجانبين، م: الأزمات المادية المعنوية. 

 2:نجد الأنواع الآتية  من حيث المظهر؛-6
  ؛أزمة الديون: لا يمكن وقف زحفها، مثلو لكنه محسوس و ببطئ و هي التي تنا: الأزمة الزاحفة 
 ؛تأخذ طابع التفجير المدويوبشكل عنيف و هي التي تحدث فجأة : الأزمة العنيفة الفجائية 
 ؛أزمة التاوينية: المحيطون بها منذ نشأتها، مثلو يشعر بها كل أطرافها : المفتوحةو الأزمة الصريحة العلنية أ 
 أشدها تدميرا للكيان الإداريو هي أخطر أنواع الأزمات : المستترةو الأزمة الضانية أ. 

 3 :نميز وفق هذا المعيار الأنواع الآتية؛ من حيث المدة -7

 ؛عليها في مدة قصيرةالقضاء و يتم إخمادها : أزمات قصيرة الأمد 
 التي تستار معالجتها لمدة طويلة تصل أحيانا لسنوات: أزمات طويلة الأجتل. 

 دورة حياة الأزمـــــــــــــــــــــــة: المطلب الثالث
الأزمة كظاهرة إجتتااعية مثل باقي الظواهر تمر بمراحل أساسية توضح سلسلة تطورها منذ بدايتها            

يوحي تحليل الأزمات و . بدء التعامل معهاو حتى مواجتهتها و حتى قبل ظهورها على السطح و كحدث عارض بل 
 4.المختلفة بنوع من التطابق مع الناوذج البيولوجتي الذي يجتازه الكائن الحي بصورة متتابعة عبر مراحل الأزمة

                                                           
 304.، صالذكر مرجع سابقيوسف أحمد أبو فارة،  1
 .42، ص 2004، القاهرة، 02التناية، الطبعةر الأداء و مركز تطوي ،"مهارات إدارة الأزمات" محمد عبد الغني هلال،  2
مجلة الأمن  ،"تطبيق حول المؤتمر الرابع: إدارة الأزمات الأمنية بين النظرية و التطبيق" شرف الدين حسين، علوي أمجد علي، محي الدين حسين، 3
 .225، دبي، ص3443، يناير 03العدد القانون، كلية شرطة دبي،و 
اجتيستير، أكاديمية الأمير نايف العربية شهادة الم لنيلمذكرة  ،"و الكوارثدور إدارات العلاقات العامة في التعامل مع الأزمات " سهاي،القحطاني  4

 23، ص2001للعلوم الأمنية، الرياض،
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 دورة حياة الأزمة:  (2-2) :الشكل رقم

 

 

     

 

منهج إقتصادي إداري لحل الأزمات على مستوى الإقتصاد القومي : إدارة الأزمات"الخضيري محسن أحمد،  :لمصدرا
 .31، ص 2002 ، القاهرة،02مكتبة مدبولي، الطبعة  ،"الوحدة الإقتصاديةو 

 :المراحلفياا يلي شرح موجتز لهذه 
 مرحلة الميلاد -أولا

في هذه المرحلة تبدأ الأزمة الوليدة في الظهور لأول مرة في و ، 1تساى أيضا بمرحلة الإنذار المبكر للأزمة
 ،الحجمو الإتجاه أو ينذر بخطر غريب محدد المعالم أو شكل إحساس مبهم قلق بوجتود شيء ما يلوح في الأفق، 

إنما هي نتيجة لمشكلة ما لم يتم معالجتها بالشكل و الأزمة غالبا لا تنشأ من فراغ ف. المدى الذي سيصل إليهو أ
  .الملائم

المجالات التي و غياب كثير من المعلومات حول أسبابها أو يرجتع هذا إلى إتساع نطاق المجهول في الأزمة، و         
خبرته و من هنا يكون إدراك متخذ القرار و .حجم هذا الإنفجارو ستنفجر عندها، و تتطور إليها أو ستخضع لها 

" ويكون محور هذا التعامل هو مدى نفاذ بصيرته، هي العوامل الأساسية في التعامل مع الأزمة في مرحلة الميلاد،و 
القضاء عليها في هذه المرحلة دون أن تحقق أي و من ثم تجايدها أو إفقادها مرتكزات الناو، و " تنفيس الأزمة

 3:تكون عالية التنفيس في محورها العام كالتاليو  2.ا إلى درجتة الصدام العنيفأن تصل حدتهو خسارة أ
  ،؛يحولها إلى شيء ثانوي لا قياة لهو خلق محور إهتاام جتديد يغطي على الإهتاام بالأزمة 
  ؛التعامل معها بالعلاج الناجتح للقضاء على أسباب التوتر الذي أنشأ الأزمةو معرفة أين تكان عواملها 
  تشتيت جتهودها في نواح أخرىو إمتصاص قوة الدفع المحركة للأزمة. 

 

                                                           
 .32، ص3445 ،مكتبة عين شمس، القاهرة ،"التخطيط لمواجهة الأزمات" رشاد الحالاوي محمد، 1
 . 31-32، ص ص الذكر مرجع سابقالخضيري محسن أحمد،  2
 ..21، ص الذكر مرجع سابقربحي عبد القادر الجديلي،  3

 ميلاد الأزمة

نمو و إتساع 
 الأزمة

 قاة نضج الأزمة

 إنحسار الأزمة

 إختفاء الأزمة
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 الإتساعو  ومرحلة النم -ثانيا
الإتساع و  وفي الوقت المناسب، حيث تأخذ الأزمة في النا( الميلاد)نتيجة لعدم معالجة المرحلة الأولى تنشأ  

 1:من خلال نوعين من المحفزات هما
  ؛الأزمة تكونت معها في مرحلة الميلادمحفزات ذاتية مستادة من ذات و مغذيات 
  قدرة و أضافت إليها قوة دفع جتديدة و بها، و تفاعلت معها و محفزات خارجتية إستقطبتها الأزمة و مغذيات

 .الإتساعو  وعلى النا

نظرا  ،يتجاهلها ولا يستطيع متخذ القرار أن ينكر وجتودها أو المرحلة يتعاظم الإحساس بالأزمة  في هذه
لوجتود ضغط مباشر يزداد ثقله يوما بعد يوم، فضلا عن دخول أطراف جتديدة إلى مجال الإحساس بالأزمة، سواء 

متخذ القرار  كاا يجب على.من أن خطرها سوف يصل إليهمو لخوفهم من نتائجها أ ولأن خطرها إمتد إليهم، أ
 2:التالي والنح المقوية لها علىو التدخل من أجتل إفقاد الأزمة روافدها المحفزة 

  بين و خلق تعارض مصالح بينها  وأ ،عزل العناصر الخارجتية المدعاة للأزمة، سواء بإستقطابهاو تحديد
 إستفحال الأزمة؛

 ذلك عن طريق و عدم السااح بتطورها، و الأزمة بإيقافها عند المستوى الذي وصلت إليه و تجايد نم
 .الذاتي التي حركت الأزمة وإستقطاب عوامل النا

 مرحلة النضج -ثالثا

ما تتسم به و الجسامة نتيجة لسوء التخطيط، أو تعتبر من أخطر مراحل الأزمة إذ تتطور من حيث الحدة  
قد تحدث إذا كان متخذ القرار على و نادرا ما تصل الأزمة لهذه المرحلة، و إخفاق و الخطط المواجتهة من قصور 

إحاطته بحاشية من المنافقين الذين يكيلون  وأ ،نغلاقه على ذاتهإو الإستبداد برأيه و التخلف و من الجهل درجتة كبيرة 
تصبح السيطرة عليها و عنفها، و بذلك تصل الأزمة إلى أقصى قوتها و . يصورون له أخطاءه حسناتو له المديح 
من هنا تكون الأزمة بالغة العنف شديدة القوة تطيح بمتخذ القرار و . لا مفر من الصدام العنيف معهاو مستحيلة 

تنتهي بإستقطاب و مواجتهتها و يكون متخذ القرار قد إستطاع تحويل إتجاه الأزمة  وبالمنظاة التي يعال فيها أو 
 3.بآخر والسيطرة عليها بشكل أو عناصر القوة فيها 

                                                           
 .21، ص الذكر مرجع سابقوسام صبحي مصباح إسليم،  1
 .22، ص الذكر مرجع سابقيوسف أحمد أبو فارة،  2
 .53، ص مرجع سابق الذكرمريم قيرواني،  3
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إما الإستسلام  :ر إلا أحد السببين الأساسيينإنفجار الأزمة لا يكون أمام متخذ القراو في مرحلة النضج        
مكر إلى غاية و دهاء و مجاراتها في ذكاء و كوب الموجتة الأزماوية ر  وأ ،الإعتراف بهاو ا أفرزته من نتائج مو للأزمة 

 1.السيطرة عليهاو  انحصارها

 التقلصو مرحلة الإنحسار  -رابعا
من ثم و ة الدفع لها جتزءا هاما من قو  هاالتقلص نتيجة للصدام العنيف الذي يفقدو تبدأ الأزمة في الإنحسار  

، غير أن هناك بعض الأزمات تتجدد لها قوة دفع أخرى، عندما يفشل الصدام في 2في الإختفاء التدريجيتبدأ 
فيصبح الكيان الذي حدثت  .تصبح الأزمات في هذه الحالة كأمواج البحر، موجتة تندفع وراء موجتةو قيق أهدافه تح

 .الخفيفة وف أبه الأزمة عرضة لهذه الأمواج المتلاطاة المتلاحقة سواءا بالغة العن

 ما بعد الأزمةو ء أمرحلة الإختفا -خامسا
حيث  ،لعناصرها وتصل الأزمة إلى هذه المرحلة عندما تفقد بشكل شبه كامل قوة الدفع المولدة لها أ

الحديث عنها، إلا أنه من الضرورة الإستفادة من الدروس المستفادة منها و ينتهي الإهتاام بها و تتلاشى مظاهرها 
تكون الإدارة قد و في هذه المرحلة تبدأ فيها الأزمة بالإنحصار التدريجي   .يحدث مستقبلا من سلبيات لتلافي ما قد

صياغة علاجتية جتذرية، بحيث تبدأ و مما يمكنها من تقديم بعض الحلول الوقائية أ ،أسبابهاو عرفت أبعاد الأزمة 
 3.عليها قبل حدوث الأزمة عودتها إلى الحالة الطبيعية التي كانتو المنظاة بإستعادة توازنها 

ليس لإعادة التكيف، و الحقيقة أن الإنحسار للأزمة يكون دافعا للكيان الذي حدثت فيه لإعادة النباء و          
أما إعادة البناء  نتائج الأزمة بعد إنحسارها،و غير مقبول، لأنه سيبقى على آثار و فالتكيف يصبح أمرا مرفوضا 

خبرة في التعامل  وإكسابه مناعة أو أدائه و من ثم إستعادة فاعلية الكيان و النتائج و فيتصل أساسا بعلاج هذه الآثار 
 4.نتائج هذا النوع من الأزماتو مع أسباب 

لآثارها من  النجاح، لذلك يمكن النظرو إنما قد تكون فرصة للتقدم و لخطر، ليس بالضرورة أن ترتبط الأزمة با      
 5:جتانبين هما

                                                           
 .33، ص 2002التوزيع، عاان، دار رضوان لنشر و  ،"مبادئ إدارة الأزمات" ماجتد سالم الهرمي، جتاسم محمد، 1
 .11، ص2003التوزيع، عاان، دار سلاة للنشر و ، "إدارة الأزمات" محمد خلف جتاد الله، 2
إدارة أعاال،   في اجتستيرمذكرة لنيل شهادة الم ،"فاعلية نظم المعلومات الإدارية المحسوبة و أثرها على إدارة الأزمات"هاني عبد الرحمن أبو عار،  3

 .31، ص 2004كلية إدارة الأعاال، الجامعة الاسلامية بغزة، القدس، 
 .35ص مرجع سابق،  و عزيز،بسامي عبد الله سالم أ 4
دولية للعلاقات العامة، الأكاديمية الجاعية البحث لنيل الدبلوم في العلاقات العامة،  ،"دور العلاقات العامة في إدارة الأزمات" عبد الرحمن الشلبي، 5

 33، ص2004 دمشق، السورية الدولية،
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 :تمكن في ؛الآثار السلبية للأزمة* 
 ؛ة عن تحقيق أهدافهاإعاقة المنظاو تهديد  
 ؛البشريةو إحداث الخسائر المادية  
 ؛إتخاذ القرارات بأسلوب غير علاي، نظرا لردود الأفعال السريعة للأحداث المتلاحقة 
 .ةعة الثقة بالنفس لدى إدارة المنظازعز  

 :تكان في؛ الإيجابية للأزمةالآثار * 
 ؛ةعال المنظاإحداث التغيرات الملائاة التي قد لا تكون متاحة في الأوقات العادية في ظروف  
 ؛ة من أجتل تلافيهاالضعف الكامنة في إدارة المنظاو إظهار جتوانب القصور  
نتائج الأزمة تحسين عاليات التعامل مع الأزمات التي قد تحدث مستقبلا، في ضوء الإستفادة من  

 ؛الحالية
 . العبر من الأزمات، لمنع حدوثها مستقبلاو إستخلاص الدروس  

 لإدارة الأزمات مدخل: المبحث الثاني
أحد المفاهيم  وبقاء المنظاة، إذ هو تعد إدارة الأزمات من الموضوعات الحيوية التي لها تأثير في حياة               

فالأمر  إدارتها،و يعتاد نجاح المنظاات بمختلف أنواعها في مواجتهة الأزمات و المهاة في وقتنا الحاضر، و الأساسية 
إدارة ف ملائاتها للتغيرات البيئية المتغيرة بإستارار لتشكل تحديا كبيرا لها،و يتطلب منها العال على إثبات قدراتها 

 .النتائج الجيدةو من تحقيق أكبر قدر ممكن من الأهداف المنشودة  هايمكن والأزمات هي معالجة الأزمة على نح

 ةــــــــــــــــإدارة الأزمة ــــــــاهيــــم: المطلب الأول
موضوعية في محاولة لعلاج المشكلة و حرج بعقلانية و تتاثل إدارة الأزمات في التعامل مع ظرف طارئ         

البيانات  استخدامو هذه تتطلب الحصول على المعرفة و ، اتجاههاو مسارها و بهدف التحكم في ضغطها  ،علايا
 .الكتابو حول مفهوم إدارة الأزمة من وجتهة نظر الباحثين  الآراءفتعددت  .المعلومات المناسبة كأساس للقرارو 

 إدارة الأزمة تعريف -أولا
 :الكتاب، نذكر منهاو تعددت تعاريف بتعدد الباحثين  

عالية تخطيط إستراتيجي تستلزم إتخاذ مجاوعة من القرارات في ظروف يسودها التوتر "  الأزمة بأنهاتعرف إدارة * 
 1".منع تصاعدهاو عدم اليقين تستهدف الإجتابة السلياة لإحداث الأزمة و 

                                                           
، 2004، القاهرة، 03عالم الكتاب للنشر، الطبعة،"إدارة الأزماتعامة بين الإدارة الإستراتيجية و إدارة العلاقات ال"علي عجوة كريمان فريد،  1

 .31ص
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المنظاة بصفة مستارة في  وأ ،الجهة وأ ،الأنشطة التي تنفذها الدولةو الإجتراءات و كافة الوسائل "تعرف بأنها * 
فاعلية، كاا و بهدف منع وقوع الأزمة كلاا أمكن مواجتهتها بكفاءة  ،بعد وقوعهاو أثناء و مراحل ما قبل الأزمة 

 1".إزالة الآثار النفسيةو تخفيض الآثار السلبية و إلى تقليل الخسائر يؤدي 
يمكن من تحقيق أكبر قدر ممكن من الأهداف و إدارة الأزمات هي معالجة الأزمة على نح"كاا تعرف بأنها * 

  2".النتائج الجيدةو المنشودة 
الإستجابة للأزمات و الإجتراءات العلاية المدروسة التي تقوم بها المنظاة للإستعداد و الأنشطة " إلىأيضا  تشير* 

 3".الإستفادة من إيجابياتهاو الحد من سلبياتها و المتوقعة في حال حدوثها 
 المترتبةالحد من الآثار السلبية  والجهود الإدارية التي تبذل لمواجتهة أو مجاوعة الإستعدادات "إدارة الأزمات هي * 

 4".على الأزمة
الحصول على المعلومات اللازمة و هي نشاط هادف يقوم على البحث "تعريف شامل لإدارة الأزمات ك            

 تهيئة المناخ المناسب للتعامل معها، عن طريق إتخاذ و إتجاهات الأزمة المتوقعة، و التي تمكن الإدارة من التنبؤ بأماكن 
 5".تغيير مسارها لصالح المنظاةو القضاء عليها أو التدابير للتحكم في الأزمة المتوقعة 

 6:من جملة التعاريف السابقة، يمكن القول أن إدارة الأزمات تهدف إلى تحقيق الآتي        
  ؛الأزمة كلاا أمكن ذلكمنع وقوع 
  ؛فاعليةو مواجتهة الأزمة بكفاءة 
  ؛الجاهورو إزالة الآثار السلبية التي تخلفها الأزمة لدى العاملين 
  الإستفادة منها في المستقبلو تحليل الأزمة. 

 7:بالإضافة إلى    
                                                           

، 03الإجتتااعية، الطبعةالدراسات والبحوث الإنسانية و  مجلة  ،"التطبيقي العلميإدارة الأزمات والكوارث بين المفهوم النظري و " محمد صلاح سالم، 1
 .33، ص 2005القاهرة، 

 320، ص2004، عاان، 03دار الصفاء للنشر و التوزيع، الطبعة، "إدارة الأزمات الإستراتيجية"نعيم إبراهيم الظاهر،  2
" دراسة تحليلية وصفية في ديوان وزارة النفط: لأزمات التنظيميةإنعكاسها في فاعلية إدارة اممارسات القيادة الإستراتيجية و "طارق كاظم شلاكه،  3
 .131، ص2034، بغداد، الجامعة العراقية ،01، الجزء 33، العدد مجلة كلية التربية للبنات،
الإدارة التربوية، كلية  الماجتستير في التربية المقارنة  درجتة لنيلمذكرة ، "متطلبات إدارة الأزمات التعليمية في المدارس الثانوية" رهف مروان غنياة، 4

 .33، ص 2033-2031ا، دمشقالتربية، جتامعة دمشق، 
كلية العلوم الإتصال،  شهادة الماستر في علوم الإعلام و مذكرة لنيل  ،"دور العلاقات العامة في التعامل مع الأزمات" نورة بعلول، أمال عشيش، 5

 .10، ص2035-2033 الجزائر، م البواقي،بأ جتامعة العربي بن مهيدينسانية، الإ الإجتتااعية 
 .31، صالذكر مرجع سابقنداء محمد باقر الياسري، .  6
 دار الصفاء للنشر والتوزيع،، "الإداريةالقضاء على الأزمات الإقتصادية والمالية و إدارة الأزمات و إستراتيجيات " محمد سرور حكات الحريري، 7

 .33-31ص  ، ص2032، عاان
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 ؛وضع خطة مستقبلية متكاملة للتعامل مع الأزمات 
  ؛الذعرو تخفيف حالة الخوف 
  نشر الألفة بين الموظفينو تعاون خلق روح الالعال على. 

دارة بالأزمات فهي الإف ،الإدارة بالأزماتو إدارة الأزمات يخلط بعض متخذي القرار بين مفهومي              
تستخدم أساليب و هي فن صناعة المؤامرات، و التغطية على مشاكل قائاة في النظام و إفتعال الأزمات للتاويه "

 1."الضغوطو المكر، الخداع، الغش، الكذب، التهديد 

 إدارة الأزمات يةأهم -ثانيا
توفر الإجتراءات الوقائية التي تجعل و إستشرافه، و تتبع أهمية دراسة إدارة الأزمة من أنها كيفية إدارة المستقبل  

 :التالي والأهمية على النح كفاءة على مواجتهة التحديات في عالمنا، فتبرزو المؤسسات أكثر قدرة 
  ؛ الإستعداد إلى المواجتهةو الإمكانات المادية و توافر القدرة العلاية 
  الإستغلال الأمثل للاوارد و المحتالة، و تنبؤ مصادر التهديد الواقعة و توافر القدرة العلاية على إستقراء

 ؛الإمكانات المتاحة للحد من آثار الأزمةو 
  إجتراءات الإستعادةو العال على العودة إلى الحالة الطبيعية عن طريق مجاوعة خطوات. 

 متطلبات النجاح في إدارة الأزمات -ثالثا
 2:هذه العوامل هيو هناك مجاوعة من العوامل التي تعتبر من المتطلبات الضرورية للنجاح في إدارة الأزمات  

تتولد محاولات التكيف مع الأوضاع و بمرور الوقت يقل التوتر و في بدايتها تكون صدمة  فالأزمة: عدم التوتر *1
 .إدارته، خوفا من ردود الفعل السلبيةو الجديدة، لذلك على الإدارة التقليل من حدة التوتر لدى العاملين 

الإحترام و الثقة و التعاون و هذا يتطلب وجتود نوع من التفاهم و إدارتها و لابد من فهم الأزمة  :الوحدةو التفاهم  *2
 .التقليل من آثارهاو المتبادل بين جميع الأفراد داخل المنظاة كي يسهل إحتواء الأزمة 

طبيعة الظروف و إدارية متنوعة تكون بمستوى هذا يتطلب إستخدام أساليب و  :أنماط الإدارة التغير في* 3
 .إتخاذ القرارو السائدة، فبعض الأنماط تتطلب تحديدا معينا للاسؤوليات 

                                                           
 .23ص مرجع سابق الذكر، أحمد ماهر، 1
دراسة تطبيقية في وزارة التعليم العالي  :أثر التركيز على محركات الإبداع في معالجة الأزمات لتحقيق إدارة الفشل بنجاح" كواكب عزيز المعاوري،  2

 .31-31، ص ص 2033في إدارة الأعاال، الجامعة المستنصرية، بغداد،  الماجتستيرلنيل شهادة  مذكرة، "و البحث العلمي
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الطرق و شدتها و لتحديد نوع الأزمة  :آثارهاو إستخدام المنهجية العلمية في التحليل للتخفيف من الأزمة  *4
 .المناسبة للتصدي لها

 أبعاد فعالية إدارة الأزمات -رابعا
 :يمكن تحديد أبعاد فعالية إدارة الأزمات في الآتي

 ،تشير إلى إختيار البديل المناسب من بين مجاوعة بدائل التي تحدد وفق معايير معينة :سرعة قرار الإستجابة/ 1
 ،سرعة الأحداثو  ،يتم إختيار البديل على وفق إمكانية تنفيذه في حدود الإمكانات المتاحة في وقت الأزمةو 
، ففي حين 1من تنفيذه الوضوح ليتاكن أعضاء الفريقو البساطة و ردود فعل العاملين في المنظاة و  ،ضيق الوقتو 

 2.تعتبر المواجتهة السريعة أمر حيوي فإنها يجب أن تتسم بالدقة كي لا تزيد من حدة الأزمة

إذ أن نجاح إستراتيجية  ،إن جميع مراحل إتخاذ القرار تعتاد على المعلومات :تدفق المعلوماتو الإتصالات /2
إستغلالها لذا فإن الخزين المعلوماتي للانظاة يمثل  حسنو بشكل أساس على جمع المعلومات مواجتهة الأزمة يعتاد 

 3.ذاكرتها التي تستعين بها لمواجتهة المواقف التي تواجتهها

إتاحة كم مناسب من و تتوقف فاعلية إدارة الأزمة على قدرة المنظاة على تهييئة الموارد  :تعبئة المواردو حشد / 3
إذ أن حدوث الأزمة يفرض على متخذ القرار تكوين إحتياطي تعبوي مناسب  ؛الموارد التي تحتاجتها هذه العالية

كاا يستلزم من إدارة المنظاة حشد مواردها البشرية  4.إنتشارهاو الحد من تصاعدها و يكفي لمواجتهة الأزمات 
 .قهاالآثار السلبية التي ترافو تقليل من خطورتها و تشكيل فرق لإدارة الأزمات يعال على معالجة الأزمة و 

  مراحــــل إدارة الأزمـــــــــــات: المطلب الثاني
لإدارة الأزمة خمسة مراحل تقتضي إدارة كل مرحلة من مراحلها من خلال التخطيط للارحلة الأولى            

في ، تعتبر أساسا للارحلة الثانية "التغذية العكسية" المعلومات المرتدة من هذه المرحلة و متابعتها و تنفيذها و 
 5.هكذاو المعلومات المرتدة من المرحلة الثانية تعتبر أساسا للارحلة الثالثة و  ،المتابعةو  طيط، التنفيذالتخ

 

                                                           
شركة ي شركة توزيع المنتجات النفطية و دراسة تحليلية لأراء عينة من مدير  : ة الإستراتيجية في إدارة الأزمةتأثير الرؤي" لاى حتيتة،س رحياة  1

 .53، ص 2002، بغدادجتامعة بغداد،  إدارة الأعاال، في الماجتستيرشهادة  مذكرة لنيل، مصافي الوسط
 51، ص 2004،عاانعالم الكتب،  ،"إدارة الأزماتنعيم إبراهيم الظاهر،   2
 درجتة مذكرة لنيل، " دراسة ميدانية في أمانة بغداد : فاعلية إدارة الأزمات التنظيميةأثر متغيرات البيئة الخاصة في "سجرجتل الفتاح بشدري،   3

 .35، ص 2003في إدارة الأعاال، الجامعة المستنصرية، بغداد، الماجتستير
 132، ص الذكر مرجع سابقأحمد محسن الخضيري،  4
 12.ص مرجع سابق الذكر،، آخرونمعن محاود عياصرة و   5
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  مراحل إدارة الأزمة: (3-2 ):مرق الشكل

 

 

 

 

 

 

 

، الجامعة للعلوم مجلة كلية الرافدين، "تأثير خصائص الرؤية الإستراتيجية في مراحل إدارة الأزمة" سلاان، رسعد عبد عاب:المصدر
 .303، ص2033بغداد، كلية الرافدين الجامعة،   ،13العدد 

 :فياا يلي شرح موجتز لهذه المراحل
 (Signal Detection  )إكتشاف إشارات الإنذار المبكر -أولا

الأعراض التي تنبؤ و عادة ما ترسل الأزمة قبل وقوعها بفترة طويلة سلسلة من إشارات الإنذار المبكر، أ 
بالإضافة إلى و ما يوجته الإهتاام الكافي لهذه الإشارات فان المحتال جتدا أن تقع الأزمة، و بإحتاال وقوع الأزمة، 

، 1قد يصعب التفرقة بين الإشارات الخاصة بكل أزمة على حدىو ذلك فإن كل أزمة ترسل إشارات خاصة بها، 
تعبيرا عن غضب في صدور في بعض الأماكن الخاصة مثلا و أ ،على سبيل المثال فقد تكون الكتابة على الجدرانو 

ربما تعني زيادة عدد أعطال الآلات فجأة إشارة إنذار مبكر و ربما لا تحال هذا المعنى إطلاقا، و بعض العاملين، أ
 2.ربما تكون نتيجة لوجتود عيوب في المواد تحت التصنيعو لعاليات تخريب داخلي متعاد، أ

 (Prepatation/Prevention )الوقايةو الإستعداد -ثانيا

                                                           
درجتة الماجتستير في  لنيلمذكرة  ،"تطويرهادرجة ممارسة إدارة الكليات التقنية و المهنية بمحافظات غزة لإدارة الأزمات و سبل " محمد ديب الأشقر، 1

 31، ص 2030أصول التربية، كلية التربية، الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطين، 
 .12، ص3445، القاهرة، 02، مكتبة عين الشاس ، الطبعة"تجارب محلية و عالمية: إدارة الأزمات" محمد رشاد الحالاوي،  2

