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  تمهید

وهي الآن تعمل  ،المحرك الأساسي لاقتصاد أي بلد ومركز لخلق الثروة الاقتصادیة تعتبر المؤسسة    

من جهة  ، الاجتماعیةةیالسیاسالاقتصادیة،  تتمیز بالتغییر السریع في جمیع المجالات في بیئة عالمیة

              المؤسسات تجد الشدیدة والمنافسة السریعة التغیرات تلكل وكنتیجةوشدة المنافسة من جهة أخرى، 

             وذلك ،السوق فيها استمرار  حدود لها تهدد لا مخاطر تشكل ومواقف أزمات أمام نفسها قتصادیةالا

مواجهة الأزمات  خلالها من یمكن التسییر في متطورة أسالیب عن باستمرار البحث رینیالمس من یقتضي 

ها أهداف تخدم التي الفرص من الاستفادة ثم ومن، المستقبل في یحدث قد ما استشراف خلال من وخاصة

ة   العلمی الأسالیب استخدام خلال من المؤسسة تحققه أن یمكن ما وهو، ذلك دون تحول التي والتهدیدات

الاقتصادیة  بین المؤسسةوصل حلقة ، والذي یعتبر الإستراتیجي التسییر منها وخاصة في التسییر 

وتحدید قوى التنافسیة في مجال یساعدها على التعرف على متغیرات بیئتها الخارجیة هو ومحیطها ف

نشاطها، وما ینتج عنها من فرص تسعى المؤسسة لاستغلاها، وتهدیدات تحاول تجنبها أو التخلص منها 

ئتها الداخلیة من أجل التعرف على نقاط القوة والعمل على استثمارها، واكتشاف نقاط وكذا تحلیل بی

والاستمرار في ظل بیئة  تنافسیة دائمة تضمن لها البقاءمیزة  الضعف ومحاولة التخلص منها، بغیة تحقیق

  .تنافسیة

تكمن أهمیة تبني مفهوم التسییر الإستراتیجي في كونه أسلوب یساعد المؤسسات الاقتصادیة في و    

ولكي تحقیق أهدافها المستقبلیة والتكیف مع تغیرات المصاحبة للبیئة، والقدرة على مواجهة أزماتها، 

ا أن تمتلك تستطیع المؤسسة التعامل مع الأزمات التي تمر بها وسط هذه الظروف البیئیة وجب علیه

 أحسن إلىإستراتیجیات واضحة تساعدها على إدارة أزماتها المختلفة بشكل ناجح، من أجل الوصول 

 جهة من لأدائها المستمر التحسین ضمانو  جهة، من الأزمات مواجهةمن  لتتمكن توالقرارا الخیارات

  .أخرى

          الإجراءات تنفیذ بخطواتتوفر إدارة واعیة  في جمیع المؤسسات إلى الأزمات مواجهةعملیة تحتاج      

 على وقدرتهاتها، استمراری تهدد الأزمات على اعتبار أن هذه ،الأزمة هذه والضروریة لمواجهة السریعة 

حیث تساهم هذه الإدارة في التعامل مع الأزمات بشكل عقلاني وموضوعي بطرق علمیة بهدف  ،المنافسة

توفیر الدعم لى الأزمة، وتجنب سلبیاتها والاستفادة من سلبیاتها، والعمل  اراتات ومسالتحكم في اتجاه

  .طبیعتهالوضع إلى لإعادة للمؤسسة الضروري 
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انت ومزال العدید منها یعاني من أزمات حادة، في ع ت الجزائریة كغیرها من المؤسسات،والمؤسسا     

     مهمة مكانة الذي یحتل والتحویلیة ستخراجیةالإ الصناعات قطاع العدید من القطاعات، على غرار

 من ولعل ،الوطني الناتج في المساهمة في كبیرة  من أهمیة لها لما وهذا ،الجزائري قتصادالا في وأساسیة

 مناجم تحتل مؤسسة حیث ،سمنتالإومادة  الفوسفات صناعة هي ستخراجیةالإ الصناعات هذه برزأ 

)SOMIPHOS(  المؤسسات إلى الفوسفات مادة توفر فهي الجزائر، الصناعة داخل فيأهمیة كبیرة           

 - الإسمنت مؤسسةكما تساهم  .وعالمیا قاریا تصدیرها على وتعمل المادة، هذه تحتاج التي المحلیة 

مادة ضروریة  هاالإسمنت على اعتبار توفیر مادة المجمع الصناعي الجزائري في المندرجة تحت  - تبسة

  .في البنیة التحتیة للمؤسسات ةوحیوی

         مشاكلها وحل تسییرها وأسالیب طرق أن إلا ،اتالصناع لهذه الكبیرة الأهمیة من الرغم على لكن   

              على الضروري من كانلذلك  الأخرى، الوطنیة المؤسسات كباقي وهذا فقط، المالي المنظور من كان

              أهدافها رسم من شانه الذي الإستراتیجي أسلوب التسییر كتبني وفعالة، سریعة حلول إیجاد المؤسسة 

كما یساعدها في مواجهة الأزمات المحتملة وحلها  مواجهة المنافسة من تمكنها التنافسیة میزة منحهاو  

 لها یضمن الذي  بالشكلئها أدا تحسینو   ،لها تخطي هذه الأزمات نضمبما ی ضمن إطار إستراتیجي

 .والنمو الاستمرار

 إشكالیة الدراسة 

  : من خلال ما سبق یمكن صیاغة الإشكالیة التالیة  

  ؟ الأزمات داخل المؤسسات الاقتصادیة مواجهةفي  الإستراتیجي التسییرما مدى مساهمة  

 التساؤلات الفرعیة 

  : وللإجابة عن الإشكالیة المطروحة سیتم طرح جملة من الأسئلة الفرعیة، وهي   

 ؟وإدارة الأزمات الاستراتیجيالتحلیل  هل توجد علاقة بین - 

 ؟الأزمات وإدارةط الإستراتیجي التخطی طبیعة العلاقة بین هيما  - 

 إدارة الأزمات؟و  الإستراتیجیةالقیادة  ما هي العلاقة الموجودة بین - 

 ؟الأزمات وإدارةالتنفیذ الإستراتیجي  العلاقة بینما هي  - 

 إدارة الأزمات؟و الرقابة الإستراتیجیة علاقة بین هل توجد  - 
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  الدراسةفرضیات 

مجموعة من الفرضیات  تم وضعمن أجل حصر الموضوع وبهدف تناول مختلف التساؤلات المطروحة، 

 :رفضها، والمتكونة من التي سوف یتم إما تدعیمها أو

  : الأولى الفرضیة الرئیسیة

المؤسسة  التي تمر بهاالأزمات  مواجهةفي  عملیاتهخلال مختلف  منالإستراتیجي لتسییر یساهم ا"   

  ."الاقتصادیة

  :التالیة الفرعیة الفرضیات مجموعة من الفرضیة هذه عن وینبثق  

  : الفرضیة الفرعیة الأولى

بین التحلیل الإستراتیجي وإدارة α < 0.05  دلالة المستوى  إحصائیة عند دلالة ذاتعلاقة  وجدت    

  .الأزمات

  : الفرضیة الفرعیة الثانیة 

الإستراتیجي وإدارة  التخطیطبین α < 0.05  دلالة الإحصائیة عند مستوى  دلالة ذاتعلاقة  وجدت    

  .الأزمات

  : الفرضیة الفرعیة الثالثة 

وإدارة  ةالإستراتیجی القیادةبین  α < 0.05  دلالة المستوى  إحصائیة عند ةدلال ذاتعلاقة  وجدت   

  .الأزمات

  : الفرضیة الفرعیة الرابعة 

وإدارة  الإستراتیجي التنفیذبین  α < 0.05  دلالة الإحصائیة عند مستوى  دلالة ذاتعلاقة  وجدت   

  .الأزمات

  : الفرضیة الفرعیة الخامسة 

وإدارة  ةالإستراتیجیالرقابة بین  α < 0.05  دلالة المستوى عند إحصائیة  دلالة ذاتعلاقة  وجدت   

  .الأزمات
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 أهمیة الدراسة 

 أن من الرغم فعلى الراهن، الوقت في بالغة أهمیة یشكل والأزمات التسییر الإستراتیجي موضوع إن    

 في إلا تتبلورلم  دارتهاإ یةهمبأ بالمؤسسات القرار متخذ عيو  نأ إلا یمقد موضوع الأزمات موضوع

عام في تقدیم  تكمن أهمیة الدراسة بشكلوبناءا على ذلك   ،تنوعهاو  الأزمات لتسارع رانظ یرةالأخ السنوات

   .مناسبة لها وفق معاییر إستراتیجیة الاستجابةتفادي حدوث الأزمات وترشید  أفضل السبل لكیفیة

الصناعة  قطاع ووه مهما، اقتصادیا قطاعا تتناول كونها في أیضا الدراسة هذه أهمیة تكمنو   

 الظروف ظل في وخاصة للأزمات المعرضة القطاعات أكثر من یعد والذيالتحویلیة، و  الاستخراجیة

التي یوفرها التسییر  میزاتمال من ستفادةالإ مدى لمعرفة الطالبة دفع مما ،ةیسیاسالو  الاقتصادیة

       في هماتس الدراسة هذه فإن وبالتالي ،لهاالمؤسسات  تطبیق ومدى ستراتیجي في مواجهة الأزماتالإ

 على والوقوف المؤسسات الاقتصادیة، أداء في والعوامل المؤثرة فالضع مواطن عن المبكر الكشف 

 إدارة على اقدرته إلى تعزیز ویؤدي وقوعها، قبل منها والوقایة لها تفادیها والاستعداد ومحاولة أسبابها

 .تهذه المؤسسا ونمو استقرار یدعم مما مستقبلا منها والاستفادة أزماتها

 أهداف الدراسة  

  : جملة من الأهداف أهمها الدراسة إلى تحقیقهذه تسعى    

 من خلال الاقتصادیة المؤسسات في الإستراتیجي التسییرمفهوم  تطبیق إلى الكبیرة الحاجة إبراز -

 .لها دور فعال في مواجهة الأزمات الأساسیة، والتيلى مراحله ع التركیز

 إیجابیاتهاتحدید الآثار المترتبة عن عدم مواجهة الأزمات في الوقت المناسب بغیة الاستفادة من  -

 .محاولة إعداد الإستراتیجیات اللازمة لمواجهة الأزمات المتوقعةو  ا تحلیل آثارها السلبیة لتفادیها،وكذ

 في المؤسسات الاقتصادیةالأزمات  ل الإستراتیجي كآلیة  لإدارةالتحلیأهمیة الدور الذي یلعبه  تبیان -

 .جزائریةال

 . أهمیة التخطیط  الإستراتیجي ودوره في مواجهة الأزمات ىلع التعرف -

 .القیادة الإستراتیجیة ودورها في إدارة الأزمات على التعرف  -

ومؤسسة مناجم الفوسفات ومؤسسة الإسمنت لولایة تحدید مدى قدرة المؤسسات الجزائریة بصفة عامة  -

بصفة خاصة على الاستفادة من إدارة الأزمات وجعلها فرصة لصالحها ووسیلة تحقق من خلالها  تبسة

 .وكسبها میزة تنافسیة عالمیة الأداء المتمیز
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 أسباب اختیار الموضوع 

 :في النقاط التالیة الدراسة موضوع اختیار أسباب تتمحور   

 .الدراسة اختصاصتماشي الموضوع مع  - 

 أهمیة زیادة إلى أدى الذي الأمرالجزائریة  المؤسسات بیئة في والتغیر التعقد مستوى رتفاعا - 

 اءضمان بق لمواجهة مختلف الأزمات المحتملة بهدفكعملیة ضروریة  الإستراتیجي التسییر

 .واستقرارها المؤسسات

إلى أزمات، وبالتالي هذه الدراسة جاءت  وتتحولالأحداث والمشاكل كثیرا ما تتفاقم  غالبیة - 

  .السلبیة انعكاساتهاكمحاولة لضبط هذه الأحداث والحد من تراكماتها وتفادي 

في  الأزمات إدارة تلعبه الذي الفعال لدورل الجزائریة المؤسسات مسیري من الكثیر إدراك عدم - 

 .مواجهة الأزمات

وكیفیة ؤدي إلى حدوث الأزمات، محاولة تطبیق الفكر الإستراتیجي لمعرفة الإختلالات التي ت - 

 .الإستراتیجي التسییرمعالجتها وفق أسس 

إدارة  جوانب مختلف في وتتعمق تثري أخرى میدانیة وبحوث راساتلد فاتحةه الدراسة هذأن تكون  - 

 .بأسالیب علمیةفي مواجهة الأزمات  تهاالأزمات وأهمی

 الدراسات السابقة  

 الباحثینفهي تعتبر مصدرا غنیا لجمیع  السابقة في إثراء الإطار النظري،نظرا لأهمیة الدراسات    

وفیما یلي عرض لبعض والدارسین، إذ تساعدهم في تكوین خلفیات علمیة عن مواضیع دراستهم وأبحاثهم، 

  : الدراسات

دراسة حالة أزمة (الإستراتیجیة لمواجهة الأزمات، الإدارة : )2007- 2006(سمیرة عمیش  - 1

مقدمة ضمن متطلبات لنیل شهادة الماجیستر في العلوم التجاریة،   مذكرة ،)قطاع السیاحي في الجزائر

 .جامعة محمد بوضیاف مسیلة، الجزائر

ل والمتغیرات أهمیة صنع القرارات الإستراتیجیة للتغلب على العوامعلى هدفت هذه الدراسة إلى التعرف   

المتلاحقة والمفاجئة في بیئة الأعمال، والتي تؤدي لوقوع الأزمات أحیانا، وتكون نتیجتها المزید من 

إعداد الإستراتیجیات اللازمة لمواجهة الأزمات على وقوع الأزمة، والعمل  أثناءالخسائر المادیة والمعنویة 

 ا القطاع السیاحيواجههیأنواع الأزمات التي  مختلف المتوقعة، كما هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على
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 اقتراحاتوالتعرف على البدائل الإستراتیجیة المتاحة للتعامل مع تلك الأزمات، مع المساهمة في وضع 

  .لمعالجة الأزمات التي تمس هذا القطاع في الجزائر

تیجیة للنجاح في المستقبل كنهج أهمیة تطبیق الإدارة الإستراكما كانت أبرز نتائج الدراسة في توضیح   

یؤدي لتحقیق العدید من النتائج الإیجابیة وتوضیح الرؤى المستقبلیة لمواجهة الأزمات، مع ضرورة 

بالبیئة الداخلیة والخارجیة للكیان الإداري من قبل مسیري المؤسسات، وذلك لتأكید البقاء وضمان  الاهتمام

ستراتیجیة  الإدارة الإمسیري قطاع السیاحة في الجزائر بتبني مفهوم والنمو في القطاع، مع إلزام  الاستمرار

  . فهي تساعده على الخروج من كل الأزمات التي قد تصیب هذا القطاع

رسم إستراتیجیات واضحة، شاملة ومتكاملة  كما خلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصیات كان أهمها  

والتنسیق بین مختلف الوزارات كوزارة الإعلام  لتطویر السیاحة وتجاوز مشكلاتها الحالیة، وأزماتها المتوقعة

الإلمام بخصائص وتقنیات الإدارة الإستراتیجیة من جهة السیاحة، التربیة والتعلیم لترویج السیاحة، مع 

ن جهة أخرى، یساعد على رفع كفاءة وفعالیة نظام صنع القرارات الإستراتیجیة من وبین إدارة الأزمات م

دارة الأزمات في القطاع السیاحي یعد خطوة أولى لتطویر هذا بإ فالاهتمام. أجل التغلب على الأزمات

  .ع في الجزائرقطاال

 حالة دراسیة لإعادة  العولمة في بیئة الأزماتإدارة ، )2008- 2007(حمد الدیملي  عبد حامد -2

في  الدكتوراهمقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة  أطروحة ،مدینة الفلوجة في جمهوریة العراق إعمار

 .العراق، جامعة إدارة المشاریع في الأزمات

 عن الناتجة الأزمات مع التعامل في البدء لكیفیة العام الإطار وتقدیم عرضإلى  دراسة هذه تهدف    

إنسانیة  إغاثة فرق تشكیل من تتطلبه وما المدنیة المناطق في الحروب نشوب إلى تؤدي التي الصراعات

 المناسب لقیادة الأزمة، القائد وإختیار الأزمة إدارة فریق لتشكیل المثلى الطریقة عن لبحثعاجلة، بالإضافة ا

  .تواجدھم مواقع وتحدید فریق واختیار

مدینة  العائلاتللأزمة والتنبؤ بها من طرف  الاستعدادفقد كان من أبرز نتائج الدراسة في عدم     

 استجابة المواطنین تأثرت فقد الأزمة وقوع عن على عد الإعلان تعمده أو الإعلام الفلوجة، بسبب ضعف

 لو الأدنى، إلى الحد تقلیلها یمكن كان وأضرار ضحایا حصول في سبب للأزمة، مما للتهیؤ أو للتعامل

المقدمة  وتوقیتها، بالإضافة إلى أن المساعدات العسكریة العملیات عن واضح وإعلان إعلام هناك كان

 ومدن مساحات على وانتشارهم النازحین تواجد الأزمة لم تكن كافیة بسبب تباعد أماكن عملیات غرفة من
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 مسلحة جماعات أو أفراد قبل من تهدیدات  متباعدة، مع عرقلة عمل فریق إدارة الأزمات نتیجة وقرى

  . القضاء وأجهزة المحلیة للشرطة كامل غیاب في خاصة الأزمة فریق أداء في سلبیات وجود في ساهمت

 القیام تنوي التي العسكریة القوات التزامكما قدمت هذه الدراسة جملة من التوصیات كان أبرزها ضرورة    

 فترة إعطاء مع المدینة إخلاء بضرورة للمواطنین صریح تحذیر توجیهمع  المدن داخل عسكریة بعملیات

یتم  الذي الوقت نفس في الأزمات إدارة فریق العملیة، مع العمل على تشكیل هذه مناسبة لإتمام زمنیة

 الواسعة الصلاحیات الفریق هذا منحو ویكون ذات كفاءة عالیة وخبرة،  العسكریة للعملیات فیه الإعداد

 فریق دعم من أجل الإقلیم أو الدولة مستوى على المتاحة والإمكانیات الجهودمع  توفیر  مهامهب للقیام

  . مهامه لأداء الأزمات إدارة

محاولة تقییم أدوات التحلیل الإستراتیجي في المؤسسات : )2009- 2008(أحمیدة مالكیة  - 3

. - تبسة-مستوى ولایة الصغیرة والمتوسطة، دراسة عینة من المؤسسات الصغیرة والمتوسطة على

،  جامعة قاصدي مرباح الاقتصادیةمقدمة ضمن متطلبات لنیل شهادة الماجیستر في العلوم  مذكرة

  .ورقلة، الجزائر

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أهمیة تطبیق أدوات التحلیل الإستراتیجي بالنسبة للمؤسسات     

الصغیرة والمتوسطة، ومساهمتها في اختیار الإستراتیجیة المناسبة لها من بین مجموعة البدائل المتاحة 

بیق أدوات التحلیل جملة من معوقات في عملیة تسییرها في حالة عدم تطهذه المؤسسات تواجه  ولكن قد

  . الإستراتیجي

نتائج هذه الدراسة أن القیام بعملیة التحلیل للمحیط الخارجي والداخلیة للمؤسسة یساعدها في وقد كانت    

تحقیق أهدافها على مدى زمني متوسط وطویل بناء على مصادر المعلومات التي قامت بتحلیلها، كما 

یجیات هجومیة لتحقیق أهدافها مع تفضیل العدید منها اللجوء تقوم أغلب هذه المؤسسات بانتهاج استرات

لإستراتیجیات الإستقرار، وكل المؤسسات لا تفضل إتباع استراتجیات دفاعیة، وهذا مع تركیز أغلبها على 

         ختیارلإ )SOWT(مصفوفة  نموذج تقریبا مؤسسات كل كما تطبق. إستراتیجیة الریادة بخفض التكلفة

الخارجي والداخلي  المحیط تحلیل خلال من علمي منه أكثر شخصي بأسلوب لكن إستراتیجیاتها 

      أدوات أن أي .الضعف نقاط من والحد نقاط القوة مستوى ورفع التهدیدات، ومواجهة واستغلال الفرص

  التقلیدیة الأدواتمحل الدراسة هي  الصغیرة والمتوسطة المؤسسات بإمكان التي الإستراتیجي التحلیل 

  .لأخرى مؤسسة من تطبیقها وتختلف إمكانیة
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أكثر على المحیط الخارجي وبناء قنوات اتصال أكثر مع المؤسسات  بالانفتاحكما أوصت هذه الدراسة   

                     إمداد على القدرة له نظام معلومات المختصة من أجل رفع مستواهم التسییري، بإضافة إلى بناء

       الاهتمام تشجیعمع . مختلف المتغیرات على تحتاجها التي بالمعلومات  والمتوسطة الصغیرة  المؤسسات

             مستوى كفاءتهم مع تتوافق تكون أن یجب التي التوظیف شروط من بدایة المؤسسة في البشري بالعنصر

نظام  بإضافة إلى بناء. والاستمرارالمؤسسة، من أجل تحسین أدائها وتحقیق النمو  داخل ومهامهم 

مختلف  تحتاجها على التيبالمعلومات  والمتوسطةالصغیرة  المؤسسات إمداد على القدرة له معلومات

  .المتغیرات

 وفعالیة كفاءةى عل الإستراتیجیة الإدارة أثر :)2011-2010(تبیدي نور محمد حنفي محمد -4

فلسفة دكتوراه مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة  أطروحة، )السودانیة الاتصالات قطاع دراسة(الأداء

  .، جامعة السودانالخرطومجامعة إدارة الأعمال،  في

 وأثرها على أداء  الإستراتیجیة الإدارة مدى تطبیق ممارسة هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على   

 من وكذلك بالمنافسین للأداء مقارنةالعلیا  الإدارة تقییم خلال من السودان في العاملة الاتصالات شركات

 تؤثر التي والمتغیرات الشركات، مع تحدید أبرز العوامل هذه لأداء للاتصالات القومیة الهیئة تقییم خلال

  . السودانیة الاتصالات قطاع في الإستراتیجیة الإدارة تطبیق على

 كفاءة إلي یؤدي الإستراتیجیة الإدارة مفادها أن تطبیق النتائج من مجموعة إلى الدراسة وصلت    

 یتسم السودانیة الاتصالات لقطاع العام الأداء أن وتبین السودانیة، شركات الاتصالات أداء وفعالیة

خلال  الأرباح معدل في ونمو القطاع هذا في ایجابیا تطورا یتوقعون العاملین معظم والفعالیة، وأن بالكفاءة

 في ضعف وقصور هناك أن إلا عموما، بالتدریب اهتمام لدیها الشركات هذه القادمة، وأن السنوات

 العلیا أن هناك ضعف من قبل الإدارة الدراسة من تبین كما .الإستراتیجیة الإدارة مجال في التدریب

 البیئة في والتهدیدات والفرص والضعف القوة نقاط لمعرفة )SWOT( والوسطى في استخدام تحلیل

كما خلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصیات كان الاتصالات السودان،  قطاعفي  والخارجیة الداخلیة

 أسالیب وتطبیق معرفةى مستو  لرفع المتخصصة التدریبیة الدورات تكثیف في الجهد من مزید أهمها

 الدورات وتكثیف لزیادة مع السعي .قطاع الإتصالات في والوسطي العلیا للإدارة الاستراتیجي التحلیل

 من ظهرت التي والضعف الخلل جوانب علي والتركیز عامة بصفة الإستراتیجیة الإدارة مجال في التدریبیة

  .الإستراتیجیة والرقابة ستراتیجيالإ والتحلیل الإستراتیجي التخطیط في الدراسة خلال
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 الاستراتیجي التخطیط أسالیب استخدام تأثیر، )2011- 2010(المطیري  متعب سعد فیصل - 5

مقدمة ضمن متطلبات لنیل  رسالة ،"الكویتي الإسلامي المصرفي لدى القطاع الأزمات إدارة على

  .الكویت، الشرق الأوسط،  جامعة الأعمال إدارةشهادة الماجیستر في 

 الأزمات إدارة  على الإستراتیجي التخطیط أسالیب تأثیر مدى على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت  

 الشروط أحد یعد ستراتیجيالإ الكویتي، وذلك على اعتبار أن التخطیط الإسلامي المصرفي القطاع لدى

 المصرفیة القطاعات عندما تواجه إلا تماما تتضح لا أهمیته نأو  ،اوإدارته الأزمات على الهامة للسیطرة

 الحدیثة الفروع أحد الأزمات إدارة فإن لذا ،وجودها تهدد أو العمل على ومقدرتها وضعها تهدد ا، م أزمة

القیام و  المحتملة، بالأزمات التنبؤ رأسها على یأتي الأنشطة من العدید وتتضمن مجال الإدارة، في انسبی

  .الممكنة الخسائر بأقل منها والخروج وإدارتها معها للتعامل ستراتیجيالتخطیط الإبعملیة 

 أسالیب استخدامإیجابي حول تأثیر  تأثیروجود فقد كانت أبرز نتائج هذه الدراسة تدور حول      

في ساعدها یلدى القطاع المصرفي الإسلامي الكویتي فهو الأزمات  إدارة على الاستراتیجي التخطیط

بدیلة من أجل مواجهة الخطط جملة من ال بإعدادوهذا یدل على أن المصرف یقوم  مواجهة الأزمات،

 المصرفي القطاع لدى الأزمات إدارة مستوى عارتفا، بالإضافة إلى الظروف غیر المتوقعة للأزمات

     .الكویتي الإسلامي

        عملیة في المشاركة مفهوم على التأكید كما خلصت الدراسة إلى مجموعة من التوصیات كان أهمها   

              في للعاملین التدریبیة الفرص توفیر في أهمیة تشكله من لما الاستراتیجي، التخطیط أسالیب استخدام 

، والسعي من طرف المصارف الدنیا أو الوسطى في المستویات سواء الكویتیة الإسلامیة المصارف 

                التخطیط حول وأسالیب للعاملین بھا  التدریبیة الدورات من المزید عقدالإسلامیة الكویتي إلى ضرورة 

  . استخدامھا وأھمیة الاستراتیجي 

على ) NTIC(أثر تكنولوجیا المعلومات والاتصالات الحدیثة ): 2013-2012(بلقیدوم صباح  - 6

دكتوراه  مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة  أطروحة، التسییر الإستراتیجي للمؤسسات الاقتصادیة

 .الجزائر ،2علوم في علوم التسییر، جامعة قسنطینة 

وتأثیرها على التسییر الإستراتیجي  والاتصالاتتكنولوجیا المعلومات  أشارت هذه الدراسة إلى أهمیة   

حیث أكدت الدراسة على أن ممارسة أسلوب التسییر الإستراتیجي بشكل جدي ، الاقتصادیةللمؤسسات 

بالنسبة للمؤسسات أصبح ضرورة ملحة وحتمیة إذا أرادت تحقیق میزة تنافسیة بما یضمن لها البقاء 