الإدارة برد  الإدارة المبكرة الأزمة
 الفعل

إكتشاف 
إشارات 
 الإنذار

الإستعداد 
 و الوقاية

إحتواء 
الأضرار و 
 الحد منها

إستعادة 
 النشاط

 التعلم

 إدارة فعالة
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يجب أن تتوافر لدى المنظاة ، بمعنى أنه "الوقاية خير من العلاج"تقوم هذه المرحلة على أساس أن  
معالجتها حتى لا تتحول و ذلك عن طريق تحديد نواحي الضعف و أساليب كافية للوقاية من الأزمات، و  استعدادات

  .إلى أزمة

ذلك من و التقليل من حدتها، و الأزمة أمحاولة منع حدوث و الهدف من إدارة الأزمات في هذه المرحلة ه
توزيع الأدوار بشكل يتحقق معه الهدف الأساسي من إدارة و  ،سيناريوهات مختلفة لأحداث الأزمةخلال تطوير 

 1.فاعليةو التعامل مع الأزمة بكفاءة و هو  ،الأزمات

 (Containment/ Damage Limitation ) الحد منهاو إحتواء الأضرار أ -ثالثا
في بعض الأحيان يكون من الصعب منع الأزمات من الوقوع، فهذه المرحلة تهدف إلى إعداد الوسائل  

ذلك و تظهر أهمية عزل الأزمة في هذه المرحلة بشكل واضح، و المساعدة على إحتواء الآثار الناتجة عن الأزمة، 
الأجتزاء الأخرى في المنظاة التي لم تتأثر تمنعها من الإنتشار، لتشال و بإتخاذ الإجتراءات التي تحد من الأضرار، 

 2.بعد

 (Recovery ) إستعادة النشاط-رابعا 
ممارسة أعاالها و تتاثل في مجاوعة العناصر التي تعكس مدى قدرة الإدارة على القيام بإستعادة توازنها  

تنفيذ برامج و كاا تشال هذه المرحلة إعداد . نشاطاتها الإعتيادية، كاا كان عليه الوضع قبل حدوث الأزمةو 
وضع الحلول المناسبة و إذا لم تعتبر هذه البرامج مسبقا فإنه يكون من الصعب الإستجابة و طويلة الأجتل، و قصيرة 

المعنوية و محاولة إستعادة الأصول الملاوسة : منها تتضان مرحلة إستعادة النشاط عدة جتوانبو  .عندما تحتدم الأزمة
الأفراد، الذين يعتبرون على درجتة من و العاليات و الملاحظ أن المديرين الذين يحددون مسبقا العناصر و التي فقدت 

 3.الأهمية للقيام بالعاليات اليومية يستطيعون إنجاز هذه المرحلة بكفاءة

تفيضة مسو دراستها دراسة متعاقة و تتضان هذه المرحلة إسترجتاع الأحداث  : Learning التعلم -خامسا
ذلك لرفع كفاءة المنظاة في التعامل مع الأزمات المستقبلية من ثم و ستفادة منها، العبر للإو إستخلاص الدروس و 

 4.تعايم تلك الدروس على جميع الأطراف التي لها علاقة بالمنظاة

                                                           
، جتامعة الأقصى، القدس، 03، العدد23مجلة جتامعة الأقصى، المجلد  ،"أثر التخطيط الإستراتيجي في إدارة الأزمات" يونس إبراهيم جتعفر، 1

 22، ص2033
 .323، ص 2002دار النشر الإسلامية، القاهرة،  ،"فن إدارة الأزمات: الخروج من المأزق" محمد فتحي، 2
 .21، ص 2004، القاهرة، 02الدار المصرية البنانية، الطبعة ،"الإعلام و معالجة الأزمات"حسن عااد لمكاوي، 3
واقع إدارة الأزمات في مستشفيات القطاع العام العاملة في الضفة الغربية و إستراتيجيات التعامل معها من وجهة نظر "زينات موسى مسك،  4

 10-22ص ص  ،2033،بغزة، القدس ، جتامعة خليلارةفي إدارة الأعاال، كلية التاويل  الإددرجتة الماجتستير  مذكرة لنيل ،"العاملين
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 1:الباحثين مراحل إدارة الأزمات إلى ثلاث مراحل هي الآتيقد صنف بعض و          
 هي غالبا ما تكون مرحلة تتبلور فيها مشكلة و هي المرحلة التي تنذر بوقوع الأزمة و : مرحلة ما قبل الأزمة

 .تتفاقم حتى تنتج الأزمة عنهاو ما، 
 هذه المرحلة هي المحور الرئيسي لمفهوم إدارة الأزمة، حيث يتولى فريق الأزمة و  :مرحلة التعامل مع الأزمة

 .يطبق الخطط الموضوعةو إستخدام الصلاحيات المخولة له، 
 علاج تلك و هي المرحلة التي يتم فيها إحتواء الآثار الناجمة عند حدوث الأزمة، و  :مرحلة ما بعد الأزمة

      .رة الأزماتمن عاليات إداالآثار، يعتبر جتزء هام 

 ستراتيجيات المستخدمة في إدارة الأزماتالإو الأساليب : المطلب الثالث
الظروف و تعتاد إستراتيجيات المستخدمة لمواجتهة الأزمات على القدرات الشخصية لفريق المواجتهة،           

يمكن إختيار إحدى الإستراتيجيات كأسلوب لإتباعه و القدرات المتاحة، و الإمكانات و الموضوعية المحيطة بالأزمة 
تتفرع هذه الأساليب و الأسلوب طبقا لمراحل تطور الأزمة، و طوال عالية المواجتهة، إلا أنه يمكن تغيير الإستراتيجية 

 .علايةو إلى تقليدية، غير تقليدية 

 الأساليب التقليدية -أولا

قد إستخدمت عبر العصور، و اد من خصوصية الأزمة، تتايز الأساليب التقليدية بطابعها الخاص المست 
 2:هذه الأساليب هيو هي تعد مرجتع يستدل به، و أثبتت نجاحات كبيرة، و 

إظهار صلابة الموقف وأن و إنكار حدوثها، و حيث تتم ممارسة تعتيم إعلامي على الأزمة  :إنكار الأزمة *1
غالبا في ظل الأنظاة تستخدم هذه الطريقة و . السيطرة عليهاو ذلك لتدمير الأزمة و الأحوال على أحسن ما يرام 

 ،إنكار التعرض للوباء :أفضل مثال لهاو التي ترفض الإعتراف بوجتود أي خلل في كيانها الإداري، و الديكتاتورية 
 .ما إلى ذلكو أي مرض صحي و أ

 .المباشر مع الأزمة بقصد تدميرها نوع من التعاملو هو تعني تأجتيل ظهور الأزمة، و  :كبت الأزمة* 2

هي طريقة بالغة العنف تقوم على الصدام العلني العنيف مع قوى التيار الأزموي بغض النظر و  :إخماد الأزمة* 3
 .القيم الإنسانيةو عن المشاعر 

                                                           
في الإدارة  الماجتستيردرجتة  لنيلمذكرة  ،"درجة توافر مهارات إدارة الأزمات لمديري المدارس وكالة الغوث و سبل تنميتها"عاطف محمد صقر، 1

 31، ص2004، القدس، الجامعة الإسلامية بغزة، التربوية، كلية التربية
 لنيل درجتةمذكرة  ،"دراسة حالة قطاع غزة: معوقات إدارة الأزمات في وزارة الصحة الفلسطينية في ظل الجهاز" سامي عبد الله سالم أبو عزيز، 2

 .35، ص2030 القدس، غزة،ب ية التجارة ، الجامعة الإسلاميةالماجتستير في إدارة أعاال، كل



 مساهمة التخطيط الاستراتيجي في تفعيل إدارة الأزمات: الفصل الثاني

 

34 
 

لكن و  هنا يتم الإعتراف بوجتود الأزمةو ، (من تأثيرها ونتائجها)أي التقليل من شأن الأزمة  :بخس الأزمة* 4
 1.بإعتبارها أزمة غير هامة

تساى طريقة تنفيس البركان حيث يلجأ المدير إلى تنفيس الضغوط داخل البركان للتخفيف و  :تنفيس الأزمة* 5
           2.الحيلولة دون إنفجارو الغضب و من حالة الغليان 

الفرعية لتيار و متعددة أمام قوة الدفع الرئيسية و حسب هذه الطريقة يتم إيجاد مسارات بديلة و  :تفريغ الأزمة *6
 3:يكون التفريغ على ثلاث مراحلو .تقلل من خطورتهو بديلة تستوعب جتهده و الأزمة مسارات عديدة 

مدى تماسك و  ،مرحلة المواجتهة العنيفة مع القوى الدافعة اللازمة لمعرفة مدى قوة الأزمةو أ :مرحلة الصدام/أ
 القوى التي أنشأتها؛

فرقة إنبثقت و أ ،هنا يقوم المدير بوضع مجاوعة من الأهداف البديلة لكل إتجاه :مرحلة وضع البدائل/ب
 عن الصدام؛

تكييف أصحاب و  ،إمتصاصو أي مرحلة إستقطاب  :بديلو مرحلة التفاوض مع أصحاب كل فرع أ/ ج
من خلال رؤية علاية شاملة مبنية على عدة  ،كل بديل عن طريق التفاوض مع أصحاب كل فرع

هي ما و ما الذي يمكن تقديه للحصول على ما تريد و تساؤلات مثل ماذا تريد من أصحاب الفرع الآخر 
 .على قبول التفاوض لضغوط التي يجب ممارستها لإجتبارهاا

عن و عزلها عن مسار الأزمة و تحديد القوى الصانعة للأزمة و يقوم مدير الأزمات برصد  :زمةعزل قوى الأ* 7
 .القضاء عليهاو من ثم حلها أو بالتالي سهولة التعامل معها و توسعها و ذلك من أجتل منع إنتشارها و مؤييديها 

كذلك النقص في معرفة حركة الأحداث و نتيجة لنقل المعلومات التي تسببت في الأزمة،  :تشكيل قوى الأزمة* 8
 4:تهدف إلىالصدام يتم تشكيل لجنة لبحث الأزمة و 

 ؛معرفة الذين تسببوا في هذه الأزمة 
  إفقاده قوة الدفعو تجايد الوقف. 

 
 

                                                           
 .23-22، ص ص3441النشر، القاهرة ، لترجمة و مركز الأهرام ل ،"متغير إدارة الأزمات في عالم"عباس رشدي العااري،  1
 .25، ص2001التوزيع، عاان، إدارة الفكر للطباعة والنشر و  ،"سيكولوجية إدارة الأزمات" عبد الوهاب محمد كامل،  2
 21، ص2003التوزيع، القاهرة، دار الأمين للنشر و ،"الإدارةإدارة الوقت والأزمات و  "عليوة السيد، 3
لنيل  مذكرة،'علاقتها بالتخطيط الإستراتيجيدراس الحكومية في محافظات غزة و أساليب إدارة الأزمات لدى مديري الم" رائد فواد محمد عبد العال، 4

 20،ص 2004 القدس، غزة،ب لية التربية، الجامعة الإسلاميةفي أصول التربية، ك الماجتستيردرجتة 
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 :الأساليب الحديثة -ثانيا
 1:أهم هذه الأساليب ما يليو متوافقة مع متغيراته و هي طرق مناسبة لروح العصر 

حيث يتطلب الأمر وجتود أكثر من  ،هي من أكثر الطرق إستخداما في الوقت الحالي: طريقة فرق العمل* 1
تحديد التصرف المطلوب مع كل و  ،متخصص في مجالات مختلفة حتى يتم حساب كل عامل من العواملو خبير 
 2.عامل

فيتم  ،مصادر الأزماتو حيث يتم تحديد مواطن الضعف : طريقة الإحتياطي التعبوي للتعامل مع الأزمات* 2
تستخدم هذه الطريقة غالبا في المنظاات و  .تكوين إحتياطي تعبوي وقائي يمكن إستخدامه إذا حصلت الأزمة

 3.نقص في السيولةو الصناعية عند حدوث أزمة في المواد الخام أ

 تستخدم عندما تتعلق الأزمةو هي أكثر الطرق تأثيرا  :طريقة المشاركة الديمقراطية للتعامل مع الأزمات* 3
كيفية التعامل معها بين و عن خطورتها و تعني هذه الطريقة الإفصاح عن الأزمة و يكون عنصر بشري، و أ ،بالأفراد
 .ديمقراطيو المرؤوسين بشكل شفاف و الرئيس 

من أمثلة ذلك الأزمات العاالية حيث يتم و  ،محدودو أي محاصرة الأزمة في نطاق ضيق  :طريقة إحتواء الأزمة*4
 4.التفاهم  مع قيادات الأزماتو وار إستخدام طريقة الح

عندما يكون هناك تكتل عند مرحلة و  ،تستخدم عندما تكون الأزمة غير واضحة المعالم: طريقة تصعيد الأزمة* 5
 .تقليل ضغط الأزمةو تكوين الأزمة فيعتاد التعامل مع الموقف، إلى تصعيد الأزمة لفك هذا التكتل 

هي من أنجح الطرق المستخدمة حيث يكون لكل أزمة مضاون معين قد و  :طريقة تفريغ الأزمة من مضمونها* 6
مضاونها و مهاة المدير هي إفقاد الأزمة لهويتها و غيرها، و إداريا و ثقافيا أو إقتصاديا أو إجتتااعيا أو يكون سياسيا أ

 5:من طرقها الشائعة هيو بالتالي فقدان قوة الضغط لدى القوة الأزموية و 
 ؛التحالفات المؤقتة 
 ؛الإعتراف الجزئي بالأزمة ثم إنكارها 
 تزعم الضغط الأزموي ثم توجتيهه بعيدا عن الهدف الأصلي. 

                                                           
مذكرة لنيل شهادة الماستر في العلوم السياسية والعلاقات الدولية، كلية الحقوق  ،"التخطيط الإستراتيجي لإدارة الأزمات" خيارهم عبد الله أحمد، 1

 ..33، ص2031-2032والعلوم السياسية، جتامعة محمد خضير ببسكرة، الجزائر، 
 .341، صمرجع سابق الذكرمحمد فتحي،  2
 .14، ص2032، الرياض، 333مجلة الحرس الوطني، العدد  ،"إدارة الأزمات" عابد سعود سراج، 3
 .35، ص نفسهرجع الم  4
 .12، ص الذكر مرجع سابقأحمد ماهر،  5
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تعتاد هذه الطريقة على دراسة جميع و  ،خطرةو هي الأفضل إذا كانت الأزمات شديدة : طريقة تفتيت الأزمة* 7
المنافع المحتالة لأعضاء هذه و المتضاربة تحديد إطار المصالح و  ،جتوانب الأزمة لمعرفة القوى المشكلة لتحالفات الأزمة

إيجاد مكاسب لهذه الإتجاهات متعارضة مع إستارار و  ،من ثم ضربها من خلال إيجاد زعامات مفتعلةو  ،التحالفات
 1.مفتتةو هكذا تتحول الأزمة الكبرى إلى أزمات صغيرة و  .التحالفات الأزموية

 ،هي من أصعب الطرق فير التقليدية للتعامل مع الأزمات: تفجيرها من الداخلو طريقة تدمير الأزمة ذاتيا * 8
غالبا ما تستخدم في حالة عدم توفر المعلومات و ، "الصدام المباشر" وأ" المواجتهة العنيفة" يطلق عليها طريقة و 
 وزمة على النحيتم التعامل مع هذه الأو تستخدم في حالة التيقن من عدم وجتود البديل و هذا مكان خطورتها و 

 :التالي
 ؛ ضرب الأزمة بشدة من جتوانبها الضعيفة 
  ؛الدفع للأزمةو إستقطاب بعض عناصر التحريك 
 ؛ تصفية العناصر القائدة للأزمة 
 2.إيجاد قادة جتدد أكثر تفهاا 

السرية العنيفة  هي أحد الأساليب النفسية التي يلجأ إليها في حالة الأزمات :طريقة الوفرة الوهمية* 9
فيها و يصاحبها عامل نفسي يوجتد حالة فزع، و التي تنذر بخطر مدمر للكيان الإداري و  متلاحقة الأحداث،

 3.لا داعي للهلعو يوهم متخذ القرار بأن ما يتدافعون عليه موجتود بوفرة 

 التخطيط الإستراتيجيمن خلال   تعزيز إدارة الأزمات: المبحث الثالث
لا يتوج النجاح إلا نظام إداري محكم للتغلب عليها، و  إن التعامل مع الأزمات يوجتب علينا وضع        

الخروج من وعة من الخطط تهدف إلى إدارتها ويتزامن مع جميع مراحلها و بالتخطيط الإستراتيجي الذي يكون بمجا
 .دائرتها بأقل الخسائر

 إدارتهاأسس التعامل الناجح مع الأزمة و  :المطلب الأول
إن إدارة الأزمات بصفة عامة ترتكز على مجاوعة من الأسس للتعامل الناجتح معها، حيث تمكن            

لى فريق الأزمات، في هذا المطلب سوف نركز عي معها بنجاح في جميع مراحلها، و المنظاة من التعاط
 .رة الأزماتأهمية التخطيط في إداالسيناريوهات و 

                                                           
 .31، صمرجع سابق الذكرخيارهم عبد الله أحمد،  1
 .33، ص2002أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض،  ،"الأسس المراحل الآلية: إدارة الأزمات" ،فهد أحمد الشعلان 2
مذكرة ة لنيل شهادة الماستر  ،"دور نظام المعلومات الإستراتيجي في تفعيل إدارة الأزمات في المؤسسة الإقتصادية" زهور تريكي، خديجة زايدي،  3

 ..53، ص2033-2031في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جتامعة يحي فارس بالمدية، الجزائر، 
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 فريق إدارة الأزمات -أولا
د من الحو ذلك الفريق الذي تناط إليه مهاة التعامل مع قوى الأزمة : "يشير فريق إدارة الأزمات إلى 

 :يمكن تشكيل الفريق على هيئةو   .1"فريق يتم تكوينه وفقا لخصائص الأزمةو هخطورة الأزمة ومعالجتها، و 
يضم الخبراء المتخصصين في المجالات و حيث يتم تشكيله بهدف التعامل مع أزمة محددة لذاتها، ه :فريق مؤقت/ 1

 2.تنتهي مهاة هذا الفريق بإنتهاء الأزمةو المتصلة بالأزمة فقط 
يتم و مجاوعة من الكوادر ذات المهارات الخاصة بحيث تسند إليه مهاة إدارة الكيان الإداري، و ه:فريق دائم/ 2

يتم تأهيلهم تأهيلا عاليا بالتعامل مع و عناية تتوافر لديهم قدرات خاصة، و خلال أفراد مختارين بدقة  تشكيله من
  4:يتشكل هذا الفريق من الأعضاء الآتيةو ، 3الأزمات التي تخصصوا فيها

 ؛يقوم بتدريب المديرين المتحدثين مع الجاهور :إختصاص في العلاقات العامة -
 ؛يساعد الإدارة ما يجب لأن يصدر من تصريحات :اختصاصي قانونيإ-
 ؛ذوي خبرات متايزة في مجالات مختلفة :الخبراء الفنيون -
 ؛الذي لديه الخبرة في إدارة المال بحكاةو هو  :إختصاصي مالي -
منظم شبكة إتصالات تؤمن الحصول على المعلومات و ه: اللاسلكيةو إختصاصي الإتصالات السلكية  -

 ؛ .ت المناسبالصحيحة في الوق
القوانين التي تحكم العال في و باللوائح و على دراية تامة بتعلياات النظام الإداري و هو  :إختصاصي الشؤون العامة -

 ؛المؤسسة
 .حسن التصرف فيهاو القائم بالتنسيق بين كل الجهود السابقة بصدد حل الأزمة :رئيس الفريق -

 سيناريوهات إدارة الأزمات -ثانيا
اكنة من البدائل الممجاوعة من الإجتراءات المحتالة و "وه وتعد أحد أساليب الوقائية من الأزمات، فالسيناري 

" أداة للتفكير التخيلي لمواجتهة الأزمات المتوقعة مع التغلب على عنصر المفاجتأةو هأجتل مواجتهة موقف طارئ، و 
وسعة الخيال، وعاق الخبرات والإحاطة بجايع  دراكالذي يعتاد على درجتة عالية من الإ والجيد ه وفالسيناري

 5.التفاصيل التي يتوقع حدوثهاالعناصر والعوامل و 

                                                           
 .112ص  ، مرجع سابق الذكر،محسن أحمد الخضيري 1
 .33، صمرجع سابق الذكررائد فؤاد محمد عبد العالي،  2
 .52، صمرجع سابق الذكرين حسن عطية حمدونة، حسام الد 3
شهادة الماستر في علوم  لنيلمذكرة  ،"الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية و علاقتها بالفاعلية التنظيمية لإدارة الأزمات"حنان عاشور،  4

 .21، ص 2032-2033 الجزائر، لمدية،با فارس ، جتامعة يحيكلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسييرالتسيير،  
 .52، ص الذكر مرجع سابقتريكي زهور، زايدي خديجة،  5
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يتضان تفصيلا بالأدوار  والأزمة يختلف عن خطة الأزمة، إذ أن السيناري وكاا تجدر الإشارة أن سيناري        
المسائل للتعامل مع تطورات الأزمة، أما يتضان مجاوعة من من أعضاء الفريق، و  وؤديها كل عضالتحركات التي يو 

طة الأزمة الخطوات التي ينبغي إتباعها، فخنها تجسد تصورا شاملا للواجتبات والمسؤوليات و فإ ؛خطة إدارة الأزمة
جتزء  وعليه فالسيناريالميدانية للتعامل مع الأزمة، و  يتضان الجوانب والسيناريو . إطار عام للاسؤوليات والإتصالات

 1:العناصر التالية ويتضان السيناريالتعامل معها، و و واجتهة الأزمة ممن خطة 
 ؛بيئتهاو آثار هذه الأزمة على المنظاة عن الأزمة وأسبابها المتوقعة و  يتناول نبذة: موضوع الأزمة 
 ؛المحيطة لهاو الخارجتية المرافقة للأزمة و تتناول عناصر البيئة الداخلية : البيئة المحيطة بالأزمة 
 ؛القوى الرافضة لهاو هي القوى الصانعة للأزمة : أطراف الأزمة 
 ؛الماليةهي إمكانات المنظاة البشرية، المادية و :  الإمكانات المتاحة 
 ؛هنا يتم تناول ردود الأفعال المتوقعة من كل طرف من أطراف الأزمة: ردود الأفعال المتوقعة 
 ؛إدراج جميع البدائل الماكنة: البدائل المتاحة 
 ؛من أعضاء فريق لمواجتهة الأزمةو  يجري تحديد دور كل عضو: واجتهةساليب المأ 
 تتضان مجاوعة توصيات فاعلة للتعامل مع الأزمة، لما يقود إلى تحقيق الأهداف المرسومة : التوصيات

 .إنعكاساتها السلبية على المنظاةومعالجة آثار الأزمة و 

يتيح و الأساسية لنجاح خطة الأزمة، زمة من الأمور المهاة و راءات الأتحديد إجتيعتبر إعداد السيناريوهات و  
 2:تحقيق الأهداف الآتية ووجتود السيناري

  ؛تقليل الزمن اللازم للتعامل مع الأزماتتخفيف ضغط الوقت و 
 ؛إطلاع متخذ القرار على كافة الأبعاد المحتالة للقرارات التي تتخذ في مواجتهة الأزمات 
  ؛القرارات مسبقا في ظل عدم وجتود أي ضغوطإتاحة الفرصة لدراسة 
 ؛البشريةستخدام الأمثل للاوارد المادية و تحقيق الإ 
  الإسهام في رفع مهارات فريق إدارة الأزمات في تنفيذ المهام المطلوبة منهم عن طريق التدريب على

 .السيناريوهات الموضوعة

 أهمية التخطيط في إدارة الأزمات -ثالثا

                                                           
 .322، ص مرجع سابق الذكر" ،يوسف أبو فارة 1
 .51، ص الذكر مرجع سابق، رائد فؤاد محمد عبد العالي 2



 مساهمة التخطيط الاستراتيجي في تفعيل إدارة الأزمات: الفصل الثاني

 

33 
 

قبل سرد أهمية التخطيط في إدارة الأزمات لابد من ذكر أسس عالية التخطيط لإدارة   
فياا يخص أسس عالية التخطيط لإدارة  .الأنشطة اللازمة للتخطيط لإدارة الأزماتو الإجتراءات و الأزمات،

 1:الأزمات يمكن إيجازها في النقاط التالية
  وضع و التهديدات الناجمة عنها، و يطة بها، تقييم المخاطر الظروف البيئية المحو التنبؤ بالأزمات المحتالة

 ؛شدة مخاطر كل أزمة محتالة الحدوثو الأولويات تبعا لنوع 
  ؛التي تؤثر على سير إدارة أمور الأزمةو إعادة تقييم المخاطر بصفة مستارة وفقا للاعلومات المستحدثة 
 إدارة الأزماتّ،مع تحديد الوحدات  وضع تصور لخطة مواجتهة الأزمات، يوضح بها مسؤوليات فريق

المطلوب تعزيزها من وسائل إنذار و الإمكانات المتاحة و الفرعية التي ستشترك في المواجتهة عند حدوثها، 
للإستعانة بها حسب موقف كل أزمة، مع التنسيق المسبق مع كل و نظام الإتصال بها، سواء لإبلاغها أو 

 ؛منها
 تدريب فريق الأزمات على تنفيذها بهدف تحسين و لموضحة بالخطة وضع برنامج زمني لتنفيذ المهام ا

 ؛إكتساب الخبرة إستعدادا للاواجتهةو الأداء 
  في حالة وقوع أي و يعتبر المتحدث الرسمي، و تعيين مسؤول عن فريق الأزمات يتولى عالية النشر الإعلامي

 .المتعلقة بالموقفو إمدادهم بالمعلومات اللازمة و أزمة يكون مسؤولا عن الإتصال بوسائل الإعلام المختلفة 

بالتعاون مع أعضاء فريق الأزمات القيام بعدة أنشطة  المنظاةإن التخطيط للأزمات يتطلب من مدير         
 2:إجتراءات تتاثل فيو 
  المنظاة؛إجتراء مسح كامل لموارد  -
 نظام المعلومات؛نظاة عن طريق الخارجتية للاو مراقبة البيئة الداخلية و رصد *
 والتغيرات التي تشير بوقوع أزمة؛تحليل الإحتاالات و توقع المخاطر المحتالة حدوثها، من خلال رصد * 
وضع أولويات للأزمات عن طريق فحص الأزمات و المتغيرات البيئية، و تحديد الأزمات المحتالة في ضوء القيم *
 الأزمة التي تمثل أهمية للانظاة؛ تحديدو 

 بقرب وقوع الأزمة كأساليب وقائية؛الإشارات التحذيرية التي تنذر و من وسائل الإنذار المبكر،  الإفادة* 
إعداد سيناريوهات الأزمة عن طريق عرض ما يمكن أن يحدث من تطورات للاسارات المختلفة التي يمكن أن * 

لمواجتهة الأزمة و أسوأ سيناريو و سيناري ردود الأفعال المناسبة تجاه مواجتهة الأزمة مع إعداد أفضلو تظهر بها الأزمة، 
الإمكانيات و في الظروف المصاحبة لموقف الأزمة و ة للأزمة، نظااللذان يختلفان كل منهاا في مدى إستعداد الم

 .البشرية المتاحة لمواجتهتهاو المادية 
                                                           

 .312، ص2000، القاهرة، مطبعة الإيمان  ،"دور القيادة في إتخاذ القرار خلال الأزمات"السيد رجتب،  1
  .مرجع سابق الذكررائد فؤاد محمد عبد العال،  2
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نشر الوعي بكيفية التعامل مع الأزمات بين فئات و تقدير الوقت المناسب في التدخل للتعامل مع الأزمة، * 
 .تاعالمج

 1:أما أهمية التخطيط لإدارة الأزمات فهي  تبرز فياا يلي
 ؛تقليل وقوع الأزماتو أنه يعال على زيادة فاعلية فريق الأزمات في منع أ 
  الحد من ة للتعامل الفوري بكفاءة مع الأزمة بإعطاء رد فعل مناسب من أجتل المنظاضاان إستعداد

 ؛آثارها السلبية
 ؛يسهم في التركيز على المشكلة الرئيسية عندما تصل ذروتها 
  ،توفير الوقت حيث يكون الوقت في موقف الأزمة و يعال على تحديد إجتراءات التعامل مع الأزمة

غلب البشرية اللازمة للتو الإحتياجتات المادية و أقلها وفرة، كاا يعال على توفير الجهد، و أغلى الموارد 
 ؛على الأزمة

  ؛عديمة الفائدةو ( الإرتجالية)المحافظة على إقتصادية التعامل مع الأزمة بمنع الإجتراءات العشوائية 

تسعى المنظاة من خلال عالية التخطيط لمواجتهة الأزمة إلى تحقيق أهدافها بأكبر قدر من الفعالية، و           
 2:ما يليبالتالي فإن عالية التخطيط تساعد على تحقيق و 

   ؛مواجتهة الأزماتو قدرات إدارة و إعداد وثيقة مكتوبة توضح إمكانات 
   ؛إدارة الأزماتو الجهات التي تشارك في عالية التخطيط و التعاون بين الأفراد و تحقيق التفاهم 
  الظروف الطارئةو إتخاذ القرارات تحت ضغوط الوقت و بيان أساليب تنسيق العاليات. 

 ت التخطيط الإستراتيجي في مواجهة الأزماتمتطلبا: المطلب الثاني
يتطلب التخطيط الإستراتيجي لمواجتهة الأزمات مجاوعة من المتطلبات الأساسية، الذي لابد أن تتوفر             

لعالية إدارة الأزمة ، لذا سنتطرق في هذا المطلب إلى مجاوعة من المتطلبات الضرورية لعالية التخطيط للأزمة 
 .مواجتهتهاو 

 التخطيط أساس التعامل مع الأزمة -أولا
يعتبر التخطيط الركيزة الأساسية لأي إدارة فعالة للأزمات بغض النظر عن نوعية هذه الأخيرة حيث يمكن  

 3.تهدف المساهمة الفعالة في منع حدوث الأزماتو تطبيق أسس عالية التخطيط على أي نوع من أنواع الأزمات 

                                                           
 24، صمرجع سابق الذكرفهد محمد نعاان زيادة،  1
 .51، صالذكر مرجع سابقوسام صبحي مصباح إسليم،  2
 .50ص ،2003وزارة التربية والتعليم، الكويت،  ،"حل المشكلاتإدارة الأزمات و " نادية عبد القادر،  3
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دائاة تعتاد على قوانين ثابتة يتم إنجازها مبكرا قبل و عالية منظاة  وه :دارة الأزماتمفهوم التخطيط لإ-1
الوقت المتوقع للأزمة المتوقعة، حيث تركز وظيفة التخطيط هنا على المساهمة في منع الأزمات المتوقع حدوثها، كاا 

 1.بعد إنتهاء الأزمة يجب أن تكون مستعدة للرد عليها في حال وقوعها، ثم الرجتوع للوضع الطبيعي

عند القيام بالتخطيط بشكل عام يجب أن تتواجتد مجاوعة من الأدوات التي يجب  :أدوات التخطيط للأزمة-2
 :توافرها لكي تكون عالية التخطيط ناجتحة

 تحديد الهدف من مواجتهة الأزمة، فقد تكون الأهداف من مواجتهة  والمقصود ه: تحديد الأهداف
العال  وأن يكون الهدف ه وعلى الطرق التي تعال على تخفيض شدة التوتر، أالأزمات مثل التعرف 

 .على تنشيط الكيان الذي قد يواجته الأزمة
  الأسس التي تقوم عليها و العال على تحديد المبادئ  وه: الإستراتيجياتو تحديد السياسات

ة المتنوعة، كذلك تحقيق الإستراتيجيات، مثل قدرة المنظاة على خلق التكامل بين النشاطات الإداري
 .الفاعلية في قراءة ما سوف يحدث في المستقبل، بطريقة تحقق الرؤية الشاملة لجوانب الأزمةو الكفاءة 

 عالية التنبؤ بالأزمة يسهل على المنظاة طريقة السيطرة عليها، كذلك العال على إتخاذ كل : التنبؤات
 .الإجتراءات اللازمة لمواجتهة الأزمة إذا حدثت

 من محتويات خطة و توضح هذه الخطة كيفية مواجتهة الأزمة إذا حدثت، : عمل لمواجهة الأزمة خطة
التهديدات و المقدمة، إقرار إستلام، تحديد فريق الأزمات، قوائم الإتصالات، تقييم المخاطر : عال الأزمة 

 عالية التوثيقو 

 التخطيط العلمي للتدخل أثناء الأزمة -ثانيا
يتسم رسم الخريطة العامة لمسرح عاليات الأزمات بوضعه الحالي مع إجتراء كافة التغيرات التي تتم عليه أولا  
من جتانب و  ،القوى التي تم حشدها من قبل صانعي القرارو على هذا المسح يتم وضع كافة الأطراف و بأول، 

من خلال هذه و . عتبارها جميعا مناطق ساخنةمناطق الغليان بإو أماكن الصراع و تحديد بؤر التوتر و مقاومي الأزمة 
 :التالي والرؤية العلاية الشاملة المحيطة بأبعاد مسرح الأزمة يتم رسم خريطة التحرك على النح

  قواعد للإنطلاق؛و أمنا لإتخاذها كأماكن و تحديد الأماكن الأكثر تحصنا 
 فضلا عن حاجتز إمتصاص للصدمات  ،تحديد الأماكن لتكون بمثابة سياج آمن للقواعد الخاصة بالإنطلاق

تهدئة الأوضاع و مناطق التفريغ  وأ، تحطيم الأمواجو تصفية و إذا ما تدهور الموقف فضلا عن مناطق الإنذار 
 لتخفيف ضغط الأزمة؛

                                                           
1
 .2023-01-23 :تاريخ الاطلاع، https://e3arabi.com/?p=229386: على ىالرابطـــــــــــــــــــ،   

https://e3arabi.com/?p=229386
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 رموز القيادة في كيان المنظاة يمكن التضحية  وأي من رموز النظام أو  يد أسباب الأزمة المتصلة بالنظام،تحد
 التاهيد لدخول رمز جتديد له شعبية؛و توجتيه السخط له و إعداده لهذه التضحية  وأ ،به
  التوافق مرحليا مع قوى صنع و تحديد خطة إمتصاص ضغط الأزمة المالية عن طريق الإستجابة لبعض المطالب

التشبث و  الإعتراف بالأزمة، التوافق بالإستجابة لمطالب الأزمة، التحقيق: هيو الأزمة خلال المراحل العلاية 
نقل عبء حل و الإشتراك في حل الأزمة، المشاركة في الحل المقترح و من أسباب الأزمة، تشكيل كيان المناقشة 
حماية المنظاة من تأثيرها و الإبتعاد بها عن المكان الذي حدثت فيه و الأزمة للقوى الصانعة لها، ركوب الأزمة 

 أدائه؛و الإحتفاظ بحيويته و 
 صفة خاصة على أعضاء فريق المهام؛بو الأزمة  توزيع الأدوار على قوى 
  لبرنامج؛التتابع الزمني للاهام وفقا لو التأكد من إستيعاب كل فرد للخطة العامة الموضوعة 
  المعدات التي و تزويد فريق الأزمة بإحتياجتاته من الأدوات و حشد كل ما تحتاجته عالية التعامل مع الأزمة

 ؛يحتاجتها الموقف من الأزمةو يتطلبها 
 التوقيت المحدد لبدأ العالية التخطيطية وتحديد ساعة الصفر أ. 

كل و اات، مات تكون مناسبة لجايع المنظأنه من الصعب وضع خطة موحدة للأز  ،الجدير بالذكرو             
في ضوء إفتراضات خطط و الأزمات، نظرا لأن التخطيط للأزمات يوضع في ظل أهداف المنظاة و الأوقات 
إلا أن هناك بعض الخصائص العامة التي تنبغي على المديرين لأن . البشرية المتاحةو الإمكانات المادية و الطوارئ 

 :هيو  ،يحرصوا على أن تتوافر في عالية التخطيط للأزمات
 كون إجتراءات التخطيط للأزمة مرنة؛أن ت 
 فورية للتطورات التي تحدث للأزمة؛إن تحقق الإستجابة ال 
 طيط بالعلاية؛أن تتايز عالية التخ 
  تتلائم مع جميع المستويات؛و أن تكون عالية التخطيط مفهومة 
  القابلية للتنفيذو أن تتايز بالشاول. 

 أهمية التخطيط الإستراتيجي في إدارة الأزمات -ثالثا
تنبثق أهمية التخطيط الإستراتيجي من أن واضعي الخطط لابد أن يضعوا نصب أعينهم أهدافا بعيدة  

أوسع ليكون لديهم و مدى تطورها، بمعنى الإعتااد على التنبؤ لمدى أطول و لإستشراف الرؤية المستقبلية للأزمات 
تجهيز الموارد البشرية، الفنية، المادية و . ت الملائاةإعداد السيناريوهاو القدرة على الحركة بحرية لتأمين التنظيم الملائم 

بأقل تكلفة وجتهد، في ضوء والحد من آثارها في أقصر وقت و الإدارية القادرة على مواجتهة الكوارث المستقبلية و 
 إختيار السيناريوهات البديلة التي يمكن اللجوء إليها حسب تطورات الموقف،و التقييم و توافر فرص أكبر للاتابعة 
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التحسين المستار في الموارد المالية، البشرية، الإدارية و بجانب تحديد التقنية الواجتب إستخدامها في أعاال المواجتهة 
 1.مقتضيات المواقفو بمعنى توفير المرونة اللازمة لإدارة الأزمات حسب متطلبات .التقنيةو 

ت التي تحتاجتها المنظاات حتى تصبح قادرة كاا يمكن تلخيص متطلبات التخطيط الإستراتيجي لإدارة الأزما       
 :على مواجتهة الأزمات إلى ما يلي

 :تشتال على ؛المتطلبات المادية. 3

 التجهيزات الضرورية التي سيحتاجتها العال، و المرافق و يشترط فيه توفر المساحة الكافية و : مركز إدارة الأزمة
يتولى و وسائل الإتصال اللازمة مع الأطراف المعنية بالأزمة، و تجهيزه بأدوات و مع التأمين الكامل للاركز 

 .تنسيق الجهود للتعامل مع الأزمةو إعداد الخطط و تحليلها و المركز جمع المعلومات 
  تحتاجتها عالية مواجتهة الأزمات بغض و هناك أدوات مطلوبة بشكل مستار، : الحركةو وسائط النقل

 .يتم طلبها بحسب الحاجتةو أزمة إلى أخرى،  الأدوات تختلف منو النظر عن نوع الأزمة، 

التخفيف من أثرها إذا و الفريق الأفراد الذين يعالون على منع وقوع الأزمات  يقصد بها :المتطلبات البشرية  .2
وقعت، حيث يتأثر النجاح في إدارة الأزمات بمدى توفر عال متكامل يستطيع القيام بكافة خطوات إدارة الأزمة 

 .فاعليةو بكفاءة 

 :تتلخص في الإدارية؛و  المتطلبات التنظيمية .1
 نظام الإتصال الفعال؛ 
  أسبابها و سجل للأزمات، حيث يعد بمثابة ذاكرة المنظاة التي تسجل الأزمات المحتال أن تتعرض لها المنظاة

 كيف يمكن إدارتها؛و الكيفية التي ستتطور بها تلك الأزمات و قواها و 
  ،ة إتخاذها للإستجابة لقوى الأزمة؛الإجتراءات التي يمكن لفريق الأزمو السياسات تمثل و أدوات الإمتصاص 
  ب النابض في عالية إدارة الأزمات؛هي بمثابة القلو تفويض السلطة 
  المتابعة الفورية و فتح قنوات الإتصال مع الآخرين لأن إدارة الأزمة تحتاج إلى توفر كم مناسب من المعلومات

 المفتوح؛إتباع سياسة الباب و 
  مرحلة العال الإداري في مواجتهة الأزمات بمعنى وجتود خطط معينة يجب إتباعها من حيث التعامل مع

 محاولة الإمساك بزمام المبادرة؛و عناصر الأزمة 
  قية؛إيجاد الحلول المنطو الخطط العلاية للحد من الأزمات و تطوير السبل العالية 

                                                           
، ص 2001القاهرة، ، 03، دار العلوم للنشر و التوزيع، الطبعة"الكوارث، دور العلاقات العامةإستراتيجيات إدارة الأزمات و "السعيد السيد،  1

303. 
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 ليس بالضرورة صالح لأزمة و لإجتراءات، فاا يصلح لهذه الأزمة عدم التعامل مع الأزمات المختلفة بنفس ا
 ليس التعقيد؛و حالة التبسيط لضرورتها و إحتساب الزمن و أخرى، بالإضافة إلى السرعة 

  التنظيم و الإرتجالية من خلال التخطيط و رفض العشوائية و إخضاع التعامل مع الأزمة للانهجية العلاية
 الزمن؛و المتابعة و التوجتيه و 
  الوسائل المناسبة للتدخل؛و توفير الطاقات و الحضور الدائم بمعنى مقدار الإستعداد و فرة الو 

 متطلبات التخطيط الإستراتيجي لإدارة الأزمة-رابعا
 1:كالآتي  من قبل الباحثين ددتحُ  هناك مجاوعة من المتطلبات 

 تحويله إلى مهام لتحقيق الهدف؛و تحديد الهدف من التخطيط بكل دقة * 
تمكن تفعيل كتابة التقارير حتى و المناقشات و أنظاة إتصال واضحة للإجتتااعات و توفير قاعدة بيانات دقيقة، *

 الإدارة الإستراتيجية؛
 الدقيقة لتحديث قاعدة البيانات؛و توافر مصادر الحصول على المعلومات المستارة * 
  توافر القيادة المؤهلة للتخطيط؛* 
 المتخصصين؛و توافر المستشارين الفنيين * 
 توافر الإمكانيات المادية؛* 
حوافز مرتبطة و توفير حوافز لكل مجهود إداري لتشجيع جميع أعاال التخطيط الإستراتيجي بمكافآت مادية * 

 بالأعاال الإضافية؛
ي ثقافة مرتبطة بالتخطيط هو المناقشات و الإجتتااعات و جمع المعلومات و التشجيع على التفكير الإستراتيجي * 

 لإستراتيجي؛ا
 ار جتيدة تدعم الخطط الإستراتيجية؛تشجعه للحصول على أفكو على المنظاة أن تطلق التفكير الإستراتيجي * 
 السيطرة عليها؛و الظروف المحيطة حتى يمكن التكيف معها و المرونة من أجتل مواجتهة التغيرات الحاصلة في البيئة  *
 .أساليب التنسيق بين الوحداتو السلطات المتاحة، و لوحدات المختلفة فهم طبيعة أنشطة ا* 

  علاقة التخطيط الإستراتيجي بإدارة الأزمات: المطلب الثالث
أثره و مدى علاقته بإدارة الأزمات و من الأهم تحديد أدوار كل من التخطيط الإستراتيجي في إدارة الأزمات         

 :سنتطرق إليه فياا يليهذا ما و في إدارة الأزمات، 

 
 

                                                           
 .11،  ص 2002جتامعة القاهرة، القاهرة، ، 30، مجلة النهضة، العدد "دور القيادة الإبداعية في إدارة الأزمات" ،الباز عفاف 1
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 دور التخطيط الإستراتيجي في إدارة الأزمات -أولا
متطلب أساسي في إدارة الأزمات من خلال الدور الأساسي الذي و يعتبر التخطيط الإستراتيجي عامل  
 1:يمكن ذلك من خلالو يلعبه، 
  مراجتعة الخطط التي تأتي من المديرين على طول خط و وضع الجداول الزمنية لها، و تسهيل عالية التخطيط

 عدم التعارض بينها؛و السلطة للتأكد من صدقها 
  الربط بين أهداف و  ،المحتالة على المنظاةو تشخيص أثارها الحالية و التنبؤ بها و دراسة العوامل البيئية

رات الكافية لإجتراء المديرين المهاالفرص المتاحة لها، حيث أن كثير ما تنقص و القيود و إمكاناتها و المنظاة 
 هذه التنبؤات؛

  وضع البدائل المختلفة لمعالجتها؛و تحديد المشكلات الإستراتيجية 
 الفروض و ذلك بتفسير التنبؤات و  ،تقديم المشورة للاديرين على طول خط السلطة أثناء عالية التخطيط

 البدائل المختلفة؛و 
 الرقابية بما يساعد  و ذلك بناء على كل من المعلومات التخطيطية و  ،التقييم المستار لإستراتيجية المنظاة

 لى تحسين جتودة إتخاذ القرارات؛ع
  ،محاولة تغيير هذا المناخ و تهيئة المناخ التنظياي المحيط بالمنظاة للتغيرات المصاحبة للقرارات الإستراتيجية

 طلوبة؛ال التغييرات التنظياية المذلك بالتعاون مع أخصائي التنظيم لإدخو 
  فعال لمواجتهة و يتيح التخطيط الإستراتيجي لفريق عال إدارة الأزمات القدرة على إجتراء رد فعل منظم

 .الأزمة بكفاءة عالية 

 دور إدارة الأزمات في التخطيط الإستراتيجي  -ثانيا
 2:يعتبر التخطيط الإستراتيجي مسؤولية الإدارة العليا في المنظاة فهي تقوم ب 
  المنظاة في المستقبل؛تحديد دور 
 نظاة مع البيئة الخارجتية؛تحقيق تكييف الم 
  ضع الخطوط الرئيسية للإستراتيجية؛و 
  صائيين الفنيين في عالية الأخو تهيئة المناخ اللازم لمشاركة الإدارة على كافة المستويات الإدارية و وضع

 التخطيط؛

                                                           
إدارة الأزمات" العزاوي نجم،  1 تداعيات الأزمة "   :حول إلى مؤتمر العلاي الدولي السابع ورقة بحثية مقدمة ،"أثر التخطيط الإستراتيجي على ّ

 .25، ص 2001، كلية الاقتصاد والعلوم الادارية، جتامعة الزرقاء الخاصة، عاان،  "الإقتصادية العالمية على منظاات الأعاال
 .53، صالذكر مرجع سابقأحمد ماهر، 2
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  التأكد من فهم الأفراد المحيطين بالأزمة لأبعادها و إدارة الأزمة بالتخطيط الجيد لها، يبدأ النجاح غي
دقة عند إتخاذ القرارات كذلك التنسيق مع الجهات الأخرى التي تتعلق بالأزمة، مراعاة الو المختلفة، 
 المختلفة؛

  ذلك بعرض ما يمكن أن يحدث من و  ،حلهاو تصورات متعددة لمواجتهة الأزمة و إعداد سيناريوهات
ردود و تطورات بإستخدام أسلوب الإنطلاق الفكري الذي يتيح إعطاء تصورات لمسارات مختلفة للأزمة 

 .تخيل النتائج التي تترتب عليهاو الفعل الماكنة، 
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 خلاصة الفصل

يه هي وضعية صعبة تطرقنا إلو كاا سبق و من خلال كل ما تقدم نختم هذا الفصل، بالقول أن الأزمة         
الحالي، تؤثر  والظروف المفاجتئة، تحتوي على تهديدات واضحة للوضع الراهن أو معقدة، فهي مجاوعة الأحداث و 

المعقدة كان من اللازم و لمواجتهة هذه الوضعية الصعبة و الإقتصادية المختلفة، و على المصالح العليا للبنى الإجتتااعية 
تحليلها و البيانات و صانعيه تشخيص واقع الأزمة إعتاادا على مجاوعة من الحقائق و على المسيرين، متخذي القرار 

أيضا و أن كل أزمة تقربيا لها مقومات نجاح، و نوعها، و تحليلا معاقا، لأن لكل أزمة أبعاد مختلفة مرتبطة بطبيعتها 
هذه العدة بطبيعة الحال و ا، أسباب للفشل لذلك فإن الطريقة الأنسب للتعامل مع الأزمة هي إعداد العدة لها جتيد

 .هي ما يعرف في عصرنا الحالي بإدارة الأزمات

  :في نهاية هذا الفصل تم التوصل إلى
  ملائاة و شمولية، و دقة و فاعلية مواجتهة الأزمات يعتاد على توافر المعلومات في الوقت المناسب، و كفاءة

 حسن إستغلالها؛و عدم تحيزها و المعلومات 
 في كل مرحلة من مراحلها يكون لتخطيط الإستراتيجي نصيب و ة من المراحل التي تمر بها، لإدارة الأزمات جمل

إدارتها جتيدا لابد لها من السير وفق ما يمليه التخطيط الإستراتيجي، للوصول إلى و فيها، فلتجاوز الأزمة 
 المطلوبة؛و النتائج المرضية و الأهداف 

  الإقتناع بوجتود المخاطر، و القيام بأمور كثيرة أولها الإدراك يتطلب التخطيط الإستراتيجي لمواجتهة الأزمات
وضع خطة الطوارئ، ضاان و الكوارث و صانعي القرار بأهمية إدارة الأزمات و المجتاعات و إدراك المؤسسات 

تنفيذ عالية و لجنة محددة مسؤولة لوضع  وتطبيق الخطة بقوانين مسنة لذلك، بالإضافة إلى تحديد جتهة أ
 التخطيط؛

 أهمية و مهام المنظاة و خطيط الإستراتيجي لإدارة الأزمات يتطلب إجتراء عاليات تحليل بيئي لأهداف الت
 توفير الإمكانيات المادية؛و الموارد البشرية 

 يندرج تحت إطار التخطيط العلاجتي؛ التخطيط للأزمات يختلف عن التخطيط العادي كونه 
 ات؛طوق النجاة لإدارة الأزم والتخطيط الإستراتيجي ه 
  نجاح إدارة الأزمات ليس متلازمين فقط بل مترابطين بشكل وثيقو التخطيط الإستراتيجي. 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

:الفصل الثالث  
 بالمؤسسة الميدانية الدراسة
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 دــــــــــــــــــــــــــــتمهي     

سوف  ،إدارة الأزماتالنظريين للإطار العام والنظري للتخطيط الإستراتيجي و بعد التطرق في الفصلين              
ناررة بين النظري والتطبيقي في إطار دراسة حلليلية الدراسة الميدانية بالمو نتطرق في هذا الفصل إلى الإطار التطبيقي 

 البحثووو  لم

سوف نتطرق في هذا و  ة لتكون محلا للدراسة الميدانية،تم اختيار المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقيو           
 :هي كالآتيو  ، ثلاث مباحث إلىالفصل 

 تعريف عام بالمؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية: المبحث الأول*            
 لإجراءات المنهجية للدراسة الميدانيةا :ثانيالمبحث ال*            

 إختبار الفروضو تفسير مجالات الدراسة : المبحث الثالث*            
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 تعريف عام بالمؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية: المبحث الأول

 :ض لهيكلها التنظيمي فيما يليعر الإستشفائية، و عريف المؤسسة العمومية في هذا المبحث سوف نقوم بت        

 هيكلها التنظيميعمومية الإستشفائية بالبرواقية و تعريف المؤسسة ال :المطلب الأول
نعرض تعريف للمؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية  بعد صدور قانون للانتقال من القطا  الصحي            

كذا الهيكل التنظيمي الذي تغير بتغير ومية للصحة الجوارية، و ؤسسة العمالمية، و إلى المؤسسة العمومية الإستشفائ
 .الووع

 تعريف بالمؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية -أولا
 سميت نسبة للراحل بن يوسف بن خدة -بن يوسف بن خدة –المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية        

أول رئيس للجمهورية الجزائرية في رل و هو رموز الثورة التحريرية  رمز منو ابن المنطقة  شخصية تاريخية معروفة 
هي مؤسسة و .3442فيفري سنة  40توفي في و بالبرواقية  2323فبراير  32، من مواليد الإستعمار الفرنسي

م إستقلالية الذمة المالية، أنشأت بموجب المرسوم التنفيذي رقو لشخصية المعنوية عمومية ذات طابع إداري تتمتع با
المؤسسات العمومية و ، المتضمن إنشاء المؤسسات العمومية الإستشفائية 3440ماي  34المؤرخ في  40/204

 . ، أي إلى العهد الإستعماري2391سيرها، يعود أقدم هياكلها إلى سنة و تنظيمها و للصحة الجوارية ، 

في وسط المدينة حلاط بأحياء عريقة،  تقع المؤسسة العمومية الإستشفائية في موقع إستراتيجي حيث تتمركز        
غربا دائرة البرواقية و أما شرقا فتحدها مقر البلدية  ،السجنو جنوبا بنك الوطني الجزائري و يحدها شمالا مسجد الفتح 

في بشكل واوح  ساهموا القطا  الخاص الذينيكذا يتمركز في هذا العديد من الأطباء الأخصائيين فومحلات، و 
الطبيبة و طبيب و التوليد و ، الجراح ، طبيبة النساء  الأشعةالمروى كالطبيب المختص فيو اطنين التسهيل على المو 

 .المفاصلو المختصة في جراحة العظام 

مساحات خضراء مزخرفة و منشرح يساعد في حلسين نفسية المروى، و ذات شكل هندسي مبهر               
مجهز بشبكة  و  ،إنارة تجعل من الليل نهارو كل حجري مزخرف نافورة للمياه بشو  ،الأشجار بعضها مثمرو بالورود 

آمان المؤسسة، كما تطل كل مصالح و كذا حرسا على أمن و مرافقه و طمأنينة المريض و كاميرات مراقبة لراحة 
 . الطمأنينةو الباعثة للأمل و المؤسسة على الحديقة المنفس لروح 

 :ئية بالبرواقيةالهيكل التنظيمي للمؤسسة العمومية الإستشفا -ثانيا
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     المديرية الفرعية للموارد البشرية :المصدر               
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 التعريف بوظائف المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية  :لمطلب الثانيا

ورائفها فيما  نعرضكلها التنظيمي سوف عرض هيو بعد التطرق لتعريف المؤسسة العمومية الإستشفائية         
 :يلي

من القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  43طبقا لأحكام المادة  :تنظيم المؤسسة العمومية الإشتشفائية بالبرواقية
المحدد لتنظيم الداخلي للمؤسسات العمومية الإستشفائية  3443ديسمبر  34الموافق ل  2022محرم  42
 :لصحة الجوارية، فإن المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية تشتمل علىالمؤسسات العمومية لو 

 .عن إدارة المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقيةتتمثل في المسؤول المباشر  :المديرية العامة/ 11
السهر و ه الحرص أهم مهامو حلت تصرفه عدة مديريات، و يترأس المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية  :المدير/ أ

 .الإداريةو الجيد لمختلف المصالح الصحية و على السير 
 : من أهم ما تقوم به :الأمانة العامة/ ب

 .التوجيهو الإستقبال *              
 السجلاتو حفظ الملفات *             
 .الصادرو معالجة البريد الوارد *              

 :به من أهم ما يقوم :مكتب التنظيم العام/ ج
 .التنسيق بين مختلف المديريات الفرعية التابعة للمؤسسة*           
 .وبط محاور الإجتماعات*          
 .تنظيم مواعيد المدير مع مختلف المديريات الفرعيةو ترتيب *          

 :أهم ما يقوم به منو  :مكتب الإتصال/ د  
الإتصال الخارجي الذي يكون مع المؤسسات و  المورفين، الإهتمام بالإتصال الداخلي الذي يكون بين*         

 .كذا وسائل الإعلامو العسكري و الإستشفائية الأخرى ، المجتمع المدني 
توعوية حول نشاط المؤسسة الخدماتي الصحي عبر مختلف الوسائل مثل الأيام و تنظيم حملات حلسيسة  *      