 من خلال تطبیق تكنولوجیا المعلومات والاتصالات من خلال وهذا لا یتم إلاوالاستمرار في السوق،  
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للمؤسسات كآلیة من شأنها تدعیم القدرات التنافسیة في ظل التغیرات السریعة   المزایا التي توفرها

  .والمستجدات الحدیثة

             الوفع دقیق بتشخیص وباستمرار المؤسسة القیامومن أهم النتائج التي خلصت إلیها الدراسة، على     

    وكیف ضعفها نقاط هي وما منها، تستفید وكیف اتهنقاط قو  هي ما لمعرفة الداخلیة بیئتها عمل لمتغیرات 

         الفرص على للوقوف الخارجیة بیئتها دراسة وتشخیص الوقت نفس وفي منها، تتخلص أو تعالجها 

         على للرد اللازمة تحضیر السیناریوهات وكذلك التنافسي، موقفها تعزز بها أن یمكن التي الایجابیة 

مما  الأعمال مؤسسات في المعلومات تكنولوجیا تطبیقات استخدام توسیع والعمل على، المحیط مخاطر 

  .الإداریة البیئة في المشاكل من الكثیر وحل المعروضة الخدمة وتقلیل تكالیف اتهإیرادا زیادة إلى یؤدي

 بالأهمیة المؤسسة أفراد كان أبرزها العمل على توعیة التوصیاتهذه الدراسة جملة من كما قدمت    

 تنافسیة مزایا كسب سبیل ذلك في من والاستفادة والاتصالات المعلومات تكنولوجیا لتطبیقات الإستراتیجیة

 ضرورة إلى المسؤولین انتباه جذبالمنافسة، بالإضافة  شدیدة سوق في والاستمرار بالبقاء لها تسمح

 التكنولوجیة التطورات في ظل تنافسیة میزة تحقیق في ودوره الإستراتیجي التسییر أسلوب إلى التوجه

  .والاتصالات المعلومات تكنولوجیا مجال في خاصة

  التعقیب على الدراسات 

   إدارة تناول موضوع الآخر الاستراتیجي، والبعض التسییر موضوع السابقة الدراسات بعض تناولت      

في  الأزماتلمواجهة  ةالإستراتیجی الإدارة تناولت السابقة الدراسات بین، وهناك دراسة واحدة من الأزمات 

الأهداف والقطاعات  باختلافوقد وجدت الطالبة بأن هذه الدراسات قد تعددت واختلفت ، القطاع السیاحي

  .راسات استخدام المنهج الوصفي التحلیليوالمتغیرات، والمنهجیات التي اتبعتها، وقد غلب على تلك الد

الدراسات السابقة المحلیة والعربیة ذات العلاقة المباشرة أو غیر المباشرة  استعراضومن خلال    

بموضوع الدراسة، بالإضافة إلى ما ورد فیها من معلومات ساعدت الطالبة في إعداد الإطار النظري في 

أهمیة  علىلبة على الدراسات السابقة، أنها في مجملها أكدت إثراء دراستها ومن أهم ملاحظات الطا

          الأزمات على للسیطرة الشروط أهم أحداعتبر  الإستراتیجي في مواجهة الأزمات، حیث التخطیط تطبیق

تطبیق أدوات ، وكذلك ضرورة طبیق نظام إدارة الأزمات في مختلف القطاعاتأهمیة ت، وعلى وإدارتها 

 .الإستراتیجي في اختیار الإستراتیجیة المنافسة وتحقیق میزة تنافسیةالتحلیل 
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 :وتمیزت دراستنا على الدراسات السابقة، بما یلي 

التحلیل الإستراتیجي، التخطیط الإستراتیجي ( فیها إلى كل مراحل التسییر الإستراتیجيتم التطرق  -

في حین  بإدارة الأزمات هاوربط ،)لإستراتیجيالرقابة الإستراتیجیة، التنفیذ ا القیادة الإستراتیجیة،

 . الدراسات السابقة تناولت كل مرحلة على حدى

 .الاقتصادیةلتحلیل بیئة المؤسسة  كآلیة  عرض أبرز أدوات التحلیل الإستراتیجي من خلالها تم -

المؤسسات مساعدة إدارة الأزمات التي من شأنها سالیب المستخدمة في الأت الدراسة أبرز عرض -

 .في مواجهة الأزمات

لأزمات في مؤسستي مناجم الفوسفات ومؤسسة التعرف على واقع التسییر الإستراتیجي في مواجهة ا -

 .-تبسة–سمنت الإ

 الدراسة منھجیة  

ومــــن أجــــل دراســــة إشــــكالیة موضــــوع بحثنــــا، والإجابــــة علــــى الأســــئلة المطروحــــة وإثبــــات أو نفــــي     

تعـین علینـا إتبــاع المـنهج الوصـفي التحلیلــي، وهـذا باعتبـاره الأنســب  الفرضـیات المعتمـدة فـي الدراســة،

وقــد اســتخدم . لمثــل هــذه الدراســات بشــكل عــام والأكثــر ملائمــة لطبیعــة موضــوع دارســتنا بشــكل خــاص

وأهمیتــه فــي مواجهــة الأزمــات  مــن خــلال رصــد أبعــاد التســییر الإســتراتیجي التحلیلــي الوصــفي المــنهج

  .-تبسة–ومؤسسة الإسمنت  -تبسة–بمؤسسة مناجم الفوسفات 

 من النظري الجزء تدعیم خلال من وهذا العملي الواقع على النظري الجانب بإسقاط سنقوم كما    

ومؤسسة الإسمنت            - تبسة–مؤسسة مناجم الفوسفات  حالة دارسة في یتمثل، تطبیقي بجزء الدارسة

 لعملیات التسییر الإستراتیجي كآلیة لمواجهة الأزمات  تطبیقها مدى على الضوء وتسلیط ،- تبسة

 SPSS( )Statistical Package for Social(للعلوم الاجتماعیة  الإحصائیة الحزمة باستعمال وذلك

Sciences(،  التالیة لاختبار صحة الفرضیات من عدمها ة بالاختباراتالاستعانوقد تم:    

 .الدارسة لأداة البنائي الصدق بقیاس بیرسون معامل -

 .الدارسة أداة ثبات لقیاس كرونباخ آلفا معامل -

 .الدارسة عینة دار لأف فیةار الدیموغ الخصائص عرض لغرض المئویة والنسب ریةراالتك الجداول -

 تعبارا حول) منخفضة أو مرتفعة( العینة دار أف إجابات على للحكم الحسابیة لمتوسطاتا -

 .للدارسة الأساسیة المحاور

-  
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-  

 حیث الحسابي متوسطها عن أفراد العینة إجابات انحراف مدى على الانحرافات المعیاریة للتعرف -

 وانخفض الإجابة تركزت الصفر من القیمة اقتربت فكلما عبارة لكل الإجابات في التشتت یوضح

 . تركزها وعدم تشتتها فیعني الواحد من بهاار اقت أما تشتتها،

 .لاختبار الفرضیة الرئیسیة وفروعهااختبار الانحدار الخطي البسیط  -

 .لمتغیرات الوظیفیة تعزى إحصائیة دلالة ذات فروقات لإیجاد) فیشر( Fاختبار   -

 الدراسة حدود  

  :تتمثل حدود الدراسة في    

 مع الاقتصادیة التسییر الإستراتیجي في المؤسسات عملیات على التركیز تم :النظریة الحدود - 1

 .بإدارة الأزمات ربطها

مؤسسة مناجم  لولایة تبسة، وهي أهم المؤسستین أحد الدراسة على هذه ركزت: المكانیة الحدود - 2

 .- تبسة– إسمنت ومؤسسة - تبسة–الفوسفات 

مؤسسة مناجم الفوسفات ومؤسسة إطارات  راءآ باستقصاء راسةالد اهتمت: البشریة الحدود - 3

 .لدراسةكعینة مستهدفة  تبسة لولایة الإسمنت

 .2018تم الدراسة خلال شهري فیفري ومارس  :الحدود الزمنیة - 4

 هیكل الدراسة  

 التساؤلات ىلع لإجابةوا الموضوع، لهذا والتطبیقیة النظریة الجوانب بمختلف حاطةالإ لغرض     

 من وتقریبهاراء الدراسة ولإث والتطبیقي، النظري الجانبین الاعتبار بعین وأخذا ،راسةالد هذه في المطروحة

  .وتطبیقیة نظریة فصول إلىراسة الد تقسیم تم ،العلمي الواقع

           إلى فیه للمؤسسات الاقتصادیة، وتعرضنا لتسییر الإستراتیجيتم التطرق إلى ا  :الأول الفصل   

التسییر الإستراتیجي والتسییر الإستراتیجي، وعملیات  الإستراتیجیة حول الأساسیة المفاهیم من مجموعة 

  .، وأهم الخیارات الإستراتیجیة المتاحة للمؤسسةالتحلیل الإستراتیجي للبیئة الداخلیة والخارجیةكذا أهمیة و 

 الاقتصادیةفي المؤسسات  إدارة الأزماتعلى  الضوء تسلیط فسیتم الفصل هذا في أما : الفصل الثاني  

إدارتها من خلال انتهاج أسلوب  تواجهها المؤسسة، وكیفیةمن خلال التعرف على أهم الأزمات التي 
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، ومن ثم التعرف على أبرز التجهیزات الموضوعة للتعامل مع "إدارة الأزمات"إداري حدیث آلا وهو 

  .الأزمات

معالجة  كیفیةالتسییر الإستراتیجي للأزمات، و  التعرف على سیتم الفصل هذا في :الفصل الثالث  

ط التخطیكیف یتم ، ثم الإستراتیجي للأزماتتحلیل القیام ب ، من خلالةإستراتیجی بطریقة الأزمات

هذه ، ومن ثم إختیار الإستراتیجیة المناسبة لمواجهة في المؤسسة قیادة الأزمة، وأهمیة الإستراتیجي

  .الأزمات

وهو محاولة إسقاط بعض ما جاء في الفصول ، التطبیقیة الدراسة تضمن فقد الفصل هذا: الفصل الرابع  

، سیتم التعرض فیه إلى بولایة تبسة - الإسمنت مؤسسةو –  - مناجم الفوسفات -النظریة  على مؤسسة 

واقع التسییر الإستراتیجي من خلال تحلیل بیئة المؤسسة الداخلیة والخارجیة، وكذا التعرف على أهم 

التطبیقیة    للدراسة المنهجي الإطار توضیح سیتم كماالأزمات التي قد تواجهها المؤسسات محل الدراسة، 

 المستعملة الإحصائیة والطرق المعلومات جمع وطرق وأدوات الدراسة وعینة مجتمع  تحدید خلال من 

  .الفرضیات واختبار الدراسة نتائج عرض وتحلیل إلى  بالإضافة البیانات، لتحلیل

  

  

  

  



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

الأول  لـــفصال  



 الاقتصادیة للمؤسسات الإستراتیجي التسییر: الأول الفصل

 

2 
 

 تمهید

ها وتحقیق أهدافها، فهو یمكن الاقتصادیة یعتبر التسییر الإستراتیجي العامل الأساسي لنجاح المؤسسة    

 هاوتوفیر متطلبات نموها واستقرارها وتدعیم مركز ، من تحدید قدراتها وإمكانیاتها الحالیة والمستقبلیة

في الحاضر والمستقبل، وذلك إذا تم تطبیقه بشكل جید وهذا ما تجمع ئها لها رفع أدا التنافسي، بما یضمن

  . أسلوب التسییر الإستراتیجي تنتهجمؤسسات التي العلیه كل 

وتحسین  المؤسسة كفاءة من ترفع التي دةیالرش القرارات ىإل الوصول الإستراتیجي التسییر كما یحاول  

خلال التعرف على  من وهذا ه،یف تنشط التي القطاع في ةیتنافس مكانة كسب من وتمكنها أدائها،

        الموقف اتخاذ مع ینتهجونها، التي الإستراتیجیات ومعرفة منافسیهاة دراسو ، بها طةیالمح ةیئیالب الظروف

   .في السوق للبقاء المناسب الإستراتیجي 

  :المباحث التالیة الفصل إلىسیتم التطرق من خلال هذا      

 .الإستراتیجيلتسییر ل الإطار النظري: الأولالمبحث  -

 .الاقتصادیة المؤسسة في الإستراتیجي التسییر عملیات :الثانيالمبحث  -

  .التحلیل الإستراتیجي لبیئة المؤسسة: المبحث الثالث -
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  لتسییر الإستراتیجيالإطار النظري ل :الأولالمبحث 

وتقییم  ،تنفیذ ،تصمیم، تضمن تحدیدیلمؤسسات، حیث لالتسییر الإستراتیجي جزء مهم بالنسبة  یعتبر    

القرارات الهامة لها، وهذه القرارات تساهم في زیادة قیمة المؤسسة، وتحقیق أفضل نتائج من الناحیة 

من توظیف  هامكنیوالتي  ،وفر دراسة عمیقة عن البیئة الداخلیة والخارجیةی ووالمالیة، فه الاقتصادیة

  .وتمكنها من معرفة منافسیها بدقة ،إمكانیاتها بطریقة فعالة ورشیدة

  الإستراتیجیة ماهیة: المطلب الأول

رت جدلا كبیر وواسعا في مختلف المیادین، حیث ایعد مصطلح الإستراتیجیة من أكثر المفاهیم التي أث   

 .العدید من المفكرین في إعطاء تعریف لمفهوم الإستراتیجیة كل حسب وجهة نظره قام

  مفهوم الإستراتیجیة - 1

 .لمفهوم التسییر التعرض سیتمقبل التطرق لمفهوم الإستراتیجیة    

 تعریف التسییر  - 1- 1

وفیما یلي حصر لأبرز  قتصادیة،الا للمؤسسة ةالأساسیة بالنسب الوظائف أحد أهم  التسییر یعتبر   

  : التعاریف المقدمة لمفهوم التسییر

هو في الحقیقة مفهوم ضیق المضمون حیث أنه لا یشیر إلا إلى  )Gestion(مصطلح الفرنسي الإن       

أما بالنسبة المصطلح الإنجلیزي  .]103:ص،  2002 ،عدون[ مجموعة التقنیات في عملیة التسییر

)Management(  فإنه یشمل المفهوم الضیق بالإضافة إلى القدرات والكفاءات القیادیة التي یجب أن

  .]103:ص،  2002 ،عدون[ توفر علیها المسیری

عملیة التخطیط واتخاذ القرار، التنظیم، القیادة، التحفیز، والرقابة التي تمارس : "یعرف التسییر على أنه   

في حصول المؤسسة على الموارد البشریة، المادیة، المالیة والمعلوماتیة بكفاءة، لغرض تحقیق أهدافها 

 "].13:ص، 2007، الشماع[" والتكییف مع بیئتها

معرفة أین ترید أن تذهب وما یجب أن تتجنب، وما هي القوى التي لا مفر من التعامل " :على أنه یعرفو 

  .]18: ، ص2007العتیبي وآخرون، [ "فاعلیة وبدون ضیاعبمعها، وكیف لك أن تصل إلى أهدافك 

من خلال التعاریف السابقة یستنتج أن التسییر هو عملیة منظمة تهدف إلى تنسیق جهود العاملین    

مؤسسة بغیة تحقیق الأهداف الموضوعة مسبقا، حیث تشمل عملیات التسییر كل من التخطیط، التنظیم بال

  . التوجیه، الرقابة
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 الإستراتیجیة تعریف - 2- 1

والتي ارتبط مفهومها بالخطط  strategos 1تستمد كلمة الإستراتیجیة جذورها من الكلمة الیونانیة     

المستخدمة في إدارة المعارك وفنون المواجهة العسكریة، إلا أنها امتدت بعد ذلك إلى مجال الفكر الإداري 

وصارت مفضلة الاستخدام لدى مؤسسات الأعمال، وغیرها من المؤسسات الأخرى المهتمة بتحلیل بیئتها 

 .]20: ، ص2002رون،مرسي وآخ[ وتحقیق التمیز في مجالات نشاطها

  :یلي ما الإستراتیجیة تعاریف أهم بین ومن     

من  درجة خلق بغرض تصمم التي الأنشطة وأ الخطط تلك هي: "تعرف الإستراتیجیة على أنها   

 مع هداف الإستراتیجیةالأ لتحقیق، لها تتعرض التي والمخاطر ورسالتها المؤسسة أهداف بین التطابق

  .]67: ص، 2012، حنا[ "المحددة والبرامج الخطط تنفیذ من التأكد

المؤسسة، والعمل على تحقیق التكامل  أهداف تحقیق في المستخدمة الوسائل: "على أنها أیضاتعرف و    

  .]sentais & others, 2007, p :304[" اوالترابط بین جمیع الوظائف بغیة تغطیة كافة مجالاته

ستخدام الموارد المتاحة لتحقیق االعلمي الذي تلجأ إلیه الإدارة في  الأسلوب:"على أنها كما تعرف أیضا  

  ].15: ، ص2012الطروانة، [ "الأهداف المقررة

"                    الانتقال من حیث كنت إلى حیث ترید أن تكون في المستقبل" :على أنها وتعرف   

]05: Grundy, 2003, p.[  

والتي تتوافق  من القرارات والإجراءات الموجهة نحو تحقیق الأهداف سلسلة" :على أنها أیضا كما تعرف   

      ].Flouris & Dostaler , 2007, p:04[" مع مهارات وموارد المؤسسة، والفرص والتهدیدات في بیئتها

 :]68:، ص2014خیري، [ من الخصائص أبرزها الآتي بجملةالإستراتیجیة  تتصف   

 .لتحقیق غایة معینة ورسالة المؤسسة في المجتمعإن الإستراتیجیة هي وسیلة  -

 .تستخدم في قیاس أداء المستویات الإداریة داخل المؤسسة -

 .امة أهداف المؤسسة وأغراضهئتؤدي الإستراتیجیة إلى ملا -

  

 

                                                           

  الكلمة الإغریقیة)Stratos ( والتي تعني)Army ( ،والجزء الثاني أي الجیش)Agein ( ومعناه)To Lead ( ،أي القیادة)Strategos ( في

 .قبل المیلاد) 509(أثینا القدیمة والتي تعني قائد المنتخب، وهي وظیفة أنشئت عندما كانت أثینا في حرب مع الفرس عام 
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الإستراتیجیة هي دینامیكیة متغیرة حسب تغیر العوامل المؤثرة علیها، ولذا یجب دراستها ودراسة  -

  .بیئتها الداخلیة والخارجیةمدى ملائمتها ل

من خلال التعاریف السابقة یستنتج أن الإستراتیجیة هي عبارة عن مجموعة من الأنشطة والخطط التي    

تتخذها المؤسسة لتحقیق أهدافها العامة، من أجل النمو والاستمرار وخلق میزة تنافسیة، ویتم تحقیق ذلك 

  .ة مع رسالتهاكله في ضوء دراسة مدى تطابق أهداف المؤسس

 الفرق بین الإستراتیجیة وبعض المصطلحات الأخرى - 2

  .ة بهابین الإستراتیجیة والمصطلحات الشائعة المرتبط إلى التمییزفي هذا العنصر التطرق  سیتم     

ویسمى : الأول الوجه: للإستراتیجیة هما وجهینیمكن تحدید  :الخطةك الإستراتیجیة - 1- 2

: الثاني الوجهوهو یعبر عن العلاقات الفعلیة بین المؤسسة والبیئة، أما  الموقف الإستراتیجي

ویسمى الخطة الإستراتیجیة وهو یعبر عن العلاقات المستهدفة بین المؤسسة والبیئة، فالخطة تشمل 

لصیرفي، دون سنة،  ا[ مجموعة أهداف المؤسسة والخطوات والقرارات اللازمة للوصول إلى الأهداف

  ].46: ص

هي أساس الخطة، فمن الصعب تصور خطة لأحد المؤسسات بدون إستراتیجیة  الإستراتیجیةإذا   

تفصیل الخطوات و  وأهداف تسعى إلى تحقیقها، فالخطة هي الترجمة العملیة للإستراتیجیة المرسومة

على د أهداف الخطة الواجب العمل یتحدهي الإستراتیجیة ومنه الخاصة بتحقیق الأهداف المرجوة، 

  .تحقیقها

ختلافات بین الإستراتیجیة والتكتیك هو أمر بالغ إن تحدید الا: التكتیككالإستراتیجیة  - 2- 2

حیث  .وذلك لأن الكثیر من المؤسسات التي تستخدمها ترغب في إبقاء ذلك غامضا، الصعوبة

یعرف التكتیك على أنه خطط مرحلیة عملیة لتنفیذ أهداف إستراتیجیة، وهذا یدل على أن كل 

إستراتیجیة لابد لها من عدد من التكتیكات بقدر عدد المراحل التي تتضمنها، أو بقدر الأهداف 

یقتضي أن یسیر التكتیك في نفس رتباط بین الإستراتیجیة والتكتیك وهذا الا التي تنطوي علیها

 .]48: الصیرفي، دون سنة، ص[  تجاه الذي تسیر فیه الإستراتیجیةالإ
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ما من شك أن القرار الإستراتیجي له علاقة كبیرة : الإستراتیجي القراركالإستراتیجیة  - 3- 2

بالإستراتیجیة، إذا لا یمكن أن تظهر الإستراتیجیة في غیاب قرار إستراتیجي، لكن لا یمكن أن 

یكون هو الإستراتیجیة لأن الإستراتیجیة أكثر وأكبر من قرار، فهي تفكیر وعملیات، قرار وإجراءات، 

 :]27-26: ، ص ص2010حیرش، [خاصة بــ  فیتمیزستراتیجي ینفرد ببعض الخصائص، فالقرار الإ

یقوم القرار الإستراتیجي على عدد كبیر من المتغیرات ویحتاج إلى : درجة عالیة من التعقید  - أ

 .جوانب كثیرة ولا یكتفي بالوقوف عند جانب واحد للأمور فهذا یجعله معقدا للغایة

فهذا یعني أنه  ار الإستراتیجي على المدى الطویلینصب القر  ):نیعدم الیق(رتیاب الإ   -  ب

رتیاب، ومن هنا یكون یتعلق بالمستقبل البعید مع ما یمیز هذا المستقبل من عدم الیقین والإ

 .رتیاب بعد من أبعاد القرار الاستراتیجيالإ

إطار القرارات  وذلك لأن القرارات العملیة تأتي عموما في :التأثیر على القرارات العملیة -جـ

 .الإستراتیجیة وتدخل تحتها

من الضروري أن یكون للقرار الإستراتیجي مقاربة شاملة وإلا تفقد صیغة  :المقاربة الشاملة   - د

 .الإستراتیجیة

 .وهذا من بین أهداف كل ما هو إستراتیجي: تغییر ملحوظ - ه  

 أهمیة الإستراتیجیة - 3

تحقق العدید  اتهاستراتیجیإ دراسةو ، إدارة عملیاتها وأنشطتها على التخطیط تبنيإن المؤسسات التي     

أهمیة  ذكرویمكن . للمؤسسة، ومدى تفاعلها مع بیئتهاح الرؤیا المستقبلیة و من المزایا مما یرتبط بوض

   :]47: ، ص2012العیساوي وآخرون، [ في الآتي الإستراتیجیة

وبشكل  ،والفاعل للموارد المختلفة التي تمتلكها الأمثل ستخدامالإستراتیجیة تضمن للمؤسسة الا -

  .خاص الموارد البشریة

 .أدائهاالإستراتیجیة تضمن للمؤسسة تحسین في أعمالها وارتفاع نسبة  -

الإستراتیجیة تضمن للمؤسسة تحقیق التناغم والتنسیق والتكامل التام بین النشاطات المختلفة  -

 .  التي تتم داخل المؤسسة
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وذلك من خلال معرفة اتجاهات وأهداف المؤسسة لفترة زمنیة  ،تحقیق أفضل إنجاز ممكن -

   .طویلة

 .ومستقبلیة للمؤسسةتغطي الخطة الإستراتیجیة أهداف وتوجهات واضحة  -

التعرف على العوامل الداخلیة والخارجیة المؤدیة إلى إحداث تغیرات مهمة في المؤسسة كإدخال  -

 .في الأسواق أو البحث عن أسواق جدیدة منتجات جدیدة أو التوسع

فحص و تجاهات الصحیحة في اتخاذ القرارات، تساعد الإستراتیجیة متخذي القرار على معرفة الإ -

 .]21-20: ، ص ص2007الصیمدعي، [ المشكلات الرئیسیة

من منافسة شدیدة في مجال الأعمال، وكذا التغیرات الحاصلة  المؤسسة كنتیجة لما قد تتعرض له       

البحث عن إستراتیجیة مثلى تمكنها من التكیف مع هذه التغیرات یها بیئة بصفة متسارعة، وجب علالفي 

 .والعمل على استغلال الأمثل للموارد والإمكانیات المتاحة

 حول التسییر الإستراتیجيمفاهیم أساسیة : الثانيالمطلب 

في متابعة وتقییم أداء المؤسسة، مع العمل على تحقیق رسالتها من  راتیجيالإست التسییر تكمن أهمیة   

              من المتغیرة الأعمال بیئة تحدیات مواجهة على والقدرة فعالة، بطریقةخلال توجیه الموارد المتاحة 

  .للمؤسسة  مستقبل أفضل لتحقیق ومخاطر ،منافسة، فرص تهدیدات 

  ماهیة التسییر الإستراتیجي  - 1

ف التسییر الإستراتیجي سیتم یالإستراتیجي، وقبل تعر  التسییر معنى تبین التي التعاریف تعددت لقد    

  .التخطیط الإستراتیجي تعریفالتطرق أولا إلى 

 لبلوغ ومسارا أسلوبا المدى تحدد طویلة شاملة عمل خطة" :ستراتیجي على أنهالإ یعرف التخطیط      

 الإدارة به تسترشد منهاجا الإستراتیجیة هذه الخطة وتشكل ،متاحة موارد ستخداماب الأجل طویلة أهداف

، 2009الولید، [ "معهم به تتفاعل أو إلیهم تقدمه وما عملائها أو بشأن جمهورها الرئیسیة القرارات صنع في

  ].56:ص

تجاه المستقبلي للمؤسسة وبیان غایاتها على المدى رسم الإ" :ستراتیجي على أنهالإ التسییر یعرف      

ثم  ة،وخارجی ةستراتیجي الملائم لذلك في ضوء العوامل والمتغیرات البیئیة داخلیالنمط الإ واختبارالبعید، 

 . ]181: ، ص2008فرحات، [ "تنفیذ الإستراتیجیة وتقویمها
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ة المؤسسة وكیفیة مواجهة التغیرات في حول تنمی الأسئلة عن الإجابة" :كما یعرف أیضا على أنه     

كما أنه مدخل لوضع وتنفیذ  المناسبة لها، محیطها سواء الخارجي أو الداخلي، واختیار الإستراتیجیة

 ].,P:84 Durand  ,2003 [ "المهام الإستراتیجیة والرقابة علیها وتأكید استمراریة المؤسسة وبقائها

مجموعة من القرارات الإداریة والإجراءات التي تحدد الأداء طویل عن عبارة " :على أنهویعرف أیضا      