 .لخا.....الإعلامية، المعارض، حملات التبر  بالدم

 : تضم :المديرية الفرعية للموارد البشرية/ 10 
هي ذات صلة مباشرة بالحياة المهنية و . مكتب التكوينو المنازعات  الأمانة، مكتب تسيير الموارد البشرية، مكتب

 :من ورائفها ما يليو للمورفين، 
 .الخ........تنصيب، إستخراج الوثائق الخاصة بالمسار المهني للعمال كشهادة العمل، محضر ال *       
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     .عطل الأمومةو سند العطل السنوية، العطل المروية، تراخيص الغياب  *       
 (.خصم من الراتب، لفت الإنتباه، توبيخ الكتابي) العقوبات الإدارية *        

                                        .المسابقاتو تنظيم الترقية عن طريق الإمتحانات *        
          .الإحالة على التقاعدو الإدماج، التوريف، التثبيت، الترقية في الدرجة الإحالة على الإستيدا  *        

 .خارج الوطنو إنجاز الإحصائيات المتعلقة بتكوين المورفين داخل و تنظيم الأيام التكوينية *        
   .ة من الوريف العموميتطبيق سياسات تسيير الموارد البشرية المقرر *        
  .متابعة مخطط تسيير الموارد البشرية*        

مكتب القبول، مكتب الحالة المدنية، مكتب التعاقد،  ،الأمانة وتضم :المديرية الفرعية للمصالح الصحية/ 13
 .تقييمهاو متابعتها و مكتب تنظيم النشاطات الصحية و مكتب حساب التكاليف 

 :من ورائفها   
 والشبه طبي؛متابعة النشاط الطبي *         
   وكذا مرافقهم؛إستخراج الوثائق الخاصة بالمروى *         
 ؛المواليدو تسجيل الوفيات *         
 شبه طبية في المصالح الإستشفائية؛الو ووع برامج مناوبات الفرق الطبية *         
 .   القيام على تسيير محاسبة التكاليف*         

الميزانية، و تضم الأمانة، مكتب الصفقات العمومية، مكتب المحاسبة و  :الوسائلو لمديرية الفرعية للمالية ا/ 10
 :من ورائفها. عدة مكاتب يتفرعون إلىالمكتبين الأخيرين و الهياكل، و ئل العامة مكتب الوسا

 والتقارير المالية الدورية؛وبط الميزانية السنوية و إعداد   *      
 لعمال؛مخلفات او تسديد أجور و داد إع *      
 حلصيل الإيرادات؛ *      

       عمال المؤسسة؛ متطلبات العمل لكلو ير المعدات توف *       
   ومقتنيات المؤسسة؛الإستشارات الخاصة بمشتريات و الفواتير و مراجعة الإتفاقيات  *      

الفواكه، اللحوم الحمراء و سسة بالمواد الغذائية، الخضر لتزويد المؤ إبرام صفقات عمومية مع الخواص و عقد  *      
 .الخ...........مستلزمات المكاتبو الأجهزة الطبية، مواد و البيض، الأدوية، المواد الصيدلانية و البيضاء و 

 :تضم مكتبين هماو  :التجهيزات المرافقةو المديرية الفرعية لصيانة التجهيزات الطبية / 5
 :من ورائفها. مكتب صيانة التجهيزات المرافقةو لطبية مكتب صيانة التجهيزات ا

 هيزات المعدات الطبية في المؤسسة؛السهر على تصليح التج*      
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 .اقتناء المعدات الطبية للمؤسسة*      

 نشاط المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية :المطلب الثالث
متسلسل بحاجات و بشكل متكامل بالبرواقية في التكفل يتميز نشاط المؤسسة العمومية الإستشفائية         

 :في هذا الإطار تتولى على الخصوص الأنشطة التاليةو المتطلبات الصحية للسكان، و 
 والإستشفاء؛إعادة التأهيل الطبي و  الشفائي  التشخيصي برمجة توفير العلاج و ومان تنظيم *      
 الآفات الإجتماعية؛و رار ومان حفظ الصحة ، النظافة ،مكافحة الأو*     
  تجديد معارفهم؛و ومان التحسين المستمر لمستوى مستخدمي المصالح الصحية *    

كون أن المؤسسة تتميز بطابع خدماتي إستشفائي فهي حلتوي على عدد من المصالح الصحية و          
 : مبين فالجدول التاليو تختلف على حسب قدرتها في إستيعاب عدد المروى كما ه

 عدد الأسرة فالمصالح الإستشفائية (:1-3)م الجدول رق
عدد الأسرة  عدد الأسرة المنظمة

 التقنية
 المصالح الصحية

 الإستعجالات الطبية الجراحية 10 03
 الجراحة العامة 31 01
 طب النساء 11 11
 طب الرجال 11 11
 التوليدو طب النساء  05 50
 طب الأطفال 01 31
 تصفية الدم 11 11
 الأورام 11 11
 أمراض القلب 11 11
 العزل الصحي 01 01

 المجموع 012 002
 إحصائيات المديرية الفرعية للمصالح الصحية :المصدر

 :أما الجدول الموالي فيووح نشاطات المصالح الصحية
 



الدراسة الميدانية بالمؤسسة العمومية الاستشفائية بالبرواقية: الفصل الثالث  

 

72 
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طة 

وس
 المت

لمدة
ا

امة
لأق

ل
D

M
S

لى  
ن ع

دورا
ل ال

معد
لأس

ا
رة

TR  غل
ل ش

معد سرة
الأ

TO  يام
 الأ

عدد
ائية

شف
لإست

ا
ضى  

المر
دد 

ع
ولين

لمقب
ا

سرة 
 الأ

عدد
 

سنة
ال

 

0620 %31613 %53 21521 10102 011 0112 
2621 %52613 %21 21513 13551 002 0101 

 .إحصائيات المديرية الفرعية للمصالح الصحية:المصدر
 :التالي ولى النحتورف المؤسسة عدد من المستخدمين موزعين عو       

 0101ديسمبر  31تعدد المستخدمين بالمؤسسة إلى غاية : (3-3)الجدول رقم
 الفئــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة  العـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدد

 الإداريين 04
 ونالمتعاقد 201
 الممارسون الأخصائيون 03
 الأطباء العامون 04
 الشبه طبيون 332
 المجمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع 231

 .إحصائيات المديرية الفرعية للموارد البشرية :المصدر

 يدانيةالإجراءات المنهجية للدراسة الم :المبحث الثاني
يتضمن هذا المبحث وصفا لمنهج الدراسة وإجراءاتها، بما في ذلك مجتمع الدراسة وعينتها وكذلك أداء           

 .الدراسة المستخدمة والتأكد من مصداقيتها وثباتها، وأخيرا الأساليب الإحصائية المتبعة في التحليل

  منهجية الدراسة: المطلب الأول
البحث وحلليل أبعاده واختبار الفرويات، يتم الاعتماد على المنهج الوصفي  من أجل دراسة إشكالية  

 . التحليلي  بغية الحصول على بيانات للوصول إلى المعرفة الدقيقة والتفصيلية حول المشكلة محل الدراسة

 :الدراسة فيما يلي مجالات تتمثل :مجالات الدراسة -أولا
 ستشفائية بالبرواقيةلإالمؤسسة العمومية ا أجريت هذه الدراسة في: الحدود المكانية. 
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 ستشفائية بالبرواقيةلإمورفي المؤسسة العمومية ا :الحدود البشرية. 
 الرسالة، الرؤية والأهداف، التحليل البيئي، )التخطيط الاستراتيجي وتتعلق بمتغيرات  :الحدود العلمية

 إدارة الأزمات، وفيما يتعلق بمتغيرات ( والتقييمتصميم الإستراتيجية، تنفيذ الخطة الإستراتيجية، المراقبة 
 (.ستعادة النشاط، التعلمإحتواء الأورار، إستعداد والوقاية، لإكتشاف إشارات الإنذار، اإ)بأبعاده 

 3432-3434أجريت هذه الدراسة خلال الفصل الثاني من السنة الجامعية  :نيةالحدود الزم. 

وامل الأساسية التي يحب على أي باحث حلديدها قبل البدء في دراسته هي من الع :مجتمع وعينة الدراسة -ثانيا  
ولقد   ،ستشفائية بالبرواقيةلإمجتمع الدراسة، وعليه فإن مجتمع الدراسة يتمثل في مورفي المؤسسة العمومية احصر 
بانة وهي إست 04سترداد إفردا من مجتمع الدراسة وهذا بصفة عشوائية، وتم  94ختيار عينة مكونة من إتم 

 .الإستبانات الصالحة للتحليل

ستبانه صممت خصيصا لغرض جمع البيانات وتوزيعها على عينة الدراسة، وتم إتم إعداد  :أدوات الدراسة -ثالثا  
 :الآتيو ، وقد تم إعداد الإستبانة على النحspssستخدام البرنامج الإحصائي ستبيان بإلإحلليل نتائج هذا ا

 ستخدامها في جمع البيانات والمعلومات؛إن أجل إعداد إستبانه أولية م 
  ختبار مدى ملاءمتها لجمع البيانات؛إعرض الإستبانة على المشرف من أجل 
 تعديل الإستبانة بشكل أولي حسب ما يراه المشرف؛ 
  والذين قاموا بدورهم بتقديم النصح ( 2 أنظر ملحق رقم)تم عرض الإستبانة على مجموعة من المحكمين

 وتعديل وحذف ما يلزم؛ والإرشاد
  توزيع الإستبانة على جميع أفراد العينة لجمع البيانات اللازمة للدراسة، ولقد تم تقسيم الإستبانة إلى جزأين كما

  .(3أنظر ملحق رقم )يأتي 

الجنس، العمر، )ت وهي متغيرا 9لأفراد الدراسة من خلال  شخصيةالجزء الخاص بالمتغيرات ال :الجزء الأول
لغرض وصف أفراد الدراسة وإجراء بعض المقارنات لإجابة أفراد  (سنوات الخبرة، الصنفعليمي، ى التالمستو 

 .اسة في ووء المتغيرات الشخصيةالدراسة على المتغيرات مووو  الدر 

فقرة تتعلق بالتخطيط الإستراتيجي والمقسمة على  32الجزء الخاص بالمتغير المستقل، تضمن  :الجزء الثاني
 :تيالآو النح

تنفيذ الخطة  المراقبة والتقييم
 الإستراتيجية

تصميم 
 الإستراتيجية

الرسالة، الرؤية  التحليل البيئي
 والأهداف

 التخطيط الإستراتيجي

 عدد الفقرات 0 0 0 9 0
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( فقرة 33)، هذا البعد يضم إدارة الأزماتمخصص لقياس  وع للدراسة، وهابالجزء الخاص بالمتغير الت :الجزء الثالث
 :الآتي ووالمقسمة على النح

ستعادة إ التعلم
 النشاط

حتواء إ
 الأضرار

ستعداد لإا
 والوقاية

كتشاف إشارات إ
 الإنذار

 إدارة الأزمات

 عدد الفقرات 2 9 9 0 9

كما تم الاعتماد في هذه الدراسة على مقياس ليكارت الخماسي لقياس متغيرات الدراسة، حيث تم إعطاء   
 :والمووحة في الجدول الآتي درجات لمقياس الدراسة،

 مقياس ليكارت الخماسي درجات(: 0-3)دول رقم الج
 ستجابةلإا غير موافق تماما غير موافق محايد موافق موافق تماما

 لدرجةا 2 3 2 0 9

 :الأساليب الإحصائية المستخدمة 06
 Statical Package for Social: برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية استخدمنا          

)S.P.S.S  للقيام بعملية التحليل الإحصائي للبيانات والتوصل إلى الأهداف الموووعة في إطار (  30الإصدار
لتفسير نتائج كل ( 4.33)الذي يقابله مستوى ثقة ( 4.49)هذه الدراسة، كما تم اعتماد مستوى دلالة 

 . الاختبارات التي تم إجراؤها

 :الآتيةدوات الإحصائية كما اعتمدنا على الأ
  اختبار التوزيع الطبيعي{ سمونوف  –اختبار كولمجروف(1-Sample K-S)}؛ 
  حساب معامل الارتباطSpearman لأن المتغيرات ترتيبية؛ 
 معامل ألفا كرونباج؛ وذلك بغية تقدير ثبات الدراسة؛ 
 لدراسة؛حساب التكرارات والنسب المئوية للتعرف على الصفات الشخصية لمفردات ا 
  اختبار ت للعينة الواحدة(one sample t-test)   لاختبار فرويات الدراسة؛ 
  المتغير المستقل والمتغير التابع؛حلليل الانحراف البسيط لتحديد الأثر بين 
  لاختلاف بين إجابات أفراد العينةلتحديد اوالتجانس حلليل التباين. 

 (ستبانةلإا) أداة القياس  تساق وثباتإ :المطلب الثاني
سنتناول في هذا المطلب اختبار التوزيع الطبيعي بهدف استخدام أساليب إحصائية تتناسب وطبيعة توزيع       

 أداة الدراسة  وثباتالبيانات، بالإوافة إلى تقدير مدى اتساق 
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ب معرفة طبيعة ختبار فروياتها يجإأسئلة الدراسة ومناقشة نتائجها و  عرضقبل   :ختبار التوزيع الطبيعيإ -أولا
سمرنوف -ختبار كولمجروفإ ستخدمناإتوزيع البيانات المتحصل عليها بعد تبويبها في برنامج الحزم الإحصائية؛ ولهذا 

ختبار الفرويات؛ لأن معظم إختبار وروري في حالة إو لمعرفة هل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا؟ وه
 :ختبار على فروينلإيقوم هذا ا. البيانات طبيعيا ختبارات المعلمية تشترط أن يكون توزيعالإ

  الفرض العدمي(H0 :)بيانات العينة المسحوبة من مجتمع الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي. 
  الفرض البديل(H1 :)العينة المسحوبة من مجتمع الدراسة لا تتبع بياناتها التوزيع الطبيعي. 

فإننا نقبل الفرض العدمي  ،%9من مستوى المعنوية  أكبر( P.value-Sig)فإذا كانت قيمة الاحتمال 
 %9أقل من مستوى المعنوية ( P.value-Sig)وعليه البيانات تتوز  توزيعا طبيعيا، أما إن كانت قيمة الاحتمال 

ي يع الطبيعختبار التوز إيبين  (9-2)رقم  والجدول .وعليه البيانات لا تتوز  توزيعا طبيعيا ،فإننا نقبل الفرض البديل
 .لبيانات أداة الدراسة

 ((Sample K-S-1)سمرنوف -ختبار كولمجروفإ)ختبار التوزيع الطبيعي إ :( 5-3)دول رقم الج
 -Shapiro- wilt Kolmogorov المحاور

Smirnov 
 z Sigقيمة  z Sigقيمة 

 *0.200 0.105 0.632 0.978 التخطيط الإستراتيجي
 *0.200 0.100 0.782 0.983 إدارة الأزمات

 spssبالاعتماد على برنامج  ةمن إعداد الطالب: المصدر
لمجالات الدراسة كانت أكبر من مستوى الدلالة ( Sig)أن القيمة الإحتمالية ( 9-3)يووح الجدول رقم     
(=0.05) وعليه يمكننا القول بأن بيانات الدراسة تخضع للتوزيع الطبيعي، الأمر الذي يسمح لنا بإجراء ،

 .ختبارات للإجابة على أسئلة وفرويات الدراسةمختلف الإ

الإستبانة أداة من أدوات القياس والتي على أساس نتائجها يمكن  تعتبر :الإتساق الداخلي لأداة الدراسة -ثانيا
 :نوعين من الصدق إجراءعتمدنا على إستبانة ولتحقيق أهداف الإ. تخاذ القرارات الهامةإ

 (13)الأساتذة المحكمين  تألفت من الإستبيان تم عروه على مجموعة من قبل توزيع  :الصدق الظاهري6 1
ن أجل التأكد من صحة العبارات وطريقة صياغتها ومدى ، متخصصين في مجال إدارة الأعمال مينمحكم

بإجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ووء مقترحاتهم،  قمناوبناءا على ردودهم  ،(2 رقمأنظر ملحق )  ملاءمتها،
 (.43ملحق رقم أنظر ) راسة الد عينةلك خرجت الإستبانة في صورتها النهائية ليتم تطبيقها على بذو 

 :صدق المقياس6 0
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تساق كل فقرة من فقرات الإستبانة مع المجال الذي تنتمي إليه، وهذا من إيشير إلى مدى  :الإتساق الداخلي* 
رة والدرجة الكلية للمجال التابعة له على لحساب معاملات الإرتباط بين كل فق Spearmanخلال مقياس 

 :الآتي والنح

 ستشفائية على التخطيط الاستراتيجيالمؤسسة العمومية الإعتماد إمدى  :الأول المحور

  المؤسسة عتماد إمدى ) رتباط بين كل فقرة من فقرات البعد الأول معامل الإ( 6-2 )يبين الجدول رقم
 أن ينوالدرجة الكلية لفقراته، والذي يب (الرسالة، الرؤية والأهدافبعد لى ع ستشفائية بالبرواقيةالعمومية الإ

من مستوى المعنوية،  لية أقلالقيمة الإحتما لأن( =4.49)ة دالة عند مستوى دلالة نمعاملات الإرتباط المبي
حليل بدون للتصادقة لما ووعت لقياسه، وعليه كل فقرات هذا البعد صالحة وبذلك تعتبر فقرات البعد الثاني 

 .حذف
الرسالة، الرؤية بين كل فقرة من فقرات بعد   Spearman معامل الإرتباط  (:2-3)دول رقم الج

 والدرجة الكلية لهذا البعد والأهداف
معامل  محتوى الفقرات الرقم

 الإرتباط
القيمة 

 الإحتمالية
 0.044 **0.889 لدى المستشفى رسالة ورؤية واضحة ومكتوبة 1
 0.044 **0.844 عرفة وفهم من قبلكم برسالة المستشفى تمكنكم من الالتزام بهاهناك م 0
 0.000 ** 0.762 يضع المستشفى أهداف واضحة ومحددة تسعى لتحقيقها ضمن الإمكانات المتاحة 3
 0.000 ** 0.035 يتم إشراككم في صياغة الأهداف 0

𝛼الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )**(   spssبالاعتماد على  ةمن إعداد الطالب: المصدر       

  المؤسسة العمومية عتماد إمدى )فقرة من فقرات البعد الثاني  معامل الارتباط بين كل( 0-2)يبين الجدول رقم
  أن معاملات الإرتباطينوالدرجة الكلية لفقراته، والذي يب (بعد التحليل البيئيعلى ستشفائية بالبرواقية الإ
من مستوى المعنوية، وبذلك تعتبر فقرات  لية أقلالقيمة الإحتما لأن( =4.49)ة دالة عند مستوى دلالة نالمبي

 .حليل بدون حذفصادقة لما ووعت لقياسه، وعليه كل فقرات هذا البعد صالحة للتالبعد الثاني 
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والدرجة التحليل البيئي عد بين كل فقرة من فقرات ب  Spearman معامل الإرتباط  (:3-3)دول رقم الج
 الكلية لهذا البعد

 معامل محتوى الفقرات الرقم
 الإرتباط

القيمة 
 الإحتمالية

يقوم المسؤولون على قطاع الصحة بتحليل البيئة الخارجية للتعرف على  5
التي تؤثر على عمله في ( الاقتصادية، السياسية، القانونية، البيئية) المتغيرات 
 المستقبل

0.757 ** 0.000 

يقوم المسؤولون على قطاع الصحة بتحليل البيئة الداخلية للتعرف على  2
 التي تؤثر على عمله في المستقبل( موارد بشرية، مالية، إدارية) المتغيرات 

0.198 ** 0.000 

يقوم المستشفى بتحديد نقاط القوة والضعف لديه من خلال تحليل لبيئته  3
 الداخلية

0.845 ** 0.000 

يقوم المستشفى بتحديد الفرص والتهديدات لديه من خلال تحليل لبيئته  1
 الخارجية

0.858 ** 0.000 

𝛼الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )**(   spssبالاعتماد على  من إعداد الطالبة: المصدر       

  المؤسسة عتماد إمدى )د الثالث فقرة من فقرات البع رتباط بين كلمعامل الإ( 1-3)يبين الجدول رقم
يبين أن ذي ة لفقراته، واليوالدرجة الكل( بعد تصميم الإستراتيجيةعلى  ستشفائية بالبرواقيةالعمومية الإ

، من مستوى المعنوية لأن القيمة الإحتمالية أقل( =4.49)دالة عند مستوى دلالة  نةمعاملات الإرتباط المبي
 .فقرات هذا البعد صالحة للتحليل بدون حذف وعت لقياسه، وعليه كلوبذلك تعتبر فقرات صادقة لما و 

 تصميم الإستراتيجيةبين كل فقرة من فقرات بعد   Spearman معامل الإرتباط (: 1-3)دول رقم الج
 والدرجة الكلية لهذا البعد

معامل  محتوى الفقرات الرقم
 الإرتباط

القيمة 
 الإحتمالية

بة التي تتلاءم مع قدراته الداخلية والظروف الخارجية يضع المستشفى الخطط المناس 2
 التي تواجهه

0.892 ** 0.000 

 0.044 ** 0.058 يتم إشراككم في وضع الخطط الإستراتيجية 11
 4.444 ** 0.804 تعزز مؤسستكم خططها الإستراتيجية بجداول للأنشطة المطلوبة 11
 0.004 ** 0.819 اللازمة لتنفيذ الأنشطة يضع المستشفى مجموعة من السياسات والإجراءات 10

𝛼الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )**(   spssبالاعتماد على  ةمن إعداد الطالب: المصدر       
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  المؤسسة العمومية عتماد إمدى ) رابعمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات البعد ال( 3-3)يبين الجدول رقم
يبين أن معاملات ذي ة لفقراته، واليوالدرجة الكل( بعد تنفيذ الخطة الإستراتيجيةعلى  بالبرواقية ستشفائيةالإ

، وبذلك تعتبر من مستوى المعنوية لأن القيمة الإحتمالية أقل( =4.49)دالة عند مستوى دلالة  نةالإرتباط المبي
 .البعد صالحة للتحليل بدون حذف فقرات هذا صادقة لما ووعت لقياسه، وعليه كل رابعفقرات البعد ال

تنفيذ الخطة بين كل فقرة من فقرات بعد   Spearman معامل الإرتباط (: 2-3)دول رقم الج
 والدرجة الكلية لهذا البعد الإستراتيجية

معامل  محتوى الفقرات الرقم
 الإرتباط

القيمة 
 الإحتمالية

 0.000 ** 0.637 تصميم الأثناء يراعي المستشفى خطوات التنفيذ للأنشطة التي حددها  13
 0.044 ** 0.710 يلتزم المستشفى بالأنظمة الإدارية التي وضعها لتنفيذ الخطة 10
 4.444 ** 0.849 يوفر المستشفى الموارد المالية اللازمة لتنفيذ الخطة 15
 0.004 ** 0.814 يلتزم المستشفى بالوقت الرسمي المحدد لتنفيذ الأنشطة 12
 0.000 **0.803 لمستشفى الأفراد ذوي الخبرات والمهارات اللازمة لتنفيذ الخطةيوظف ا 13

𝛼الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )**(   spssبالاعتماد على  ةمن إعداد الطالب: المصدر       

  العمومية  عتمادإمدى ) امسمعامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات البعد الخ( 24-3)يبين الجدول رقم
يبين أن معاملات الإرتباط ذي ة لفقراته، واليوالدرجة الكل( بعد المراقبة والتقييمعلى  ستشفائية بالبرواقيةلإا

، وبذلك تعتبر فقرات من مستوى المعنوية لأن القيمة الإحتمالية أقل( =4.49)دالة عند مستوى دلالة  نةالمبي
 .فقرات هذا البعد صالحة للتحليل بدون حذف ، وعليه كلصادقة لما ووعت لقياسه امسالبعد الخ

 المراقبة والتقييمبين كل فقرة من فقرات بعد   Spearman معامل الإرتباط (: 11-3)دول رقم الج
 والدرجة الكلية لهذا البعد

 الرقم
معامل  محتوى الفقرات

 الإرتباط
القيمة 

 الإحتمالية
 0.000 ** 0.142 ى تنفيذ خططه وتحقيق أهدافهيضع المستشفى جدولا زمنيا لتقييم مد 11
 0.044 ** 0.103 واضحة للرقابة على تنفيذ خططهو يعتمد المستشفى على مؤشرات أداء محددة  12
 4.444 ** 0.722 لإجراء تقييم لأدائه( خارج المستشفى) يستعين المستشفى بخبراء بأطراف  01
 0.004 **0.864 وير عملهيستفيد المستشفى من نتائج التقييم في تط 01

𝛼الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )**(   spssبالاعتماد على  ةمن إعداد الطالب: المصدر       
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 ستشفائية بالبرواقية على أبعاد إدارة الأزماتلإالمؤسسة العمومية اعتماد إمدى  :الثاني المحور

  المؤسسة عتماد إمدى ) الأولفقرة من فقرات البعد  بين كل رتباطمعامل الإ( 22-2)يبين الجدول رقم
والدرجة الكلية لفقراته، والذي يبين أن  (كتشاف إشارات الإنذارإستشفائية بالبرواقية على بعد لإالعمومية ا

، من مستوى المعنوية لأن القيمة الإحتمالية أقل( =4.49)نة دالة عند مستوى دلالة معاملات الإرتباط المبي
 .صادقة لما ووعت لقياسه، وعليه كل فقرات صالحة للتحليل بدون حذف الأولبذلك تعتبر فقرات البعد و 

اكتشاف إشارات بين كل فقرة من فقرات بعد   Spearman معامل الإرتباط (: 11-3)دول رقم الج
 والدرجة الكلية لهذا البعد الإنذار

 معامل محتوى الفقرات الرقم
 الإرتباط

 القيمة
 ماليةالإحت

 4.444 **0.663 يتوفر لدى المستشفى قسم خاص لرصد مؤشرات حدوث الأزمات 1
 4.444 **4.851 تهتم إدارة المستشفى بتحليل مؤشرات حدوث الأزمات 0
تحليل  مؤشرات و يستخدم المستشفى الطرق العلمية في اكتشاف  3

 حدوث الأزمات
4.817** 4.444 

𝛼الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )**(  spssماد على من إعداد الطالبة بالاعت: المصدر       

  المؤسسة عتماد إمدى ) الثانيفقرة من فقرات البعد  معامل الارتباط بين كل( 23-2)يبين الجدول رقم
لات الإرتباط والدرجة الكلية لفقراته، والذي يبين أن معام (ستشفائية على بعد الاستعداد والوقايةلإالعمومية ا

، وبذلك تعتبر فقرات من مستوى المعنوية لأن القيمة الإحتمالية أقل( =4.49)نة دالة عند مستوى دلالة المبي
 .صادقة لما ووعت لقياسه، وعليه كل فقرات هذا البعد صالحة للتحليل بدون حذف الثانيالبعد 
 الاستعداد والوقايةمن فقرات بعد بين كل فقرة   Spearman معامل الإرتباط (: 10-3)دول رقم الج

 والدرجة الكلية لهذا البعد
معامل  محتوى الفقرات الرقم

 الإرتباط
القيمة 

 الإحتمالية
 0.000 ** 0.832 يتم تشكيل فرق مختلفة للتعامل مع الأزمات المحتملة في المستشفى 0
 0.000 ** 0.817 ةتوجد تعليمات إدارية واضحة تحدد كيفية التعامل مع الأزمات المحتمل 5
 0.000 ** 0.882 المادية والتقنية أثناء الحاجة إليها يسهل الحصول على الإمكانات البشرية، 2
 0.000 ** 0.860 يتم إعداد مجموعة من السيناريوهات للتعامل مع الأزمات المحتملة 3
 0.000 **0.747 زماتيوفر المستشفى برامج تدريبية تساعد على تنفيذ السيناريوهات لمواجهة الأ 1

𝛼الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )**(   spssبالاعتماد على  من إعداد الطالبة: المصدر       
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  المؤسسة عتماد إمدى ) الثالثفقرة من فقرات البعد  معامل الارتباط بين كل( 22-2)يبين الجدول رقم
والدرجة الكلية لفقراته، والذي يبين أن معاملات  (واء الأضرارستشفائية بالبرواقية على احتلإالعمومية ا
، وبذلك تعتبر من مستوى المعنوية لأن القيمة الإحتمالية أقل( =4.49)نة دالة عند مستوى دلالة الإرتباط المبي
 .صادقة لما ووعت لقياسه، وعليه كل فقرات هذا البعد صالحة للتحليل بدون حذف الثالثفقرات البعد 

احتواء الأضرار بين كل فقرة من فقرات بعد   Spearman معامل الإرتباط (: 13-3)دول رقم الج
 والدرجة الكلية لهذا البعد

معامل  محتوى الفقرات الرقم
 الإرتباط

القيمة 
 الإحتمالية

 4.440 **0.766 تقوم إدارة المستشفى بالإستجابة الفورية لإحتواء الأزمة عن طريق توزيع المهام 2
 0.000 **0.701 توفر إدارة المستشفى غرفة للطوارئ مجهزة بمختلف الوسائل لاحتواء الأزمة 11
ري إدارة المستشفى عمليات اتصالات سريعة لإحصاء الأضرار  11  0.000 **0.902 تجج
ري إدارة المستشفى عمليات اتصالات مع المجتمع الخارجي عند حدوث أي أزمة 10  0.000 **0.804 تجج
 0.000 **0.797 وضح إدارة المستشفى خطوات تنفيذ السيناريوهات البديلة أثناء التعامل مع الأزماتت 13

𝛼الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )**(   spssبالاعتماد على  من إعداد الطالبة: المصدر       

  المؤسسة  عتمادإمدى ) الرابعالبعد فقرة من فقرات  معامل الارتباط بين كل( 20-2)يبين الجدول رقم
والدرجة الكلية لفقراته، والذي يبين أن معاملات  (على استعادة النشاط ستشفائية بالبرواقيةلإالعمومية ا
، وبذلك تعتبر من مستوى المعنوية لأن القيمة الإحتمالية أقل( =4.49)نة دالة عند مستوى دلالة الإرتباط المبي
 .دقة لما ووعت لقياسه، وعليه كل فقرات هذا البعد صالحة للتحليل بدون حذفصا الرابعفقرات البعد 

استعادة النشاط بين كل فقرة من فقرات بعد   Spearman معامل الإرتباط (: 10-3)دول رقم الج
 والدرجة الكلية لهذا البعد

معامل  محتوى الفقرات الرقم
 الإرتباط

القيمة 
 الإحتمالية

 4.440 **0.880 ى على اتخاذ الإجراءات اللازمة للتخفيف من آثار الأزمةتعمل إدارة المستشف 10
 0.000 **0.823 يعمل المستشفى على إتخاذ الإجراءات اللازمة لمواصلة النشاط العادي 15
 0.000 **0.733 تشجع إدارة المستشفى العاملين على توجيه الأعباء لإستعادة النشاط 12
 0.000 **0.779 والإمكانات اللازمة لإستعادة نشاطه العاديتوفر المستشفى الموارد  13

𝛼الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )**(   spssبالاعتماد على  من إعداد الطالبة: المصدر       
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  المؤسسة عتماد إمدى ) الخامسفقرة من فقرات البعد  معامل الارتباط بين كل( 29-2)يبين الجدول رقم
نة والدرجة الكلية لفقراته، والذي يبين أن معاملات الإرتباط المبي (ستشفائية بالبرواقية على التعلملإمومية االع

، وبذلك تعتبر فقرات البعد من مستوى المعنوية لأن القيمة الإحتمالية أقل( =4.49)دالة عند مستوى دلالة 
 .د صالحة للتحليل بدون حذفصادقة لما ووعت لقياسه، وعليه كل فقرات هذا البع الخامس

 والدرجة الكلية التعلم بين كل فقرة من فقرات بعد   Spearman معامل الإرتباط (: 15-3)دول رقم الج

 الرقم
معامل  محتوى الفقرات

 الإرتباط
القيمة 

 الإحتمالية
 4.440 **0.821 يستخلص المستشفى العبر من الأزمات السابقة في محاولة الإستفادة منها مستقبلا 11
تقوم إدارة المستشفى بتقييم خطط إدارة الأزمات السابقة قصد تطويرها من أجل  12

 التعامل مع الأزمات المستقبلية
0.837** 0.000 

تعمل إدارة المستشفى على الإستفادة من خطط التعامل مع الأزمات في الإدارات  01
 الأخرى ذات التجارب المشابهة

0.776** 0.000 

 0.000 **0.854 دارة المستشفى بحضور المؤتمرات والندوات خاصة بإدارة الأزمات تهتم إ 01
 0.000 **0.798 تعقد إدارة المستشفى إجتماعات لتقييم أداء فريق العمل 00

𝛼الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )**(   spssبالاعتماد على  من إعداد الطالبة: المصدر       

ستبانة، والجدول لإيبين مدى ارتباط كل مجال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات ا :ق البنائيالصد* 
 .ستبانةلإيبين مدى ارتباط كل مجال من المجالات بالدرجة الكلية لفقرات  ا( 26-3)رقم 

رجة الكلية ستبانة والدالإبين كل مجال من مجالات   Spearman معامل الإرتباط (: 12-3)دول رقم الج
 لهذا البعد

 Sig سبيرمان معامل المحاور
 
 

 التخطيط الإستراتيجي
 

 0.000 **0.756 الرسالة، الرؤية والأهداف البعد الأول
 0.000 **0.629 التحليل البيئي البعد الثاني

 0.000 **0.880 تصميم الإستراتيجية البعد الثالث
 0.000 **0.815 تنفيذ الخطة الإستراتيجية البعد الرابع

 0.000 **0.829 المراقبة والتقييم البعد الخامس
 

 
 0.000 **0.624 كتشاف إشارات الإنذارإ البعد الأول
 0.000 **0.879 ستعداد والوقايةلإا البعد الثاني
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 0.000 **0.912 حتواء الأضرارإ البعد الثالث إدارة الأزمات
 0.000 **0.864 ستعادة النشاطإ البعد الرابع

 0.000 **0.781 التعلم البعد الخامس
𝛼الارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية )**(   spssبالاعتماد على  من إعداد الطالبة: المصدر       

ستبانة له علاقة قوية بهدف الدراسة عند لإمحتوى كل مجال من مجالات ا يتضح أن( 26-2)ن الجدول رقم م
من مستوى المعنوية، وبذلك تعتبر جميع مجالات  لأن القيمة الإحتمالية أقل  =0.05))مستوى الدلالة 

 .حليل بدون حذفيه كل مجالات الدراسة صالحة للتستبانة صادقة لما ووعت لقياسه، وعللإا

 : ثبات أداة الدراسة -ثالثا
 سدتها مرة أخرى حلت نفإعا إذا تم جمع البيانات نفس النتائجيقصد بثبات أداة الدراسة أن تعطي أداة          

. راسةمن ثبات أداة الد يمكن التحقق(  ( Cronbach Alpha Ceofficient اختباربتطبيق و  ،الظروف
 .لمحوري الدراسة والاستبانة ككل ( Cronbach Alpha)معاملات  يووح( 20-2)والجدول رقم 

 الإستبانة ككلمعامل ألفا كرونباج لمحوري الدراسة و  (:13-3)دول رقم الج

 عدد العبارات معامل ألفا كرونباج المحاور
 32 4.304 المحور الأول
 33 4.301 المحور الثاني

 02 4.391 الإستبانة
 spssبالاعتماد على من إعداد الطالبة  :المصدر

 المؤسسةعتماد إلمحور مدى ( (Cronbach Alphaأن قيمة معامل ( 20-2)يتضح من الجداول رقم        
كد ثبات هذا ما يؤ وهي قيمة عالية، و ( 16201)هي  التخطيط الإستراتيجيعلى ستشفائية بالبرواقية لإالعمومية ا

ستشفائية لإالمؤسسة العمومية اعتماد إمدى لمحور ( (Cronbach Alphaل قيمة عال لهذا المحور، كما تد
لهذا  وهذا ما يدل على ثبات عال ،مة عاليةوهي قي (16201)التي تساوي   إدارة الأزماتأبعاد على  بالبرواقية
هذه القيمة مؤشر هام و ( 16251)ستبانة ككل هي للإ( (Cronbach Alphaح من قيمة كما يتض. المحور

 .راسة للتطبيق بغرض حلقيق أهدافهالصلاحية أداة الد

 الخصائص الشخصية لأفراد الدراسة: المطلب الثالث
وتم الإستعانة بالإحصاء الوصفي  ،ئج الدراسة حول خصائص أفراد العينةيتضمن هذا المطلب عرض لنتا        

 .لاستخراج التكرارات والنسب المئوية
 :توزيع أفراد الدراسة حسب الجنس -أولا
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تلخيصا للنتائج المتوصل إليها بخصوص توزيع أفراد ( 43-2)والشكل رقم ( 21-2)يمثل الجدول رقم          
 :الدراسة حسب الجنس

توزيع عينة (: 11-3)دول رقم الج
 الدراسة حسب متغير الجنس

 توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس(: 10-3)الشكل رقم   

  %النسبة  التكرار الفئة

 

 37.5 15 ذكر
 62.5 25 أنثى

 100.0 40 المجموع
 spssبالاعتماد على نتائج  من إعداد الطالبة: المصدر

بنسبة تمثيل بلغت  الذكورأن أفراد الدراسة من ( 21-2)سب الجدول رقم تشير النتائج ح         
، مما يعني أن النسبة الأكبر من عينة الدراسة (%62.5)سبة تمثيل بلغت بن،بينما بلغ عدد الإناث (37.5%)

عمال، بأن عدد الإناث العاملات فالمؤسسة أكبر من عدد الويمكن تفسير هذا التفاوت بين الجنسين . من الإناث
شبه الطبيين أغلبتهم الساحقة من الإناث لأن طبيعة نشاط المؤسسة يتطلب توريف و فالعمال الإداريين ،الطبيين 

 .النساء بشكل أكبر

 :توزيع أفراد الدراسة حسب العمر-ثانيا
اد تلخيصا للنتائج المتوصل إليها بخصوص توزيع أفر ( 42-2)والشكل رقم ( 23-2)يمثل الجدول رقم          

 :الدراسة حسب العمر
توزيع عينة الدراسة حسب (: 12-3)الجدول رقم 

 العمر
 توزيع عينة الدراسة حسب العمر(: 13-3)الشكل رقم 

التكرا الفئة
 ر

% 

 
 

 10.0 04 سنة 31أقل من 
 50.0 20 سنة 01إلى أقل من  31من 
 32.5 13 سنة 51إلى أقل من  01من 
 7.5 03 سنة فأكثر 51
 100.0 40 موعالمج

 spssبالاعتماد على نتائج  من إعداد الطالبة: المصدر
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إلى  31من )لعمرية الغالبة في أفراد الدراسة هي ا، يتضح لنا أن الفئة ( 23-2)من خلال الجدول رقم      
بنسبة بلغت  ( سنة 51إلى أقل من  01من )، تليها الفئة العمرية (%50)بنسبة بلغت  (سنة 01أقل  

سنة  51)أما الفئة العمرية ، (%10)بنسبة بلغت   (سنة 31أقل من )تليها الفئة العمرية ، (32.5%)
وتشير هذه النتائج أن المؤسسة تشغل الفئة الشبابية ، (%261)شكلت النسبة الأقل حيث بلغت  (فأكثر

عمال خاصة أغلب الو بشكل كبير، ففي وقت سابق كان التقاعد المسبق متاح من طرف الوريف العمومي 
الطلب و الشبه طبيين أقدموا على التسابق من أجل التقاعد المسبق، كما أن نشاط المؤسسة في تزايد مستمر 

القطا  الخاص و على توريف عمال كل سنة يتزايد معه، كما يجدر الذكر بأن الأطباء أغلبهم يتجهون نح
 .لإتمام مسيرتهم العملية

 يتوى التعليمتوزيع أفراد الدراسة حسب المس -ثالثا
تلخيصا للنتائج المتوصل إليها بخصوص توزيع أفراد ( 40-2)والشكل رقم ( 34-2)يمثل الجدول رقم        

 .الدراسة حسب المستوى التعليمي
توزيع عينة (: 01-3)الجدول رقم 

 الدراسة حسب المستوى التعليمي
 توزيع عينة الدراسة حسب المستوى التعليمي(: 10-3)الشكل رقم 

  %النسبة  التكرار الفئة

 

 17.5 7 ديبلوم
 20.0 8 ثانوي

 45.0 18 جامعي

دراسات 
 عليا

7 17.5 

 244.4 04 المجموع
 spssبالاعتماد على نتائج  من إعداد الطالبة: المصدر
 لتاحت الحاصلين على المستوى جامعي الدراسة أفراد أن نسبة( 34-2)يتضح من خلال الجدول رقم         
التي  تمثل أفراد الدراسة الحاصلين على ( %34) ، تليها نسبة (%45) الأولى، حيث بلغت النسبة المرتبة 

التي  تمثل أفراد الدراسة الحاصلين على الثانوي  والدراسات العليا وتشير ( %20.9) تليها نسبة . مستوى ثانوي
مستويات و ذات الكفاءات العلمية و تشغل الفئة المتمدرسة  هذه النتائج أن المؤسسة العمومية الاستشفائية بالبرواقية

كذا طبيعة نشاطها تستلزم فئة متعلمة لمسايرة الفئات و الدراسية عالية، لإستغلالها في تطوير نشاط المؤسسة، 
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الثقافي، فالعامل النفسي يلعب دور و مستواه العلمي و التعامل مع الكل حسب مفهومه و الوافدة من خارج المؤسسة 
 .هم في التعاملات داخل المؤسسةم

 :توزيع أفراد الدراسة حسب سنوات الخبرة -رابعا
تلخيصا للنتائج المتوصل إليها بخصوص توزيع أفراد ( 49-2)والشكل رقم ( 32-2)يمثل الجدول رقم         

 .الدراسة حسب سنوات الخبرة
توزيع عينة الدراسة حسب سنوات (: 01-3)الجدول رقم 

 الخبرة
توزيع عينة الدراسة حسب (: 15-3)ل رقم الشك

 سنوات الخبرة
 %النسبة  التكرار الفئة

 
 

 

 

 

 12.5 5 سنوات 5سنة إلى أقل من  1من 
 11إلى أقل من  سنوات 5من 
 سنة

9 22.5 

 15إلى أقل من  سنوات 11من 
 سنة

19 47.5 

 01سنة إلى أقل من  15من 
 سنة

1 2.5 

 05سنة إلى أقل من  01من 
 سنة

2 5.0 

 10.0 4 سنة فأكثر 05
 244.4 40 المجموع

 spssبالاعتماد على نتائج من إعداد الطالبة : المصدر
، أن نسبة أفراد ( 32-2)فيما يتعلق بتوزيع أفراد الدراسة حسب سنوات الخبرة، فيووح الجدول رقم        

احتلوا المرتبة الأولى بنسبة قدرها ( سنة 15سنوات إلى أقل من  11من )الدراسة الذين لديهم خبرة 
من )، تليها فئة (%0065)التي قدرت نسبتها ( سنة 11سنوات إلى أقل من  5من )، تلها فئة (0365%)

من ) ، أما فئة (%11)بنسبة  (سنة فأكثر 05)، تليها فئة (%1065)بنسبة  (سنوات 5سنة إلى أقل من  1
 6(%065)فبلغت نسبتهما( سنة 01سنة إلى أقل من  15

 :توزيع أفراد الدراسة حسب الصنف -خامسا
تلخيصا للنتائج المتوصل إليها بخصوص توزيع أفراد ( 46-2)والشكل رقم ( 33-2)يمثل الجدول رقم         

 .الدراسة حسب الصنف
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توزيع عينة (: 00-3)الجدول رقم 
 الدراسة حسب المستوى التعليمي

 حسب الصنف توزيع عينة الدراسة(: 12-3)الشكل رقم 

  %النسبة  التكرار الفئة

 
 

 90.9 32 إداري
 0.9 2 طبي

 34.4 1 شبه طبي

 29.4 6 عامل مهني

 244.4 04 المجموع
 spssبالاعتماد على نتائج  من إعداد الطالبة: المصدر
 المرتبة  احتلتالحاصلين على صنف إداري  الدراسة أفراد أن نسبة( 33-2)يتضح من خلال الجدول رقم      

التي  تمثل أفراد الدراسة الحاصلين على صنف شبه ( %34) ، تليها نسبة (%90.9) الأولى، حيث بلغت النسبة
التي  تمثل أفراد الدراسة الحاصلين على صنف عامل مهني  والصنف الطبي شكل ( %29) تليها نسبة . طبي

 (.%0.9)النسبة الأقل ب

 دراسة واختبار الفروضتفسير محاور ال: المبحث الثالث
سنقوم في هذا المبحث بتفسير مجالات الدراسة واختبار العلاقات بين متغيرات الدراسة باستخدام          

 .مجموعة من الاختبارات المعلمية
 تفسير محاور الدراسة: المطلب الأول

ستخدام اختبار ت للعينة الواحدة اتجاهات آراء أفراد الدراسة حول عبارات وأبعاد الدراسة با سيتم دراسة        
(one sample t-test)   لاختبار الفروية الإحصائية الآتية: 

 .2متوسط درجة الإجابة يساوي درجة الحياد وهي : الفرضية العدمية
 .يساوي درجة الحياد متوسط درجة الإجابة لا: الفرضية البديلة

وفي هذه  (0.05α=)مستوى المعنويةمن اكبر  الاحتماليةالفروية العدمية إذا كانت القيمة  تقبل            
، ويتم رفض  2الحالة يكون متوسط آراء أفراد العينة حول مووو  الدراسة لا يختلف عن درجة الحياد وهي 

وبذلك يكون متوسط آراء  (0.05α=) الفروية العدمية إذا كانت القيمة الاحتمالية اصغر من مستوى المعنوية
  .تلف عن درجة الحيادأفراد العينة تخ
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التخطيط على  المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية تعتمددرجة الموافقة على أن  :الفرضية الأولى -أولا
 6ه مأخوذة بصورة جزئية وكلية أكبر من درجة الحيادبأبعادالإستراتيجي 

الرسالة على  شفائية بالبرواقية تعتمدالمؤسسة العمومية الإستدرجة الموافقة على أن : الفرضية الجزئية الأولى
 6أكبر من درجة الحياد ،الرؤية والأهداف

 :تيلى النتائج المووحة في الجدول الآتم الحصول ع   (one sample t-test)بعد إجراء اختبار 

 (11المحور )لكل فقرة من فقرات البعد الأول sigالمتوسط الحسابي وقيمة (: 03-3)الجدول رقم  

رقم
ال

 

 قراتالف

المتوسط
 

الحسابي
 

الانحراف
 

المعياري
 

الوزن النسبي
 

قيمة 
 t قيمة

sig
الترتيب 

 

3.30 لدى المستشفى رسالة ورؤية واضحة ومكتوبة 1
 1.091

 

66
 1.740

 
0.090 3 

هناك معرفة وفهم من قبلكم برسالة المستشفى تمكنكم من  0
 الالتزام بها

3.58
 1.130

 

71.6
 3.219

 0.003
 

1 

فى أهداف واضحة ومحددة تسعى لتحقيقها ضمن يضع المستش 3
 الإمكانات المتاحة

3.38
 0.952

 

67.6
 2.490

 0.017
 

2 

2.70 يتم إشراككم في صياغة الأهداف 0
 1.091

 

54
 

-
1.740

 
0.090 4 

3.234 الرسالة، الرؤية والأهداف
 0.878
 64.68
 4.475
 0.000
  

 spssاعتمادا على برنامج  ةمن إعداد الطالب :المصدر

للبعد الأول الرسالة، الرؤية والأهداف  one sample t-test))ختبارإيووح الجدول أعلاه نتائج 
وهي أقل من مستوى المعنوية  (16111)تساوي حتمالية لأنّ القيمة الإوالتي تدل على أنها دالة إحصائيا؛ 

معياري  بمقدار نحراف إو ، (36030)متوسط حسابي قدره ، حيث أرهرت النتائج (=0.05)الإحصائية 
المحسوبة  t وقيمة ،%21وهي أكبر من الوزن النسبي المحايد  ( 64.68%)يساوي والوزن النسبي  (16131)

مما يدل على موافقة أفراد عينة ؛ (16210)الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  (06035)تساوي 
أشهر ما يعرف و الخاص، و ة المؤسسة واوحة للعام رؤيو رسالة  أن هذه النتيجة ىوتعز الدراسة حول ما جاء فيه، 

للوصول إليها من خلال الأهداف المثابرة و العمل هدف كل عامل مهما كان و  عن رسالة المؤسسة مجانية العلاج،
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روؤساء المصالح للوقوف على نواقص المؤسسة و المسطرة، فالمؤسسة لها إجتماعات دورية مع الشريك الإجتماعي 
 .ق الإمكانيات المتاحةتسطير أهداف وفو 

التحليل على  المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية تعتمددرجة الموافقة على أن : ثانيةالفرضية الجزئية ال
 6أكبر من درجة الحياد البيئي

 :تيلى النتائج المووحة في الجدول الآتم الحصول ع   (one sample t-test)بعد إجراء اختبار 
 (11المحور ) لكل فقرة من فقرات البعد الثاني sigالمتوسط الحسابي وقيمة  (:00-3)الجدول رقم 

رقم
ال

 

 الفقرات

المتوسط
الحسابي 
الانحراف 

المعياري 
 

الوزن النسبي
 

قيمة 
 t قيمة

sig
الترتيب 

 

يقوم المسؤولون على قطاع الصحة بتحليل البيئة الخارجية  5
، القانونية، الاقتصادية، السياسية) للتعرف على المتغيرات 

 التي تؤثر على عمله في المستقبل( البيئية
2.90
 1.128

 

58
 

-0.561
 

0.578
 3 

يقوم المسؤولون على قطاع الصحة بتحليل البيئة الداخلية  2
التي تؤثر ( موارد بشرية، مالية، إدارية) للتعرف على المتغيرات 

 على عمله في المستقبل

3.03
 1.097

 

60.6
 0.144

 0.886
 1 

م المستشفى بتحديد نقاط القوة والضعف لديه من خلال يقو  3
 تحليل لبيئته الداخلية

3.00
 1.198

 

60
 0.000

 1.000
 

2 

يقوم المستشفى بتحديد الفرص والتهديدات لديه من خلال  1
 تحليل لبيئته الخارجية

2.80
 1.067

 

56
 

-1.185
 

0.243
 

4 

2.93 التحليل البيئي
 0.960
 58.6
 3.587
 0.000
  

 spssاعتمادا على برنامج  ةمن إعداد الطالب :المصدر

للبعد الثاني التحليل البيئي والتي تدل  one sample t-test))ختبارإيووح الجدول أعلاه نتائج       
وهي أقل من مستوى المعنوية الإحصائية  (16111)تساوي حتمالية لأنّ القيمة الإعلى أنها دالة إحصائيا؛ 

(=0.05)(16221)نحراف معياري  بمقدار إو ، (0923)متوسط حسابي قدره نتائج ، حيث أرهرت ال 
المحسوبة تساوي  t وقيمة ،%21وهي أكبر من الوزن النسبي المحايد  (58.6%)يساوي والوزن النسبي 

مما يدل على موافقة أفراد عينة الدراسة ؛ (16210)الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  (36513)
وزارة الصحة ) فالوزارة الوصية  ،المؤسسة لها صفة السلطة التنفيذية أن هذه النتيجة ىوتعز ، فيه حول ما جاء
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أما البيئة الداخلية فتقوم به المؤسسة من  ،، هي التي تقوم بتحليل البيئة الخارجية(إصلاح المستشفياتو السكان و 
الوسائل كل حسب طبيعة و مديرية المالية و  يةالموارد البشر و خلال المديريات الفرعية كمديرية المصالح الصحية 

 .المهنية فيهو واجباته العلمية 

تصميم على  المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية تعتمددرجة الموافقة على أن : ثالثةالفرضية الجزئية ال
 6أكبر من درجة الحياد الإستراتيجية

 :تيلى النتائج المووحة في الجدول الآعتم الحصول    (one sample t-test)بعد إجراء اختبار 
 (11المحور )لكل فقرة من فقرات البعد الثالث  sigالمتوسط الحسابي وقيمة (: 05-3)الجدول رقم 

رقم
ال

 

 الفقرات

المتوسط
الحسابي 
الانحراف 

المعياري 
 

الوزن النسبي
 

قيمة 
 t قيمة

sig
الترتيب 

 

قدراته الداخلية يضع المستشفى الخطط المناسبة التي تتلاءم مع  2
 والظروف الخارجية التي تواجهه

3.10
 1.105

 

62
 0.572

 0.570
 

1 

2.55 يتم إشراككم في وضع الخطط الإستراتيجية 11
 1.197

 

51
 

-2.377
 

0.022
 

4 

3.03 تعزز مؤسستكم خططها الإستراتيجية بجداول للأنشطة المطلوبة 11
 1.187

 60.06
 

0.133
 0.895
 

3 

عة من السياسات والإجراءات اللازمة لتنفيذ يضع المستشفى مجمو  10
 الأنشطة

3.10
 1.008

 

62
 0.628

 0.534
 

2 

2.945 تصميم الإستراتيجية
 0.924
 58.9
 3.753
 0.000
  

 spssاعتمادا على برنامج  ةمن إعداد الطالب :المصدر

 
لإستراتيجية والتي تصميم ا لثللبعد الثا one sample t-test))يووح الجدول أعلاه نتائج اختبار       

وهي أقل من مستوى المعنوية الإحصائية  (16111)تساوي حتمالية لأنّ القيمة الإتدل على أنها دالة إحصائيا؛ 
(=0.05) (16200)نحراف معياري  بمقدار إو ، (06205)متوسط حسابي قدره ، حيث أرهرت النتائج 
المحسوبة تساوي  t وقيمة ،%21المحايد وهي أكبر من الوزن النسبي  (58.9%)يساوي والوزن النسبي 

مما يدل على موافقة أفراد عينة الدراسة ؛ (16210)الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  (36353)
الخطط يتم ووعها مع دراسة إمكانية حلقيقها وفق الإمكانيات المتاحة  أن هذه النتيجة ىوتعز حول ما جاء فيه، 
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إمكانياته المتاحة يقوم بتنفيذ و كل حسب صلاحياته و المدراء الفرعيين، و كون من المدير المو تكون في مجلس الإدارة 
 .كذا مجلس الإدارةو ما عليه وفق جدول أعماله المسطر من قبل الوزارة 

تنفيذ على  المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية تعتمددرجة الموافقة على أن : رابعةالفرضية الجزئية ال
 6أكبر من درجة الحياد لإستراتيجيةالخطة ا

 :تيلى النتائج المووحة في الجدول الآتم الحصول ع   (one sample t-test)بعد إجراء اختبار 
 (11المحور )لكل فقرة من فقرات البعد الرابع  sigالمتوسط الحسابي وقيمة (: 02-3)الجدول رقم 

رقم
ال

 

المتوسط الفقرات
الحسابي 
الانحراف 
المعياري 
 

ا
لوزن النسبي

 

قيمة 
 t قيمة

sig
الترتيب 
 

يراعي المستشفى خطوات التنفيذ للأنشطة التي حددها أثناء  13
 تصميم الخطة

2.95
 0.986

 

59
 

-0.321
 

0.750
 

4 

3.38 يلتزم المستشفى بالأنظمة الإدارية التي وضعها لتنفيذ الخطة 10
 1.005

 