صیاغة وكذا  على حد سواء،) لخارجیة والداخلیةا( ةالأجل للمؤسسة، لأنه ینطوي على المسح البیئی

، كل هذه الإجراءات تعمل الإستراتیجیة ، والتقییم والرقابةهاوتنفیذ )التخطیط طویل المدى(ستراتیجیة الإ

"                  قییم الفرص والتهدیدات الخارجیة، وكذا نقاط القوة والضعف الداخلیة للمؤسسةتحلیل وت

] 2011,  P:06 Huriu,.[  

مجموعة من القرارات عبارة عن یستنتج من خلال التعاریف السابقة أن التسییر الإستراتیجي       

 وأهدافها في ضوء اختیار إستراتیجیة مناسبة لها رسالتها تحقیقالتي تتخذها المؤسسة بغیة  والإجراءات

 .مع بیئتهاتها من خلال إدارة وتوجیه علاق

 إن تطور التسییر الإستراتیجي جاء على فترات متداخلة عبر الزمن لعبت فیه بعض العوامل أسباب   

  :]24 :، ص2011ي، بالغالو  إدریس[ موضوعیة وذاتیة لهذا التطور منها

  .تجاهالإدارة بمنظور شمولي من قبل كلیات إدارة الأعمال وتعمیق هذا الإظهور بوادر دراسة  -

 .تسارع التغیرات في البیئة العالمیة وبیئة الأعمال، وخاصة التغیرات النوعیة منها -

 .الأعمال، وندرة الموارد على أكثر من صعید مؤسساتاشتداد المنافسة بین  -

تیة ثم إلى عصر المعرفة، وقد رافق هذا من العصر الصناعي إلى عصر المعلوما الانتقال -

 .تجاه إلى العولمة في الأعمالالأمر الإ

التكنولوجیا وسرعة التطورات الحاصلة فیها لیس على الصعید المعرفي النظري فقط، بل سرعة  -

 .الذهاب إلى مجالات التطبیق المختلفة

، ص 2005أبو بكر، [ أهمها من خلال ما سبق یستنتج أن للتسییر الإستراتیجي جملة من الخصائص  

   :]63-59: ص

 .یدور التسییر الإستراتیجي حول الأهداف والنتائج -
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 .تتأثر فعالیة التسییر الإستراتیجي مع الترابط الداخلي لمكونات الخطة -

 .ضرورة تطبیق المنهج العلمي والموضوعیة لفعالیة التسییر الإستراتیجي -

 .ممارسات التسییر الإستراتیجي وخصائص بیئة المؤسسةالتأثیر والتفاعل التبادلي بین  -

 .اعتماد التسییر الإستراتیجي على نظام معلومات مرن ویتوافق مع بیئة المؤسسة -

 أوجه الاختلاف بین التسییر الاستراتیجي والتخطیط الإستراتیجي - 2

ونظرة  یهتم التسییر الإستراتیجي بالحاضر والمستقبل في آن واحد، فهي نظرة داخلیة إلى الخارج   

وتحلیل عناصر المؤسسة من منظور مستقبلي، أي أن التسییر الإستراتیجي هو في الواقع عملیة خلق 

 سیحدث هادفة، في حین أن التخطیط الإستراتیجي هو عملیة تنبؤ لقترة طویلة الأجل، وتوقع ما

: ، ص2010، یاسین[ ولكن في نطاق الزمن الذي تحدده الخطة ،وتخصیص الموارد والإمكانیات الحالیة

18.[   

بالرغم من اعتقاد الكثیرین أن التسییر الإستراتیجي والتخطیط الإستراتیجي هما وجهان لعملة واحدة      

، 2009مختار، [إلا أنهما في الحقیقة الأمر یختلفان من عدة أوجه، وفیما یلي أوجه الاختلاف فیما بینهما 

  :]11:ص

وتطویر نطاقه ل توسیعو راتیجي یعد التسییر الإستراتیجي ثمرة لتطور مفهوم التخطیط الإست -

  .أبعاده

التخطیط الإستراتیجي هو عنصر من عناصر التسییر الإستراتیجي ولیس هو التسییر  -

الإستراتیجي بعینه، لأن التسییر الإستراتیجي یعني بإدارة التغییر التنظیمي وإدارة الثقافة التنظیمیة 

 .توإدارة الموارد وإدارة البیئة في نفس الوق

في حین أن الإستراتیجیة هي قبل كل شيء بحث  ،كتشافیتعلق بالبرمجة ولیس الا التخطیط -

 .وتنقیب مستمران

  

  

  

  

  

 



 الاقتصادیة للمؤسسات الإستراتیجي التسییر: الأول الفصل

 

10 
 

  أهمیة وأهداف التسییر الإستراتیجي - 3

 ینتجبالنسبة للمؤسسة، ولا شك من أن التسییر الإستراتیجي  بالغةیلعب التسییر الإستراتیجي أهمیة    

عنه مجموعة من الأهداف التي من شأنها تطویر المؤسسات في شتى المجالات، وسیتم التطرق في هذا 

  .العنصر إلى أهمیة وأهداف التسییر الإستراتیجي

 أهمیة التسییر الإستراتیجي  - 1- 3

  :ةالتالیفي النقاط ستراتیجي الإ تظهر أهمیة التسییر  

تتطلب صیاغة الإستراتیجیة حیث  :تحقیق وضوح الرؤیة المستقبلیة للمؤسسة  - 1- 1- 3

قدرا كبیرا من دقة توقع الأحداث المستقبلیة والتنبؤ بما ستكون علیه بیئة المؤسسة في الغد، 

ستمرار والنمو، ل معها، ومن ثم توفیر ضمانات بالاعلى التعامل الفعا هاالأمر الذي یساعد

ویؤدي ذلك عادة إلى تقلیل الفجوات والتعارض بین الطموحات وقدرات الأفراد ومتطلبات أداء 

الأنشطة، حیث تساعد المشاركة في إعداد الإستراتیجیة على توضیح الأدوار وتأكید المسؤولیات 

: ،ص2008لنعیم، او  أبو بكر[وبیان العلاقة بینها، وربط المصالح لكافة الأطراف ذوي العلاقة 

40[. 

البشریة ذات فكر  الموارد على یعتمد التسییر الإستراتیجي: القدرة على إحداث تغییر - 2- 1- 3

واقع المؤسسة إلى الأفضل، فالقائمون  إیجابي والقدرة على مواجهة التحدیات، ورغبة في تطویر

ث حشیئا مرغوبا یب اعلى صیاغة الإستراتیجیة یجیدون صیاغة التغییر وینظرون إلیها باعتباره

 ].21: ، ص2002مرسي وآخرون، [لتحقیق الأهداف  عائقاعلى التحدي ولیس 

تستطیع المؤسسات التأثیر في ظروف ومتغیرات : التفاعل البیئي على المدى البعید - 3- 1- 3

بیئتها من خلال تفاعلها البیئي على المدى البعید بناء على قراراتها الإستراتیجیة التي تمكنها من 

ومن ثم یمكن  ،السلبیة بما یحدث في هذه البیئة الاستجابةر في بیئتها ولیس مجرد التأثی

بما یخدم عناصر  ،للمؤسسة أن تحظى باستغلال الفرص المتاحة وتقلل من أثر المخاطر البیئیة

 ].46: ، ص2013الطیطي، [ القوى الداخلیة ویحسن من عوامل الضعف الداخلیة
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یقوي التسییر الإستراتیجي مركز المؤسسة في ظل ظروف  :تدعیم المركز التنافسي - 4- 1- 3

ها التنافسیة الشدیدة، ویدعم مركز الصناعات التي تواجه تغیرات تكنولوجیة متلاحقة، كما یساعد

مساعدة، [سیطرتها الفكریة على أمور السوق  لاتساعمن مواردها المتنوعة نظرا  الاستفادةعلى 

 .]31: ،  ص2013

یساعد التسییر الإستراتیجي على توجیه : مكانات المتاحةتخصیص الموارد والإ - 5- 1- 3

ساهم في استخدام مواردها وإمكانیاتها یجهود المؤسسة التوجیه الصحیح في المدى البعید، كما 

، 2013الطیطي، [بطریقة فعالة بما یمكن من استغلال نواحي القوة والتغلب على نواحي الضعف 

 .]47: ص

أثبتت بعض الدراسات أن هناك  :والسیاسیة المرضیةتحقیق النتائج الاجتماعیة  - 6- 1- 3

ومدى اهتمامها بالتسییر إستراتیجیاتها  ،علاقة إحصائیة إیجابیة بین النتائج المرجوة للمؤسسة

 .]46: ، ص2013الطیطي، [ ستراتیجياتخاذ القرار الإفي  تهادقو  طویلة المدى

 الأدوار توضیح على الإستراتیجیة إعداد في المشاركة تساعد حیث :الأدوار توضیح - 7- 1- 3

 .بینهما العلاقة الأفراد والأنشطة وبیان بین

 الأخلاقي لتزامالإ وتولید والإقناع الفهم تعني المشاركة: التغییر مقاومة من الحد - 8- 1- 3

 للعمل جدیدة وأنظمة مداخل استخدام دعن تنشئ التي ،التغییر عملیات وإنجاح دعم على یساعد

 .استراتیجیات محددة تبني نتیجة

  أهداف التسییر الإستراتیجي - 2- 3

  :]27-26: ، ص ص2009الظاهر، [ تكمن أبرز أهداف التسییر الإستراتیجي في النقاط التالیة 

الإستراتیجي المؤسسة على إعادة الهیكلة التنظیمیة الداخلیة، ووضع السیاسات  یساعد التسییر -

تحتاج إلیه المؤسسة من القوى العاملة بالنحو الذي یزید والإجراءات والقواعد والأنظمة، وتقدیر ما 

 .من قدرتها على التعامل مع البیئة الخارجیة بكفاءة وفعالیة

یساعد التسییر الإستراتیجي المؤسسة في تحدید عدة بدائل إستراتجیة ثم اختیار البدیل  -

 .الإستراتیجي الأفضل
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عن البیئة الداخلیة  ستمراراالمعلومات بیعمل التسییر الاستراتیجي على تجمیع البیانات و  -

وذلك لتمكینها من تحدید نقاط القوة والعمل على تنمیتها، ونقاط الضعف والعمل على  للمؤسسة

  .ضاء علیها أو التقلیل منهاقال

یعمل التسییر الاستراتیجي على التركیز على البیئة الخارجیة، وخاصة الأسواق التي تتعامل  -

هدفة، وذلك انطلاقا من أن استغلال الفرص ومقاومة المخاطر والتهدیدات هو معها والأسواق المست

 .المعیار الأساسي لنجاح مؤسسات الأعمال

مساعدة متخذي القرارات على تحسین جودة قراراتهم، فعدم تطبیق التسییر الإستراتیجي في  -

الإدارة في التعامل مع المؤسسات یؤدي إلى زیادة التكلفة الناتجة عن سوء اتخاذ القرارات، وفشل 

عدم التأكد البیئي، وعدم وضوح ، تصارع القیم، الغموض: الملامح المتشابكة للإدارة العامة مثل

 .]50: ، ص2013الطیطي، [المعلومات عن الأداء 

التعامل مع المشكلات وإدارة الأزمات حیث نجد أن التسییر الإستراتیجي یقوم بدعم قدرة  -

في التعامل مع المشكلات والأزمات، من خلال توفیر البیانات والمعلومات المؤسسة على المبادرة 

 .]80:، ص2005أبو بكر، [ الدقیقة لمواجهة مختلف المتغیرات والتعامل معها

   

مكانة هامة داخل للمؤسسة، حیث أصبح  یحتلستنتج أن التسییر الإستراتیجي نمن خلال ما سبق     

لعلیا، وذلك نتیجة لما قد تواجهه المؤسسات من تحدیات سواء كانت داخلیة للإدارة ا مهم اجییإسترات راخیا

جملة من القرارات والإجراءات الناتجة عن تخطیط وتطبیق استراتیجیات وضعت  یوفر وأو خارجیة، فه

  .المؤسسة للوصول إلى أهداف
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  )مستویات ،متطلبات مبادئ،(التسییر الإستراتیجي : الثالثالمطلب 

        وتطور تحسین على تحرص المؤسسات كل نأ مفادها الإستراتیجي في حقیقة التسییر أهمیة تكمن   

یجب التي  المبادئ ومتطلباتر جملة من یالمتفوق، ولا یتم ذلك إلى بتوف إلى الأداء للوصول أدائها 

 . لضمان نجاح التسییر الإستراتیجي داخل المؤسسة وجودها

  الإستراتیجيمبادئ التسییر  - 1

  :]71-70: ، ص ص2007حبتور، [ تتمثل أبرز مبادئ التسییر الإستراتیجي في المراحل التالیة   

موازنات  قتراحبایبدأ بها مدراء الإدارة العلیا وهي المرحلة التي : مرحلة التخطیط المالي - 1- 1

وهذه الموازنات تتضمن مشروعات مقترحة وغیر مستندة إلى دراسة وتحلیل عمیق  السنة القادمة،

غالبیتها تتمحور حول حجم المبیعات والأرباح و مأخوذة من واقع البیئة الداخلیة للمؤسسة، اللبیانات ل

 .المحتملة

) الإدارة العلیا(وفیها یأخذ مدراء القمة في مؤسسات الأعمال  :مرحلة التنبؤ التخطیطي - 2- 1

ط طویل سیة لمؤسساتهم بسبب ضعف جدوى الموازنات السنویة لمحاكاة التخطیاإعداد خطة خمب

تنشر على مساحة زمنیة لا تستطیع معطیات المعلومات والبیانات  المدى، وإن مثل هذه الخطط

 .التي توفرها البیئة الداخلیة أن تغطیها

وتجاوز  احتواءلإدارة العلیا هذه المرحلة تفرض على قادة ا :مرحلة التخطیط الإستراتیجي - 3- 1

المؤثرات السیاسیة، ومسك عملیة التخطیط والشروع بالتخطیط الإستراتیجي وتحسین قدرة المؤسسة 

بالخبرة الخارجیة، وما توفره من تقنیات وأسالیب تخطیطیة حدیثة، ولا خیر من  الاستعانةفي 

 .یر التخطیط الإستراتیجياجتماع موحد بین قادة المؤسسة ومدراء الوحدات لتدریس التطو 

أن التسییر الإستراتیجي یمثل تطور فلسفي وعلمي باتجاه  :مرحلة التسییر الإستراتیجي - 4- 1

المداخل الشمولیة لإدارة مؤسسات الأعمال، فهي تشیر إلى توجه حدیث في تطبیق المداخل 

التفكیر  الإستراتیجیة في إدارة المؤسسات كأنظمة شاملة ومتكاملة، إنها طرق متداخلة في

 إدریس[ صورة الشمولیة لصناعة القرارات الإستراتیجیةدرایة بال لدیهاوالاستنتاج ومنهجیات علمیة 

 .]22: ، ص2011الغالبي، و 
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بمعرفة وتجارب  غنائهااالتجارب تؤكد أن الخطط الإستراتیجیة تصبح عدیمة الجدوى دون  - 5- 1

قادة الإدارة العلیا، وهؤلاء معنیون بتكوین وبناء سلسة من الخطط الإستراتیجیة المتكاملة المترابطة 

إلى بلوغ أهداف المؤسسة، فهذه الخطط  تفصل لنا متطلبات التنفیذ والرقابة أكثر من  تسعى

  .توجیهها نحو المستقبل وأنها تبرز سیناریوهات إستراتیجیة محتملة

 المتطلبات الرئیسیة للتسییر الإستراتیجي - 2

خیري، [ أهمها المتطلبات جملة من من أجل تحقیق التسییر الإستراتیجي داخل المؤسسة یجب توفر  

  ]:78:ص، 2014

 .أدائها وتقییمیجب توفر نظام متطور لإعداد وتنمیة الموارد البشریة  -

سیاسات واتخاذ القرارات، وقیم الخطط و الأسس والمعاییر لتطبیق قیادة فعالة تتولى وضع یجب  -

 .وأخلاقیات العمل لتحقیق التمیز

والتكیف مع التغیرات  ع متطلبات الأداء وقابلة للتطویرتوفر هیاكل تنظیمیة مرنة ومتناسبة م -

 .والتحدیات الخارجیة للمؤسسة

ت وشروط نظام متطور للجودة الشاملة، یحدد آلیات تحلیل العملیات وأسس تحدید مواصفاتوفر  -

 .الجودة

 .خطة  إستراتیجیة متكاملةیجب توفر  -

نظام متكامل للمعلومات لدعم اتخاذ القرار في المؤسسة، وتقویم الأداء المؤسسي والنتائج  -

 .والإنجازات

یعتمد تطبیق التسییر الإستراتیجي على توفر مجموعة من الشروط، منها ما  بالإضافة إلى ما سبق   

بلقیدوم، [ ومنها ما یتعلق بالمحیط، ویمكن تلخیص هذه الشروط في الأبعاد الآتیةیتعلق بالمؤسسة نفسها 

  :]77، 75: ،  ص ص2013
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تسعى المؤسسات إلى تحقیق أهدافها من خلال المحیط التنافسي الذي تنشط : الاقتصادي البعد  - أ

 خلال من التحلیل هذا ویتضح ،والضعف القوة نقاط على للوقوف علیها تحلیلهفیه لذلك كان لزاما 

ماذا  ماذا ترید أن تصبح المؤسسة؟ ماذا ترید أن تفعل؟: من الأسئلة أهمها مجموعة على الإجابة

وعلیه فالمؤسسة تقوم بتحدید كل من رسالتها، أهدافها، ومحفظة أنشطتها، لمعرفة ماذا   ستفعل؟

وتقییم مختلف مواردها،  ترید أن تصبح علیه مستقبلا، ثم تعمل على تحلیل المحیط الذي تنشط فیه

على مختلف  بالتعرفمن تكون، وبعدها تقوم المؤسسة  تعرفوبعدها تحدید انحرافات التخطیط كي 

 ،الخطط وتصمیم البرامج ووضع للتطبیق الأنسب لاختیار ستراتیجیات الممكن تطبیقها وتقییمهاالإ

  .المختارة الإستراتیجیة لتطبیق اللازمة المیزانیات وتحدید

 التغیرات كثرت حیث ،فیه تعیش الذي المحیط بتعقد الیوم مجتمعات تتمیز: المعلوماتي البعد  -  ب

 البقاء عملیة وأصبحت، المحیط هذا مؤسسات بین المنافسة إلى اشتداد یؤدي مما السریعة والتقلبات

 تتأثر القدرة هذه المنافسة، هذه مواجهة على هذه المؤسسات بقدرة مرهونة السوق في الاستمرار أو

 فيبها  الخاص المعلومات نظام ویساعد .علیها المؤسسة تتحصل التي المعلومات وتوقیت بنوعیة

 .القرار اتخاذ عملیة في والمؤثرة اللازمة المعلومات على حصولها

 المعلنة وغیر المعلنة التحالفات من مجموعة سیاسي ككیان المؤسسة تضم :البعد السیاسي -جـ 

 بها، المتاحة الموارد على بینها فیما وتتنافس الذاتیة مصالحها على تحقیق تعمل أطرافا كلتش

 هذه وتعرف، معها مشتركة مصالح لها التي من الجماعات بالعدید وتتأثر تؤثر فالمؤسسة وعلیه

 تقوم أنمن  لابد ،الملائم ستراتیجيالقرار الإ اتخاذ جلأ ومن المصالح ذات بالأطراف الأخیرة

   للمؤسسة المناسبة الإستراتیجیة جل صیاغةأ ومن ،الأطراف لهذه المتعارضة المصالح بین بالتوفیق

 :الأسئلة منها من مجموعة على الإجابة تحاول فهي السیاسي البعد هذال اوفق

 الأطراف ذات المصلحة الموجودة في محیط المؤسسة؟ هيما  -

 ماذا یمكن أن تفعله هذه الجماعات؟  -

 أو ضد هذه الجماعات؟ماذا یمكن فعله مع  -

 ؟ما الذي ستقرر المؤسسة فعله -
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 نوع یسمح حیث المؤسسة، استراتیجیات تحدید في هاما دورا التنظیم یلعب: البعد التنظیمي  - د

 ولتفعیل ،التنافسیة المزایا تعزیز إلى یؤدي مما فعال بشكل تهااستراتیجیا بتطبیق تتبعه الذي التنظیم

 :أهمها الأسئلة من العدید على الإجابة المؤسسة ینبغي على الجانب هذا

 المؤسسة؟ تتبناه أن یجب الذي التنظیم نوع هو ما -

 القرارات؟ اتخاذ طریقة هي ما -

 ؟ الإداري النشاط نمط ما هو  -

  المتبعة؟ الرقابة إجراءات ماهیة -

 التسییر الإستراتیجي مستویات - 3

متغیر باستمرار لأن التغیر وهو التسییر،  علمالتسییر الإستراتیجي مظهر من مظاهر تطور یعتبر    

 قتصادیة وحیاة السوق ومؤسسات الأعمالالحیاة الإفي والتطور سمة أساسیة من سمات الحیاة، خاصة 

رتباط ذلك بتعدد مستویات الخطط لإ وبالتالي فإن تعدد مستویات التسییر الإستراتیجي یعتبر أمرا طبیعیا

  . في المؤسسة

 الإستراتیجیة على مستوى المؤسسة  - 1- 3

التوجه  یمثل وهذایمثل هذا المستوى الإستراتیجیة الشاملة للمؤسسة ضمن الإطار الكلي للعمل،     

ها وموارد هاوقدرات العام للمؤسسة، والذي یفترض أن یتم صیاغته في ضوء الفرص والتهدیدات البیئیة

وعادة ما تقاد المؤسسة ضمن سلسلة إستراتیجیة موحدة لتعبر عن آلیات تنفي الأهداف ضمن  الداخلیة

ن مهمة تطویر إستراتیجیة المؤسسة عملیة معقدة وتتسم بالتشعب، ویمكن تلخیصها بثلاثة إهذا المستوى 

  :]27-26: ، ص2011غالبي، وال إدریس[ عناصر أساسیة وهي

النشاطات المتنوعة لغرض تحسین أداء من ارة مزیج تطویر الخطط الإداریة الخاصة بإد -

تطویر قرارات تتعلق بالنشاطات الأساسیة و المؤسسة ویندرج ضمن إدارة محفظة أعمال المؤسسة 

 .استثماراتها، ومتى وكیف تجد ضرورة لدخول أعمال جدیدة لتوسیع محفظة لها
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للمؤسسة إن وجود هذا التنسیق  ستثماریةالاین مختلف الأعمال ضمن المحفظة توفیر التنسیق ب -

التنافسیة لوحدات  ویساعدها في تحقیق میزةعلى مستوى النشاطات یوفر حالة من التماسك 

أعمالها، كما أن هذا الأمر یجعل من إستراتیجیة المؤسسة أكثر من مجرد جمع لخطط وحدات 

 .الأعمال فیها

ووضع إستراتیجیة هذا المستوى فإن بالتأكید  وفي حالة إذا تعلق الأمر بتحدید مسؤولیة صیاغة -

 ةعنى أن تشترك الإدارة التنفیذیـ، وبم)القمة الإستراتیجیة(یقع على عاتق الإدارة العلیا للمؤسسة

 . مع مجلس الإدارة في وضع إستراتیجیة هذا المستوى) المدیر العام وفریقه(

  :]14: ، ص2009مختار، [ على التساؤلات التالیةالإجابة وفي هذا المستوى یجب    

ما هو المنتج أو الخدمة التي سوف تقوم الوحدة بتقدیمها إلى الأسواق، ومن هم المستهلكون   -

 المحتملون لمنتج أو الخدمة الوحدة؟

 كیف یمكن للوحدة المنافسة والالتزام بفلسفة ومثالیات المؤسسة والمساهمة في تحقیق أغرضها؟ -

  استراتیجیات وحدات الأعمال  - 2- 3

  تتركز هذه الإستراتیجیات على مستوى كیفیة المنافسة بنجاح في السوق المحدد لنشاط الأعمال     

  رتباط مع بیئتها الصناعیة، ویمكن أن تساهم بنجاح وذلك من خلال الا) SBU(ولكل وحدات الأعمال 

 يال السوق الذفي تحقیق الإستراتیجیة العامة للمؤسسة، وذلك من خلال تحدید طبیعة المنتجات ومج

ستراتیجیات إعرض أفضل طریقة لتصنیف  )Porter 1959(تعمل فیه والقوى التنافسیة، وقد حاول بورتر 

كلفة، تنویع المنتجات، إضافة استراتیجیات التركیز تالأعمال حیث قسمها إلى استراتیجیات قیادة ال

حالة یمكن القول أن الإستراتیجیة في هذا المستوى تهدف إلى الوفي هذه  . )السوق المستهدف(

المحافظة على المیزة التنافسیة للسلعة أو الخدمة التي تقدمها المؤسسة للسوق، وتمتاز كذلك بأنها أكثر 

  ].19: ، ص2008السامرائي، و العمري [تركیزا وأقل مدى زمني من الإستراتیجیة العامة للمؤسسة 

 إستراتیجیة یتطلب عمل وكل مختلفة أعمال لدیها التي المؤسسات على الأعمال یاتستراتیجإ تنطبق   

 ستراتیجیاتإ جمیع أن إلا ،البعض بعضها عن تختلف قد ستراتیجیاتالإ هذه أن من الرغم على ،منفصلة

 في تنافسیة میزة على الحصولمع  المؤسسة، وأهداف ةرؤیبالمؤسسة هدفها هو تحقیق  الخاصة العمل

  .]p,, 2013  & others,, Zafer : 19[ سواقالأ
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  :]32: ، ص2013، مساعدة[  إستراتیجیة الأعمال بالجوانب الآتیة وتختص  

  .تحدید المنتجات، أو الخدمات التي یتطلب تطویرها، والمساحة الجغرافیة لكل منها -

 .تطویر المقدرة الجوهریة التي تمكنها من خلق میزة تنافسیة المستمرة لها -

 .تنسیق أنشطة وحدة الأعمال بما یوفق إستراتیجیة المؤسسة -

 مستوى الوظیفي الالإستراتیجیة على  - 3- 3

وضع (وظیفة التمویل : وفي هذا المستوى تتحدد المسؤولیة الإستراتیجیة في وظیفة واحدة مثل   

  ووظیفة الأفراد ..).ستثمار، تخصیص التدفقات النقدیة، نات، النظام المحاسبي، سیاسات الاالمواز 

وهي لا تهتم بالعملیات  ،)بسیاسات الأجور، التدریب، أو سیاسة تخطیط القوى العاملة( تهتموالتي 

بالسیاسات أو الإطار العام لتوجیه هذه العملیات وهي مسؤولیة مدیري القطاعات  يالیومیة ولكنها تعن

  .الوظیفیة

كیز على إنتاجیة الموارد وفعالیة الأقسام، وفي هذه بالإضافة إلى ما سبق یتم في هذا المستوى التر    

أي زیادة الكفاءة بتقلیل التلف  ،الحالة كل قسم ینظر إلى محتواه الداخلي ویرفع الكفاءة الإنتاجیة

وبالتالي زیادة  ،واستغلال الوقت وجمع العمل بشكل صحیح وهذا یؤدي إلى زیادة الوحدات الإنتاجیة