67.6
 2.360

 0.023
 

1 

3.38 لية اللازمة لتنفيذ الخطةيوفر المستشفى الموارد الما 15
 1.102

 

67.6
 2.152

 0.038
 

2 

2.23 يلتزم المستشفى بالوقت الرسمي المحدد لتنفيذ الأنشطة 12
 1.165

 

44.6
 1.221

 0.229
 

5 

يوظف المستشفى الأفراد ذوي الخبرات والمهارات اللازمة لتنفيذ  13
 الخطة

2.98
 1.230

 

59.6
 -0.129

 

0.898
 

3 

3.18 ستراتيجيةتنفيذ الخطة الإ
 0.869
 63.6
 3.752
 0.000
  

 spssاعتمادا على برنامج  ةمن إعداد الطالب :المصدر

للبعد الرابع تنفيذ الخطة الإستراتيجية والتي  one sample t-test))ختبارإالجدول أعلاه نتائج يبين        
هي أقل من مستوى المعنوية الإحصائية و  (16111)تساوي حتمالية لأنّ القيمة الإتدل على أنها دالة إحصائيا؛ 

(=0.05) (16122)نحراف معياري  بمقدار إو ، (3611)متوسط حسابي قدره ، حيث أرهرت النتائج 
المحسوبة تساوي  t وقيمة ،%21وهي أكبر من الوزن النسبي المحايد  (63.6%)يساوي والوزن النسبي 

مما يدل على موافقة أفراد عينة الدراسة ؛ (16210)الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  (36350)
توفير إمكانيات العمل لأقصى الحدود و المؤسسة تقوم بتكون أطباءها  أن هذه النتيجة ىوتعز ، حول ما جاء فيه

كذا حلديد المخاطر و  ،درجته العلميةو توعية العمال كل حسب مجال عمله و تقوم بأيام تكوينية لتطوير و المتاحة، 
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الخبرة  وتعيين الأفراد ذو التخطيط  تقوم بمبدأ الشورى في المؤسسة في تعاملاتها اليوميةو ل معها، كيفية التعامو المهنية 
 .الإمكانيات اللازمة لتنفيذ الخطة للوصول إلى أسمى النتائج المتوقعةو 

المراقبة على  ة تعتمدالمؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقيدرجة الموافقة على أن : امسةلفرضية الجزئية الخا
 6أكبر من درجة الحياد والتقييم

 :تيلى النتائج المووحة في الجدول الآتم الحصول ع   (one sample t-test)بعد إجراء اختبار 
 (11المحور ) امسلكل فقرة من فقرات البعد الخ sigالمتوسط الحسابي وقيمة  (:03-3)الجدول رقم 

رقم
ال

 

 الفقرات

المتوسط
 

الحسابي
 

ا
لانحراف

 
المعياري

 

الوزن النسبي
 

قيمة 
 t قيمة

sig
الترتيب 

 

يضع المستشفى جدولا زمنيا لتقييم مدى تنفيذ خططه وتحقيق  11
 أهدافه

2.98
 1.209

 

59.6
 -0.131

 

0.897
 

2 

واضحة و يعتمد المستشفى على آليات ومؤشرات أداء محددة  12
 للرقابة على تنفيذ خططه
3.05
 1.108

 

61
 0.285

 0.777
 

1 

لإجراء تقييم ( خارج المستشفى) يستعين المستشفى بخبراء بأطراف  01
 لأدائه

2.63
 1.102

 

52.6
 -2.152

 

0.038
 

4 

2.95 يستفيد المستشفى من نتائج التقييم في تطوير عمله 01
 1.197

 

59
 

-0.264
 

0.793
 

3 

2.90 المراقبة والتقييم
 0.940
 

58 

3.615
 0.000
  

 spssتمادا على برنامج اع ةمن إعداد الطالب :المصدر

للبعد الخامس المراقبة والتقييم والتي تدل  one sample t-test))ختبارإيووح الجدول أعلاه نتائج 
وهي أقل من مستوى المعنوية الإحصائية  (16111)تساوي حتمالية لأنّ القيمة الإعلى أنها دالة إحصائيا؛ 

(=0.05) (16201)نحراف معياري  بمقدار إو ، (0621)متوسط حسابي قدره ، حيث أرهرت النتائج 
 (36215)المحسوبة تساوي  t وقيمة ،%21وهي أكبر من الوزن النسبي المحايد  (58%)يساوي والوزن النسبي 

مما يدل على موافقة أفراد عينة الدراسة حول ما جاء ؛ (16210)الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة 
تم إقراره فيما سبق أي و المؤسسة في كل إجتماعاتها الدورية تقوم بذكر ما تم تسطيره  أن هذه النتيجة ىوتعز فيه، 

كفاءة عالية و يستعين بخبراء من خارج المؤسسة كأطباء خاصيين ذو تقرير تقييمي للسابق لتحديد اللاحق، 
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. غيرهمو ماعي مستشاري الوريف العمومي حتى عمال الصندوق الوطني للضمان الإجتو المستشارين الطبيين أو أ
 .قانوني تستند عليه المؤسسةو تكون كمرجع فكري، تنظيمي و 

المؤسسة العمومية الاستشفائية بالبرواقية تتوافر على أبعاد درجة الموافقة على أن  :الفرضية الثانية -ثانيا
 6مأخوذة بصورة جزئية وكلية أكبر من درجة الحيادإدارة الأزمات 

اكتشاف على  المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية تتوافرالموافقة على أن  درجة: الفرضية الجزئية الأولى
 6أكبر من درجة الحياد إشارات الإنذار

 :تيلى النتائج المووحة في الجدول الآتم الحصول ع   (one sample t-test)بعد إجراء اختبار 
 (10المحور )رات البعد الأول لكل فقرة من فق sigالمتوسط الحسابي وقيمة (: 01-3)الجدول رقم 

رقم
ال

 

 الفقرات

المتوسط
الحسابي 
الانحراف 

المعياري 
 

الوزن النسبي
 

قيمة 
 t قيمة

sig
الترتيب 

 

يتوفر لدى المستشفى قسم خاص لرصد مؤشرات حدوث  1
 الأزمات

2.40
 1.008

 

48
 

-3.766
 

0.001
 

3 

2.62 تهتم إدارة المستشفى بتحليل مؤشرات حدوث الأزمات 0
 1.030

 

52.4
 -2.303

 

0.027
 

2 

تحليل  و يستخدم المستشفى الطرق العلمية في اكتشاف  3
 مؤشرات حدوث الأزمات

2.70
 1.285

 

54
 

-1.477
 

0.148
 

1 

2.576 كتشاف إشارات الإنذارإ
 2.870
 51.52
 3.814
 0.000
  

 spssاعتمادا على برنامج  ةمن إعداد الطالب :المصدر

كتشاف إشارات إللبعد الأول  one sample t-test))بارختإيووح الجدول أعلاه نتائج   
وهي أقل من مستوى  (16111)تساوي حتمالية لأنّ القيمة الإالإنذار والتي تدل على أنها دالة إحصائيا؛ 

نحراف معياري  إو ، (09532)متوسط حسابي قدره ، حيث أرهرت النتائج (=0.05)المعنوية الإحصائية 
 t وقيمة ،%21وهي أكبر من الوزن النسبي المحايد  ( 51.52%)يساوي لنسبي والوزن ا (09131)بمقدار 

مما يدل على موافقة أفراد ؛ (16210)الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  (36110)المحسوبة تساوي 
ية الفرعية العديد من العمال لا يعلمون بكون أن المدير  أن هذه النتيجة ىوتعز عينة الدراسة حول ما جاء فيه، 
ترصد الأزمات الطبية من خلال مصلحة الأوبئة كما حدث خلال أزمة التي و للمصالح الصحية هي خلية لتتبع 

على المستوى الوطني، و كذا التقييم على مستواها و التحليل و في سياقه كان التتبع و . 23أحدثها فيروس الكفيد
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العالم أصبح قرية و الرقمنة و ن اليوم في عصر التطور بطرق علمية فنحو توفير كل الإمكانات اللازمة، و للتجهز 
 .صغيرة

على  المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية تعتمددرجة الموافقة على أن : ثانيةالفرضية الجزئية ال
 6أكبر من درجة الحياد الاستعداد والوقاية

 :تيووحة في الجدول الآلى النتائج المتم الحصول ع   (one sample t-test)ختبار إبعد إجراء 
 (10المحور )لكل فقرة من فقرات البعد الثاني  sigالمتوسط الحسابي وقيمة (: 02-3)الجدول رقم 

رقم
ال

 

 الفقرات

المتوسط
الحسابي 
الانحراف 

المعياري 
 

الوزن النسبي
 

قيمة 
 t قيمة

sig
الترتيب 

 

3.10 فىيتم تشكيل فرق مختلفة للتعامل مع الأزمات المحتملة في المستش 0
 1.236

 

62
 0.512

 0.612
 

1 

توجد تعليمات إدارية واضحة تحدد كيفية التعامل مع الأزمات  5
 المحتملة

3.03
 1.209

 

60.6
 0.131

 0.897
 

3 

المادية والتقنية من  يسهل الحصول على الإمكانات البشرية، 2
 الإدارات الأخرى أثناء الحاجة إليها

3.05
 1.280

 

61
 0.247

 0.806
 

2 

2.95 إعداد مجموعة من السيناريوهات للتعامل مع الأزمات المحتملة يتم 3
 1.280

 

59
 

-0.247
 

0.806
 

4 

يوفر المستشفى برامج تدريبية تساعد على تنفيذ السيناريوهات  1
 لمواجهة الأزمات

2.70
 1.114

 

54
 

-1.703
 

0.096
 

5 

2.966 ستعداد والوقايةلإا
 1.036
 59.32
 2.885
 0.000
  

 spssاعتمادا على برنامج  ةعداد الطالبمن إ :المصدر

والتي  ستعداد والوقايةلإللبعد الثاني  one sample t-test))ختبارإيووح الجدول أعلاه نتائج        
وهي أقل من مستوى المعنوية الإحصائية  (16111)تساوي حتمالية لأنّ القيمة الإتدل على أنها دالة إحصائيا؛ 

(=0.05)(16132)نحراف معياري  بمقدار إو ، (06222)متوسط حسابي قدره ائج ، حيث أرهرت النت 
المحسوبة تساوي  t وقيمة ،%21وهي أكبر من الوزن النسبي المحايد  (59.32%)يساوي والوزن النسبي 

مما يدل على موافقة أفراد عينة الدراسة ؛ (16210)الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  (06115)
المؤسسة تقوم بتجهيز فرق مختلفة للتعامل مع الأزمة مثال ذلك في أزمة  أن هذه النتيجة ىوتعز فيه،  حول ما جاء
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تم تجهيزها و " مصلحة العزل الصحي " إستحداث مصلحة خاصة بالمروى سميت و حيث تم فتح  23-الكوفيد
تم تجهيز المعهد الوطني  عند تفاقم حجم إستيعاب المصلحةو الصيدلانية، و الطبية و بكل الإمكانيات البشرية 

حتى تم و  ،الإداريةو الشبه طبية و جهزت بكل الإمكانيات الطبية و للتكوين المهني لتوسيع مصلحة العزل الصحي فيه 
حلت و قد تم إعداد العديد من السيناريوهات و تسخير حتى أبسط العمال للمساهمة في إحتواء تفاقم الأزمة، 

وع الذي كان راهن، حتى أنه تم تجميد العطل السنوية لتجنيد جميع العمال إشراف مديرية الصحة للتعامل مع الو 
دون الحاجة، أما فيما يخص بالتوفير برامج تدريبية فالمؤسسة قامت و من كل الفئات للتعامل معها وقت الحاجة و 

توعية لهم و تقوم بأيام حلسيسية و في العديد من المرات بفتح دورات تكوينية للإسعاف الطبي لجميع العمال 
 .إختياري والحضور لا يكون إجباري فهو 

احتواء على  المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية تعتمددرجة الموافقة على أن : ثالثةالفرضية الجزئية ال
 6أكبر من درجة الحياد الأضرار

 :تيالآ لى النتائج المووحة في الجدولتم الحصول ع   (one sample t-test)ختبار إبعد إجراء 
 (0المحور )لكل فقرة من فقرات البعد الثالث  sigالمتوسط الحسابي وقيمة  (:31-3)الجدول رقم 

رقم
ال

 

 الفقرات
المتوسط

الحسابي 
الانحراف 

المعياري 
 

الوزن النسبي
 

قيمة 
 t قيمة

sig
الترتيب 

 

حتواء الأزمة عن طريق تقوم إدارة المستشفى بالاستجابة الفورية لا 2
 متوزيع المها

3.30
 1.091

 

66
 1.740

 0.090
 

2 

توفر إدارة المستشفى غرفة للطوارئ مجهزة بمختلف الوسائل  11
 لاحتواء الأزمة

2.93
 1.403

 

58.6
 -0.338

 

0.737
 

3 

ري إدارة المستشفى عمليات اتصالات سريعة لإحصاء الأضرار  11 تجج
 التي نجمت عن الأزمة

3.38
 1.234

 

67.6
 1.922

 0.062
 

1 

ري إ 10 دارة المستشفى عمليات اتصالات سريعة مع المجتمع تجج
 الخارجي عند حدوث أي أزمة

3.28
 1.261

 

65.6
 1.380

 0.176
 

5 

توضح إدارة المستشفى خطوات تنفيذ السيناريوهات البديلة أثناء  13
 التعامل مع الأزمات

2.93
 1.228

 

58.6
 -0.386

 

0.701
 

4 

 حتواء الأضرارإ

3.16
 0.957
 63.2
 3.266
 0.000
  

 spssاعتمادا على برنامج  ةمن إعداد الطالب :المصدر
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والتي تدل حتواء الأورار إ لثللبعد الثا one sample t-test))ختبارإيووح الجدول أعلاه نتائج        
وهي أقل من مستوى المعنوية الإحصائية  (16111)تساوي حتمالية لإعلى أنها دالة إحصائيا؛ لأنّ القيمة ا

(=0.05)(16253)نحراف معياري  بمقدار إو ، (3612)متوسط حسابي قدره يث أرهرت النتائج ، ح 
المحسوبة تساوي  t وقيمة ،%21وهي أكبر من الوزن النسبي المحايد  (63.2%)يساوي والوزن النسبي 

 مما يدل على موافقة أفراد عينة الدراسة؛ (16210)الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  (3.266)
التضحيات التي و التجنيد و تكاتف القيمة  عاملات المؤسسة فيو عمال  أن هذه النتيجة ىوتعز حول ما جاء فيه، 

تسخير الوقت للقيام بالواجب المهني و ، من خلال توزيع المهام 23-في أزمة كوفيدخاصة قام بها الجيش الأبيض 
ول بسيارات الإسعاف للتحذير من خطر الوباء بها من خلال التجو على الواجب العائلي، كيفية توعية التي قام

الصورة من خلال الملصقات التوعوية، أما فيما يخص عمليات الإتصال فكانت جد و كيفية إنتشاره بالصوت و 
لم تغفل المؤسسة عن مراقبة التطورات الحاصلة فالمجتمع الخارجي بكل كانت تعي و ساق، و على قدم و سريعة 

حلديد كل الحاجات و قامت بإعداد العديد من السيناريوهات لمواجهة الأزمة  صغيرة، كماو حلصي كل كبيرة و 
 . المتطلبات اللازمة للوقوف أمام أي متغير في سير الأزمةو 

استعادة على  المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية تعتمددرجة الموافقة على أن : رابعةالفرضية الجزئية ال
 6أكبر من درجة الحياد النشاط

 :تيلى النتائج المووحة في الجدول الآتم الحصول ع   (one sample t-test)بعد إجراء اختبار 
 (10المحور )لكل فقرة من فقرات البعد الرابع  sigالمتوسط الحسابي وقيمة  (:31-3)الجدول رقم 

رقم
ال

 
 الفقرات

المتوسط
الحسابي 
الانحراف 

المعياري 
 

الوزن النسبي
 

قيمة 
 t قيمة

sig
 

التر 
تيب

 
تعمل إدارة المستشفى على اتخاذ الإجراءات اللازمة للتخفيف من  10

 آثار الأزمة

3.25
 1.171

 

65
 1.350

 0.185
 

3 

يعمل المستشفى على إتخاذ الإجراءات اللازمة لمواصلة النشاط  15
 العادي

3.60
 1.057

 

72
 3.589

 0.001
 

1 

ستعادة فى العاملين على توجيه الأعباء لاتشجع إدارة المستش 12
 النشاط

2.85
 1.331

 

57
 

-0.713
 

0.480
 

4 

ستعادة نشاطه فى الموارد والإمكانات اللازمة لاتوفر المستش 13
 العادي

3.38
 1.079

 

67.6
 2.199

 0.034
 

2 



الدراسة الميدانية بالمؤسسة العمومية الاستشفائية بالبرواقية: الفصل الثالث  

 

96 
 

3.27 ستعادة النشاطإ
 0.954
 65.4
 4.171
 0.000
  

 spssاعتمادا على برنامج  ةمن إعداد الطالب :المصدر

ستعادة النشاط والتي إللبعد الرابع  one sample t-test))ختبارإدول أعلاه نتائج يووح الج            
وهي أقل من مستوى المعنوية الإحصائية  (16111)تساوي حتمالية لأنّ القيمة الإتدل على أنها دالة إحصائيا؛ 

(=0.05) (16250)نحراف معياري  بمقدار إو ، (3603)متوسط حسابي قدره ، حيث أرهرت النتائج 
المحسوبة تساوي  t وقيمة ،%21وهي أكبر من الوزن النسبي المحايد  (65.4%)يساوي والوزن النسبي 

مما يدل على موافقة أفراد عينة الدراسة ؛ (16210)الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  (06131)
في فترة  : الأزمة مثال ذلك ؤسسة فيفالم ؛دينامكية إستعادة النشاطو قوة  هذه النتيجة ىوتعز حول ما جاء فيه، 

عزل أي مصلحة من  وتآزر الجيش الأبيض، فحتى خلال الأزمة لم يتم توقيف أورأينا مدى تكاتف  23-الكوفيد
 .أداء عملها على حساب مصلحة أخرى بل تم توسيع النشاط بفتح مصلحة للعزل الصحي

 التعلمعلى  ة العمومية الإستشفائية بالبرواقية تعتمدالمؤسسدرجة الموافقة على أن : امسةلفرضية الجزئية الخا
 6أكبر من درجة الحياد

 :تيلى النتائج المووحة في الجدول الآتم الحصول ع   (one sample t-test)بعد إجراء اختبار 
 (0المحور ) امسلكل فقرة من فقرات البعد الخ sigالمتوسط الحسابي وقيمة (: 30-3)الجدول رقم 

رقم
ال

 
 اتالفقر 

المتوسط
الحسابي 
الانحراف 

المعياري 
 

الوزن النسبي
 

قيمة 
 t قيمة

sig
الترتيب 

 
يستخلص المستشفى العبر من الأزمات السابقة في محاولة  11

 الإستفادة منها مستقبلا

3.00
 1.177

 

60
 0.000

 1.000
 

2 

تقوم إدارة المستشفى بتقييم خطط إدارة الأزمات السابقة قصد  12
 التعامل مع الأزمات المستقبليةتطويرها من أجل 

2.95
 1.154

 

59
 

-0.274
 

0.785
 

4 

ستفادة من خطط التعامل مع تشفى على الاتعمل إدارة المس 01
 الأزمات في الإدارات الأخرى ذات التجارب المشابهة

3.00
 1.261

 

60
 0.000

 1.000
 

3 

تهتم إدارة المستشفى بحضور المؤتمرات والندوات خاصة بإدارة  01
 مات للتعرف على الجديد في هذا المجالالأز 

2.88
 1.181

 

75.6
 -0.670

 

0.507
 

5 

3.03 جتماعات لتقييم أداء فريق العملاتعقد إدارة المستشفى  00
 1.310

 

60.6
 0.121

 0.905
 

1 
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.2.97 التعلم
 1.003
 59.4
 2.988
 0.000
  

 spssاعتمادا على برنامج  ةمن إعداد الطالب :المصدر

للبعد الخامس التعلم والتي تدل على  one sample t-test))ختبارإالجدول أعلاه نتائج  يووح          
وهي أقل من مستوى المعنوية الإحصائية  (16111)تساوي حتمالية نّ القيمة الإلأأنها دالة إحصائيا؛ 

(=0.05) (16113)نحراف معياري  بمقدار إو ، (0623)متوسط حسابي قدره ، حيث أرهرت النتائج 
المحسوبة تساوي  t وقيمة ،%21وهي أكبر من الوزن النسبي المحايد  (59.4%)يساوي والوزن النسبي 

مما يدل على موافقة أفراد عينة الدراسة ؛ (16210)الجدولية والتي تساوي  tوهي أكبر من قيمة  (06211)
سابقتها في الأزمات و رى تتعلم من التجارب الأخو  المؤسسة تتعظ أن هذه النتيجة ىوتعز حول ما جاء فيه، 

تم إقتداء و سابقة، وبائية تم الإقتداء بما سبقها من أزمات حيث  ،23-أزمة الكوفيدو أقرب مثال يمكن إقتراحه هو 
مجريات الوباء على و كان التتبع لأحداث و عبر العالم للتجهز لمواجهتها، و بالمؤسسات الإستشفائية عبر الوطن 

مهما   ووع لاحقلأي التجهز و عات يومية لمجلس الإدارة لتقييم الووع الحالي جتمالإكانت او المستوى العالمي، 
 .كانت شدته

 التخطيط الإستراتيجي وإدارة الأزمات بين والأثر العلاقةطبيعة ختبار إ :المطلب الثاني
باستخدام معامل  وإدارة الأزمات لإستراتيجيالتخطيط ا بينختبار العلاقة إفي هذا المطلب سنحاول 

ستخدام حلليل إلاختبار العلاقة هل هي ذات دلالة إحصائية أم لا، وف إلى ذلك  (( Spearmanرتباطالا
 .التخطيط الإستراتيجي وإدارة الأزماتنحدار البسيط للتحقق من أثر الإ

 بين =0.05علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  توجد لا: ختبار الفرضية  الثالثةإ -أولا
 6لإستراتيجي وإدارة الأزماتالتخطيط ا

 Spearman  رتباطم معامل الإستخدابإ التخطيط الإستراتيجي وإدارة الأزمات بينختبار العلاقة إسيتم 

 :والجدول الآتي يووح النتائج المتوصل إليها .ختبار العلاقة هل هي ذات دلالة إحصائية أم لالإ 
 التخطيط الإستراتيجي وإدارة الأزماتبين  (( Spearmanرتباط لإمعامل ا (:33-3)دول رقم الج

 القيمة الإحتمالية رتباطامل الامع المجال  
 4.444 4.911** التخطيط الإستراتيجي

 .=0.01الإرتباط دال إحصائيا عند مستوى المعنوية **    spssاعتمادا على برنامج  من إعداد الطالبة :المصدر
، لأنّ القيمة =0.05رتباط دال عند مستوى معنوية نا أنّ معامل الاول أعلاه، يتضح لمن الجد             
التخطيط بين  (%5161) تقدّر بـــــــــ حسنة حتمالية أقل من مستوى المعنوية، وعليه هناك علاقة طرديةالا
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سبته أما ما ن المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية من وجهة نظر مورفي الإستراتيجي وإدارة الأزمات
خذ في دراستنا (0160%)  .فيعود لعوامل أخرى لم تأأ

على إدارة الأزمات لدى  للتخطيط الإستراتيجيدلالة معنوية  ولا يوجد أثر ذ :ختبار الفرضية الرابعةإ -ثانيا
 =0.05عند مستوى معنوية  العاملين
والجدول  .حلليل الانحدار البسيط ستخدامالتخطيط الإستراتيجي على إدارة الأزمات با أثرختبار إسيتم        

 .يووح النتائج المتوصل إليها( 20-2رقم )
 على إدارة الأزمات التخطيط الإستراتيجينحدار البسيط لتأثير لإختبار تحليل اإنتائج  (:30-3)دول رقم الج

 المتغير
 التابع

R 
 الارتباط

R² 
معامل 

 الارتباط

F 
 المحسوبة

DF 
 درجات الحرية

Sig B 
 معامل

 نحدارالا

T 
 المحسوبة

sig 

 4.444 4.126 0.645 4.444 2 الانحدار 17.020 0.309 0.556 إدارة الأزمات

 38 البواقي

 39 المجموع
 spssاعتمادا على برنامج  ةمن إعداد الطالب: لمصدرا

سة العمومية لدى المؤس إدارة الأزماتعلى  تأثير التخطيط الإستراتيجي( 20- 2)يووح الجدول   
 دلالة إحصائية للتخطيط الإستراتيجيو الإستشفائية بالبرواقية، إذ أرهرت نتائج التحليل الإحصائي وجود تأثير ذ

عند  R (16552)لدى المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية، إذ بلغ معامل الارتباط  إدارة الأزماتعلى 
من  (16312)أي أن ما قيمته  (16312)بلغت  فقد R²، أما معامل التحديد ( 0.05)مستوى 

التغيرات في إدارة الأزمات لدى المؤسسة العمومية الإستشفائبة بالبرواقية ناتج عن التغير في مستوى التخطيط 
ويؤكد معنوية (. 0.05)وهي دالة عند مستوى  (03651)المحسوبة  Fالإستراتيجي، كما بلغت قيمة 

التي بينت معنوية درجة تأثير التخطيط الإستراتيجي،  (06102)ة المحسوبة والبالغ T المحسوبة قيم Fتأثير قيمة 
ما يؤكد عدم صحة قبول الفروية الثانية، وعليه ترفض الفروية و ، وه(0.05)وهي دالة عند مستوى 

ي على إدارة دلالة معنوية للتخطيط الإستراتيج ويوجد أثر ذ :الصفرية، ونقبل الفروية البديلة التي تنص على
 =0.05 6عند مستوى معنوية  الأزمات

فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات المبحوثين تعزى للمتغيرات  هناك: ختبار الفرضية الخامسةإ -ثالثا
حول أثر التخطيط الإستراتيجي على  (الجنس، العمر، المستوى العلمي، سنوات الخبرة، الصنف)الشخصية 

 .   α>=0.05ى المعنوية الإحصائية إدارة الأزمات عند مستو 
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في حالة دراسة الاختلاف  (Levene’s test) للإجابة على هذه الفروية تم استخدام؛ اختبار التجانس 
 .وهذا في حالة دراسة الاختلاف بين أكثر من فئتين( One Way ANOVA)بين فئتين، حلليل التباين الأحادي 

HO: كل   التخطيط الإستراتيجي على إدارة الأزماتأثر ينة الدراسة حول اختلاف في إجابات أفراد ع لا يوجد
 .على حدى تعزى للمتغير الشخصي والوريفي المدروس

H1:  كل على   أثر التخطيط الإستراتيجي على إدارة الأزماتختلاف في إجابات أفراد عينة الدراسة حول إيوجد
 .حدى تعزى للمتغير الشخصي المدروس

ونقبل الفروية البديلة ( HO)فإننا نرفض فروية العدم ( 4.49)يساوي و لالة أقل أفإذا كان مستوى الد
(H1)  وعليه سيكون هناك فروق معنوية ذات دلالة إحصائية بين اجابات العينة وفقا للمتغير المختار، أما إذا ،

توجد هناك فروق ، أي أنه لا (HO)فإننا نقبل فروية العدم ( 4.49)كان مستوى الدلالة المحسوبة أكبر من 
 .ذات دلالة إحصائية بين اتجاهات العينة وفقا للمتغير المختار

 :وتتفر  من هذه الفروية أربع فرويات فرعية كالآتي

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات الأفراد حول أثر التخطيط الإستراتيجي : الفرضية الفرعية الأولى*
 .ستعزى لمتغير الجن على إدارة الأزمات

التخطيط  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة حول أثر :الفرضية الفرعية الثانية*
 .تعزى لنتغير العمر الإستراتيجي على إدارة الأزمات

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة حول أثر التخطيط  :الفرضية الفرعية الثالثة*
 .تعزى للمستوى العلمي إدارة الأزماتالإستراتيجي على 

توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد العينة حول أثر التخطيط  :رابعةالفرضية الفرعية ال*
 .تعزى لمتغير سنوات الخبرة الإستراتيجي على إدارة الأزمات

العينة حول أثر التخطيط توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد  :امسةالفرضية الفرعية الخ*
 .تعزى لمتغير الصنف الإستراتيجي على إدارة الأزمات

 أثر متغير الجنس على آراء عينة الدراسة تجاه أثر التخطيط الإستراتيجي على إدارة الأزمات -أولا
استخدمنا اختبار التجنس لتحديد الاختلاف من عدمه، ( ذكور وإناث) باعتبار متغير الجنس يضم فئتين  

 :وحلصلنا على النتائج المووحة في الجدول الآتي
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اختبار التجانس للفروق بين متوسطات إجابات أفراد عينة الدراسة طبقا إلى  نتائج(: 35-3)الجدول رقم 
 متغير الجنس

 المتوسط العدد الجنس المجال
 

 الانحراف
 المعياري

 اختبار التجانس
Levene’s 

Test 

 قيمة
)T( 

القيمة 
 الاحتمالية

 المحور
 الأول

 0.529 0.638- 0.005 16.914 61.93 15 ذكر
 15.525 65.38 24 أنثى 

 المحور
 الثاني

 0.319 1.012- 0.058 17.932 62.53 15 ذكر
 18.851 68.63 24 أنثى

 spssعلى نتائج  ااعتماد بةمن إعداد الطال: المصدر
( 4.49) مة الاحتمالية أكبر من مستوى المعنوية ، نلاحظ أن القي(29-2)بناء على نتائج الجدول رقم 

، لذلك نقبل فروية العدم، وعليه لا توجد فروق (إدارة الأزمات)والثاني ( التخطيط الإستراتيجي)ي الأول لمحور 
 .تعزى لمتغير الجنس إدارة الأزماتعلى  التخطيط الإستراتيجيذات دلالة إحصائية حول أثر 

 6التخطيط الإستراتيجي على إدارة الأزماتآراء عينة الدراسة تجاه أثر على العمر  أثر متغير-ثانيا
للتعرف على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجابات أفراد عينة الدراسة وفقا 

 :للفئة العمرية استخدمنا حلليل التباين الأحادي، والنتائج كما يووحها الجدول الآتي
نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق في متوسطات إجابات أفراد مجتمع الدراسة : (32-3)الجدول رقم 

 طبقا لمتغير العمر
 مجموع  مصدر التباين المجال

 المربعات
 درجات

 الحرية
 متوسط

 المربعات
 قيمة

)F( 
 القيمة  

 الاحتمالية
  818.877 3 2456.631 بين المجموعات المحور الأول

4.085 
 

 200.480 36 7217.269 موعاتداخل المج 0.014
 - 39 9673.900 المجموع

  155.934 3 467.801 بين المجموعات المحور الثاني
0.447 

 
 348.616 36 12550.174 داخل المجموعات 0.721

 - 39 13017.975 المجموع
 spssاعتمادا على نتائج  ةمن إعداد الطالب: المصدر
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( 4.49) ، نلاحظ أن القيمة الاحتمالية أكبر من مستوى المعنوية (26-2)رقم بناء على نتائج الجدول 
توجد فروق ، لذلك نقبل فروية العدم، وعليه لا (إدارة الأزمات)والثاني ( التخطيط الإستراتيجي)ي الأول لمحور 

 .العمرتعزى لمتغير  إدارة الأزماتعلى  التخطيط الإستراتيجيأثر  ذات دلالة إحصائية حول

 التخطيط الإستراتيجي على إدارة الأزماتعلى آراء عينة الدراسة تجاه أثر المؤهل التعليمي  أثر متغير-لثاثا
للتعرف على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجابات أفراد عينة الدراسة وفقا 

 :وحها الجدول الآتيللمؤهل التعليمي استخدمنا حلليل التباين الأحادي، والنتائج كما يو 
ئج تحليل التباين الأحادي للفروق في متوسطات إجابات أفراد مجتمع الدراسة نتا(: 33-3)الجدول رقم 

 طبقا لمتغير المستوى العلمي
 مجموع  مصدر التباين المجال

 المربعات
 درجات

 الحرية
 متوسط

 المربعات
 قيمة

)F( 
 القيمة

 الاحتمالية
  33.630 3 100.890 بين المجموعات المحور الأول

0.126 
 

 265.917 36 9573.010 داخل المجموعات 0.944
 - 39 9673.900 المجموع

  363.971 3 1091.912 بين المجموعات المحور الثاني
1.099 

 
 331.280 36 11926.063 داخل المجموعات 0.362

 - 39 13017.975 المجموع
 spssادا على نتائج اعتم ةمن إعداد الطالب: المصدر

( 4.49) ، نلاحظ أن القيمة الاحتمالية أكبر من مستوى المعنوية (20-2)على نتائج الجدول رقم بناء 
توجد فروق ، لذلك نقبل فروية العدم، وعليه لا (إدارة الأزمات)والثاني ( التخطيط الإستراتيجي)ي الأول لمحور 

 .المستوى العلميتعزى لمتغير  إدارة الأزماتعلى  يجيالتخطيط الإستراتأثر  ذات دلالة إحصائية حول

 التخطيط الإستراتيجي على إدارة الأزماتعلى آراء عينة الدراسة تجاه أثر سنوات الخبرة  أثر متغير-رابعا
للتعرف على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجابات أفراد عينة الدراسة وفقا 

 :ستخدمنا حلليل التباين الأحادي، والنتائج كما يووحها الجدول الآتيلسنوات الخبرة ا
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نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق في متوسطات إجابات أفراد مجتمع الدراسة (: 31-3)الجدول رقم 
 طبقا لمتغير سنوات الخبرة

 مجموع  مصدر التباين المجال
 المربعات

 درجات
 الحرية

 متوسط
 المربعات

 قيمة
)F( 

 القيمة
 الاحتمالية

  271.969 5 1359.845 بين المجموعات المحور الأول
1.112 

 
 244.531 34 8314.055 داخل المجموعات 0.372

 - 39 9673.900 المجموع
  162.893 5 814.465 بين المجموعات المحور الثاني

0.454 
 

 358.927 34 12203.510 داخل المجموعات 0.808
 - 39 13017.975 عالمجمو 

 spssاعتمادا على نتائج  ةمن إعداد الطالب: المصدر
( 4.49) ، نلاحظ أن القيمة الاحتمالية أكبر من مستوى المعنوية (21-2)على نتائج الجدول رقم بناء 

د فروق توج، لذلك نقبل فروية العدم، وعليه لا (إدارة الأزمات)والثاني ( التخطيط الإستراتيجي)ي الأول لمحور 
 .سنوات الخبرةتعزى لمتغير  إدارة الأزماتعلى  التخطيط الإستراتيجيأثر  ذات دلالة إحصائية حول

 التخطيط الإستراتيجي على إدارة الأزماتعلى آراء عينة الدراسة تجاه أثر الصنف  أثر متغير-خامسا
أفراد عينة الدراسة وفقا  للتعرف على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية في متوسطات إجابات

 :للصنف استخدمنا حلليل التباين الأحادي، والنتائج كما يووحها الجدول الآتي
نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق في متوسطات إجابات أفراد مجتمع الدراسة (: 32-3)الجدول رقم 

 طبقا لمتغير الصنف
 مجموع  مصدر التباين المجال

 المربعات
 درجات

 الحرية
 متوسط

 المربعات
 قيمة

)F( 
 القيمة

 الاحتمالية
  604.738 3 1814.213 بين المجموعات المحور الأول

2.770 
 

0.056 
 

 218.325 36 7859.687 داخل المجموعات
 - 39 9673.900 المجموع

 0.869 293.112 3 879.337 بين المجموعات المحور الثاني
 

 
 337.184 36 12138.638 داخل المجموعات 0.466

 - 39 13017.975 المجموع
 spssاعتمادا على نتائج  ةمن إعداد الطالب: المصدر
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( 4.49) حتمالية أكبر من مستوى المعنوية لإ، نلاحظ أن القيمة ا(23-2)بناء على نتائج الجدول رقم 
ية العدم، وعليه لا توجد فروق ، لذلك نقبل فرو(إدارة الأزمات)والثاني ( التخطيط الإستراتيجي)ي الأول لمحور 

 .الصنفتعزى لمتغير  إدارة الأزماتعلى  التخطيط الإستراتيجيذات دلالة إحصائية حول أثر 
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 :خلاصـــــــــــــــــــــــــــــــة الفصـــــــل
ة العمومية الإستشافئية بالبرواقية، التي كانت المؤسسو من خلال الدراسة الميدانية في محيط المؤسسة المختارة         

ففي . كذا مدى إسهامها في المحورين المتناولين فالدراسةو إنما كان لطبيعة نشاطها و لم يكن إختيارها محض صدفة و 
مؤهلاته العلمية و تم تجنيد جميع العمال في قطاعها كل حسب عمله و كانت الواجهة الأولى له   23-أزمة الكوفيد

كان بالتخطيط الإستراتيجي الذي ساهم بشكل  و محاربة الأزمة التي ولدت نتيجته، و الوباء،  المهنية للوقف ودو 
امة هزت جميع القطاعات بصفة عو ، التي كانت وليدة أزمة عالمية 23-كبير في نجاح للحد من حدة أزمة الكوفيد

إعتمدنا على الوصف و توزيع إستبيان، و قمنا بتحليل مووو  الدراسة من خلال حلضير . الصحة بصفة خاصةو 
 :في الأخير خلصنا إلى النتائج التاليةو كذا التحقق من فروياتها، و حلليل متغيرات الدراسة و 

 ؛ كون المؤسسة القطا  إلا أنه ويق على مستوى المؤسسة مستوى التخطيط الإستراتيجي عالي في
 لها سلطة التنفيذية؛

 مخططات و هذا نتيجة لإستراتيجية و  ،حةالشبابي بصفة واوو المؤسسة العامل النسوي  يطغى في
 طبيعة النشاط،و مستوى تعليمي يتأقلم و التي تسعى لتوريف الشباب ذوي الكفاءة المهنية التوريف 

تستقطب العمال من النساء أكثر من الرجال، كما لوحظ كثافة نشاط طبيعة نشاط المؤسسة ف
 كفاءة المهنية للنساء عوض الرجال؛الو سرعة 

 ؛ط القادة فقط دون إشراك باقي العماليقوم بالتخطي 
  تها يعود تكثيف النشاط فالمؤسسة، فعدم نجاعو بنشر الوعي و يتم إحتواء الأزمات بتقليصها

 بالسلب على المجتمع ككل؛
  حلها في أقرب و يتم تقسيم المهام على فرق العمل كل حسب مجال عمله لإمتصاص حجم الأزمة

 .أورار "صفر" إذا أمكن بو الآجال 
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مسارات المؤسسة  وضع أهداف تحددو ، محاولة التبصر بمستقبل المنظمةإن التخطيط الإستراتيجي هو 
لكي تبدأ عملية التخطيط الاستراتيجي ، بالإضافة إلى تحديد العمليات والأنشطة اللازمة لتحقيق ذلك، و مستقبلا

مكانيات، وجود التنظيم الملائم لذلك سواء من حيث توجه المسيرين، توفر الإلابد أن تكون المؤسسة مستعدة 
تنفيذ الخطة الإستراتيجية من أجل ستويات الإدارية في المنظمة في تصميم و لابد أن تشارك كل المو  المناخ المشجع،و 

 .تحقيق النتائج المرجوة

رغوبة، تطلب خلق إدراة تسيرها، ائج غير مة تؤدي إلى نتلأزمة هي نقطة تحول في عمل المنظمبإعتبار أن ا
ارة عوامل السيطرة على المخاطر والأزمات، حيث أولى مهامها تكمن في إدالتي لها أولويات و هي إدارة الأزمات و 

بما أن للتخطيط حصة في و  .التنسيق للمساعدة على إجتياز الأزمة بأقل الخسائر أو الربح الوفيرتقوم بالتخطيط و 
لمفاجئة التكيف مع التغيرات اتيجي كأسلوب في مواجهة الأزمات و ت، زاد الإهتمام بالتخطيط الإستراإدارة الأزما

سيلة لإكتشاف التخطيط الإستراتيجي لمواجهة الأزمات يعني أن المنظمات تستخدم و وغير القابلة للتوقع المسبق، ف
 .الأزمات على مستواهافرصها المستقبلية وتجنب المخاطر و 

بالنظر إلى موضوع الدراسة نلاحظ إرتباط إشكالية بحثنا بمدى تداخل التخطيط من خلال ما سبق، و         
الخروج منها بأقل الخسائر، حيث حاولنا المزج بين هذين المتغيرين،  إدارة الأزمات للتصدي لأززمة و الإستراتيجي في

 :بطرح الإشكالية التالية
و ما واقع ذلك بالمؤسسة العمومية  ؟تيجي في تعزيز إدارة الأزمات ما مدى مساهمة التخطيط الإسترا

 .؟الإستشفائية بالبرواقية 

إن إدارة الأزمات : من خلال ما تم عرضه في الإطارين النظري و الميداني يمكن الإجابة على إشكالية بحثنا
هذا يعطيها طابع بل بالبدأ فيها، و يجي حيث يرافقها في كل مراحلها وحتى قتولي إهتمام بالغا للتخطيط الإسترات

ة كيفية علمية للخروج من دائر خطيط الإستراتيجي الذي هو خلاص و التعزيز لها، فقد تم ربط إدارة الأزمات بالت
 . النهوض من آثارها بعد تجاوزها  وهذا بأقل الخسائر الممكنةحتى قبل وصولها أو الأزمة أو تجنبها في بدايتها، و 

ط عنصر أساسي من عناصر ، فكما هو معلوم التخطيتيجي مع إدارة الأزماتالتخطيط الإستراهنا يظهر تمازج و 
 ، النشاطاتي يقوم عليه العديد من الوظائف و لا يمكن تجاوزه أو الإستغناء عنه، بل بات عنصر محور الإدارة و 

ة التي ولدت من تحت الصفر ات اليابانيرقى بالمنظمة إلى أعلى المراكز والمراتب ودليل ذلك المنظمهو الذي يو 
 .بفضل التخطيط الإستراتيجي تمكنت من تجاوز العديد من الأزماتأضحت الأولى عالميا، و 

كانت سي، وضعنا مجموعة من الفرضيات، و من أجل الإجابة على التساؤلات المنبثقة من السؤال الرئيو        
 :الإجابة عنها كالآتي
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التخطيط الإستراتيجي أداة أساسية في ظل الظروف البيئية يعتبر "  نصت الفرضية الأولى على 
 الفصل النظري، حيث أن خلاص المنظمات يكون تم إثبات صحتها من خلال ما تم تقديمه في ،"الراهنة

التكيف مع على التعايش و الوقت الحالي من أهم الأدوات التي تساعد  فهو في ،لتخطيط الإستراتيجيبا
 .الأوضاع الراهنة

هناك موافقة من طرف عينة الدراسة على أن المؤسسة العمومية الإستشفائية " ة الثانية الفرضي 
حيث تم اثبات هذه الفرضية ، "كليةهذا بصورة فردية و تعتمد على التخطيط الإستراتيجي و بالبرواقية 

 :جزئيا
 عتمد على بعد ت بالبرواقيةالمؤسسة العمومية الإستشفائية وجد موافقة  في آراء عينة الدراسة على أن ت

 ؛، وهذا بصورة فردية وكلية(الرسالة، الرؤية، الاهداف) 
 عتمد على بعد ت المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقيةوجد موافقة  في آراء عينة الدراسة على أن ت

 ؛، وهذا بصورة فردية وكليةالتحليل البيئي
 عتمد على بعد ت المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقيةوجد موافقة  في آراء عينة الدراسة على أن ت

 ؛، وهذا بصورة فردية وكليةتصميم الاستراتيجية
 عتمد على بعد ت المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقيةوجد موافقة  في آراء عينة الدراسة على أن ت

 ؛، وهذا بصورة فردية وكليةتنفيذ الخطة الاستراتيجية
 عتمد على بعد ت المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقيةوجد موافقة  في آراء عينة الدراسة على أن ت

 .، وهذا بصورة فردية وكليةالمراقبة والتقييم

هناك موافقة من طرف عينة الدراسة على أن المؤسسة العمومية الإستشفائية " الفرضية الثالثة  
حيث تم اثبات هذه الفرضية ، "كليةهذا بصورة فردية و الأزمات و تعتمد على مراحل إدارة بالبرواقية 

 :جزئيا
 عتمد على بعد ت المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقيةوجد موافقة  في آراء عينة الدراسة على أن ت

 ؛، وهذا بصورة فردية وكليةاكتشاف اشارات الإنذار المبكر
 عتمد على بعد ت المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقيةوجد موافقة  في آراء عينة الدراسة على أن ت

 ؛، وهذا بصورة فردية وكليةالاستعداد والوقاية
 عتمد على بعد ت المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقيةوجد موافقة  في آراء عينة الدراسة على أن ت

 ؛، وهذا بصورة فردية وكليةاحتواء الأضرار
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 عتمد على بعد ت المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقيةوجد موافقة  في آراء عينة الدراسة على أن ت
 ؛، وهذا بصورة فردية وكليةاستعادة النشاط

 عتمد على بعد ت المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقيةوجد موافقة  في آراء عينة الدراسة على أن ت
 .لية، وهذا بصورة فردية وكالتعلم

 بين =0.05علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية  توجد لا" الفرضية الرابعة  
علاقة الفرضية، فمن خلال النتائج توصلنا إلى وجود  نفي، تم ".التخطيط الإستراتيجي وإدارة الأزمات

 من وجهة نظر موظفي التخطيط الإستراتيجي وإدارة الأزماتبين  (%85.5) تقدّر بـــــــــ حسنة طردية
 .المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية

على إدارة الأزمات لدى  للتخطيط الإستراتيجيلا يوجد أثر ذو دلالة معنوية " الفرضية الخامسة  
ئج اختبار تحليل حيث تم نفي هذه الفرضية من خلال نتا، "=0.05عند مستوى معنوية  العاملين

 .الانحدار البسيط

   توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول مساهمة التخطيط الإستراتيجي في تعزيز "  السادسةالفرضية
( الجنس، العمر، المستوى العلمي، سنوات الخبرة، الصنف) إدارة الأزمات تعزي للمتغيرات الشخصية 

 :بشكل جزئي  حيث انتهينا إلى نفيهاوتم  ،"=0.05عند مستوى المعنوية الإحصائية 
  تعزى  إدارة الأزماتفي تعزيز  التخطيط الاستراتيجيلا توجد فروق ذات دلالة احصائية حول مساهمة

 .α=8...لمتغير الجنس عند مستوى المعنوية الاحصائية 
  تعزى  إدارة الأزماتفي تعزيز  التخطيط الاستراتيجيلا توجد فروق ذات دلالة احصائية حول مساهمة

 .α=8...عنوية الاحصائية عند مستوى الم العمرلمتغير 
  تعزى  إدارة الأزماتفي تعزيز  التخطيط الاستراتيجيلا توجد فروق ذات دلالة احصائية حول مساهمة

 .α=8...عند مستوى المعنوية الاحصائية  المستوى التعليميلمتغير 
  تعزى  الأزماتإدارة في تعزيز  التخطيط الاستراتيجيلا توجد فروق ذات دلالة احصائية حول مساهمة

 .α=8...عند مستوى المعنوية الاحصائية  سنوات الخبرةلمتغير 
  تعزى  إدارة الأزماتفي تعزيز  التخطيط الاستراتيجيلا توجد فروق ذات دلالة احصائية حول مساهمة

 .α=8...عند مستوى المعنوية الاحصائية الصنف لمتغير 

 نتائج البحث
 :أهمهايدانية التي تم التوصل إليها، و المجملة من النتائج النظرية و ل على من خلال البحث يمكن أن نحص 
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  التحليل البيئي عملية لا يمكن الإستغناء عنها مهما كانت الظروف، فعلى أساسها يتم وضع حجر
 ؛الأساس للعديد من الخطوات و الإجراءات

 البعض كأنها مفردات  كل من التخطيط الإستراتيجي و إدارة الأزمات لها مراحل تتوازى مع بعضها
 ؛لبعضها البعض

 ؛لأي معلومة مهما كانت أثر كبير قد يغير مجرى الأزمة و يعطيها طابع أخر 
  لا يمكن سحب التخطيط الإستراتيجي عن إدارة الأزمات فهو المسير لها، و نجاح تجاوز الأزمة دلالة على

 ؛ نجاعة التخطيط الإستراتيجي
 حنكته فالتخطيط الإستراتيجي عند إدارة الأزمةعالية وكفاءة المسؤول و س الذي يقاس بيه براعة، فالمقيا.  

 الإقتراحات
  :هذه الاقتراحات في النقاط الآتيةتتلخص  
  أخذ آرائهم فيها دون التمييز لصنفه أو هم في وضع الخطة الإستراتيجية، و إشراكيجب إطلاع الموظفين و

حد البحر، لأن التخطيط الإستراتيجي يساهم في التخفيف من  فقد تجد فالنهر ما لا يوجد في ؟،رتبه
 ؛ةدد نقاط القوة و الضعف في المنظميحالأزمات، و 

  حل اتيجي توفير المعلومات اللازمة والكافية، والتي تفيد في إتخاذ القرارات و من أهداف التخطيط الإستر
ليس غاية، حيث أنه يزيد ي كوسيلة و ني التخطيط الإستراتيجالأزمات المتوقعة، لذا كان من الضروري تب
 ؛من وضوح رؤيا العاملين في إدارة الأزمات

 منه الإستفادة لتخطيط الإستراتيجي في أعمالها وخاصة طويلة المدى، و ضرورة أن تتبنى المنظمات ا
 ؛القصوى من الموارد المتاحة

 سير على دربه في لاله و ستراتيجي علامة على شدة الذكاء والحنكة، لذا يجب إستغيجسد التخطيط الإ
 ؛ربحويل وجهتها من خسارة إلى فرصة و تحالأضرار، و  إدارة الأزمات لتخفيف

  ذوي خبرة طويلة، فإنه يجب موظفين ذوي مؤهلات علمية عالية و بما أن التخطيط الإستراتيجي يحتاج إلى
 ؛على متخذي القرار فالمنظمات إحالة وضع الخطة الإستراتيجية إلى المتخصصين

 من أهداف التخطيط الإستراتيجي في المنظمات هو إكتشاف الأزمات قبل حدوثها، لذلك يجب أن  إن
 سياسات واضحة لإدارة الأزمات،شمل الخطط الإستراتيجية برامجا ونظما و ت
 ية لحل الأزمات في حال ضرورة أن يشتمل التخطيط الإستراتيجي في المنظمات على بدائل إستراتيج

 .ورات التدريبية للموظفين في مجال التخطيط الإستراتيجيتوفير الدحدوثها، و 
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 آفاق البحث

لا شك أنه رغم الجهد المبذول في إتمام هذا البحث، فإن هذا الأخير لا يخلو من النقائص، بسبب عدم 
إليها بعض القدرة على تناول كل شيء بالتفصيل، إلا أنه يمكن أن يكون جسرا يربط بين بحوث سبقت فأضاف 

 : العناصر التالية المتمثلة فيوث مقبلة كتمهيد لمواضيع أخرى، و بح، و بعثها من جديدالمستجدات، لإثرائها و 
 ؛علاقة مراحل التخطيط الإستراتيجي بنجاح إدارة الأزمات * 
 في المؤسسات الاقتصادية؛ فعالية إدارة الأزمات متطلبات*  
 رنةدراسة مقا: واقع إدارة الأزمات في المؤسسات * 
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6110 . 

  .0000، ، عماندار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ،"الإدارة الإستراتيجية" ،ياسين سعد غالب* 
  6110إثراء للنشر و التوزيع، عمان،  ،"مدخل متكامل: الأزماتإدارة " ارة،فيوسف أحمد أبو * 02 

 :الأطروحات.ب
 أطروحة ،"التخطيط الاستراتيجي للمعلومات و دوره في دعم قطاع المكتبات بالجزائر" ، سهام بادي* 00

-6102 الجزائر، ،6جامعة قسنطينةمعهد علم المكتبات والتوثيق، علوم المكتبات،  فيلنيل شهادة دكتوراه علوم 
6100.  

مذكرة لنيل  ،"التخطيط الإستراتيجي و أثره على أداء الموارد البشرية لقطاع النفط"  منال خلف الله، *00
شهادة دكتوراه في الدراسات الإستراتيجية، كلية الدراسات العليا والبحث العلمي، جامعة الرباط، طرابلس، 

6100.  
الإستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية  أثر التسيير" يحضيه سملاني،  *00

أطروحة لنيل شهادة دكتوراه في علوم التسيير، كلية العلوم  ،"مدخل الجودة والمعرفة: للمؤسسات الإقتصادية
  .6110-6110، الجزائر،  2الإقتصادية، جامعة الجزائر

 



المــراجــــــــــــــــعقــــــــائمــــــــــة   

 

117 
 

 :مذكرات ماجستير.ت

مذكرة  ،"تأطير مفاهيمي على وفق المنظور الإسلامي: إستراتيجية إدارة الأزمات" إيثار عبد الهادي محمد، * 08
كلية الإدارة و الإقتصاد، قسم الإدارة الصناعية ، جامعة بغداد، دون شهادة الماجستير في العلوم الإدارية،   لنيل

 .ذكر السنة
مذكرة لنيل  ،"العامة في التعامل مع الأزمات و الكوارثدور إدارات العلاقات "القحطاني السهمي، *00

 .6112شهادة الماجستير، أكاديمية الأمير نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 
، "أثر توافق التخطيط الاستراتيجي و تخطيط الموارد البشرية على أداء المنظمات"،العيداني حبيبة * 06 

يحي  ، جامعةكلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسييرمذكرة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير،  
 . 6101-6110 الجزائر، لمدية،با فارس
 ،"ممارسة مدير المدرسة الثانوية لمهارات إدارة الأزمات في محافظة غزة" حسام الدين حسن عطية حمدونة، 02

 .6112الماجستير في أصول التربية، الجامعة الإسلامية، غزة،  شهادةلنيل مذكرة 
مذكرة لنيل شهادة الماجيستير في ، "مساهمة لإعداد الإستراتيجية لمؤسسة في قطاع البناء" ،دارين بوزيدي *00

  .6110علوم التسيير، كلية العلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الحاج لخضر ببسكرة، الجزائر، 
 أساليب إدارة الأزمات لدى مديري المدارس الحكومية في محافظات غزة و" رائد فؤاد محمد عبد العال، *00

مذكرة لنيل درجة الماجستير في أصول التربية، كلية التربية، الجامعة الإسلامية  ،"علاقتها بالتخطيط الإستراتيجي
 .6110بغزة، القدس، 

إستخدام إدارة الأزمات في المستشفيات الحكومية الكبرى في قطاع واقع " ربحي عبد القادر الجديلي، * 02
 .6112مذكرة ضمن متطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية، غزة،  ،"غزة
 دراسة تحليلية لأراء عينة من مديري:تأثير الرؤية الإستراتيجية في إدارة الأزمة"رحيمة سلمى حتيتة، * 00

مذكرة لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال، جامعة  ،"توزيع المنتجات النفطية و شركة مصافي الوسط شركة
 .6110بغداد، بغداد، 

، مذكرة لنيل درجة الماجستير "متطلبات إدارة الأزمات التعليمية في المدارس الثانوية"رهف مروان غنيمة، * 00
 .6100-6102بوية، كلية التربية، جامعة دمشق، دمشق، و الإدارة التر في التربية المقارنة 

 واقع إدارة الأزمات في مستشفيات القطاع العام العاملة في الضفة الغربية و" زينات موسى مسك، * 00
مذكرة لنيل درجة الماجستير في إدارة الأعمال، الكلية  ،"إستراتيجيات التعامل معها من وجهة نظر العاملين

 .6100ة، جامعة خليل بغزة، القدس، التمويل الإدار 
 دراسة حالة قطاع: معوقات إدارة الأزمات في وزارة الصحة الفلسطينية"، سامي عبد الله سالم أبو عزيز* 01
 .6101درجة الماجيستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطين،  لنيل، مذكرة "غزة
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دراسة ميدانية : أثر متغيرات البيئة الخاصة في فاعلية إدارة الأزمات التنظيمية" سجرجل الفتاح بشدري، * 00
 .6110مذكرة لنيل درجة الماجيستير في إدارة الأعمال، الجامعة المستنصرية، بغداد،  ،"أمانة بغداد في

، "مدخل لإدارة الأزمات المدرسيةبناء نموذج للمحاكاة بالحاسب الآلي ك" شاهد بن فهد الحارشي، * 06
لنيل شهادة الماجستير في الإدارة التربوية و التخطيط، كلية التربية، جامعة أم القرى، المملكة العربية مذكرة 

 .6100-6101، 0026-0020السعودية، 
مذكرة  ،"واقع التخطيط في مؤسسات التعليم التقني في محافظة غزة" عاطف عبد الحميد، عثمان شويخ، * 02

 .6110القدس، زة، غبسلامية الماجيستير في ادارة أعمال، الجامعة الإ لنيل شهادة 
 ،"درجة توافر مهارات إدارة الأزمات لمديري المدارس وكالة الغوث و سبل تنميتها"عاطف محمد صقر، * 00

 .6110بغزة، القدس،  مذكرة لنيل درجة الماجستير في الإدارة التربوية، كلية التربية، الجامعة الإسلامية
درجة  لنيلمذكرة  ،"أثر إستراتيجيات إدارة الأزمات الحديثة في الأداء التسويقي"فهد علي الناجي، * 00

 .6106الماجستير في إدارة الأعمال، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط الأردن، 
 العاملة في قطاع غزة على إدارة أثر التدريب على مقدرة المؤسسات الدولية"فهد محمد نعمان زيادة، * 02

بغزة، فلسطين،  درجة الماجستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية لنيلمذكرة  ،"الأزمات
6106. 