  ].25:،  ص2007الصمیدعي، [ حیةالإنتاج وبذلك تزداد الرب

وفي هذه الحالة فإن إستراتیجیة المؤسسة یتم بناؤها وتشكیلها من خلال مجهود الإدارة في كافة    

 ابتداءها ئالأهداف ورسالة المؤسسة، والغرض من إنشا ،الخطط ،مستویاتها ذلك من خلال بناء السیاسات

   .]15-14: ، ص ص2009مختار، [تجاه العقائدي وانتهاء بالمسائل الروتینیة من الإ

  .والشكل الموالي یوضح مستویات التسییر الإستراتیجي
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  مستویات التسییر الإستراتیجي): 1-1(الشكل رقم 

  إستراتیجیة المؤسسة 

 

                                                      

  إستراتیجیة 

   وحدات

  الأعمال

  

  المستوى 

  الوظیفي

  .]49: ، ص2002مرسي،  و  إدریس[ :المصدر

      

قتصادیة، مختلف مستویات التسییر الإستراتیجي التي تكون داخل المؤسسة الا) 1- 1(الشكل رقم  یوضح 

 الأخیرةأن إستراتیجیة المؤسسة العامة تصدر من الإدارة العلیا، حیث تقوم هذه  احیث یتضح  من خلاله

تراتیجیة مع العمل على الإس أهدافهاوتحدید  رسالتهاكل الأنشطة المتصلة بصیاغة لبعملیة التخطیط 

صیاغة الخطة الإستراتیجیة في ضوء تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة، أما بالنسبة لمستوى إستراتیجیة 

وحدات الأعمال یقوم التسییر الإستراتیجي في هذه الوحدة بصیاغة وتنفیذ الخطة الإستراتیجیة الخاصة 

 ة في ضوء دراسة المتغیرات البیئة الداخلیة للوحدةبكل وحدة من وحدات الأعمال، كذلك تتم هذه العملی

مع إمكانیة تحدید الأهداف الإستراتیجیة لكل وحدة المطلوب تحقیقها، أما المستوى الأخیر  والبیئة الخارجیة

وهو المستوى الوظیفي یتضح من خلال الشكل أن لكل وحدات الأعمال الإستراتیجیة أنظمة فرعیة لها 

، ولذلك من الضروري أن تكون ...م فرعي لوظیفة الإنتاج، التسویق، الموارد،على سبیل المثال نظا

  .للمؤسسة إستراتیجیات واضحة لهذه الأنظمة الفرعیة

  

 

 

 

 

 الإدارة العامة

 )ج(وحدة الأعمال 
 )ب(وحدة الأعمال 

 )أ(وحدة الأعمال 

 الإنتاج  التسویق  الموارد  المالیة 
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  والجدول الموالي یوضح مستویات الإستراتیجیة في المؤسسة   

 مستویات الإستراتیجیة في المؤسسة ): 1- 1(الجدول رقم 

 العناصر الأساسیة الإستراتیجیةمسؤولیة تطویر  المستوى

  

 المؤسسة

  

مجلس (الإدارة العلیا للمؤسسة 

 ).الإدارة، المدیر العام وفریقه

  .هیكلة محفظة الأعمال الكلیة وإدارتها -  -

تنسیق الإستراتیجیات على مستوى وحدات الأعمال لغرض مستوى  -  -

 .وحدات الأعمال لغرض بناء میزة تنافسیة للمؤسسة

 .نمط توزیع الموارد على وحدات الأعمال الرقابة على -  -

  

  

 الأعمال

  

  

رئیس وحدة الأعمال وفریقه 

 .بالتنسیق مع الإدارة العلیا

  .اختیار كیفیة المنافسة، ونوع المیزة التنافسیة المراد بناؤها -  -

المناسبة على الظروف الصناعیة  الاستجابات تطویر الردود أو -  -

 .التنافسیة المتغیرة

تنسیق الأدوار الإستراتیجیة  الرقابة على نمط توزیع الموارد ضمن  -  

 . وحدات الأعمال

  

 الوظیفي

روؤساء المجالات الوظیفیة 

المختلفة ومساعدیهم، بالتنسیق مع 

 .إدارة وحدات الأعمال

 .تطویر الخطط الوظیفیة ورفع الإنتاجیة في المجال الوظیفي -  

  .إستراتیجیة وحدة الأعمال التابعة لهاالمحدد لغرض دعم ومساندة -

تنفیذ المتطلبات الیومیة لدعم المجال الوظیفي وزیادة قدرته على  -

 .داءالأ

  .]46: ، ص2009الظاهر، [: المصدر

أنه من الضروري إیجاد آلیات مناسبة للتنسیق بین هذه  )1-1(یتضح من خلال الجدول رقم    

عملیة التنسیق حیث تحتل ، لتحقیقها میزة تنافسیة ستراتیجیات المؤسسةإالمستویات الثلاثة لغرض وضع 

سواء على مستوى  والقدرة التنافسیة، حیث تعطي دافعا للعمل لهاخطط أهمیة قصوى بالنسبة هذه البین 

  .الأعمال أو المؤسسة ككل

تها ستراتیجیاإسم ر في المؤسسة ستنتج أن مستویات التسییر الإستراتیجي تساعد نمن خلال ما سبق     

ففي  .حیث تختلف أهمیة كل مستوى على آخرستمرار في بیئة أعمالها، المستقبلیة لتحقیق النمو والا

تحقیق الأرباح مع لى جعل محفظة الأعمال متوازنة إ هفیالعلیا  الإدارة مستوى إستراتیجیة المؤسسة تسعى

وكذا استجابة سریعة  ،زة تنافسیةتعمل على كسب می حیثعلى غرار إستراتیجیة مستوى الأعمال 

 یهدف إلى ،یتشابه إلى حد ما مع إستراتیجیة الأعمال وأما بالنسبة للمستوى الأخیر فه للظروف والمواقف

تعامل مع مختلف الظروف والمواقف التي قد الكسب میزة تنافسیة وكذا تنسیق الأدوار، والعمل على 

  .تواجهها المؤسسة
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 تقییم التسییر الإستراتیجي : الرابعالمطلب 

بعد التعرف على مفهوم التسییر الإستراتیجي وكذا مختلف المراحل التي مر بها، بالإضافة إلى جمیع    

یتم التطبیق الجید  هاأهم التحدیات والعوامل التي من خلال ، سیتم التطرق في هذا المطلب إلىهمستویات

  .للتسییر الإستراتیجي

  تسییر الإستراتیجي في المؤسساتعوامل نجاح تطبیق ال - 1

من أجل تطبیق مفهوم التسییر الإستراتیجي في المؤسسات لابد من توافر عدد من العوامل وهي    

 :]96-94: ، ص ص2009، عبوي[

یشیر التفكیر الإستراتیجي إلى توافر القدرات والمهارات  حیث: توافر التفكیر الإستراتیجي - 1- 1

التسییر الإستراتیجي، بحیث یمتاز صاحبه بالقدرة على فحص والتحلیل اللازمة لممارسة الفرد مهام 

یة الدقیقة، مع إمكانیة صیاغة عناصر البیئة المختلفة، والقیام بإعداد التنبؤات المستقبل

ستراتیجیات واتخاذ القرارات المتكیفة مع ظروف التطبیق، فالتفكیر الاستراتیجي لا یقتصر على الإ

. مفاهیم نوعیة لغرض تطویر أفكار خلاقة جدیدة استخدام هوي سیحدث وإنما اكتشاف ما الذ مهارة

 : ومن أهم خصائص الأفراد ذوي التفكیر الإستراتیجي توافر المهارات التالیة

القدرة على تحلیل البیئة الخارجیة بما توفره من فرص أو ما ینتج عنها من مخاطر، حیث تمثل  -

منها، بینما تمثل المخاطر محددات أو معوقات تواجه الفرص میزة متاحة یمكن الاستفادة 

المؤسسة، ونظرا لإحساسه بأهمیة استشراف المستقبل فنجده یحاول التنبؤ بالفرص والمخاطر 

 .المستقبلیة وكیفیة التعامل معها

القدرة على اختیار الإستراتیجیة المناسبة، فالمدیر الإستراتیجي یقوم بحصر الإستراتیجیات  -

مواجهة الموقف التنظیمي، ویقیم كل إستراتیجیة من خلال تناوله لمزایا وعیوب ومبررات البدیلة ل

 .حسن اختیاره لأفضلها تطبیق كل منها بما یساهم في

القدرة على تخصیص الموارد والإمكانات المتاحة واستخدمها بكفاءة، فالمدیر الاستراتیجي یجب  -

ة، بالإضافة إلى تحدید الموارد والإمكانات التي أن تكون لدیه القدرة على تخصیص موارد المؤسس

 .المؤسسةینبغي توافرها مستقبلا لتحقیق أهداف 
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القدرة على اتخاذ القرارات الإستراتیجیة، فالقرار الإستراتیجي یتمیز عن غیره من القرارات  -

 .الذي یجب تغطیتهالطویل المدى و بالشمول 

یستخدم نظام المعلومات الإستراتیجي لدعم عملیة : توفر نظام المعلومات الإستراتیجي - 2- 1

 العمري[ معا الاثناناتخاذ القرار الإستراتیجي أو لتشكیل الإستراتیجیة التنافسیة للمؤسسة، أو یستخدم 

 .]84: ص، 2008السامرائي، و 

یهدف نظام الحوافز إلى التأكد من وجود توافق بین ما یتطلبه التنفیذ : توفر نظام الحوافز - 3- 1

والمطالب المشروعة للعاملین في المؤسسة الذین یقومون  ،ال للخطط الإستراتیجیة والحاجاتالفع

بالتنفیذ، فلابد أن یرتبط نظام الحوافز بصورة مناسبة وفعالة مع إستراتیجیة المؤسسة على 

 ولتحقیق ذلك لابد من تصمیم نظام محكم وعادل للمكافآت والحوافز  ،المستویات الإداریة المختلفة

 .بحیث یؤدي دور محفز ومشجع لمكافأة الأداء المرغوب فیه

 یكن لم فإذا المالیة، للإدارة جید نظام المؤسسة لدى یكون أن یجب: توفر نظام مالي - 4- 1

 موارد تتطلب أنها حیث الإستراتیجي، التسییر تطبیق یتم قبل أن ذلك یعالج أن فضلالأمن ف متوفر

 .كبیرة وفنیة وبشریة مالیة

ینبغي توفر تنظیم إداري دقیق ومرن قادر على التكیف مع : توفر التنظیم الإداري السلیم - 5- 1

متغیرات الإستراتیجیة وتوفیر المعلومات اللازمة لذلك، بالإضافة إلى وجود النظم والإجراءات 

 . السلیمة التي تسهل أسباب العمل بدل تعقیده أو تعطیله

 فوائد التسییر الإستراتیجي  - 2

: ، ص ص2006الحسیني، [جازها في النقاط التالیة یالتسییر الإستراتیجي جملة من المزایا یمكن إیحقق     

25-26[: 

 ،الخطط ،ستراتیجي في صیاغة وتقییم كل من الأهدافالتسییر الإ یساهم مدخل -

 .والبرامج ،ستراتیجیاتالإ

محتملة في البیئة التي تعمل التغیرات ال یساعد على توقع العدید من القضایا الإستراتیجیة أو -

ستراتیجیات اللازمة للتعامل مع هذا فیها المؤسسة، وبالتالي تمكن الإدارة العلیا من صیاغة الإ

 .التغییر
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لهم  القیادیةستراتیجي في إعداد وتهیئة كوادر الإدارة العلیا وتنمیة المهارات ر الإیساهم التسیی -

ع من التفكیر الإستراتیجي، وعرض مجموعة من حیث یتعرض مدیرو الإدارات الوظیفیة لنو 

المشاكل الإداریة التي یتحمل أن تتم مواجهتها عندما تتم ترقیتهم إلى مناصب الإدارة العلیا، 

وتساعد عملیة مشاركة هؤلاء المدیرین في أنشطة التسییر الإستراتیجي إلى تزویدهم بإطار 

یفیة التي یتم بها خلق التكامل بین وحداتهم شمولي لعملیات التفكیر وذلك من خلال رؤیتهم الك

 .التفكیر بالمستقبل استمراریةالفرعیة مع أهداف المؤسسة ككل، وهذا یقود المدراء إلى 

كتشاف المتغیرات البیئیة المؤثرة في أنشطة المؤسسة وفاعلیتها، ایسمح التسییر الإستراتیجي ب -

منها، خاصة تلك التي تتعلق بالبیئة الداخلیة ومن ثم السعي للتكیف معها أو السیطرة على جزء 

 .والتنافسیة منها

إلى  ستنادبالایل آثار التهدیدات البیئیة، لمكن من تحدید الفرص البیئیة المتاحة وذلك لتقی -

عناصر القوة الداخلیة التي تمتلكها المؤسسة، كما یسعى التسییر الإستراتیجي إلى تحسین 

 .عناصر الضعف الداخلیة والسعي لتقلیل آثارها السلبیة

تساهم وباستمرار في تحقیق المركز التنافسي للمؤسسة وتقییمه ضمن إطار البیئة التنافسیة،  -

 . ء والنمو والاستمرارمما یحافظ أو یحسن القدرة على البقا

من خلال ما سبق یمكن إضافة فوائد أخرى التي قد تحصل علیها المؤسسات من خلال تبنیها    

 :]87-85: ، ص ص2012العیساوي وآخرون، [لمفهوم التسییر الإستراتیجي، ویمكن تقسیمها إلى 

لتسییر وتستخدم مفاهیم اأن المؤسسات التي تنتهج إلى تشیر بعض الدراسات  :الفوائد المادیة  - أ

من غیرها، وإن مؤسسات الأعمال التجاریة التي تستخدم تلك  ونجاح الإستراتیجي هي أكثر ربح

مقارنة مع المؤسسات  ،وتحسن على مستوى المبیعات والأرباح والإنتاجیة بتطورالمفاهیم تمتاز 

تمتلك أنظمة تخطیط مشابهة ستراتیجي، وإن المؤسسات التي الإ التسییرالتي لا تتبع نشاطاتها 

 .لنظریة التسییر الإستراتیجي تظهر تفوق بالأداء على المدى الطویل بنسبة إلى مجال عملها
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التي تحصل علیها المؤسسات فإن التسییر  متیازاتالابالإضافة إلى : الفوائد غیر المادیة  -  ب

لتهدیدات ا الكبیر راكالإد :الإستراتیجي یعمل على توفیر مجموعة فوائد ملموسة أخرى مثل

المقاومة الأقل  للتغیر، والفهم  ،الإنتاجیة المتزایدة للعاملین ،الخارجیة والفهم الأعمق للمنافسین

 تتمثل فیماویحقق التسییر الإستراتیجي الفوائد غیر المادیة  ،الأوضح للعلاقة بین الأداء والمكافأة

 : یلي ما

 .الفرصتسمح بتجدید وإعطاء أولویة واستغلال  -

 .توفر رأي موضوعي للمشاكل الإداریة -

 .تمثل إطار عمل للتنسیق والسیطرة على الأعمال -

 .تشجیع على التفكیر المتفتح -

 .توفر منهج متعاون ومتكامل لمعالجة المشاكل والفرص -

  التحدیات التي تواجه التسییر الإستراتیجي  - 3

  : وهي كالآتي ،مهامه تأدیة تیجي فيمجموعة من التحدیات التي تعترض التسییر الإستراظهرت     

غیر السریع في تال وكذاذلك من حیث الكمیة في جمیع المنتجات، : زیادة وتیرة التغیرات - 1- 3

  )النزاعات والحروب(، أو البیئة السیاسیة )أذواق العملاء(بیئة الأعمال كلها، سواء البیئة الثقافیة 

البیئة  وأ، ...)اتفاقیات الجات، والتحالفات بین مجموعات من الدول، وغیرها(  قتصادیةالاأو البیئة 

التكنولوجیة والمعلوماتیة، كل ذلك یفرض على المؤسسات الأعمال وضع إستراتیجیات دقیقة لكي 

 ]. 14: ، ص2009الظاهر، [ تتعامل من خلالها مع الفرص والتهدیدات

مقتصرة على السعر وجودة المنتج كما كان الوضع لم تعد المنافسة : ازدیاد حدة المنافسة - 2- 3

بل تعددت الآن أسس المنافسة لتشمل كافة أنشطة المؤسسة، وتتضح هذه الصورة في ظهور  سابقا

منافسین جدد باستمرار وزیادة حدة المنافسة بصورة عامة، الأمر الذي یفرض على الإدارة العلیا 

، 2013مساعدة، [ وبعیدة المدى لمعالجة وضع المؤسسة في أسواق مختلفة مناسبةوضع إستراتیجیة 

 . ]42: ص
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منذ عقود زمنیة قلیلة إلى  المؤسساتاتجهت معظم : الإستراتیجیة اكةالتحالفات والشر  - 3- 3

 وذلك نتیجة لأسباب الإستراتیجیة المفتوحة مع الشركات العالمیة الكبرى اكةسیاسة التحالفات والشر 

 :]15: ، ص2009الظاهر، [ أهمها

 .العولمة، وما أدت إلیه من تلاشي الحدود السیادیة بین الدول في مجال الأعمال -

 .ازدیاد حدة المنافسة الأجنبیة في الأسواق المحلیة والإقلیمیة -

من تخفیضات ) الجات(حریة التبادل التجاري وما فرضته الاتفاقیات الدولیة، وخاصة اتفاقیة  -

 .الجمركیة بین الدول الموقعة علیها هائلة للتعریفات

ندرة الموارد الطبیعیة التي تعتمد علیها مؤسسة ما في دولتها، وتوافرها في دولة مؤسسة  -

 .أخرى تعمل في نفس المجال

 العصر سمة النادرة، العلمیة والكفاءات الطاقة موارد على الصراع أصبح :ندرة الموارد - 4- 3

 وبالمواصفات بالقدر الموارد توفیر لها تضم التي ستراتیجیاتالإ وضع المؤسسات وترتب على

  .]43: ، ص2013مساعدة، [ الوقت المناسب في المطلوبة

لمؤسسات الأعمال  المعرفة أصبح یمثل قوة إستراتیجیة امتلاك إن: ظهور منظمات متعلمة - 5- 3

إنتاج منتجات جدیدة في الدولة، إضافة إلى كونها عاملا مهما في خلق میزة تنافسیة المتمثلة في 

أو تطویر وتحسین المنتجات الحالیة، ومن المفترض أن یتعلم صانعو الإستراتیجیات الكیفیة التي 

ا لتعزیز عناصر القوة في یعاملا أساس باعتبارها .من خلالها یمكن خلق وإدارة  قاعدة المعرفة

عامل  اعتبارهاأي یمكن  مؤسسات الأعمال، والتغلب على نقاط الضعف التي تعاني منها أنشطتها

 . ]23: ، ص2008السامرائي، و العمري [ مهم وحیوي في تقریر نجاح وفشل مؤسسات الأعمال

تكنولوجیا لتحقیق میزة تنافسیة التعتمد معظم المؤسسات على : التغیرات التكنولوجیة - 6- 3

اعات فإن ضروریة للبقاء في عالم الأعمال، ولأن التكنولوجیا تتغیر بصورة سریعة في كل الصن

 إدارة المؤسسات تكونعدم مواكبة هذا التغییر یضع المؤسسة في مواجهة تهدید حقیقي، وعادة ما 

من الممیزات  منتجاتها وآلیاتها والاستفادةلمواجهة المنافسین من خلال تطویر على استعداد تام 

 . ]138-137: ، ص ص2012النسور، [ التقنیة الجدیدة
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  الإستراتیجي التسییر عملیة المعوقات التي تواجه  - 4

  : المعوقات التي قد تحد من تطبیق التسییر الإستراتیجي داخل المؤسسة، ویمكن تصنیفها إلى تعددت    

  المعوقات التي تواجه مرحلة صیاغة الإستراتیجیة - 1- 4

  :]229: ، ص2013الطیطي، [یمكن حصر أبرزها في النقاط التالیة      

قتصادیة، بالإضافة إلى عدم تحدیدها بشكل واضح ودقیق تعدد أهداف المؤسسات الا -

 .ستجابة إلى التغیرات البیئة الخارجیةوجمودها وعدم تطویرها من وقت لآخر، للا

  .هتمام بالأهداف طویلة الأجلبالأهداف قصیرة الأجل أكثر من الإهتمام الإ -

ي، مما یؤثر سلبا على التي تمتلك القدرة على التفكیر الإستراتیج نقص الكفاءات الإداریة -

تحلیل البیانات التي تم جمعها عن المتغیرات في كل من البیئة الخارجیة المحیطة بالمؤسسة 

 .والبیئة الداخلیة

، وبالتالي انحصار دور الإدارة في هاستراتیجیاتإ و  هاوأهداف ةمدراء بوضع رسالة المؤسسالقیام  -

 .عملیة التنفیذ والتطبیق

 رحلة تنفیذ الإستراتیجیةالمعوقات التي تواجه م - 2- 4

تواجه مرحلة تنفیذ الإستراتیجیة بعض المعوقات التي تؤثر على فعالیة التنفیذ، سیتم حصر هذه   

  :]230: ، ص2013الطیطي، [ المعوقات في النقاط التالیة

نتقال المعلومات من المستویات الدنیا إلى اوجود هیكل تنظیمي بیروقراطي، قد یصعب  -

  .الإدارة العلیا

قلة الموارد المتاحة للمؤسسات لما یتطلبه تنفیذ الإستراتیجیة، كالنقص في القدرات المالیة  -

 .في مرحلة الصیاغة اختیارهاما یؤدي إلى عدم قدرتها على تنفیذ البدائل التي تم م هاالمتاحة فی

لوضع ستراتیجیات الجدیدة، لرغبتها الإبقاء على اثقافة المؤسسة قد تصبح عدوانیة تجاه الإ -

 .الحالي

 .وجود الصراع أو التعارض في مصالح الأفراد أو الإدارات وتنافسها على الموارد المحدودة -
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النمط الإداري على النمط القیادي في المؤسسات، مما یؤثر سلبا على تنفیذ  انتشار -

فالإداري یركز على إنجاز العمل وفق آلیة محددة، أما القائد  فهو یتجه نحو   الإستراتیجیة

 ،التأثیر على أفراد المؤسسة من خلال تحفیزهم وإقناعهم بأهمیة تركیز الجهود وتوجیه الموارد

 . بما یمكن من تنفیذ الخطط الإستراتیجیة التي تم إعدادها

  یجیةالإسترات الرقابةالمعوقات التي تواجه مرحلة  - 3- 4

الإستراتیجیة في المؤسسات الاقتصادیة عدد من المعوقات، یمكن ذكر أهمها في  الرقابةتواجه عملیة   

  :]231 :، ص ص2013الطیطي، [ الآتي

  .صعوبة وضع مقاییس كمیة لقیاس الأهداف في المؤسسات، نظرا لطبیعة أهدافها النوعیة -

تجاه على المخرجات، هتمام بنفس الإتركیز العملیات الرقابیة على المدخلات بدلا من الإ -

 .وذلك لسهولة قیاس المدخلات مقارنة بالمخرجات

ة تطبیق بعض المعاییر الكمیة صعوبة قیاس نتائج بعض السیاسات نتیجة عدم إمكانی -

 .على بعض الخدمات المقدمة من هذه الأجهزة قتصادیةوالا

 .زة الإداریة المتوفرة لدیهاجهمن الأ دقیقة من مصادرها أوصعوبة الحصول على معلومات  -

ضعف أو عدم وجود علاقة بین المكافآت والعقوبات وبین الأداء، مما یجعل من الصعوبة  -

إلى  التقییمللتغذیة العكسیة یتصف بالموضوعیة، وبالتالي استناد  ذات كفاءة عالیةتصمیم نظام 

 .الحكم الشخصي

 

     القرارات اتخاذ علىه تركیز  هي الإستراتیجي للتسییر الممیزة السمة أنمن خلال ما سبق یستنتج     

 والعمل على  ،تواجهها المؤسسة التي والفرص التهدیدات تحلیل على ركزی هفإن وعلیه الإستراتیجیة،

البقاء والنمو یساعدها على تحقیق المركز التنافسي للمؤسسة وتقییمه ضمن إطار البیئة التنافسیة، مما 

من  المعوقات التيو  تحدیاتال تظهر جملة منونظرا للتغیرات التي تحصل في بیئة الأعمال  ستمراروالا

إذا أدیرت بشكل جید وتم تبني  إلا منها ستفادةوالا مواجهتها یمكن لاشأنها التأثیر على نشاط المؤسسة، و 

  .اقتصادیةي مؤسسة لألنجاح اأسس من  ، فهو یعتبرفي المؤسسةمفهوم التسییر الإستراتیجي 
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  الاقتصادیة المؤسسة في الإستراتیجي التسییر عملیات: الثانيالمبحث 

تحتل مراحل التسییر الإستراتیجي أهمیة بالغة بالنسبة للمؤسسة فهي تساعدها على التفوق والتمیز في   

وبالتالي فهو عملیة ضروریة ومستمرة تتطلب توفر السوق في ظل المتغیرات البیئة التي یشهدها السوق، 

مجموعة معلومات من شأنها مساعدة المؤسسة في اختیار الإستراتیجیة المناسبة التي تتماشى مع أهدافها 

ومن خلال هذا المبحث سیتم التطرق  .السابقة المرحلة من الانتهاء بعد إلا مرحلة في البدء یمكن لاحیث 

  .لمختلف عملیات التسییر الإستراتیجي بتفصیل

  البیئي والرصد التحلیل : الأولالمطلب 

 بمتابعة وتحلیل یهتم حیت الإستراتیجي التسییر لعملیات الهامة المكونات أحد البیئي التحلیل یعد   

 الفرص والتهدیدات في، والضعف القوة مواطن وتشخیص للمؤسسة، الداخلیة والخارجیة البیئة تغیرات

  .أنشطتها ومواردها المختلفة

  التحلیل البیئي مفهوم - 1

  .سیتم التطرق في هذا العنصر إلى كل من تعریف التحلیل البیئي وأهمیته بالنسبة للمؤسسة   

  تعریف التحلیل البیئي - 1- 1

  : یمكن حصر أبرز التعاریف في الآتي     

   مجموعة من الوسائل والأدوات المستخدمة في تجمیع وتحلیل وفرز" : البیئي على أنهالتحلیل  یعرف     

الغالبي، و إدریس [" مؤشرات مهمة من البیانات والمعلومات المتاحة عن البیئة الخارجیة والداخلیة جواستنتا

  .               ]50:، ص2001

الخارجیة  البیئةرصد وتقییم المعلومات التي تم الحصول علیها من ": على أنهكما یعرف أیضا      

  ".]Wheelen, & Hunger, 2012, p :16[ داخل المؤسسة ونشرها للعاملینوالداخلیة، 

 عبارة عن فحص البیئة الداخلیة للتعرف على نقاط القوة والضعف، والبیئة" :ویعرف أیضا على أنه     

 فرصمن أجل تحدید التهدیدات وال) قتصادیة، الاجتماعیة، والتكنولوجیةالعوامل السیاسیة، الا(الخارجیة 

                                     SWOT ونموذج Porterالمتاحة في السوق التنافسیة، باستخدام تحلیل القوى الخمسة 

]956 :Khan & others, 2015, p.[" 

بیئة المؤسسة لتحدید وفحص مراقبة عن عملیة یستنتج أن التحلیل البیئي هو عبارة خلال ما سبق من    

  .أهدافهاإلى  من أجل تحقیقجوانب القوة والضعف والفرص والتهدیدات 
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  :]292:، ص2012العیساوي وآخرون، [هناك أربعة طرق للتحلیل البیئي هي    

لمراجع بإجراء كشف المعلومات بشكل عام ویحصل ا وهي نشاط یتعلق: المراجعة غیر المباشرة  - أ

غیر فاعل عن البحث عن مواضیع معینة، وتعد لكن هذا الأسلوب . على معلومات متنوعة كثیرة

 .المراجعة أحیانا مجرد محاولة لإدراك العوامل أو المجالات التي تعرضت للتغیر

وهي طریقة غیر منظمة للبحث، لأن المدقق یكون مهتم بالمعلومات التي  :المرجعة الظرفیة  -  ب

 .تحدد التغیرات في مجالات نشاط معینة وبحسب الظروف وقت المراجعة

وهي طریقة منظمة لكنها محدودة وتبحث عن معلومات لدعم هدف  :البحث غیر الرسمي - جـ

 .معین

ویتم تصمیمه بشكل خاص للحصول على النوع من البحث هو السائد  هذا: البحث الرسمي  - د

  .معلومات محددة

  أهمیة التحلیل البیئي - 2- 1

  :]290-289: ،  ص ص2012لعیساوي وآخرون، ا[ الآتیة في العناصر البیئة تحلیل أهمیة تتجلى   

تحدید العوامل البیئیة وتشخیصها لوضع صورة تفصیلیة عن خصائص هذه العوامل   -

 .واتجاهاتها

یمكن أن تقدمه البیئة الخارجیة من فرص وتهدیدات، وما تحتویه البیئة تحدید وتقدیر ما   -

 .الداخلیة من نقاط قوة وضعف

 .الرئیسیة للمؤسسة الإستراتیجیة التوجهاتنتفاع من نتائج التحلیل البیئي في تحدید الا -

نسجام مع تركیبة الأطراف البیئیة التحلیل الجید یجعل المؤسسة في حالة دائمة من الا  -

 .المختلفة التي تتعامل معها أو تعمل من خلالها

تتوقف فرصة بقاء المؤسسة ونموها بدرجة كبیرة على دقة نتائج التحلیل البیئي للجوانب   -

 .البیئة المرتبطة بالمؤسسة

           SWOT( 2(الثنائي التحلیل - 2

على أساس عناصر القوة والضعف مؤسسة أداة مفیدة لتحلیل الوضع العام لل )SWOT( تحلیلیعتبر    

  ].154:، ص2014، الجبوري[والفرص والتهدیدات 

  

                                                           
2 SWOT : Strengths, Weakenesses, Opportunities, and Threats. 
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هو تحدید مدى العلاقة بین الإستراتیجیة الحالیة للمؤسسة ونقاط قوتها  SWOTالهدف من تحلیل   

وضعفها بالمتغیرات التي تجري في بیئة أعمالها، كما أنه یفید ببیان نوع الإستراتیجیة أو الدافع 

، ص 2011الغالبي، و  إدریس[الإستراتیجي الذي یجب على المؤسسة استخدامه لكي تكتسب میزة تنافسیة 

  .]59.60: ص

یمكن حصر أهم تعاریف لكلا  :تعریف نقاط القوة، نقاط الضعف، الفرص، التهدیدات - 1- 2

   :العناصر في الآتي

بشكل إیجابي في هي بعض الأشیاء المتوفرة في المؤسسة والتي تساهم : نقاط القوة  - 1- 1- 2

وتساهم في إنجاز  ،أو الخصائص التي تعطي المؤسسة إمكانیات جیدة تعزز عناصر القوة العمل

 .]89:، ص2009، الظاهر[ العمل بمهارة وخبرة عالیة

وهي بعض النقاط التي تشیر إلى نقص أو فقر في إمكانات المؤسسة  :نقاط الضعف  - 2- 1- 2

المؤسسات المنافسة لها، أو هي الحالة التي تجعلها غیر وخصوصا عند مقارنة مواردها مع موارد 

 .]90: ، ص2009، الظاهر[التنافس أو ترغمها في عدم الوصول إلى میزة التنافسیة  قادرة على

    .والجدول الموالي یبرز أهم نقاط القوة والضعف في المؤسسة  

 أهم عناصر نقاط القوة والضعف): 2- 1(الجدول رقم

 الضعف الداخلي القوة الداخلیة

  .التنافس المحوري -

  .ملائمة الموارد المالیة -

  .قناعة المشترین جیدة بمنتجات المؤسسة -

  .هناك تصور إستراتیجي للمواقع المالیة -

  .تكنولوجیة ملائمة -

  .حملات إعلانیة جیدة -

  .مهارات إنتاجیة مبدعة -

 .أمور أخرى -

  .التوجه الإستراتیجي غیر واضح -

  .التسهیلات شبه المعدومة -

  .نقص في الخبرة والعمق الإداري -

  .أداء ضعیف في تنفیذ الإستراتیجیة -

  .فشل في مجال البحث و التطویر -

  .خط الإنتاج ضعیف جدا -

  .شبكة توزیع ضعیفة -

  .أمور أخرى -
 

  .]90: ، ص2005الدوري، [:  المصدر

 دیها القوة والضعف داخل المؤسسة، فإذا كانت المؤسسة لأبرز عناصر نقاط ) 2-1(یمثل الجدول رقم    

، فإنها تستطیع تحقیق میزة تنافسیة ....ملائمة ومهارات إنتاجیة مبدعة اتكنولوجی: نقاط قوة داخلیة مثل

تحویلها و  على الاستفادة من هذه النقاط في الأسواق، أما إذا كانت المؤسسة لها نقاط ضعف فإنها تعمل

  .عن طریق تحسین وتطویر كل نقاط الضعفإلى نقاط قوة 
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وهي تلك الظروف المحیطة بالمؤسسة في مكان معین من السوق وفي فترة : الفرص - 3- 1- 2

 ستغلال تلك الظروف في تحدید أهدافها الإستراتیجیةازمنیة محدودة وتتمكن المؤسسة من 

 ].158: ، ص2005، الدوري[

ما حصلت فسوف تسبب خطرا أو هي تلك الأحداث المحتملة والتي إذا : التهدیدات - 4- 1- 2

 آثار سلبیة للمؤسسة
 .]158: ، ص2005، الدوري[

    .والجدول الموالي یبرز أهم العناصر الممثلة للفرص والتهدیدات في البیئة المؤسسة

  أهم عناصر نقاط الفرص والتهدیدات): 3- 1(الجدول رقم

 التهدیدات الخارجیة الفرص الخارجیة

لمجموعة إضافیة من المستهلكین القدرة على توفیر خدمات  -

  .أو التوسع في الدخول إلى أسواق جدیدة

  .التوسع في إضافة خطوط إنتاجیة -

القدرة على تحویل المهارات أو المعرفة التكنولوجیة إلى  -

  .منتجات أو أعمال جدیدة

  .إمكانیة إحداث تكامل عمودي أو أفقي -

  .السوقالنمو السریع بسبب الزیادة الفعلیة في طلب  -

  .أمور أخرى -

 

  .دخول المنافسین الخارجین بكلفة أقل -

  .زیادة مبیعات المنتجات البدیلة -

  .في السوق البطء -

تحولات معاكسة في نسب التبادل الخارجي والسیاسات   -

  .التجاریة للحكومات الأجنبیة

  .المستلزمات التنظیمیة ذات التكلفة العالیة -

  .زیادة الضغوط التنافسیة -

  .زیادة المخاطرة بسسب الركود في  دورة الأعمال -

  .أمور أخرى-

 

  .]91:، ص2009الظاهر، [: المصدر

رص والتهدیدات التي قد تواجهها المؤسسة، فمن الممكن أن فأبرز عناصر ال) 3-1(یمثل الجدول رقم    

تهدیدات  هامنها المؤسسة في الوقت المناسب، فإذا كانت تواجه تستفیدلم  اتتحول الفرص إلى تهدیدات إذ

وتحویلها إلى فرص من أجل تطویر وتنمیة المؤسسة من أجل كسب میزة  استثمارهافإنها تعمل على 

  .تنافسیة

فهي تعمل على تحلیل كل من البیئة  ،لنجاح المؤسسةالأولى  الخطوة هيمرحلة التحلیل البیئي تعد   

اكتشاف نقاط الضعف والعمل على ، و أفضل ةاستثمارها بطریقو  نقاط القوةبهدف تحدید  لهاالداخلیة 

  الفرص والتهدیدات المحیطة بهاعلى تساهم عملیة تحلیل البیئة الخارجیة في التعرف كما معالجتها، 

 بة لها  تساعد المؤسسة في اختیار الإستراتیجیة المناسبیانات المعلومات و وعة من الممجوبالتالي توفر 

  .مستقبلاوتضمن لها البقاء 
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  صیاغة الإستراتیجیة:  المطلب الثاني

كل المتغیرات التي  الاعتبارتتم صیاغة الإستراتیجیة في ضوء تحدید رسالة المؤسسة، ویأخذ بعین    

تمس كل من البیئة الداخلیة والخارجیة، حیث أن هذه المرحلة تتضمن مجموعة من الأنشطة وهي 

  .تحدید رسالة المؤسسة، أهدافها الإستراتیجیة، السیاسات، الخطط الإستراتیجیة: كالآتي

  الإستراتیجیة  صیاغةمفهوم  - 1

رسالة وكذا تعریف الرؤیة الإستراتیجیة أهمیتها سیتم التطرق في هذا العنصر إلى  تعریف صیاغة ال 

  .بالنسبة للمؤسسة

 الفرص إدارة من العلیا الإدارة لتمكین الأجل، طویلة وضع خطة الإستراتیجیة بصیاغة یقصد   

  .]p,2011 , Huiru : 11[ فعال داخل المؤسسة بأسلوب والضعف القوة والتهدیدات البیئیة ونقاط

 الأهداف تحقیق أجل منمسار،  أفضل تحدید خلالها من یتم التي العملیة هي الإستراتیجیة صیاغة   

 تولید: ]p,, 2013  & others  Zafer :18[، هيخطوات ثلاث من العملیة هذه تتكون. التنظیمیة والغایات

  .الإستراتیجیة اختیار، و الخیار تقییم الخیار

 رؤیة صیاغة في الاستراتیجي التسییر لعملیة الجوهریة الخطوةالإستراتیجیة  مرحلة صیاغة تعتبر    

 هذا من. المؤسسات باقي عن یمیزها وفكر فلسفةها ل یكون للمؤسسة، كما یحب أن شاملة إستراتیجیة

 الوجهة یحدد الذي للمؤسسة المستقبلي المسار: "على أنها الإستراتیجیة الرؤیة تعریف یمكن  المنطلق

 التي والإمكانیات القدرات ونوعیة تحقیقه يتنو الذي السوقي والمركز، إلیها الوصول في ترغب التي

   ].83:، ص2005السالم، [ "لتنمیتها تخطط

العیساوي وآخرون، [: تبرز أهمیة الرؤیة الإستراتیجیة في الآتي : أهمیة الرؤیة الإستراتیجیة - 1- 1

   :]227-226: ، ص ص2012

تمكن المؤسسة من السیطرة على مستقبلها في بیئة أصبحت تنافسیة بشكل كبیر في الوقت  -

  .تجاهات تطورها المستقبليالأمر یعطي معنى حقیقي لإ وهذا الحاضر

مؤسسة ال كامتلاكتوضیح الحاجات إلى إستراتیجیات إبداعیة مستندة إلى مزایا تفوق حقیقة  -

هذه الإستراتیجیات تلبي التطلعات للزبائن وتعزز لإستراتیجیات طویلة الأمد، خاصة وأن 

 .منظورهم الإیجابي اتجاه مؤسسة الأعمال
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حث الرؤیة الإستراتیجیة على إحداث تغیرات جوهریة مطلوبة في ثقافة مؤسسات الأعمال  -

وفي نماذج السلوك الأساسیة، وبنفس الوقت تعطي تبریرا مقبولا لتبني نماذج سلوكیة جدیدة 

 .لبت ظروف العمل ذلكخاصة إذا تط

قدرة الرؤیة الإستراتیجیة على بناء حالة من التفاعل الإیجابي بین جمیع الأفراد العاملین في  -

 .المؤسسة

  تحدید رسالة المؤسسة - 2

  .رسالة وأبرز خصائصهاالسیتم التطرق في هذا العنصر إلى مفهوم   

  تعریف الرسالة - 1- 2

تعد الخطوة الجوهریة الأولى في عملیة التسییر الإستراتیجي صیاغة رؤیة شاملة للمؤسسة، أي     

الفكرة العامة المجردة ذات المضمون الفلسفي، والقریبة في فضائها من طبیعة الحلم الإنساني، وهي 

اوي وآخرون، العیس[ نتماء المشتركأیضا منظور مستقبلي للإدارة العاملین ومصدر شعور بالولاء والا

  .]248: ، ص2012

 الغرض الأساسي الذي وجدت من أجله المؤسسة أو المهمة الجوهریة لها: "تعرف الرسالة على أنها  

 مبرر وجودها واستمرارها، وهي أیضا تعبیر عن الرؤیا العامة من جهة، وتوصیف أكثر تفصیلا لأنشطة

  ".]43: ، ص2010، یاسین[ من جهة أخرى ومنتجات ومصالح المؤسسة وقیمتها الأساسیة

  :]69: ، ص2013، بلقیدوم[ هي هامة أسئلة على تجیب ومحددة للمؤسسة، واضحة رسالة إن تحدید

 المؤسسة؟ عمل هو ما -

 المستقبل؟ في سیكون ماذا -

 العمل؟ اذه یؤدي لمن -

 المؤسسة؟ توجد لماذا -

 خصائص الرسالة  - 2- 2

  :]156- 155: ، ص ص2013الطیطي، [ تختلف خصائص الرسالة من مؤسسة للأخرى، وهي كالآتي  

  .وما ترغب به مستقبلا المؤسسةتعبر عن فلسفة  -

 .ینبغي أن تتطابق الرسالة مع الغایات والأهداف -
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 .نسجام بین الإستراتیجیات والسیاسات وبین أهداف المؤسسةالا -

 .والخارجیة، والتوافق معهاالتكیف مع البیئة الداخلیة  -

 .جتماعیةتحقیق المسؤولیة الا -

 .تحقیق میزة تنافسیة للمؤسسة في خدمة الزبون، والمحافظة على البیئة وتعزیز الأمان -

 .عتبارالتطلع إلى المستقبل وأخذ الماضي في الا -

 تحدید الأهداف الإستراتیجیة - 3

 یمیزها الذي الغرض بتحدید ترتبط والتي للمؤسسة النهائیة النتائجتعبر الأهداف الإستراتیجیة عن    

 إلیه تسعىما  تعكس وشاملة عامة أهداف بمثابة تعتبر فهي ،ثلةاالمم المؤسسات غیرها من عن

 .]93:ص ،2002 مرسي،و  إدریس[ المستقبل في المؤسسة

جل أفي السوق من بهدف تحقیق  مكانة التنافسیة یجب أن تحدد الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة    

ویتم ذلك من خلال الأنشطة التي  ،تحقیق أهدافها الربحیة السنویة، والنتائج المالیة والتشغیلیة الرئیسیة

  .]Nedelea & Paun, 2009, p:97[ تختارها المؤسسة

   : وهي كالآتي ،المستقبلتعبر عن النتائج التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقها في كما أنها    

 في المؤسسة ةمساهم حیث منالمرجوة  النتائجتحقیق  تهدف إلى: المجتمعیة التنمیة أهداف -

 .نطاقا الأوسع بیئتها

، المستهدفة الفئات تطویر تسهل التي النتائجتحقیق : المصلحة أصحاب أو للزبائن أهداف -

 .والفكریة، السیاسیة، جتماعیةالا قتصادیةالا

 .ستغلال الموارد المتاحةتطویر العاملین والا ولذلك من أجل :التنظیمي التطویر أهداف -

أن  دون مستقبلاا تحقیقه في المؤسسة ترغب لما عامة حالة هي فالغایة الغایات عن الأهداف وتختلف   

 الغایات النهائیة من تشتق فهي الأهداف أما كمیا، عنه التعبیر یتم وأن يزمن بإطار محدد ذلك یكون

 مخططة للتفاوض، قابلة تكون أن بكونها یجب الأهداف وتتمیز ،الأرباح تعظیم :مثل تحقیقها الواجب

 وتختلف ،عمودیا وأفقیا ومتناسقة الأنشطة مع تتوافق ودقیق، واضح جلأ في تكتب للتحقیق، قابلة محددة

 ،قصیرة(أو من حیث أبعادها  ،)وظیفیة ،فرعیة ،أساسیة( طبیعتها حیث من الأهداف مستویات

  .]P2002, Nau & others ,: 96[) ، طویلة الأجلمتوسطة
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قد یكون الغرض من أي مؤسسة هو تحقیق الریادة السوقیة، ومن المجالات التي یجب أن تدور      

  :] Wheelen & Hunger , 2012, p:19[ یلي حولها أهداف المؤسسة وغایاتها ما

زیادة في إجمالي الأصول، (لنمو ، )انخفاض التكالیف(الكفاءة ، )صافي الأرباح(الربحیة  -

تحقیق حصة (القیادة السوقیة ، سمعة المؤسسة ،)ستثمارعائد الا(استخدام الموارد ، ...)المبیعات،

 .حتیاجات الشخصیة للإدارة العلیاالا، )بتكارات والإبداعالإ(القیادة التكنولوجیة ، )السوق أكبر

- 177 :ص ص ،2012عواد، [ فيبالإضافة إلى ما سبق تكمن أهمیة تحدید الأهداف الإستراتیجیة 

178[: 

  إذ لا یمكن قیام المدیر بوظیفته التخطیطیة دون : الأهداف من أهم عناصر التخطیط تعتبر

وجود أغراض وأهداف واضحة تسعى المؤسسة إلى تحقیقها فتبنى علیها التنبؤ، وتؤسس السیاسات 

 .والإجراءات القواعد، وتعد الموازنات والبرامج لتحقیق أهداف معینة

  إن الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقها تعتبر  :تخاذ القراراتتعتبر الأهداف مرشدا لإ

العامل المحدد لأنواع القرارات المناسبة للمواقف التي تواجهها، كما أنها تفسر تأثر المؤسسة 

 .یطة، وبالتالي فالقرارات مرتبطة بالأهداف ومستعدة منهابالظروف البیئیة المح

 فالأهداف تتحقق من خلال إدارة وأقسام : یساهم وضع الأهداف في تحدید مراكز المسؤولیة

وأفراد محددین لكل منهم دور معین حسب مهام وظیفته، وبالتالي یمكن تحدید مسؤولیة كل إدارة أو 

 .تسعى لتحقیقهاقسم أو فرد بناء على الأهداف التي 

 فغالبا ما : تساهم الأهداف في وضع المعاییر والمقاییس التي تستخدم في الرقابة وتقییم الأداء

 .عتماد على الأهداف لتقییم كفاءة الإدارةیتم الا

 ستفادة من نتائج هذا التقییم في وضع بحیث یتم الا: تساعد الأهداف في تقییم أداء الأفراد

 .الحوافز وغیرها ،التدریب ،النقل ،كالترقیةبعض سیاسات الأفراد 
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  السیاسات -4

وهي مجموعة من المبادئ والقواعد التي تحكم سیر العمل والمحددة سلفا بمعرفة الإدارة، والتي      

یسترشد بها العاملون في المستویات المختلفة عند اتخاذ القرارات والتصرفات المتعلقة بتحقیق الأهداف 

- 88: ، ص ص2009عبوي، [ ومن المهم النظر إلى السیاسات من خلال ثلاث مستویات أساسیة وهي

  :أي أن السیاسات قد تكون على ثلاثة أنواعوظائفها، وعملیاتها،  المؤسسة]: 89

یمثل السیاسات على مستوى المؤسسة، وتتضمن السیاسات التي تعكس رسالة المؤسسة  :النوع الأول   

  .كما أنها تستخدم كمرشد لتقییم إستراتیجیات المؤسسة

فهو یشمل السیاسات الوظیفیة، وهي التي تتعلق بالنشاطات والأعمال داخل إدارات  :النوع الثاني  

  .المؤسسة وتتصف بأنها على درجة عالیة من التفصیل والتحدید

  . فهو یمثل السیاسات التشغیلیة التي تهتم بالقرارات التي تتعلق بالعملیات الیومیة للمؤسسة :النوع الثالث  

 لإستراتیجیة، وتمثل الإطار العام أو المرشد لعملیة اتخاذ القرارات داخل المؤسسةتستمد السیاسات من ا   

تعتبر هذه . وبالتالي فإن السیاسة هي أداة ربط بین عملیات تكوین الإستراتیجیة وعملیات التنفیذ لها

لإداریة عتبار في كل من الوحدات التنظیمیة، المستویات ایجب أخذها بعین الا ةالسیاسات أبعاد مرجعی

  .]55: ، ص2008النعیم،و أبو بكر [والأفراد في المؤسسة لتنفیذ الإستراتیجیة ومراجعتها وتقییمها 

  الخطط الإستراتیجیة - 5

یمكن اعتبارها على أنها خطة طویلة الأجل یحدد فیها فلسفة المؤسسة، والأهداف التي تسعى إلى    

تحقیقها والبرامج الزمنیة لتحقیق هذه الأهداف، وتعتبر الخطة الإستراتیجیة بعد اعتمادها بمثابة الفلسفة 

رات مناسبة للعدید من التي تساعد الإدارة على الإجابة على كثیر من التساؤلات والوصول إلى قرا

ستثمارات اللازمة، مصادر التمویل تحدید الخدمات التي یجب تقدیمها، الموارد والا: الجوانب، مثل

  ] .93-92:، ص ص2014خیري، [... الأسلوب التقني المستخدم احتیاجات القوى البشریة،

ضوء نقاط القوة والضعف  تعمل هذه الخطة الإستراتیجیة على تحلیل الفرص والتهدیدات البیئیة في   

 للمؤسسة، بحیث یكون التخطیط الفعال وإدارة الأنشطة الداخلیة للمؤسسة هي من مسؤولیات القیادة العلیا

ستجابة لها، مما التي تؤدي إلى التنبؤ بالمتغیرات البیئیة الخارجیة والداخلیة والا ،وتطبق أسالیب التخطیط

  .]140:، ص2010الرحاحله، [ ادة ربحیتها في البیئة التنافسیةیزید من استمراریة المؤسسة ونموها وزی
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سنة، ومن خصائصها أنها ذات  15- 05وتتمیز هذه الخطة بأنها طویلة الأجل لفترات تتراوح ما بین    

خطوط عریضة وتتم في المستویات الإداریة، كذلك یجب أن تتمیز بالمرونة، وتعتبر كمظلة تربط بین 

  ].93:، ص2014خیري، [الخطط على مختلف المستویات التنظیمیة، وكإطار لتوجیه القرارات في المؤسسة 

       

عملیة ضروریة وخطوة رئیسیة مهمة  تعد الإستراتیجیة صیاغة مرحلةمن خلال ما سبق یستنتج أن     

الفرص والتهدیدات قي فهي تساعد المؤسسة في وضع جملة من الخطط طویلة الأجل من أجل تعامل مع 

ضوء نقاط القوة والضعف التي تمتاز بها المؤسسة، ومنه فإن صیاغة إستراتیجیة المؤسسة تتضمن تحدید 

نطلاق لتحقیق الأهداف ووضع السیاسات واختیار ، ومن ثم الاالرسالة المؤسسة في إطار إمكانیاتها

  . الإستراتیجیة المناسبة

 الإستراتیجيتنفیذ ال:  المطلب الثالث

 إلى جانب دراسة تحقیقها، على تعمل التي هاأهداف ووضع رسالتها، وبیان المؤسسة، رؤیة تحدید بعد  

القوة  وكذا نواحي ،المحیطة بها والتهدیدات الفرص یوضح بما والداخلیة الخارجیة البیئة عوامل وتقییم

 بدائل المؤسسة العمل على تنفیذ مجموعة من على الضروري من یصبح بها، تتسم التي والضعف

 .الاختیار فیما بینها یمكنها التي الإستراتیجیات

  مفهوم تنفیذ الإستراتیجیة - 1

وأهم المتطلبات الضروریة لنجاح عملیة  ،سیتم التطرق في هذا العنصر إلى تعریف تنفیذ الإستراتیجیة 

  .التنفیذ

  تعریف تنفیذ الإستراتیجیة  - 1- 1

 :یمكن حصر أبرز التعاریف في الآتي    

ستراتیجیات والسیاسات موضع التنفیذ من التي یتم من خلالها وضع الإ العملیة": تعرف على أنها    

ویتم تنفیذ هذه الإستراتیجیة من قبل مسیري الإدارة الوسطى لبرامج والمیزانیات والإجراءات، خلال وضع ا

ستعراضها، وقد تتضمن هذه العملیة تغییر في ثقافة المؤسسة والهیكل التنظیمي امع قیام الإدارة العلیا ب

  .]Wheelen & Hunger , 2012, p:21[ "...ونظام الإدارة
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أو وضع  المراد تحقیقهوینطوي تنفیذ الإستراتیجیة على جعل العمل الإستراتیجي على النحو   

 المؤسسةتصمیم هیكل  الإستراتیجیةویشمل تنفیذ  ،موضع التنفیذ المؤسسةالتي تختارها  الإستراتیجیة

  .]p,, 2013  & others  Zafer : 18[ وتوزیع الموارد وتطویر عملیة صنع القرار وإدارة الموارد البشریة

فهي  عملي، واقع العامة إلى الأهداف ترجمة في المهمة المراحل من الإستراتیجیة تنفیذ عملیة تعد   

 الإستراتیجیة متطلبات تكوین تتضمن والتي، بعضها البعض مع المترابطة الأنشطة من سلسلة عن عبارة

  "].293:، ص2005الدوري، [ا اختیاره یتم التي

حبتور، [ موضع التنفیذ یتطلب توفر مجموعة من العناصر، وهي كالآتي ةإن وضع أي الإستراتیجی   

بناء ، تخصیص الموارد، ونظم المعلوماتوضع الخطط والسیاسات ، المناخ التنظیمي: ]72: ، ص2007

إعادة صیاغة الجهود التسویقیة ، تنمیة القدرات الإداریة، إعداد القوى البشریة، هیكل التنظیمي المناسب

 .والتمویلي

  المتطلبات الرئیسیة لتنفیذ الإستراتیجیة  - 2- 1

تواجه عملیة التنفیذ العدید من المشاكل أثناء تنفیذها، وقد تم ترتیب هذه المشاكل في إطار أهمیتها    