 ،"متطلبات التخطيط الإستراتيجي و دورها في الحد من أضرار الكوارث"فيحان فهد غازي السهلي، * 00
شهادة الماجستير، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية،  مذكرة لنيل

 .6100الرياض، المملكة العربية السعودية، 
أثر التركيز على محركات الإبداع في معالجة الأزمات لتحقيق إدارة الفشل " ، كواكب عزيز المعموري* 00

، مذكرة لنيل شهادة الماجستير في إدارة "زارة التعليم العالي و البحث العلميدراسة تطبيقية في و  :بنجاح
 ..6100الأعمال، الجامعة المستنصرية، بغداد، 

 سبلو درجة ممارسة إدارة الكليات التقنية و المهنية بمحافظات غزة لإدارة الأزمات "محمد ديب الأشقر، * 00
 .6101ول التربية، الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطين، مذكرة لنيل درجة الماجستير في أص ،"تطويرها

مذكرة لنيل شهادة  ،"تحليل الأزمات التسويقية في المؤسسات الجزائريةدراسة و "، نسيمة لخضاري* 011
 .6110الماجستير في التسويق، كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيير، جامعة سعد دحلب، البليدة، 

 ،"فاعلية نظم المعلومات الإدارية المحسوبة و أثرها على إدارة الأزمات"، و عمربهاني عبد الرحمن أ* 010
 .6110مذكرة لنيل شهادة الماجستير في إدارة أعمال، كلية إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية بغزة، القدس، 
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دراسة ميدانية : سمات إدارة الأزمات في المؤسسة الحكومية الفلسطينية" ، وسام صبحي مصباح سليم*016
مذكرة لنيل درجة الماجستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية بغزة،  ،"وزارة المالية في غزة على

 .6110فلسطين، 

 :مذكرات ماستر.ث
مذكرة لنيل شهادة  ،"واقع التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة" جواهر بوزيان،  *012

-6101الماستر في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح بورقلة، الجزائر، 
6100.  

الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية و علاقتها بالفاعلية التنظيمية لإدارة "حنان عاشور، * 010
الماستر في علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية و العلوم التجارية و علوم التسيير، مذكرة لنيل شهادة  ،"الأزمات

 . 6100-6100جامعة يحي فارس بالمدية، الجزائر، 
مذكرة لنيل شهادة الماستر في العلوم  ،"التخطيط الإستراتيجي لإدارة الأزمات" خيارهم عبد الله أحمد، * 010

-6106ضير ببسكرة، الجزائر، كلية الحقوق و العلوم السياسية، جامعة محمد خ  السياسية و العلاقات الدولية،
6102. 

مذكرة لنيل شهادة  ،"أثر التخطيط الاستراتيجي في أداء مؤسسات التعليم العالي الجزائرية" رحمة زعيبي، *012
، بسكرةب ، جامعة محمد خيضركلية العلوم الاقتصادية ،العلوم التجارية وعلوم التسييرعلوم التسيير،    في الماستر
 .6102-6100،  الجزائر
 دور نظام المعلومات الإستراتيجي في تفعيل إدارة الأزمات في المؤسسة"زهور تريكي، خديجة زايدي، * 010

علوم التسيير، و مذكرة لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير، كلية العلوم الإقتصادية و العلوم التجارية  ،"الإقتصادية
  .6100-6102معة يحي فارس بالمدية، الجزائر، جا

 مذكرة لنيل شهادة ماستر  ،"دور التخطيط الإستراتيجي في تحقيق تنمية سياحية مستدامة" ،صالح محرز  *010
، ، الجزائرتبسةالعربي التبسي ب ، جامعة،كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسييرعلوم التسيير في 

6100-6102.  
مذكرة لنيل شهادة الماستر  ،"دور العلاقات العامة في التعامل مع الأزمات" نورة بعلول، أمال عشيش، * 010

في علوم الإعلام و الإتصال، كلية العلوم الإجتماعية و الإنسانية، جامعة العربي بن مهيدي بأم البواقي، الجزائر، 
6100-6100 
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 :مذكرات ليسانس.ح
ليسانس في علوم  شهادة لنيلة مذكر ، "دور التخطيط الإستراتيجي في إدارة الأزمات" ، قيروانيمريم * 001

 6102-6106التسيير، تخصص إدارة و تسيير مؤسسة، كلية علوم التسيير، جامعة يحي فارس، المدية، 

 :المجلات.خ

، جامعة القاهرة، 01النهضة، العدد ، مجلة "دور القيادة الإبداعية في إدارة الأزمات" الباز عفاف ، * 000
 .6116القاهرة، 

إدارة الأزمات لعمداء الكليات في جامعة المستنصرية و علاقتها بإتخاذ "الزهرة عبد المحسن منتهى، * 006
، بغداد، شباط 60، مجلة كلية التربية، جامعة المستنصرية، العدد "من وجهة نظر المتمدرسين القرار الفعال

6100. 
، مجلة كلية "تأثير خصائص الرؤية الإستراتيجية في مراحل إدارة الأزمة" سعيد عبد عابد سلمان، * 002

 .6100، بغداد،20الرافدين الجامعة للعلوم، العدد 
الأزمات  إدارةلاستراتيجي ودوره في االتخطيط " ،سمير سليمان عبد الجمل، عدنان محمد مسلم الرجوب *000

 ،16، العدد12والاجتماعية، المجلد الإنسانيةالمجلة الجزائرية للعلوم  ،"من وجهة نظر العاملين في بلدية دورا
 .6161 ، الجزائر،2جامعة الحزائر

: التطبيقو إدارة الأزمات الأمنية بين النظرية "شرف الدين حسين، علوي أمجد علي، محي الدين حسين، * 000
 .0000، دبي، يناير 10، مجلة الأمن و القانون، كلية شرطة دبي، العدد"ر الرابعحول المؤتم تطبيق
: ممارسات القيادة الإستراتيجية و إنعكاساتها في فاعلية إدارة الأزمات التنظيمية" طارق كاظم شلاكه، * 002

، الجامعة العراقية، 12الجزء ، 00، مجلة كلية التربية للبنات، العدد "دراسة تحليلية وصفية في ديوان وزارة النفط
 .6100بغداد، 

 000 .6106، الرياض، 000، مجلة الحرس الوطني، العدد "إدارة الأزمات"عابد سعود سراج، * 
التخطيط الإستراتيجي كمدخل لتحسين أداء الموارد البشرية في المستشفيات العمومية " ليلى بوحديد، *000

، جامعة قاصدي مرباح بورقلة، 0، العدد 0ئرية للتنمية الإقتصادية، المجلد، المجلة الجزا"دراسة حالة :الجزائرية
  .6100الجزائر، 

مجلة الدراسات  ،"التطبيقي العلميو الكوارث بين المفهوم النظري و  إدارة الأزمات" محمد صلاح سالم، * 000
 .6110، القاهرة، 10و البحوث الإنسانية و الإجتماعية، الطبعة

، 60مجلة جامعة الأقصى، المجلد  ،"أثر التخطيط الإستراتيجي في إدارة الأزمات"يونس إبراهيم جعفر، * 061
 6100.2، جامعة الأقصى، القدس، 10العدد 
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 البحوث. خ
، ورقة بحثية مقدمة إلى مؤتمر العلمي "أثر التخطيط الإستراتيجي على إدارة الأزمات"العزاوي نجم، * 060

العلوم الإدارية، ، كلية الإقتصاد و "نظمات الأعمالتداعيات الأزمة الإقتصادية العالمية على م: حولالدولي السابع 
 .6112جامعة الزرقاء الخاصة، عمان، 

، بحث لنيل الدبلوم في العلاقات العامة، "دور العلاقات العامة في إدارة الأزمات" عبد الرحمن الشلبي، * 066
 .6110عامة، الأكاديمية السورية الدولية، دمشق، الجمعية الدولية للعلاقات ال

لنيل شهادة  بحث مقدم، "دور التخطيط الإستراتيجي في إدارة الأزمات" علي جاسم محمد،  * 062
 .6100 بغداد، جامعة القادسية،، كلية الادارة والاقتصادالبكالوريوس في  

 ورقة بحثية مقدمة إلى ، "تطوير الموارد البشريةثر التخطيط الاستراتيجي في أ "،هدى دياب أحمد صالح *060
الموارد البشرية شريك استراتيجي في العمل و التطوير المؤسسي، منشورات المنظمة العربية  : العملي حول ؤتمرالم

  .6100للتنمية الإدارية، القاهرة،

 :مواقع الأنترنيت.ذ
ودوره في إختبار   BCGنموذج جماعة بوسطن الإستثمارية " حياة براهمي،كلثوم بن ثامر،*060

، على "بالتطبيق على مؤسسة كوندور  للأجهزة الإلكترونية، الجزائر: القرارات الإستراتيجية
، ads/2010/03.pdfcontent/uplo-http://iefpedia.com/arab/wp: الرابط

 .6160-12-00: تاريخ الاطلاع
206 *https://e3arabi.com/?p:229386 60/12/6160: تاريخ الإطلاع 

 :باللغة الأجنبية.ثانيا
217

*
 Lindgren Mats & Bandhold  hands , Scenario Planning :The link 

between Future and Strategy , Plagrave Macmillan , 2003 . 

218
*
 Melville Daltan ,Mc Farland ,  Management ;Principales and Pratice  , 

London, Macmillan , 1970 . 
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 1: الملحق رقم 

 
 

 2الملحق رقم 
 ةــــــــــــــــــلمي يحــــــــي فــــــــــــارس باة ـــجامع

 كلية العلوم الإقتصاد ة والعلوم التجار ة وعلوم التسيير
 تخصص إدارة أعمال

 

 :    أخي العامل، أختي العاملة                  السلام عليكم و رحمة الله تعلى و بركاته،      
لإنجاز بحث علمي، بغرض الحصول على شهادة (le questionnaire)نضع بين أيديكم هذا الاستبيان     

 :موضوعه العنوان التالي إدارة أعمال، تخصصالماستر في علـوم التسيير 
 الأزمـــــــــــــــــــــات التخطيـــط الإستراتيـــــــــــــــــجي و دوره في تعز ــــــز إدارة 

 دراسة حالة المؤسسة العمومية الإستشفائية بالبرواقية

ستبانة متوخين في ذلك الموضوعية والصراحة، حتى لـذا نرجو منكم التفضّل بالإجابة على أسئلة  هذه الإ
سنتحصّل عليها سوف تحاط بالسرية علما أن كافة البيانات التي . يتسنى لنا اقتراح الحلول الملائمة لإشكالية بحثنا
      .التـامة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي

   

  

 ستبيانةإ: الموضوع

 ولكم منا  خالص التقي ر والامتنان لحسن تعاونكم
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 معلومات عامة :ولاأ

 في الخانة المناسبة(  ×)يرجى وضع علامة 

 أنثى                        ذكر          :الجنس*1     

 سنة  03إلى أقل من  03من                    سنة 03أقل من  :العمر *2     

 سنة فأكثر                 03             سنة 03إلى أقل من  03من              

 دراسات عليا             ثانوي                   جامعي    دبلوم            :المستوى التعليمي*3

 سنوات 13سنوات إلى أقل من  0من      سنوات                 0سنة إلى أقل من   1       :سنوات الخبرة*4

 سنة 23سنة إلى أقل من  10سنة                 من  10سنوات إلى أقل من  13من                         

     سنة فأكثر 20سنة                      20سنة إلى أقل من  23من                         

 إداري              طبي                     شبه طبي                     عامل مهني  :الصنف* 5

في المكان ( ×)ويرجى وضع  بالمستشفى  الاستراتيجيالتخطيط إليكم مجموعة من الفقرات والمتعلقة بالحكم على مدى  :ثانيا
 المناسب

يان
الب

 
 

رقم
ال

 
 

 العبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة
شية 

ق ب
مواف

 
افق

مو
 

ا ي
مح

افق 
 مو

غير
فق  

موا
غير 

شية
ب

 

ة، 
سال

الر
ة، 

رؤ 
ال اف

هي
الأ

 
      لدى المستشفى رسالة ورؤية واضحة ومكتوبة 1
      هناك معرفة وفهم من قبلكم برسالة المستشفى تمكنكم من الالتزام بها 2
      يضع المستشفى أهداف واضحة ومحددة تسعى لتحقيقها ضمن الإمكانات المتاحة 0
      يتم إشراككم في صياغة الأهداف  0

يئي
 الب

ليل
لتح

ا
 

) يقوم المسؤولون على قطاع الصحة بتحليل البيئة الخارجية للتعرف على المتغيرات  0
 التي تؤثر على عمله في المستقبل( الاقتصادية، السياسية، القانونية، البيئية

     

) يقوم المسؤولون على قطاع الصحة بتحليل البيئة الداخلية للتعرف على المتغيرات  6
 التي تؤثر على عمله في المستقبل( بشرية، مالية، إدارية موارد

     

     يقوم المستشفى بتحديد نقاط القوة والضعف لديه من خلال تحليل  7
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 لبيئته الداخلية
يقوم المستشفى بتحديد الفرص والتهديدات لديه من خلال تحليل  8

 لبيئته الخارجية
     

جية 
تراتي

لإس
م ا

صمي
ت

 (
لخطة

ا
) 

يضع المستشفى الخطط المناسبة التي تتلاءم مع قدراته الداخلية والظروف  9
 الخارجية التي تواجهه

     

      يتم إشراككم في وضع الخطط الإستراتيجية 13
      تعزز مؤسستكم خططها الإستراتيجية بجداول للأنشطة المطلوبة 11
اللازمة لتنفيذ يضع المستشفى مجموعة من السياسات والإجراءات  12

 الأنشطة
     

جية
تراتي

لإس
طة ا

 الخ
فيذ

تن
 

يراعي المستشفى خطوات التنفيذ للأنشطة التي حددها أثناء تصميم  10
 الخطة

     

      يلتزم المستشفى بالأنظمة الإدارية التي وضعها لتنفيذ الخطة 10
      يوفر المستشفى الموارد المالية اللازمة لتنفيذ الخطة 10
      يلتزم المستشفى بالوقت الرسمي المحدد لتنفيذ الأنشطة 16
      يوظف المستشفى الأفراد ذوي الخبرات والمهارات اللازمة لتنفيذ الخطة 17

ييم
التق

 و 
قبة

المرا
 

      يضع المستشفى جدولا زمنيا لتقييم مدى تنفيذ خططه وتحقيق أهدافه 18
ومؤشرات أداء محددة و واضحة للرقابة يعتمد المستشفى على آليات  19

 على تنفيذ خططه
     

لإجراء تقييم ( خارج المستشفى) يستعين المستشفى بخبراء بأطراف  23
 لأدائه

     

      يستفيد المستشفى من نتائج التقييم في تطوير عمله 21
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في المكان ( ×)إليكم مجموعة من الفقرات والمتعلقة بالحكم على مدى  توافر إدارة الأزمات بالمستشفى، ويرجى وضع  :ثالثا
 المناسب

يان
الب

رقم 
ال

 

 العبـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــارة

شية
ق ب

مواف
 

افق
مو

 
ا ي

مح
افق 

 مو
غير

فق  
موا

غير 
شية

ب
 

ت 
شارا

ف إ
تشا

اك
كر

 المب
ذار

الإن
 

      يتوفر لدى المستشفى قسم خاص لرصد مؤشرات حدوث الأزمات 1
      تهتم إدارة المستشفى بتحليل مؤشرات حدوث الأزمات 2
يستخدم المستشفى الطرق العلمية في اكتشاف و تحليل  مؤشرات حدوث  3

 الأزمات
     

قا ة
والو

اد 
تعي

لاس
ا

 

      فرق مختلفة للتعامل مع الأزمات المحتملة في المستشفىيتم تشكيل  4
      توجد تعليمات إدارية واضحة تحدد كيفية التعامل مع الأزمات المحتملة 5
يسهل الحصول على الإمكانات البشرية ،المادية والتقنية من الإدارات  6

 الأخرى أثناء الحاجة إليها
     

      السيناريوهات للتعامل مع الأزمات المحتملةيتم إعداد مجموعة من  7
يوفر المستشفى برامج تدريبية تساعد على تنفيذ السيناريوهات لمواجهة  8

 الأزمات
     

ضرار
 الأ

واء
احت

 

تقوم إدارة المستشفى بالاستجابة الفورية لإحتواء الأزمة عن طريق توزيع  9
 المهام

     

      للطوارئ مجهزة بمختلف الوسائل لإحتواء الأزمةتوفر إدارة المستشفى غرفة  10
ري إدارة المستشفى عمليات اتصالات سريعة لإحصاء الأضرار التي  11 تُج

 نجمت عن الأزمة
     

ري إدارة المستشفى عمليات اتصالات سريعة مع المجتمع الخارجي عند  12 تُج
 حدوث أي أزمة

     

تنفيذ السيناريوهات البديلة أثناء التعامل توضح إدارة المستشفى خطوات  13
 مع الأزمات

     

اط
لنش

دة ا
ستعا

ا
 

تعمل إدارة المستشفى على اتخاذ الإجراءات اللازمة للتخفيف من آثار  14
 الأزمة

     

      يعمل المستشفى على إتخاذ الإجراءات اللازمة لمواصلة النشاط العادي 15
      العاملين على توجيه الأعباء لإستعادة النشاطتشجع إدارة المستشفى  16
 توفر المستشفى الموارد والإمكانات اللازمة لإستعادة نشاطه العادي 17
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ــــــم
ـــــــــــ

ـــــــــــ
ـــــــــــ

ـــــــــــ
علــــــ

الت
 

يستخلص المستشفى العبر من الأزمات السابقة في محاولة الإستفادة منها  18
 مستقبلا

     

تقوم إدارة المستشفى بتقييم خطط إدارة الأزمات السابقة قصد تطويرها  19
 من أجل التعامل مع الأزمات المستقبلية

     

تعمل إدارة المستشفى على الإستفادة من خطط التعامل مع الأزمات في  20
 الإدارات الأخرى ذات التجارب المشابهة

     

المستشفى بحضور المؤتمرات والندوات خاصة بإدارة الأزمات تهتم إدارة  21
 للتعرف على الجديد في هذا المجال

     

      تعقد إدارة المستشفى إجتماعات لتقييم أداء فريق العمل 22
 

بعض مخرجات : 3لملحق رقم ا spss 
 

Tests of Normality 
 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 
 632, 40 978, *200, 40 105, الاستراتيجي التخطيط
 782, 40 983, *200, 40 100, الأزمات إدارة
*. This is a lower bound of the true significance. 
a. Lilliefors Significance Correction 

 
Correlations 

 الرؤية، الرسالة، 
 الأهداف

 التحليل
 البيئي

 تصميم
 الاستراتيجية

 الخطة تنفيذ
 الاستراتيجية

 المراقبة
 والتقييم

 التخطيط
 الاستراتيجي

Spearman's 
rho 

 الرؤية، الرسالة،
 الأهداف

Correlation 
Coefficient 

1,000 ,450** ,668** ,539** ,489** ,756** 

Sig. (2-tailed) . ,004 ,000 ,000 ,001 ,000 
N 40 40 40 40 40 40 

 البيئي التحليل

Correlation 
Coefficient 

,450** 1,000 ,505** ,283 ,409** ,629** 

Sig. (2-tailed) ,004 . ,001 ,077 ,009 ,000 
N 40 40 40 40 40 40 

 تصميم
 الاستراتيجية

Correlation 
Coefficient 

,668** ,505** 1,000 ,695** ,688** ,880** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,001 . ,000 ,000 ,000 
N 40 40 40 40 40 40 

 الخطة تنفيذ
 الاستراتيجية

Correlation 
Coefficient 

,539** ,283 ,695** 1,000 ,757** ,815** 

Sig. (2-tailed) ,000 ,077 ,000 . ,000 ,000 
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N 40 40 40 40 40 40 

 والتقييم المراقبة

Correlation 
Coefficient 

,489** ,409** ,688** ,757** 1,000 ,829** 

Sig. (2-tailed) ,001 ,009 ,000 ,000 . ,000 
N 40 40 40 40 40 40 

 التخطيط
 الاستراتيجي

Correlation 
Coefficient 

,756** ,629** ,880** ,815** ,829** 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 
N 40 40 40 40 40 40 

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

Correlations 
 اشارات اكتشاف 

 الانذار
 الاستعداد
 والوقاية

 احتواء
 الأضرار

 استعادة
 النشاط

 إدارة التعلم
 الأزمات

Spearman's 
rho 

 اشارات اكتشاف
 الانذار

Correlation 
Coefficient 

1,000 ,663** ,474** ,376* ,262 ,624** 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,002 ,017 ,103 ,000 
N 40 40 40 40 40 40 

 والوقاية الاستعداد

Correlation 
Coefficient 

,663** 1,000 ,766** ,624** ,524** ,879** 

Sig. (2-tailed) ,000 . ,000 ,000 ,001 ,000 
N 40 40 40 40 40 40 

 الأضرار احتواء

Correlation 
Coefficient 

,474** ,766** 1,000 ,847** ,679** ,912** 

Sig. (2-tailed) ,002 ,000 . ,000 ,000 ,000 
N 40 40 40 40 40 40 

 النشاط استعادة

Correlation 
Coefficient 

,376* ,624** ,847** 1,000 ,732** ,864** 

Sig. (2-tailed) ,017 ,000 ,000 . ,000 ,000 
N 40 40 40 40 40 40 

 التعلم

Correlation 
Coefficient 

,262 ,524** ,679** ,732** 1,000 ,781** 

Sig. (2-tailed) ,103 ,001 ,000 ,000 . ,000 
N 40 40 40 40 40 40 

 الأزمات إدارة

Correlation 
Coefficient 

,624** ,879** ,912** ,864** ,781** 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 . 
N 40 40 40 40 40 40 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Reliability Statistics 

Cronbach's 
Alpha 

N of Items 

,940 21 
 

Reliability Statistics 
Cronbach's 

Alpha 
N of Items 

,958 43 
 

Reliability Statistics 
Cronbach's Alpha N of Items 

,948 22 
 
 

Correlations 

 الأزمات إدارة الاستراتيجي التخطيط 

Spearman's rho 

 الاستراتيجي التخطيط

Correlation Coefficient 1,000 ,588
**
 

Sig. (2-tailed) . ,000 

N 40 40 

 الأزمات إدارة

Correlation Coefficient ,588
**
 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 . 

N 40 40 

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

 

Model Summary 

Model R R Square Adjusted R 
Square 

Std. Error of the 
Estimate 

1 ,556
a
 ,309 ,291 15,382 

a. Predictors: (Constant), الاستراتيجي التخطيط 
 
 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 4027,016 1 4027,016 17,020 ,000
b
 

Residual 8990,959 38 236,604   

Total 13017,975 39    

a. Dependent Variable: الأزمات إدارة 
b. Predictors: (Constant), الاستراتيجي التخطيط 

 

 
Coefficients

a
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 
Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 25,015 10,293  2,430 ,020 

 000, 4,126 556, 156, 645, الاستراتيجي التخطيط

a. Dependent Variable: الأزمات إدارة 
 

 

Group Statistics 

 
 .N Mean Std الجنس

Deviation 
Std. Error 

Mean 

 التخطيط
 الاستراتيجي

 4,367 16,914 61,93 15 ذكر

 3,169 15,525 65,38 24 أنثى
 4,630 17,932 62,53 15 ذكر إدارة
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 3,848 18,851 68,63 24 أنثى الأزمات

ndependent Samples Test 
 

 Levene's Test for 
Equality of 
Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 التخطيط
 الاستراتيجي

Equal variances 
assumed 

,005 ,942 -,651 37 ,519 -3,442 5,287 -14,155 7,272 

Equal variances 
not assumed 

  -,638 27,915 ,529 -3,442 5,396 -14,496 7,613 

 إدارة
 الأزمات

Equal variances 
assumed 

,058 ,810 -1,000 37 ,324 -6,092 6,092 -18,435 6,252 

Equal variances 
not assumed 

  -1,012 31,013 ,319 -6,092 6,020 -18,370 6,187 

 

 
 

ANOVA 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 الاستراتيجي التخطيط

Between Groups 2456,631 3 818,877 4,085 ,014 

Within Groups 7217,269 36 200,480   

Total 9673,900 39    

 الأزمات إدارة

Between Groups 467,801 3 155,934 ,447 ,721 

Within Groups 12550,174 36 348,616   

Total 13017,975 39    

 
ANOVA 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 الاستراتيجي التخطيط

Between Groups 100,890 3 33,630 ,126 ,944 

Within Groups 9573,010 36 265,917   

Total 9673,900 39    

 الأزمات إدارة

Between Groups 1091,912 3 363,971 1,099 ,362 

Within Groups 11926,063 36 331,280   

Total 13017,975 39    

 

ANOVA 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 الاستراتيجي التخطيط

Between Groups 1359,845 5 271,969 1,112 ,372 

Within Groups 8314,055 34 244,531   

Total 9673,900 39    

 الأزمات إدارة

Between Groups 814,465 5 162,893 ,454 ,808 

Within Groups 12203,510 34 358,927   

Total 13017,975 39    

 

 
 

ANOVA 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 الاستراتيجي التخطيط

Between Groups 1814,213 3 604,738 2,770 ,056 

Within Groups 7859,687 36 218,325   

Total 9673,900 39    

 الأزمات إدارة

Between Groups 879,337 3 293,112 ,869 ,466 

Within Groups 12138,638 36 337,184   

Total 13017,975 39    

 