  :]137: ، ص2011الغالبي، و إدریس [وتأثیرها على عملیة تنفیذ الإستراتیجیة، كالآتي 

  .تستغرق عملیات التنفیذ وقت مما حدد لها في الخطة  -

 .غیر متوقعة عرقلة التنفیذ من خلال ظهور مشاكل -

 .إشكالیة عدم تأهیل الموارد البشریة في تأدیة المهام الواردة بالوظائف -

 .الأحداث البیئیة التي لا یمكن السیطرة أو التكیف معها -

الوسطى والأقسام الكبیرة لم تكن بالمستوى المطلوب  الإدارة عملیات القیادة والتوجیه بمستویات -

 .من الكفاءة والفعالیة

 .وتحدید الأنشطة والمهام الضروریة للتنفیذعدم وضوح  -

 .افتقار أنظمة المعلومات الموجودة على متابعة الأنشطة المختلفة -
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 العلاقة بین صیاغة وتطبیق الإستراتیجیة  - 2

إذا كانت عملیة صیاغة مهمة دینامیكیة صعبة، فإن تطبیق الإستراتیجیة بصورة ناجحة تمثل في    

لأن طریقة معالجة هذا التحدي وترجمته إلى سلسلة من الإنجازات  ،الواقع تحدي أكثر صعوبة وتعقیدا

  .یحدد مباشرة الجهد المبذول سابقا

أن فشل الإدارة في تطبیق الإستراتیجیة لا یقتصر على هذه المرحلة فقط  في هذه الحالةوالمقصود     

وإنما یعني فشل التسییر الإستراتیجي ككل، ومهما كانت الإدارة ناجحة في صیاغة رسالة المؤسسة 

واستخدام نماذج  ،ومهما كانت دقیقة في تحلیل البیئة الداخلیة والخارجیة ،وتحدید أهدافها الإستراتیجیة

ات التحلیل الإستراتیجي الخاصة بعملیة اختیار وصیاغة الإستراتیجیة المناسبة، تصبح كل خطواتها وأدو 

 ،2010، یاسین[ لا معنى لها إذ لم توضع في سیاق تنظیمي مناسب وتنقل إلى خطوات تنفیذیة صحیحة

 ].159: ص

  مراحل تنفیذ الإستراتیجیة - 3

   :یلي ما خلال من الإستراتیجیة تنفیذ یتم    

 من الأجل طویلة والأهداف العامة الغایات وضع مرحلة بعد :الأجل قصیرة الأهداف وضع - 1- 3

 لوضع بها التشغیلیة والإدارة الوسطى الإدارة وإعلام الأهداف نشر هذه یتم، العلیا الإدارة قبل

 إلى العامة الأهداف لتحویل الأجل قصیرة الأهداف اشتقاق یستلزم الأمر الذي التشغیلیة خططهم

 فترة في إلیها التوصل مطلوب نتائج عن عبارة "بأنها الأجل قصیرة وتعرف الأهداف .عملي واقع

  ." ]56: ، ص2011الدنجي، [ المدى طویلة الأهداف تحقیق في هماوتس عن سنة عادة تقل

 وتوفیر الأهداف العامة مع انسجامها وضمان الأجل قصیرة الأهداف صیاغة نجاح وبالتالي فإن      

 العامة الأهداف وضع والأفراد في للإدارات العلیا الإدارة من المسبقة المشاركة یتطلب لتطبیقها، الدافعیة

 .مسبقاً  علیه الاتفاق تم ما تجاه تحقیق الجمیع لدى بالمسؤولیة شعورا یخلق مما السیاسات، ووضوح

تتضمن هذه البرامج الأهداف السنویة التي تسعى الإدارة إلى : وضع البرامج الزمنیة  - 2- 3

تحقیقها في ضوء خطة الإستراتیجیة والموارد اللازمة لها، والأنشطة الواجب القیام بها والزمن الذي 

 ].227:،  ص2013الطیطي، [فیه من هذه الأنشطة والمسؤولون عن تنفیذها   والانتهاءیجب البدء 
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من المهم التأكید على أن تنفیذ الإستراتیجیة لا یقتصر على : زمةتخصیص الموارد اللا   - 3- 3

استغلال الموارد المؤسسة فحسب بل على حمایتها وتنظیمیها، توجیه استخدامها، وكیفیة توزیعها 

على البرامج والمشاریع باعتبارها نظما جزئیة تعمل على المساهمة في تنفیذ الإستراتیجیة، فلابد من 

معرفة القدرة التنظیمیة لتنفیذ الإستراتیجیة،  حیث أن التنفیذ یتأثر بالموارد المتوفرة تصنیف الموارد ل

 ].227:،  ص2013الطیطي، [ للمؤسسة والاحتمالیةوالقدرات المتاحة الفعلیة 

بعد إعداد البرامج، تبد عملیة الموازنات، إن تخطیط الموازنة هو آخر : الموازنات المالیة - 4- 3

وسیلة تستخدمها المؤسسة للتحقق من جدوى الإستراتیجیة المختارة، فقد تكون الإستراتیجیة مثالیة 

السالم، [إلا أنها تكون غیر عملیة تماما بعد ترجمة البرامج اللازمة لتنفیذها إلى تكالیف تفصیلیة 

 ].228:، ص2005

یشار إلیه أحیانا بالإجراءات التشغیلیة المعیاریة أنها تصف تفصیلیا الأنشطة : الإجراءات - 5- 3

المختلفة التي یجب القیام بها لإنجاز برنامج المنتج على سبیل المثال، وقد تتضمن الإجراءات 

العمري [ تصال بهم وطرق كتابة نموذج الموافقة وتفاصیل الدفعقائمة بالموردین الذین یجب الا

 ].68: ، ص2009السامرائي، و 

 مجموعة متضمنة تصمیمها یتم تنفیذیة خطط عن البرامج تعبر :وضع البرامج التنفیذیة - 6- 3

 مؤقتة خطة فالبرنامج الهدف، هذا تحقیق بمجرد البرنامج وینتهي معین، لتحقیق هدف الأنشطة من

 تم التي الخام البیانات تحویل إلى التنفیذیة والبرامج الخطط إعداد ویهدف .لمرة واحدة تستخدم

 البرامج أن على التأكید مع هدف، بكل تتعلق التي والأولویات الأمور من عدد جمعها، وتحدید

 المدة تحدید، التنفیذ طریقة: ]65: ، ص 2010الدجني،[ أهمها عدة أمورا تتضمن أن التنفیذیة ینبغي

 سیؤدي من( التنفیذ مسؤولیة، المتوقعة التكلفة )المتوقعة النواتج( الأداء مؤشر، للتنفیذ الزمنیة

  .النهائیة والمراجعة المتابعة ،)العمل؟

 من خلال ما سبق یستنتج أن مرحلة تنفیذ الإستراتیجیة هي مرحلة هامة وضروریة لنجاح المؤسسة     

فهي تعمل على تجسید الإستراتیجیة المصاغة إلى واقع عملي، في ظل توفیر الإمكانیات المادیة والبشریة 

مع تحدید الأهداف والإجراءات الواجب تنفیذها، مع إعداد برامج تنفیذیة من أجل تطبیق الإستراتیجیة 

  .المختارة
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  الرقابة الإستراتیجیة : المطلب الرابع

 عملیات مسایرة تبین مدى لأنها الإستراتیجي، التسییر مراحل في جدا هامة مرحلة الرقابةة عملی تعتبر   

 المحیط في تحدث التي التغیرات المستمرة لأن الصیاغة، مرحلة في مقرر هو لما الإستراتیجیة تنفیذ

 المعطیات مع یتناسب وجعله تم تخطیطه ما بعض تغییر ضرورة تستدعي، للمؤسسة والخارجي الداخلي

  .ةالمناسب التصحیحیة الإجراءات باتخاذ الجدیدة

  ماهیة الرقابة الإستراتیجیة  - 1

وأبرز شروط الرقابة الفاعلة  ،سیتم التطرق في هذا العنصر إلى كل من مفهوم الرقابة الإستراتیجیة  

  .والعمل على الإحاطة بأهمیة مرحلة الرقابة الإستراتیجیة كآلیة لنجاح المؤسسات

  تعریف الرقابة الإستراتیجیة   - 1- 1

  :یمكن حصر أبرز التعاریف في الآتي    

عملیة التأكد من أن المؤسسة حققت ما خططت له عبر مقارنة : "على أنهاالرقابة الإستراتیجیة  تعرف    

وحصول الأداء على التغذیة العكسیة  ،الأداء مع النتائج المرغوبة وحصول الأداء مع النتائج المرغوبة

 . ]651: ، ص2012العیساوي وآخرون، [ "الخاصة بتقییم النتائج وتحدید الأفعال التصحیحیة

 الأداء مقارنة یمكن بحیث وأدائها، المؤسسة أنشطة مراقبة فیها یتم عملیة: "وتعرف أیضا على أنها    

 وحل ،تصحیحیة إجراءات تخاذلإ الناتجة المعلومات المدیرون یستخدم، حیث المرغوب بالأداء الفعلي

 في الأخیر الرئیسي العنصر هما والمراقبة التقییم أن من الرغم على، المستویات جمیع على المشكلات

 سبق التي الإستراتیجیة الخطط في الضعف نقاط یحدد أن اأیض یمكن أنه إلا الإستراتیجي، التسییر

  " ].Wheelen &  Hunger, 2012, p :22[ جدید من للبدء بأكملها العملیة یحفز وبالتالي تنفیذها

تقییم في الرقابة الإستراتیجیة هي الخطوة النهائیة في عملیات التسییر الإستراتیجي، فهي  تتمثل     

ستراتیجیات الإدراسة تأثیر العوامل الداخلیة والخارجیة على : من خلالالأنشطة الإستراتیجیة الرئیسیة 

 ]p, 2013  &  others,  Zafer : 18[. تصحیحیةأو ال اتخاذ خطوات علاجیة ،الحالیة وقیاس الأداء

الإستراتیجیة خطوة أساسیة في عملیة توجیه المؤسسة، فهي تعتبر جزء من إجراء  تشكل عملیة الرقابة  

المراجعة التنظیمیة، فلا یمكن صیاغة الإستراتیجیة أو تعدیلها وفقا للظروف المتغیرة دون إجراء تقییم 

  ]Dobson & others, 2004, p:16[ للإستراتیجیة
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 الاستراتیجي عملیة التسییر من رئیسا اومكون جزءا كونها إطار في لإستراتیجیةا الرقابة عملیة تأتي  

 أساسا تهدف وإنما ،نحرافاتالا أو التجاوزات الأخطاء رصد أو تعرف الأولى بالدرجة تستهدف لا والرقابة

 الخطة تطبیق على الرقابة عملیة وإن التنفیذ، التخطیط وكفاءة ودقة التفكیر صحة من التأكد إلى 

       حتى الإستراتیجیة، الخطة جودة من والتأكد ستراتیجي،الإ جودة التفكیر من التأكد من تمتد الإستراتیجیة

   .]70:، ص2011لجندي، ا[ المستهدف للمخطط ومطابقته الأداء الفعلي جودة من التأكد 

إلى التأكد من أن  عملیة تهدفمن خلال ما سبق یستنتج أن الرقابة الإستراتیجیة هي عبارة عن     

  .نحرافات إن وجدتي هو نفسه المخطط له مسبقا، والعمل على تصحیح الاالتنفیذ الفعل

فعالا، لابد من توفر  ةلكي یكون نظام الرقابة الإستراتیجی: شروط الرقابة الإستراتیجیة  - 2- 1

 :]657: ، ص2012العیساوي وآخرون، [ یمكن حصرها فيلأساسیة، ابعض الشروط 

أن یتم التركیز في النظام الرقابي على القضایا الحیویة والأساسیة بغض النظر  من المفترض -

 .عن صعوبة إیجاد معاییر للقیاس سهلة لها

 ،من الضروري أن تزود الرقابة متخذي القرارات بالمعلومات المطلوبة وفي الوقت المناسب -

منا أن الوقت المناسب لا یرتبط وفي إطار الرقابة الإستراتیجیة، فإن الإشكالیة تبدو كبیرة إذا عل

بحیث تجعل من عملیة  ،بفترات زمنیة قصیرة ومحددة بل في الكثیر من الأحیان تتداخل الأوقات

 .إیصال المعلومة إلى الجهات المعنیة مشكلة تحتاج إلى عنایة خاصة

كون نظام الرقابة یعطي كما هائلا وكبیر من بن التصور التقلیدي والمرتبط عبتعاد الا -

بحیث تتیح للإدارة  ،في حین یحتاج الأمر إلى أن تكون هذه المعلومات مركزة ومفیدة ،المعلومات

 .إعطاء أحكام دقیقة حول الموقف المراد اتخاذه  أو الحالة المراد تصحیحها

 طویلیفترض أن تكون مؤشرات الرقابة الإستراتیجیة مرتبطة ومنسجمة مع جوانب الأداء  -

 .وقصیر المدى
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 الإستراتیجیة الرقابة مستویات - 3- 1

 نموذج التسییر في المراحل وآخر الإداریة العملیة في الوظائف آخر الإستراتیجیة الرقابة وظیفة تعد    

 ذات نشاطاتها المختلفة على الرقابة وإحكام المؤسسة أداء تقویم المرحلة هذه تتضمن، الإستراتیجي

 ،تبیدي[مستویات الآتیة  ثلاثة إلى الإستراتیجیة الرقابة وتصنف ،المطبقة بتنفیذ الإستراتیجیات العلاقة

  .]:102: ، ص2011

العام  الإستراتیجي الإتجاه على الرقابة إحكام إلى تهدف :الإستراتیجي المستوى على الرقابة  - أ

تجاه إب العام الإستراتیجي وإتجاهها تخدمه الذي المجتمع مع بعلاقتها یتعلق فیما للمؤسسة

 .المستقبل

الخطط  تنفیذ عملیة على الرقابة إحكام إلى تهدف :التكتیكي المستوى على الرقابة  -  ب

 .الموضوعة الأهداف مع متطابقة النتائج من والتأكد الإستراتیجیة

 والخطط النشاطات على الرقابیة الإجراءات بأحكام تتعلق :التشغیلي المستوى على الرقابة -جـ

 الأهداف مع الحالیة الأداء نتائج مقارنة إلى الإستراتیجیة الرقابة عملیة تهدف المدى، قصیرة

 الإجراءات النتائج وإتخاذ لتقییم الضروریة المرتدة/الراجعة بالتغذیة الإدارة تزود الموضوعة، وبذلك

  .ذلك الأمر تطلب إذا التصحیحیة

   الإستراتیجیة الرقابة أهمیة - 4- 1

 خیارتها تعدیل في قوة الإدارة من تزید فعالة وسیلة كونها في الإستراتیجیة الرقابة أهمیة تبرز    

 فالقیام المختلفة، لذلك المتغیرات البیئة في المستمرة التقلبات بسبب مستمرة، وذلك بصورة الإستراتیجیة

  .والداخلیة بیئتها الخارجیة مع المؤسسة تكیف حالة تعكس باستمرار الرقابة بعملیات

ستجابة بتكار والاالإ ،النوعیة الأفضل ،تساعد الرقابة الإستراتیجیة المدراء الوصول إلى الكفاءة الأعلى    

، 2014الطائي، و القیسي [ هذه هي اللبنات الأربعة الأساسیة لبناء میزة تنافسیة ،السریعة والممتازة للزبائن

  ].575: ص
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إنجاز أهداف المؤسسة في الغرض الأساسي للرقابة الإستراتیجیة هو مساعدة الإدارة العلیا  إن    

الأساسیة من خلال مراقبة وتقییم عملیات التسییر الإستراتیجي، وبما أن عملیات التسییر الإستراتیجي تبدأ 

المناسبة ووضعها موضع ومن ثم صیاغة الإستراتیجیة  ،ستراتیجيتجاه الإوتحدید الإ المؤسسةبتحلیل بیئة 

التنفیذ فإن الرقابة الإستراتیجیة تعطي تغذیة راجعة للتأكد من أن كافة المراحل لعملیات التسییر 

  .]468:ص، 2011إدریس، و  الغالبي[ الإستراتیجي مناسبة وفاعلة وتعمل كما یفترض لغرض تحقیق النجاح

  مراحل الرقابة الإستراتیجیة - 2

لإستراتیجیة من مؤسسة إلى أخرى، وذلك لطبیعة البیئة التي تعمل فیها تختلف أسالیب الرقابة ا   

  :]137، 135: ، ص ص2014خیري، [من أربعة مراحل وهي  تتكونالمؤسسة وعلیه فإن عملیة الرقابة 

یجب أن تكون كل الأنشطة والعملیات والنتائج المحققة : مرحلة تحدید ما یجب قیاسه - 1- 2

  .مقبولةخاصة للقیاس بطریقة موضوعیة 

إن وضع المعاییر یحتاج إلى إدراك حقیقي لبیئة العمل الفعلیة : مرحلة وضع معاییر الأداء - 2- 2

ونوعیة الأهداف أو النتائج المطلوب تحقیقها، كما یحتاج لمعرفة قدرات العاملین، ومعرفة بیئة 

ات الوسیطة، كما یجب أن تكون المعاییر للمخرجات النهائیة بالإضافة إلى العملی الأعمال الحیطة

 :وهناك عدة أنواع من المعاییر

 .حجم الإنتاج، حجم الإیرادات، حجم المبیعات، حجم الأرباح: مثل: معاییر كمیة  - أ

نسبة المردودات، نسبة الإنتاج، معدلات شكاوي العملاء، درجة ولاء : مثل: معاییر نوعیة  -  ب

 ...المستهلكین

المشروع، أو تحدید فترة زمنیة لأداء وضع جدول زمني لتنفیذ : مثل: معاییر زمنیة -جــ 

 .وظیفة

استخدام الوحدات النقدیة للتعبیر عن المعاییر كأجور، تكلفة : مثل: معاییر التكلفة  - د

 .الخدمات البریدیة تكلفة نظام الحاسب الآلي
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هي مرحلة قیاس الأداء الفعلي ومقارنته بالمعاییر ): القیاس والمقارنة(مرحلة التقییم  - 3- 2

نحرافات عن المعاییر الموضوعة، ثم توصیل المعلومات والبیانات إلى بغرض تحدید الا المحددة

واتخاذ الإجراءات التصحیحیة الملائمة في الوقت  ،المسؤولین، حتى یتسنى لهم تحلیل الانحرافات

المناسب وللحصول على بیانات دقیقة تعكس النتائج الفعلیة بصورة حقیقیة، یمكن استخدام الأداتین 

 : لتالیتین لتحقیق هذا الغرضا

تتم بتواجد المدیر أو المسؤول عن النشاط بزیارة الموقع العمل، ولو : الملاحظة الشخصیة  - أ

 . على فترات متباعدة للوقوف على سیر العملیات

تقاریر المراجعین الداخلیین، التقریر الشهري لحساب العمیل، : مثل :التقاریر الرقابیة  -  ب

 .تقریر المیزانیة العمومیة، التقریر السنوي عن حالة دوران العمل

الطبیعي، وهي  وضعهاهي مرحلة إعداد الأمور إلى : مرحلة اتخاذ الإجراءات التصحیحیة - 4- 2

عملیة أساسیة وفعالة وبدونها تفقد العملیة الرقابیة مضمونها، وتواجه المسؤول في هذه المرحلة 

 .أسباب الانحرافات، ثم اختیار أنسب الطرق لعلاجها :مشكلتین هما التعرف على

ظروف التنفیذ عن ذلك المتوقعة عند  اختلافوتحدث بسبب : الانحرافتحدید أسباب   - أ

نحرافات التي تعمل الإدارة على تحلیلها هي الا والانحرافاتأو تحدید المعاییر، وضع خطة 

 .غیر المقبولة أو التي تجاوزت الحد المسموح به، والتركیز على النقاط الإستراتیجیة

نحراف معین، یقیم كل بدیل ویتم اختیار اعند وجود أكثر من بدیل یمكن تطبیقه لمعالجة   -  ب

  .عائد والتكلفةاسب منها في ضوء الالمن

  تقییم الإستراتیجیة - 3

في هذه المرحلة یتم تحدید مدى مساهمة الإستراتیجیة في تحقیق الأهداف المحدد مسبقا في مرحلة    

الصیاغة الإستراتیجیة، والتأكد من أن الأداء الفعلي یتماشى مع الأداء المخطط له في الخطط 

  :]228: ، ص2013الطیطي، [ الإستراتیجیة ویتم تقویم الإستراتیجیة من خلال الخطوات التالیة

أي تحدید نقاط أساسیة یتم من خلالها تقییم موقف الإستراتیجیة وتعد : وضع معاییر للأداء - 1- 3

 .هذه المعاییر المقیاس الذي یتم الحكم على مستوى الأداء من خلالها
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عن حیث یتولى المدیرون المسؤولیة : مقارنة مستویات الأداء الفعلیة بالمعاییر الموضوعة - 2- 3

عن المعاییر الموضوعة، وإذا اتضح أن مستوى الأداء عالي فقد ترى الإدارة  الانحرافتقییم مدى 

النظر في رفع  اأنها قد وضعت معاییر ذات مستوى أدنى مما ینبغي، الأمر الذي یترتب علیه

مستوى تلك المعاییر خلال الفترات التالیة، أما إذا كانت مستویات الأداء منخفضة، فإنه یتعین على 

ومن ثم یتخذوا قرار یتعلق بالإجراءات  انحرافید الأسباب التي أدت إلى وجود المدیرین تحد

 .التصحیحیة

تأتي هذه الخطوة بهدف تصحیح الأخطاء ومعالجة أسباب  :اتخاذ الإجراءات التصحیحیة - 3- 3

في الخطوة السابقة لیتناسب مع الأداء  اكتشافهاالتي تم  ،نحراف في أداء الأعمالالقصور والا

 .معاییر الأداءالفعلي مع 

 

من خلال ما سبق یستنتج أن لعملیات التسییر الإستراتیجي دور مهم في نجاح المؤسسة وتحقیقها     

میزة تنافسیة، مع زیادة قدرتها في مواجهة مختلف التغیرات التي تفرضها البیئة، وعلیه یمر التسییر 

تبدأ عملیات التسییر رحلة مكملة للمرحلة التي تلیها، الإستراتیجي بجملة من مراحل، حیث تعتبر كل م

وبناءا على نتائج . الإستراتیجي بمرحلة التحلیل البیئي والهدف منها القیام بدراسة البیئة الداخلیة والخارجیة

ومن التحلیل یتم اختیار الإستراتیجیة المناسبة من بین مجموعة من البدائل وتحدید التوجه العام للمؤسسة، 

إستراتیجیاتها وسیاساتها وتطبیقها و ، من خلال تحدید رسالة وأهداف المؤسسة صیاغة الإستراتیجیة ثم

نتقال إلى مرحلة الرقابة التي تعتبر مرحلة هامة الا بفضل البرامج والخطط الموضوعة مسبقا، ومن ثم

  .فهي تهدف إلى مقارنة الأداء الفعلي بالمخطط  بالنسبة للمؤسسة

  

  

  

  

  

  



 الاقتصادیة للمؤسسات الإستراتیجي التسییر: الأول الفصل

 

47 
 

  التحلیل الإستراتیجي لبیئة المؤسسة: الثالثالمبحث 

، فإن مواجهة التغیر اقتصادیةوالربحیة تمثل أهدافا رئیسیة لأي مؤسسة  ستمراروالاإن كان البقاء     

یتم إلا من خلال  لتحقیق تلك الأهداف، وهذا لا حولات البیئة التنافسیة تمثل شرط ضروريوالتكیف مع ت

  . والتي تقوم على التحلیل الناجح للبیئة والمتابعة المستمرة لمتغیراتها ،المؤسسة الإستراتیجیة التي تختارها

لأنه یعتبر في غایة ) جیةالداخلیة والخار (البیئة الإستراتیجي یقوم على تحلیل وبالتالي فإن التحلیل   

ة ونقاط القوة في كونه یمثل تلك العملیة الخاصة بإیجاد الموائمة والتوازن بین الفرص الخارجی  الأهمیة

الموارد الداخلیة من جهة، والتهدیدات الخارجیة ونقاط الضعف الملازمة للموارد الداخلیة من جهة أخرى، 

  . الإستراتجیة للمؤسسة اختیارمدخلا في عملیة  باعتباره

 تحلیل البیئة الخارجیة: المطلب الأول

 قدرتها زیادة على المؤسسة تساعد قد فرصا كبذل فتعزز والمستمر الدائم التغیر بخاصیة البیئة تتصف   

 تطرأ التي الحالیة التغیرات متابعة المؤسسة على یتوجب لذلك إفلاسها، أو السوق في التنافسیة ومكانتها

  .مستقبلا بسلوكها والتنبؤ الخارجیة أو الداخلیة سواء البیئیة على العوامل

 مفهوم التحلیل الإستراتیجي - 1

  :التعاریف في الآتيیمكن حصر أبرز   

یعد التحلیل الإستراتیجي أحد المكونات المهمة لعملیات التسییر الإستراتیجي إذ یعني بمتابعة     

في أنشطتها  ضعفوال قوةمواطن الالمتغیرات البیئة الداخلیة والخارجیة للمؤسسة، وتحلیلها وتشخیص 

فعالیاتها وتحقیق أهدافها ورسالتها، وذلك من  تستند إلیها المؤسسة في ممارسةومواردها المختلفة، والتي 

خلال قدرتها على تحدید الفرص المتاحة والتهدیدات المحتملة، وأن أفضل السبل للاستجابة للمتغیرات 

البیئة هي تلك التي تسمح بتقویة وتعزیز نقاط القوة واستعمالها في استغلال الفرص المتاحة وتجنب 

محاولة التخلص من نقاط الضعف أو تقلیل من آثارها إلى أدنى حد التهدیدات المحتملة، وكذلك في 

ممكن، بالشكل الذي یمكنها من اختیار الإستراتیجیات التي تؤدي إلى تحسین الأداء الكلي لها وزیادة 

  ].276- 275: ، ص ص2012العیساوي وآخرون، [القیمة السوقیة للأسهم
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خصائصها  وتحلیل للمؤسسة، الداخلیة البیئة عناصر تحدید عملیة" :بأنه الاستراتیجي التحلیل یعرف    

               وتحلیل للمؤسسة الخارجیة البیئة عناصر تحدید وكذلك ضعف، ونقاط قوة نقاط من ابه ما وكشف

 من الأداء لتحلیل كأداة الإدارة وتستخدمه ،تهدیدات أو فرص من بها ما وتقییم تهاالخصائص واتجاها 

   ."]78:، ص2013بلقیدوم، [ من الإجراءات مجموعة  خلال

الأدوات التي تستخدمها إدارة المؤسسة في تحدید  مجموعةوعلیه فالتحلیل الإستراتیجي عبارة عن      

مدى التغییر في البیئة الداخلیة والخارجیة، من أجل التعرف على نقاط القوة والضعف في البیئة الداخلیة 

  .وكذا الفرص والتهدیدات في البیئة الخارجیة

 في المتمثلة الخصائص، من مجموعة خطواته تتضمن الذي هو والملائم الفعال ستراتیجيالتحلیل الإ   

  :]80-79:ص ، ص2013بلقیدوم، [

 مع وتتماشى الممكنة الوضعیات بكل الإحاطة من لتتمكن مرنة الوقت نفس وفي صارمة -

 .المحیط تغیرات مختلف

 .النظریة للأسس ملائمة -

 .المفتاحیة بالعوامل تسمى والتي معروفة غیر العوامل استكشاف من تمكن استكشافیة -

 لكل معمق بتحلیل الإستراتیجیة الحقیقة عن بحثا المعلومات بین وتوافق الحوار تشجع مفتوحة -

 .المؤسسة نمو على )سلبیة أو ایجابیة( تأثیرات تملك والتي وغیرها والهیكلیة العوامل الثقافیة

 من المؤسسة تمكن التي المعلومات على والحصول البحث قصد ذلك والدیمومة ستمراریةالا -

 بیئته مع دائم ارتباط فالتسییر الإستراتیجي في. البیئیة التغیرات ومواجهة التكیف على القدرة

 المناخ لتهیئة المتوقعة والتهدیدات الحالیة والضعف القصور التنبؤ بجوانب محاولة وقصد

 .علیها أو القضاء منها والحد معه للتعامل المناسب

 والموارد المتاح والوقت التشخیص، عملیة في المتبعة الطریقة إلى بالنظر وتقنیة، منهجیة -

 .المتوفرة

إن عملیات التحلیل الإستراتیجي تتضمن تقییم ما یتوفر لدى المؤسسة من موارد وقدرات تمیزها عن     

في حین تشكل عملیة وضع الخیارات الإستراتیجیة المحور الثاني من عملیات الصیاغة  ،المنافسین

   .الإستراتیجیة، وهو ناتج لعملیة التحلیل الإستراتیجي
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 مفهوم تحلیل البیئة الخارجیة  - 2

التطرق في هذا العنصر إلى تعریف تحلیل البیئة الداخلیة، مع ذكر أهم عناصرها وخطوات  سیتم     

   .لبیئة الخارجیةتحلیل ا

 تحلیل البیئة الخارجیةتعریف  - 1- 2

وتشابك عناصرها بشكل سریع بسبب  واضطرابتزداد تعقیدا ة إن البیئة الخارجیة التي تحیط بالمؤسس   

هتمام بالبیئة، والعمل على تحلیلها وهذا ما یفرض على المؤسسات الإ ،التغیرات والتطورات المفاجئة

  .المشاكل عند تحدید رسالتهاودراستها لتجنب مختلف 

  .تعرض إلى مفهوم البیئة الخارجیةالسیتم الخارجیة بل التطرق إلى تعریف تحلیل البیئة ق   

مجموعة من العناصر التي تتعامل معها المؤسسة وتشكل علاقات : "تعرف البیئة الخارجیة على أنها   

، 2005السالم، [ "مؤثرة على عمل المؤسسةمركبة معها، فهي الإطار الكلي لمجموعة العوامل السببیة 

  .]87:ص

الإطار العام الذي تتحرك فیه المؤسسة، وتتعامل معه لإنجاز خطط : "كما تعرف أیضا على أنها   

، المنافسین، وجماعات احتیاجاتهاوبرامج العمل لتحقیق أهدافها تشمل العملاء، مصادر الإمداد لكافة 

   ].97:، ص2005أبو بكر، [ "بالبیئة العامة أو الخاصةالتأثیر أو الضغط المتواجدة 

المؤسسة والمتمثلة في نشاط مجموعة من العوامل الخارجیة التي تؤثر في " :وتعرف أیضا على أنها     

   .]Grundy,  2003, p:10[" الاجتماعیة والتكنولوجیة ،الاقتصادیة ،العوامل السیاسیة

یستنتج أن البیئة الخارجیة هي عبارة عن مجمل العناصر الخارجیة المحیطة  ما سبقمن خلال   

  .بالمؤسسة التي من شأنها التأثیر علیها سواء كان هذا التأثیر إیجابیا أو سلبیا

 الاجتماعیة، الاقتصادیةعملیة استكشاف العوامل والمتغیرات : "یقصد بتحلیل البیئة الخارجیة   

الثقافیة، وقوى المنافسة، من أجل تحدید الفرص والتهدیدات الموجودة في بیئة  التكنولوجیة، السیاسیة،

ومعرفة مصادر ومكونات هذه الفرص والتهدیدات، من أجل ) مباشرة وغیر مباشرة(المؤسسة الخارجیة 

تجزئتها إلى عناصر، وفهم علاقات التأثیر فیما بینهما من جهة وبینها وبین مؤسسات الأعمال من جهة 

  .]63: ، ص2010یاسین، [  "ىأخر 
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یهدف تحلیل البیئة الخارجیة إلى تأكید على أن المؤسسة قادرة على التعامل مع عناصر البیئة     

من الفرص والتعامل مع القیود والتهدیدات، وذلك من خلال التعرف على عناصر  والاستفادةالخارجیة 

 تأثیر على كیان المؤسسة وقدراتها ومستقبلها والفهم المتعمق لما هو له ،وخصائص البیئة الخارجیة

  .]52:، ص2014عشماوي، [

تحلیل ودراسة مختلف عناصر  تهدف إلىالخارجیة  البیئةبأن عملیة تحلیل  ما سبقیتضح من خلال     

، مع العمل على البیئة المؤسسة الخارجیة، وذلك بهدف التعرف على الفرص والتهدیدات التي تواجهها

  .الفرص تطویرها، ومواجهة التهدیدات والتخلص منها استغلال هذه

مكن المؤسسات من تحدید العدید من النقاط التي تتطلب منها الإجابة علیها تإن تحلیل البیئة الخارجیة  

   :]42-41: ، ص ص2008السامرائي، و العمري [ وهي

  هها مستقبلا؟ما هي بیئتها الحالیة، وما هي البیئات المحتلمة التي من الممكن أن تواج -

المساعدة في وضع الأهداف التي یتوجب تحقیقها إضافة إلى مساعدة المؤسسات على تعدیل  -

 .الأهداف التي تم وضعها بحسب النتائج المستخلصة من دراسة البیئة الخارجیة

  .)الفرص(المساعدة أیضا في تحدید نطاق السوق المرتقبة ومجالات العمل المتاحة أمامها  -

ستعدادات اللازمة قبل ظهور الإنذار المبكر من أجل تهیئة الا الإدارة في تكوین نظاممساعدة  -

وقادرة على مواجهة التهدیدات  المناسبةمناسب، وبالتالي تحدید إستراتیجیة  المحتمل بوقت التهدید

 . أول التقلیل من آثارها

  عناصر البیئة الخارجیة - 3

الأولى تتصل بالمتغیرات الخاصة بالبیئة المباشرة التي تعمل : یكمن تصنیف العوامل إلى مجموعتین   

 .المؤسسة في محیطها، أما الثانیة فهي تتصل بالمتغیرات الخاصة بالبیئة الخارجیة غیر المباشرة

وتحتوي على  وهي البیئة التي تعمل ضمن إطارها جمیع المؤسسات): العامة(البیئة الكلیة  - 1- 3

ولكن  والتي تؤدي إلى تغییر حتمي في مسار المؤسسة ،متغیرات عامة تنشأ وتتغیر خارج المؤسسة

 .]89:، ص2005السالم، [ المؤسسة لا تستطیع التأثیر فیها
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وتتعلق العوامل الاقتصادیة بحركة المال في المجتمع، كما تتعلق : قتصادیةالعوامل الا  - أ

تتأثر المؤسسات بالقوى الاقتصادیة على المستویین . یم هذه الحركةبالقرارات التي تتخذ لتنظ

المحلي والعالمي حیث یؤثر كل من التضخم، الإنفاق الحكومي، تقلب الأسعار، الضرائب 

: ، ص2010، الظاهر[  والرسوم وغیرها كلها قوى من شأنها التأثیر على البیئة الكلیة للمؤسسة

152[. 

السریعة لها تأثیر واضح على  التكنولوجیة والتطوراتالتغیرات  إن :العوامل التكنولوجیة  -  ب

المؤسسة لذا أصبح من الضروري على الإدارات العلیا في المؤسسات متابعة التغیرات 

التكنولوجیة وتطورها في البیئة الخارجیة التي ترتبط بأعمال المؤسسة، فالرغبات الجدیدة من قبل 

قنیات جدیدة، دخول منافسین جدد في الأسواق، تدعو الإدارة الزبائن وتزاید المنافسة، ظهور ت

العلیا إلى تقدیم منتجات جدیدة لتحقیق میزة تنافسیة والبقاء في السوق، أو البقاء على نفس 

[ المنتجات الحالیة التي قد تعرض المؤسسة إلى الفشل، وبالتالي تؤدي إلى خروجها من السوق 

 .]308:ص  ،2012،العیساوي وآخرون

الدولة التي  اتلعام كعلاقاتعني تأثیر الجو السیاسي  وهي: العوامل السیاسیة والقانونیة -جـ

أما بالنسبة . مع الدول الأخرى التي تشكل سوقا قائما أو متوقعا لمنتجاتها المؤسسةفیها تعمل 

ث للعوامل القانونیة فهي تعني مدى تأثیر التشریعات القانونیة على أعمال المؤسسة من حی

قوانین قد تعیق أو تعرقل عمل المؤسسة، أو قد تضع قیودا على نشاطها أو تلك التي  فرض

 تساعد المؤسسة كالعنایة بنمو القطاع الخاص وتخصیص بعض الخدمات التي تقدمها الدولة

  . ]147: ، ص2007حبتور، [

وأن  ،الأعمال مؤسساتجتماعیة ذات تأثیر هام على تعد البیئة الا: جتماعیةالعوامل الا  - د

ي جانب الطلب على المنتجات المؤسسة، وكذلك على القیم والقواعد والممارسات فأثرها یكون 

جتماعیة التي یمكن أن تأثر في نشاط الا العواملفهي تتكون من كل . للعاملین داخل المؤسسة

 والاتجاهاتالقیم  ،الأخلاق ،مستوى المعیشةو المؤسسة بصفة مباشرة كالعادات والتقالید، نمط 

 .]73: ، ص2001حسن، [التي تؤمن بها الفرد الذي هو نقطة الهدف لدى المؤسسات 
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تشمل كل العناصر أو المجموعات ذات التأثیر المباشر على عملیات : البیئة الخاصة - 3-2

التنظیم الأساسیة، ومن بعض عناصرها المساهمین، الحكومة، جماعات المصلحة، الاتحادات 

 :تتكون البیئة الصناعیة من العوامل الآتیة  .]169: ، ص2013خیري، [التجاریة 

الداخلین الجدد، لذلك على المؤسسة معرفة و تشكل من المنافسین الحالیین ت: لمنافسونا  - أ

لهم، كما یجب علیها أن لا تكتفي تشكیلة المنتجات التي تقدمها المؤسسات المنافسة وطرق عم

وتواجه كل المؤسسات  .بمراقبة المنافسین المستقبلیینتقوم بمراقبة المنافسین الحالیین، بل 

فسة المباشرة ومنافسة المنا: التي إتسع نطاقها لیشمل أنواع عدیدة منها المنافسة في الأسواق

 .]22: ، صالسید، دون سنةو  الصحن[ غیر مباشرة

 هم شریحة من أفراد المجتمع یتعاملون مع المؤسسة التي تأمل في كسبهم: المستهلكون  - ب

: السید، دون سنة، صو  الصحن[ وتحقیق رضاهم من خلال المنتجات التي تقدمها لإشباع حاجاتهم

25[.  

ن جزء أساسي من بیئة المؤسسة، كونهم هم المسؤولین عن توفیر و المورد: الموردون -جـ

 اللازمة لإنتاج السلع والخدمات التي تقوم المؤسسة) المدخلات(الإنتاج المختلفة  وتورید عوامل

وبالتالي فإنهم  یؤثرون في المؤسسة بشكل كبیر وأساسي، ذلك لأنها بحاجة مستمرة . بتسویقها

  ].66: ،ص 2000العسكري، [ ستمراریتهااإلى مدخلات متعددة، لتأمین عملیة إنتاج السلع و 

  خطوات تحلیل عناصر البیئة الخارجیة - 4

، ص 2007حبتور،  [ البیئة الخارجیة وهي تحلیلبها عند القیام  یجبهناك مجموعة من الخطوات الهامة   

 :]157- 155: ص

تخضع عملیة جمع المعلومات للجهد المنظم حتى یتسنى  :جمع المعلومات عن البیئة - 1- 4

الحصول على المعلومات المطلوبة لأغراض التخطیط الإستراتیجي، لابد من تحدید نوعیة ومصادر 

عن ذلك، وینبغي قبل البدء في عملیة جمع على المعلومات وتحدید الشخص المسؤول  الحصول

  :المعلومات محاولة وضع تصور واضح یساعد في الإجابة عن التساؤلات التالیة

 :یتم ذلك من خلال العدید من الأسالیب مثل  كیف سیتم تحدید المعلومات المطلوبة؟      

  .جتماعات الرسمیةالمناقشات بین المدراء خلال الا -
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  .یعدها، ویقدمها المدراءالتقاریر الذي    -

 ).جتماع عن بعدالا(أسلوب دلفي  -

هناك مصادر عدیدة یمكن من خلالها جمع المعلومات  ما هي طریقة الحصول على المعلومات؟    

 :مثل

   .التقاریر والنشرات التي تصدرها الجهات المختلفة سواء المحلیة أو الدولیة -

 .  مكاتب الاستشارات الإداریة  -

 .   الوزارات والهیئات الحكومیة  -

 .الغرف التجاریة والصناعیة -

تستدعي الضرورة بعد قیام المؤسسة بجمع : التنبؤ بالظروف المستقبلیة في الصناعة - 4-2

تجاهات الحالیة لتعلم ما إذا كانت ستستمر في أوضاع بیئتها الحالیة، تحلیل الإ المعلومات عن

عملیة مستقبلیة تمتد لسنوات طویلة إلى الأمام،  الإستراتیجي هوذلك لأن التخطیط المستقبل أم لا، 

لذلك یجب أن تضع المؤسسة خططها المستقبلیة على أساس التنبؤ، والتنبؤ هو مجموعة 

                    ].104- 103: ، ص ص2005السالم، [  الافتراضات لما سیكون علیه المستقبل

   :ل التنبؤ بالظروف البیئة المحیطة وتنقسم إلىوتستخدم المؤسسة العدید من وسائ     

وهي طرق كمیة تحاول استكشاف عوامل سببیة أو على الأقل عوامل : النماذج الإحصائیة  - أ

، بلقیدوم[ومن أمثلتها تحلیل الانحدار، تفسیریة  تربط بین إثنین أو أكثر من السلاسل الزمنیة

  .]91: ،  ص2013

أسلوب غیر كمي یتطلب وجود أشخاص ملمین هو كذلك ): الفكري(العصف الذهني   -  ب

قتراح أفكار بدون مراجعتها عقلیا أولا وغیر مسموح ابالموقف المطلوب التنبؤ به، حیث یقومن ب

 ]. 91:، ص2013بلقیدوم، [بالنقد، وتبني أفكار حتى یتم التوصل إلى الاتفاق 

 بعضهم لا یعرف الخبراء من مجموعة وجود تتطلب كمیة غیر طریقة هي :طریقة دلفي -جـ

 مع المستقبل في معینة أحداث حدوث احتمال یقدر أن فردي منهم بشكل ویطلب، البعض

، 2013بلقیدوم، [ الآخرین إجابات على اطلاعه تقدیره بعد لمراجعة فرص عدة لاحقا إعطائه

 .]91:ص
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والمحتمل قد یستخدم هذا الأسلوب بغرض التركیز بعض الأحداث الهامة : السیناریو  - د

وفي ظل هذا الأسلوب فإن القیام بالتنبؤ یتم في ظل وضع عدد من . حدوثها في المستقبل

الظروف المحتملة والبدیلة وتوقع ما سوف یحدث إذا حدث ووجد كل ظرف من الظروف، ومثل 

وما یمكن أن یحدث  ،هذه الأسالیب یسمح بوضع بعض التصورات عن عدة مواقف بدیلة

  .]135:، ص1999السید، [تنبؤللمتغیر موضوع ال

تعكس المعلومات التي تم جمعها فرصة للمؤسسة ینبغي  :تحلیل الفرص والتهدیدات البیئیة -ه

ینبغي تفادیها، وتحكم كفاءة تحلیل هذه العوامل والقدرة على التنبؤ  تهدیدات أما استثمارها

 :]91:، ص2013بلقیدوم، [ ابسلوكها المستقبلي عدة عوامل من بینه

  .مدى تغیر أو ثبات العوامل البیئیة -

   .تكلفة الحصول العوامل البیئیة -

 .الكفاءات الإداریة التي تقوم بعملیة التحلیل -

 .الوسائل والأدوات التي تساعد في عملیة التحلیل -

تؤثر النقابات المهنیة والعمالیة بین المؤسسة والعاملین بها،  :النقابات العمالیة والمهنیة  -  و

كما تؤثر على درجة العمالة المطلوبة حیث یمكن أن تساعد على حل النزاعات والخلافات التي 

العسكري، [ قد تحدث بین المؤسسة والعاملین بها كالقضایا المرتبطة بالأجور وظروف العمل

  ].66: ص ،2000

  .یوضح العناصر الواجب تحلیلها في البیئة الخارجیة والجدول الموالي
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  الواجب تحلیلها الخارجیةالبیئة ومتغیرات عوامل  ):4- 1(الجدول رقم 

 المتغیرات  العوامل 

  

 العوامل الدیمغرافیة

  .حجم السكان -

 .التوزیع الجغرافي -

 حجم الدخل  -

 العادات والتقالید -

  . البحوث والتطویر - العوامل التكنولوجیة

 .التكنولوجیا والابتكار -

 تجدید المنتجات واستخدامات جدیدة -

 حقوق الملكیة، وبراءات الاختراع  -

  .الجنس والتنوع - العوامل الاجتماعیة والثقافیة

 .الثقافة -

 .العادات والتقالید -

  العلاقات مع السلطات العامة - العوامل السیاسیة

 إلغاء الضوابط التنظیمیة/ التنظیم  -

 .القوانین -

  

 العوامل الاقتصادیة 

  النمو  -

 الضرائب والتأثیر على الاستثمار  -

Sourse [ : Jouy-en-Josas, 2004, p: 33 .]  

أبرز العوامل التي تخص البیئة الخارجیة الواجب على المؤسسة التعرف  )4-1(یوضح الجدول رقم       

علیها بهدف القیام بتحلیلها، حیث تختلف عوامل البیئة الخارجیة من عوامل دیمغرافیة، عوامل تكنولوجیة 

وجب على المؤسسة  تسیاسیة وعوامل الاقتصادیة، فلكل عامل من هذه العوامل مجموعة من المتغیرا

    .تحلیلها

 كمدخل لتحلیل قوى التنافس في بیئة الصناعة "بورتر"نموذج  - 5

إن أهم تحدي قد یواجه المدیر الإستراتیجي للمؤسسة هو محاولة فهم وتحلیل القوى المؤثرة على    

 'بورتر' نموذجبتطویر " مایكل بورتر" قام. المنافسة وذلك كیف تتمكن الإدارة العلیا من بناء إستراتیجیاتها

                     فعالیة أكثر بشكل ستراتیجیةالإ القرارات اتخاذعلى  فهو یساعد خمسةالقوى التحلیل ل

]959 :Khan & others , 2015, p[.  

  .الخارجیةالبیئة للقوى التنافسیة الخمسة في تحلیل " بورتر"والشكل الموالي یوضح نموذج   
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  التنافسیة الخمسةللقوى " بورتر"نموذج ): 2-1(الشكل رقم 

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .]26:، ص2009القاطمین، [: المصدر

  :العناصر الآتي) 2- 1(یتضح من خلال الشكل رقم   

هتمام المؤسسات الأخرى إمن المعروف أن الصناعة الناجحة تستقطب : خطر المنافسین الجدد  - أ

" بورتر"رتفاع مستویات التنافس فیها، ولمعالجة ذلك یقترح امن الخارج تلك الصناعة وتؤدي إلى 

مجموعة من الإجراءات التي یجب أن تلجأ إلیها المؤسسات القائمة في أي صناعة لمنع الآخرین 

ن خلال جعل عملیة الدخول مكلفة وملیئة بالمخاطر، مما یؤدي إلى من الدخول إلى صناعتهم م

 ]:29:، ص2009القاطمین، [ فيالإجراءات  وتتمثل هذهمنعهم من الدخول، 

 .ستفادة من میزة الإنتاج الواسع الذي یؤدي إلى تخفیض كلفة الإنتاجالا  - 

 .قلیلة من المنتجاتتنویع المنتجات وعدم الاقتصار على إنتاج منتج واحد أو مجموعة   - 

رفع سقف المتطلبات الرأسمالیة للدخول في هذه الصناعة، وذلك بتطویر التكنولوجیا   - 

 .المستخدمة في الإنتاج

 .امتلاك قنوات التوزیع  - 

  

  

 

 

التنافــــس بین 

 المؤسسات القائمة

خطر المنافسین 
 الجدد

 خطر المنتجات

 البدیلة

 قوة الموردین قوة المشترین
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یؤثر الموردون على الصناعة من خلال قدرتهم على رفع الأسعار أو تخفیض : لموردیناالقوة   -  ب

وذلك لابد من دراسة عناصر التمیز القوة لدیهم من حیث  ،منهم ةجودة السلع أو الخدمات المشترا

عدادهم وتوزیعهم الجغرافي، ونقاط تمیزهم، ومدى مساهمتهم لتحقیق الجودة وتحملهم للأعباء أ

  ].98: ،  ص2005السالم، [  والتكالیف

ما یشتریه  إن ما یحدد القوة النسبیة للمستهلك لأي سلعة أو خدمة هو حجم: القوة للمشترین -جـ

 ]. 29:، ص2009، القاطمین[ ذلك المستهلك من تلك السلعة أو الخدمة

تتمثل المنتجات البدیلة لمنتجات المنافسین، الذین یمثلون مصدرا : تهدید المنتجات البدیلة  - د

للمنافسة أقل حدة من المنافسین المباشرین، إن تأثیرهم على معدل نمو الصناعة وعلى معدلات 

 thiétart[ مازال قائما، ویجب أن تطرح المؤسسة الأسئلة الآتیة حول المنتجات البدیلةالربحیة فیها 

, 1993, P :40[:                                                           

  بالزوال؟المؤسسة هل تهدد المنتجات البدیلة القائمة  - 

البدیل؟ وهل یتعلق بمدى ولاء  ما هي تكلفة التمویل التي سیتحملها المشتري عندما یختار - 

 الزبون لمنتجات المؤسسة  فكلما كان الولاء كبیر كانت هناك صعوبة في التبدیل؟

هل البدیل صدر من مؤسسة لها إمكانیات مالیة لتضمن أكثر انتشارا أو هل صدر من  - 

 قطاع أو نشاط یتمیز بالأرباح المرتفعة؟

شدة التنافس بین المؤسسات  المؤثرة على العواملمن أهم : ةالقائم المؤسساتبین  التنافس - هـ

  :]Drummond & others, 2008, p:.27[یلي  ماالقائمة حالیا 

تعمل المؤسسة على تحسین معدل النمو في الصناعة، من : معدل النمو في الصناعة   -

 .أجل ضمان حصتها في السوق في ظل وجود منافسین

 .صناعة في مهم عامل تعتبر: للمنافسین النسبي الحجم -

 حجم من ممكن قدر أكبر مؤسسات جذب الصناعات في عالیة تكالیفتساهم  :التكالیف -

 .الإنتاج

هناك مجموعة من الحواجز تمنع المؤسسات من الانسحاب من : الخروج المرتفعة حواجز -

 نحو نتقالالامن ثم تم و  النضج، مرحلة في الصناعة هذه كانت إذا سبیل المثال على الصناعة

  .بسهولة الصناعة ترك  المنافسینمنه یصعب على و تزداد المنافسة  ،نخفاضالا

      



 الاقتصادیة للمؤسسات الإستراتیجي التسییر: الأول الفصل

 

58 
 

على وضع أهدافها أو  لمؤسسةا تساعدتحلیل البیئة الخارجیة عملیة  أن سبق یتضح من خلال ما   

تعدیلها في ظل النتائج المتحصلة علیها من تحلیل بیئتها، مع توفیر نظام للإنذار المبكر یساهم بشكل 

كبیر في مواجهة مختلف التهدیدات التي قد تتعرض لها المؤسسة واختیار الإستراتیجیة المناسبة لمواجهة 

أدوات التحلیل یمكن لها أن تفید المؤسسة عند هناك مجموعة من بالإضافة إلى ذلك  ،هذه التهدیدات

  .ومن أهمها نموذج القوى الخمسة لبورترفي تحلیل بیئتها الخارجیة،  استخدامها

 الداخلیةتحلیل البیئة : الثانيالمطلب 

 خلال تلبیة رغبات وحاجات من الربح وتعظیم واستمرارها بقائها إلى المحافظة على مؤسسة أي تهدف  

 على تؤثر العناصر بنشاطها، هذه للقیام المؤسسة على تؤثر عوامل هناك إلى ذلك وللوصول زبائنها،

الإستراتیجیة الخاصة  إعداد عند عتبارالإ بعین وجب تحلیلها وأخذها ولهذا .للمؤسسة ستراتیجيالأداء الإ

 . بالمؤسسة

 تحلیل البیئة الداخلیة مفهوم - 1

  : أبرز التعاریف في الآتي إیجاز یمكن     

جمیع القوى التي تعمل داخل التنظیم ذاته، ویشمل كل من العناصر  على البیئة الداخلیة تعبر      

داخلها، الحالة التعلیمیة للقوى  الاتصالاتأهداف المؤسسة، طبیعة منتجاتها، شبكات وعملیات : التالیة

  .]184:، ص2013الطیطي، [العاملة بها 

والأنشطة والمخرجات للمؤسسة ) المدخلات(الموارد  تحلیل" :على أنها تحلیل البیئة الداخلیةتعرف    

 العیساوي[لتحدید جوانب القوة والضعف فیها، وتحدید الجوانب التي سیستفاد منها لبناء المیزة التنافسیة 

  .]178: ، ص2012وآخرون، 

خلالها تحدید وتقییم خصائص المؤسسة بشكل محدد العملیات التي یتم من : "أیضا على أنها فتعر و     

حیث یزود تحلیل البیئة الداخلیة . والتي تتضمن مواردها وقدراتها، ومراكز قوتها وثقافتها وهیكلها التنظیمي

المؤسسة بمعلومات مهمة عن موجوداتها، والمهارات التي تمتلكها، أنشطة أعمالها، وهذا بهدف تحدید 

  ." ]16: ، ص2009السامرائي، و  لعمريا[ نقاط القوة والضعف
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 البیئة الداخلیة للمؤسسة، في النقاط التالیة تحلیلتتمثل أهمیة : ةالداخلی ةأهمیة تحلیل البیئ - 2

  :]74: ، ص2009إدریس، و  حمدان[

وجعل خیاراتها  ،یعطي الفهم الدقیق للبیئة الداخلیة وعناصر القوة والضعف في المؤسسة -

الكفء لهذه  والاستخدام الاستغلال الاعتبارمع الأخذ بعین  ،الإستراتیجیة واقعیة وممكنة التنفیذ

 .الفرص والتعامل مع التهدید تقلیلفي  الاستخدامالمكونات والعناصر إلى أقصى حدود 

لدافعة التي قد تستطیع إدارة المؤسسة إیجاد مزایا تنافسیة لها من خلال التركیز على القوى ا -

تكون عناصر قوة في بعض مفردات البیئة الداخلیة، كالثقافة التنظیمیة مثلا أو المهارات المعرفیة 

 .الضمنیة للموارد البشریة أو غیرها

القطاعات والصناعات ، یتیح الفهم الجید للبیئة الداخلیة للمؤسسة من معرفة طبیعة الأعمال -

تقدیم ما هو ممیز وتحقیق الأداء العالي والنجاح في هذه التي تستطیع فیها هذه المؤسسة 

 .الأعمال

یساعد على تحدید نقاط الضعف، وذلك حتى یمكن التغلب علیها ومعالجتها أو تفادیها   -

 . ]188:، ص2013الطیطي، [ ببعض نقاط القوة الحالیة للمؤسسة

الفرص (یل الخارجي والتحل) نقاط القوة والضعف(ضرورة الترابط بین التحلیل الداخلي   -

فإنه لا فائدة من الوقوف على الفرص والمخاطر البیئیة دون الوقوف على نقاط تمثل ) والتهدیدات

فإذا كان الهدف من التحلیل الداخلي یتمثل في الوقوف على نقاط القوة  .قوة للمؤسسة أو ضعفا

الطیطي، [ جنب المخاطرنتهاز الفرص التسویقیة وتوالضعف فإن ذلك یمثل الوسیلة التي تقود لإ

  .]188:، ص2013

  عناصر البیئة الداخلیة - 3

الهیكل : تعبر البیئة الداخلیة عن المناخ الذي تتفاعل فیه عدة متغیرات لأداء نشاط المؤسسة، وتشمل     

  .التنظیمي، الثقافة التنظیمیة، وكذلك مختلف وظائف المؤسسة

الوظائف والعلاقات تحدد رسمیا من قبل هو عبارة عن مجموعة من : التنظیمي الهیكل - 1- 3

 :411[  االمؤسسة كما تقوم بتحدید مهمة لكل وحدة من وحدات المؤسسة، من أجل تحقیق أهدافه

Josas, 2004, p[. 
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نظام من القیم والمعتقدات المشتركة التي تتفاعل مع : "أنهاعلى تعرف : الثقافة التنظیمیة - 2- 3

بهدف إنتاج أعراف أو أنماط سلوكیة خاصة  ،المختلفة المؤسسة والنظمكل من العاملین وهیكل 

 .]250: ، ص2005السالم، [ "ةؤسسبكیفیة إنجاز الأعمال في الم

حتیاجات ورغبات المستهلك النهائي ایعرف التسویق على أنه معرفة : وظیفة التسویق - 3- 3

وذلك من خلال مجموعة من الأنشطة المتمثلة . وترجمتها إلى سلع وخدمات لإشباع هذه الحاجات

الإنتاج، والتسعیر، والترویج، والتوزیع، ویمكن تلخیص أهمیة : في المزیج التسویقي الذي یشمل

 :]97-96 :، ص ص2011العریقي، [أنشطة العملیة التسویقیة فیما یلي 

المؤسسة إلى عملائها من سلع وخدمات وأفكار بهدف ه ویقصد به ما تقدم: دراسة المنتج   - أ

تحدید مستوى : إشباع حاجاتهم ورغباهم، وتتضمن دراسة المنتج مجموعة من الأعمال مثل

 ....سیاسات التغلیف، وتمییز السلعة، وتغلیف المنتج،، الجودة، تصمیم المنتج

المبلغ من المال یجب دفعه من قبل المستهلك من أجل حیازة المنتج هو : دراسة السعر  -  ب

والحصول على المنافع المادیة والمعنویة والسعر یعكس القیمة، والقیمة تعكس المنفعة، 

السعر المعلن والخصومات، وشروط الدفع، : ویتضمن السعر مجموعة من العناصر وهي

 .لائتمان، والخصم النقدياوشروط التقسیط و 

هو مجموعة من الأعمال التي یقوم بها نشاط التسویقي من أجل زیادة قدرة : الترویج -جـ

المؤسسة على بیع وتعریف بمنتجاتها، ومنافسة المؤسسات الأخرى من أجل الحصول على 

 .حصة أكبر من السوق

یعرف على أنه عملیة إیصال المنتجات من المنتج أو المورد إلى المستهلك : التوزیع  - د

البیع بالبرید أو التلیفون، البیع : باستخدام منافذ قنوات التوزیع، وتتمثل أبرز قنوات التوزیع في

 .الجملة أو وكلاء، تجار التجزئة: الآلي، مندوبي البیع أو التوزیع من خلال وسطاء، مثل

والمقصود بالتمویل هو المیزانیة المؤسسة وما یدرج فیها من مصروفات : وظیفة التمویل - 4- 3

وقعة كما تعد عملیة التمویل من أهم العملیات والمسؤولیات التي تواجه المؤسسات والقائمین على مت

وفي تقییم برامجها  ،بتأدیة مهامها الاستمرارإدارتها، لأن لها تأثیر على مدى قدرة المؤسسة في 

 .]201:، ص2014الجبوري، [ وخدماتها للمستفیدین منها، ومن ثم تحقیق رسالتها وأهدافها المرسومة
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وهي التي تتعلق بإنتاج السلع والخدمات وهي تغطي العدید من المجالات  :وظیفة الإنتاج - 5- 3

تتضمن تحدید المواصفات الفنیة للمنتج، وتحدید التحول الإنتاجي سواء كانت عملیات صناعیة أو 

عملیات خدمیة أو عملیات معلومات، كما تتضمن أیضا تحدید مقومات التحول الإنتاجي، وتحدید 

 .]27: ، ص2012عواد، [ لعناصر المادیة والبشریةأنواع المدخلات من ا

نسجام بین د البشریة إلى تحسین التوافق والاتسعى إدارة الموار : وظیفة الموارد البشریة - 6- 3

العاملین في الوظائف والأعمال داخل المؤسسة، هذا التوافق یؤثر إیجابا على تحسین أداء الوظیفة 

 .]201:، ص2014الجبوري، [ وتدریب العاملین وتقییم الأداءورضا العاملین وتحفیزهم على العطاء 

 طرق تحلیل البیئة الداخلیة - 4

 یهدف حیث الداخلیة العوامل تقییم خلال من الوظیفي بالتحلیل القیام یتم الداخلیة البیئة تحلیل ضمن   

 ومواجهةة المتاح الفرص ستغلالا من تتمكن كي ،المؤسسة في والضعف القوة جوانب تحدید ومعرفة إلى

عوامل ومتغیرات البیئة الداخلیة  والجدول الموالي یوضح. التنافسیة البیئة تحلیل عن الناتجةالتهدیدات 

  .الواجب تحلیلها

  عوامل ومتغیرات البیئة الداخلیة الواجب تحلیلها): 5- 1(الجدول رقم 

 المتغیرات  العوامل 

  

  

 

 وظیفة التسویق

  .التسویقیة الحالیةنصیب المؤسسة من الحصة  -

 .مزیج المنتجات -

 .وضع المنتجات في دورة حیاة المنتج -

 مدى الاعتماد على منتجات رئیسیة في تحقیق المبیعات -

 .الأرباح التدفق النقدي -

 ).قنوات ومنافذ التوزیع(شبكة التوزیع  -

 .بحوث التسویق -

  

  

 وظیفة الإنتاج

  .المتاحةحجم ونوع وموقع وعمر المصانع، ومواقع العمل  -

التخصص، تعدد الأغراض، مدى عصریة طرق (الآلات  -

 ).الإنتاج(

) المباشرة، الثابتة والمتغیرة المباشرة وغیر(تكالیف الإنتاج،  -

 .ومستویاتها

 .المواد، ومدى سهولة الحصول علیها ومدى ملائمتها -

 .نظم الرقابة على الإنتاج -

 . البحوث والتطویر -

  

  

  .الحاليهیكل الأصولي  -

 .هیكل رأس المال وحقوق الملكیة -
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 .التدفق النقدي والسیولة - وظیفة التمویل

 ...).العائد على الاستثمار، على المبیعات(الربحیة  -

 .الإجراءات الخاصة بالإدارة المالیة -

 .هیكل المدیونیة ومدى الإعتماد على الغیر في عملیات التمویل -

  

 الأفراد

راد بالكم الطلب والعرض على الأف(تخطیط القوى العاملة  -

  ...).والنوع

 .الحوافز والمكافآت، المرتبات، مستویات الأجور -

 .الظروف المادیة والمعنویة للعمل -

 .نقابات العمل والاتحادات -

  

 الهیكل التنظیمي

  .مدى مناسبة الهیكل التنظیمي ودراسة علاقاته المتشابكة -

 .مستویات التنظیم ومكانة كل منها -

 .الإدارة العلیاقیم وأخلاقیات واتجاهات  -

 .]117- 116: ، ص ص2012، عواد[: المصدر

من قبل المؤسسة  عوامل ومتغیرات البیئة الداخلیة الواجب تحلیلهاأبرز  )5- 1(الجدول رقم یوضح    

اختلفت هذه العوامل من وظیفة التسویق، وظیفة الإنتاج، وظیفة التمویل، وصولا إلى الهیكل التنظیمي 

للمؤسسة، حیث لكل وظیفة من هذه الوظائف جملة من المتغیرات فعند تحلیل البیئة الداخلیة للمؤسسة 

  .ف في المؤسسةیجب أولا تحلیل هذه المتغیرات بهدف تحدید نقاط القوة والضع

  سلسلة القیمة كمدخل لتحلیل البیئة الداخلیة  -5

كان في الخمسینات بهدف التقلیل من تكالیف الأنظمة  "سلسلة القیمة"إن أول ظهور لمفهوم      

أداة تحلیلیة تساعد المؤسسات على فهم كیف یمكن " :ویمكن تعریف سلسلة القیمة على أنها. العسكریة

إنها نقطة البدایة لمساعدة المؤسسات على تحدید حالات . الأولیة والمدعمة لخلق قیمةاستخدام أنشطتها 

  "].232: ، ص2002مرسي وآخرون، [ اقوتها وحالات ضعفه

  .والشكل الموالي یوضح سلسلة القیمة   
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  سلسلة القیمة نموذج): 3-1(الشكل رقم 

                                                                                                                                               

                                                                                                                                          البنیة الأساسیة للشركة                                                        هامش                   

                                                   الأنشطة                                                                                                                                        

  الربح

           رد البشریة               إدارة الموا             المساعدة                                         

    

                التطور التكنولوجي                                     والداعمة                                           

                                         المشتریــــــات                                                                    
 

 الخدمات                 التسویق    الإمدادات             العملیات                  الإمدادات          الأنشطة                    

  والعملیات                  الداخلیة                   الخارجیة                       الرئیسیة                 

                        )الأولیة(    

  الهامش

  

 ].330: ص ،2009 ،القاطمین[ :المصدر

أن أسلوب تحلیل سلسلة القیمة یقوم بتجزئة أنشطة المؤسسة إلى ) 3- 1(یستنتج من خلال الشكل رقم     

یمكن إیجاز هذه  ،)الداعمة(والأنشطة المساعدة الأنشطة الرئیسیة منها مجموعتین من الأنشطة الداخلیة 

  :الأنشطة في الآتي

، 2009، القاطمین[وهي مكونة من خمسة مجالات رئیسیة وهي): الأولیة(الأنشطة الرئیسیة   - أ

  :]332:ص

  تخزین وتوصیل المدخلات اللازمة ستلامابوتشمل الأنشطة المرتبطة : الداخلیةالإمدادات ،

 .لمواد، تخزینها، متابعة المخزونالشراء أو الكراء، استلام اإمكانیة : للمنتج مثل

 وخدمات سلع( تشمل كافة العملیات المتعلقة بتحویل المدخلات إلى مخرجات :العملیات( ،

 .وتتضمن أنشطة التصمیم، التغلیف الصیانة، الرقابة على الجودة الخدمات الإنتاجیة

 المصنعة أو شبه المصنعة إلى مراكز التوزیع وتتضمن أنشطة نقل السلع :الإمدادات الخارجیة 

الجاهزة، وطرق التوزیع على الزبائن وكافة الأنشطة المرتبطة بنقل البضاعة من  وتخزین البضائع

 .أماكن إنتاجها إلى مراكز استهلاكها
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 تشمل كافة أنشطة التسویق التي تساعد على نقل السلعة من أماكن  :التسویق والمبیعات

 .زبائن متمثلة بالإعلان، قوة البیع، طرق التوزیع وسیاسة الأسعار إنتاجها إلى

 لمنتج كالصیانة والإصلاح، وتوفیر أو بیع قطع الغیار باوهي تلك الأنشطة المتعلقة : الخدمة

 ...والتدریب

: ، ص ص2005الدوري، [مكونة من أربعة مجالات رئیسیة ): الداعمة(الأنشطة المساعدة    -  ب

138 -139[: 

  المسؤولة عن تنفیذ  كافة المستویات التنظیمیةوالتي  تتضمن : البنیة الأساسیة التحتیة

الأنشطة  المختلفة في المؤسسة، الإدارة العامة، التخطیط، الإدارة المالیة، الحسابات، الشؤون 

 .القانونیة، العلاقات العامة والأمن الصناعي

  الموارد البشریة داخل المؤسسةلإدارة  الفرعیةت وتتضمن كافة النشاطا :إدارة الموارد البشریة  

، وتقییم الأداء، علما أن هذه الأنشطة تخدم جمیع التدریب، التحفیزختیار، التوظیف، ة الاالمتمثل

 .مستویات المؤسسة وتعتبر عاملا في تحدید نقاط القوة والضعف فیها

  طرق الإنتاج الحالیة، بما  تحسینالتي تهدف إلى یتعلق بكافة الأنشطة : التطور التكنولوجي

عتماد على التي تستلزم الا) ISO(یتلائم ومقاییس الجودة الشاملة، وأنظمة الإیزو الحدیثة 

 .الحاسب الآلي في كافة الأعمال المطلوب إنجازها، للوصول إلى جودة عالیة وأقل تكلفة

 مواد الخام، مواد أولیة، (توفیر المدخلات ب تشمل الأنشطة التي تهتم و: المشتریات

 . إلى المؤسسةبالكمیات والأوقات الملائمة وضمان تدفقها ...) أجهزة،

 تهاقو  فهي تساهم على تحدید نقاطإن عملیة تحلیل البیئة الداخلیة للمؤسسة لها أهمیة خاصة،         

لمؤسسة جملة من فهي بذلك توفر ل ،وجعل خیاراتها الإستراتیجیة واقعیة وممكنة التنفیذوضعفها 

 القیمة ستخدام نموذج سلسلةاكما یمكن . المعلومات من شأنها تعزیز مركزها التنافسي في السوق

اختیار أكثر المنتجات والأنشطة التي تحقق للمؤسسة التمیز ، من أجل الداخلي كمدخل لتحلیل البیئة

 .ستمرار مستقبلامو والاوالن

  

  

  



 الاقتصادیة للمؤسسات الإستراتیجي التسییر: الأول الفصل

 

65 
 

  الإستراتیجيلتحلیل اأسالیب : المطلب الثالث  

تستخدم إدارة المؤسسة أسالیب عدیدة یتم في ضوئها التأكد من أن الإستراتیجیة المصاغة والمختارة     

، حیث أن لكل أداة من أدوات التحلیل الإستراتیجي أهمیة هاإطار منطقي ولا تتعارض مع أهداف تقع في

وهناك عدة أسالیب لتحلیل  .لها إستراتیجیة تنافسیة ختیارابالنسبة للمؤسسة في مساعدتها في 

    .لأكثر الأسالیب إستعمالا الإستراتیجي، في هذا المطلب سوف نتعرض 

 BCG(3(ستشاریة نموذج مجموعة بوسطن الإ - 1

 تم ،بوسطن مصفوفة یسمى ما هي شعبیة الأكثر الأعمال وحدة محفظة تخطیط مصفوفات من واحدة    

 في متخصصة وهي ،BCG ستشاریةالإ بوسطن مجموعة قبل من 1967 عام في المصفوفة هذه تطویر

 لوحدات النقدي التدفق شروط تحدید على للمؤسسات العلیا الإدارة مساعدة أجل من ستراتیجيالإ التخطیط

   .]Berzins, Nd ,p: 69[  المؤسسة داخل الأعمال وحدات تركیبة وتغییر الإستراتیجیة الأعمال

من بین النماذج المستخدمة على نطاق واسع والتي تساعد ) BCG( ستشاریةتعد مصفوفة بوسطن الإ   

.                 ]Khan & others, 2015, p: 961[الفعالة في الوقت المناسب الإستراتیجیةعلى اتخاذ القرارات 

  :ویضم النموذج ما یلي      

 إستراتیجي مجال نشاط كل جاذبیة یقیس والذي :معدل النمو في السوق DAS ،ویمثل للمؤسسة 

 :]60:، ص2008والسامرائي، العمري [ التالیة بالعلاقة ویقاس المحور العمودي، على

إجمالي مبیعات  )]/سنةN(إجمالي مبیعات الصناعة - )N+1(إجمالي مبیعات الصناعة[= معدل النمو السوق

  الصناعة

 كل في للمؤسسة التنافسیة الوضعیة تقیس والذي :الحصة السوقیة النسبیة DAS مع مقارنة 

 :التالیة بالعلاقة یقاسو  الأفقي، المحور على ویمثل ،المنافسین أكبر

 مبیعات النشاط الإستراتیجي لأكبر النافسین/مبیعات وحدة النشاط الإستراتیجي للمؤسسة :الحصة السوقیة

 بإنتاج میقو  المؤسسة داخل ربحیة مركز يأى إل DAS اتیجير الإست النشاطمجال  ممفهو  ویشیر   

منتجات مترابطة، وتخدم مجموعة معینة من العملاء وتتعامل مع عدد معین من  مجموعةأو  تسویقو 

   .]89: ،   ص2009، مالكیة[ المنافسین، وهي أصغر وحدة داخل المؤسسة یمكن إجراء إستراتیجي لها

   

 

                                                           
3 ( BCG): Boston Consulting Group ستشاریةمجموعة بوسطن الإ  
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  .الاستشاریةوالشكل الموالي یوضح نموذج مصفوفة بوسطن 

  ستشاریةالإمصفوفة جماعة بوسطن ): 4-1(الشكل رقم 

                             

               

  معدل                                                                                                             

  نمو                                                                                                                      

  الصناعة                                                                                                                                 

                  

                    

  

    

  منخفضة               حصة سوقیة النسبیة          مرتفعة                                  

  ].195: ، ص2005 الدوري،: [المصدر

  : مایلي)  4- 1(یتضح من خلال الشكل رقم 

هذه الخلیة بحصة سوقیة منخفضة ومعدل نمو مرتفع،  تتمثل: )علامة استفهام(الخلیة الأولى   - أ

وغالبا ما یقع في هذا  ،حیث الإستراتیجیة الملائمة تعتمد على الظروف المحیطة وسیاسة المؤسسة

المربع السلع الجدیدة، ولكن استمرار هذه المنتجات یحتاج إلى تخصیص موارد أكبر لتحسینها 

وتطویرها وخلق طلب علیها، والذي یشجع المؤسسة على ذلك كون معدل النمو في السوق لهذه 

 اتیجیة النمو والتطورأي أن المؤسسة تفضل إتباع إستر  .المنتجات عالیة یسمح لها بالتطور والنمو

تطویر المنتج أو ات الملائمة هنا هي اختراق السوق، ستراتیجیومن الإ. لتعزیز مركزها التنافسي

 .]62: ص ، 2008سامرائي، وال العمري[ تطویر السوق

وأنشطة لها حصة عالیة في السوق ومعدل عال للنمو في  وحدات وھي): النجوم(الخلیة الثانیة   -  ب

ستثمار لتحافظ على هنا هي التوسع والنمو في هذا الا إن الإستراتیجیة الملائمة ،نشاط الأعمال

أسالیب الترویج المختلفة لمنع  واستعمالذلك من خلال تخفیض الأسعار و  ، مركزها التنافسي القوي

 ].234: ، ص2008البكري، [ دخول منافسین جدد

  

  

 

Question Marks 

 علامة الإستفهام

 

  حصة سوقیة منخفضة/معدل نمو عال

 

   Starsم و النج   

  

  

  حصة سوقیة عالیة/ معدل نمو عال

  Dogsالوضع المضطرب 

حصة /معدل نمو منخفض في الصناعة 

  سوقیة منخفضة

Cash Cows 
لنقدیةأدرار ا  

  

حصة / معدل نمو منخفض في الصناعة

  سوقیة مرتفعة
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الأنشطة والوحدات التي تولد نقدیة وتتمیز بحصة  تشیر إلى تلك): ادوار النقدیة(الخلیة الثالثة  -جـ

سوقیة عالیة ومعدل نمو منخفض، وهي أنشطة تدر دخلا وربحا كبیرا لوجود حصة سوقیة عالیة  

وخلال هذه المرحلة تستطیع . ومركزها في السوق ثابت ومستقر ولكن احتمالات نموها منخفضة

ستراتیجیة الملائمة هنا تعظم التدفق النقدي داخل المؤسسة أن تجني ثمار الاستثمار، وعلیه فإن الإ

 ].265:، ص2007حبتور، [  المؤسسة عبر أطول فترة زمنیة ممكنة

تتسم وحدات الأعمال أو المنتجات التي تقع في هذا : ) الوضع المضطرب(الخلیة الرابعة    - د

المربع بحصة سوقیة منخفضة ومعدل نمو منخفض في السوق، وتعاني معظم تلك المؤسسات من 

. المخاطر المترتبة على أعمالها بسبب مركزها التنافس الضعیف مما یحملها المزید من التكالیف

ت التي تقع ضمن هذا المربع وإن ما یمیز المؤسسالأنشطة عبأ على المؤسسة، اوبالتالي تكون تلك 

نخفاض الكبیر في حجم المبیعات، انخفاض الإنتاج، بل إنها قد تحقق خسائر مادیة في كثیر هو الا

 من الأحیان وتدني سمعة المؤسسة، وبالتالي إقبال المستهلكین على المنتجات یكون ضعیف جدا

 .]182: ،  ص2005الدوري، [

  )McKinsey(ماكینزي   نموذج  مصفوفة - 2

نموذج  ،جنرال إلكتریك بالتعاون مع شركة )MCKINSEY(ستشارات للإماكینزي  طورت إدارة     

ي ظهرت في تفادیا لنقاط الضعف الت) GE( جنرال إلكتریكمحفظة أعمال وقد طبق لأول مرة في شركة 

  .]64: ،  ص2008السامرائي، و العمري [ ستشاریةنموذج مصفوفة بوسطن الإ

  :]95:، ص2009، مالكیة[ أساسیین هما بعدین تقوم المصفوفة على   

وتقاس بدرجة التحكم في عوامل  ،ویتم علیه تمثیل بعد الوضعیة التنافسیة :المحور العمودي  - أ

النجاح من طرف المؤسسة بشكل أفضل من منافسیها في الصناعة، والتي تشیر إلى مدى قوة 

والتي تتكون من العوامل موضع التحلیل،  DASالمؤسسة بالنسبة لوحدة النشاط الإستراتیجي 

كما ...)  الإنتاج، التوزیع، التسویق،عوامل خاصة بالتكنولوجیا، (الرئیسیة للنجاح المالي والتنافسي 

وتتغیر عبر الزمن داخل الصناعة الواحدة، كما أن هذه  أن هذه العوامل تختلف من صناعة لأخرى

العوامل تشمل أنواع معینة من المهارات، جوانب التمیز، الكفاءة المطلوبة لإنشاء میزة تنافسیة، 

 .فةوبعض الجوانب الوظیفیة، وتصنف من قویة إلى ضعی
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ویتم علیه تمثیل بعد جاذبیة النشاط، ولا توجد قائمة نمطیة لمتغیرات قیاس : المحور الأفقي  -  ب

بل ترجع إلى تصورات المسیرین إتجاه النشاط والأهداف  DASجاذبیة مجال النشاط الإستراتیجي 

ویتم تصنیفها من قویة إلى ضعیفة، ومن بین أهم متغیرات جاذبیة  المرجوة من مجال النشاط

 :النشاط ما یلي

 نسبة نمو السوق من حیث الحجم : وتتمثل أهم هذه العوامل فیما یلي: عوامل السوق

مرحلة النضج، بنیة وترتیب الحصص السوقیة، موارد التمیز، الطلب الموسمي،  والمنافسین

 .مرونة الطلب بالنسبة للسعر

 التكنولوجي، مصدر القیمة ستقرار الا: وتتمثل أهم هذه العوامل فیما یلي :عوامل تكنولوجیة

 ).التطبیقات الجدیدة(نفتاح التكنولوجي بح، الحركة التكنولوجیة، درجة الاالمضافة هامش الر 

 اقتصادیات الحجم، حواجز الدخول، : وتتمثل أهم هذه العوامل فیما یلي: عوامل صناعیة

للعملاء، القدرة  مخاطر المنتجات البدیلة، حدة المنافسة، حواجز الخروج، القدرة التفاوضیة

 .التنافسیة للموردین

 ضغوطات تدریجیة لتكالیف : وتتمثل أهمها فیما یلي: العوامل الاقتصادیة والاجتماعیة

عوامل   الإنتاج، التضخم في الاقتصاد، التوازن النقدي، ضغوطات النقابات، تثمین الموارد 

 .البشریة

 داریة، الضرائب والرسوم، قوانین التجارة الإجراءات الإ: وتتمثل أهمها في: العوامل القانونیة

 .الخارجیة، مقاییس الإنتاج والجودة

 تقسیم التكالیف مع أنشطة أخرى، تقسیم العلامة : ویمكن أن تتمثل في :عوامل الأخرى

  .الرموز، تثمین المعارف والخبرات التقنیة، تثمین المعارف والخبرات التجاریة

  .)McKinsey(ماكینزي  والشكل الموالي یوضح مصفوفة      
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  )McKinsey(ماكینزي  مصفوفة ): 5-1(الشكل رقم 

  النشاطجاذبیبة 

  ضعیفة  متوسطة  قویة

  قویة        

  متوسطة

  ضعیفة 

  الوضعیة 

  التنافسیة
      

      

  ].96:، ص2009، مالكیة[: المصدر

عدة مناطق حیث أن لكل منطقة ماكینزي لها أن مصفوفة ) 5- 1(یتضح من خلال الشكل رقم     

  :]98- 97:ص ، ص2009، مالكیة[ وهي كالآتيإستراتیجیة تتماشى معها، 

 وضعیة وكذا ومتوسطة، قویة بجاذبیة تتمیز التي الأنشطة تضم هذه المنطقة :الأولى المنطقة  - أ

 وتعد الأنشطة، هذه في أكثر ستثماروالا إنفاقها حجم بزیادة المؤسسة فتنصح ومتوسطة قویة تنافسیة

 النمو إستراتیجیات ومنها ،)BCG( النجوم الساطعة في مصفوفة لأنشطة الإستراتیجیات المناسبة

 .التوسعو 

 موقف الحذر فإذا إتجاهها المؤسسة تأخذ أن ینبغي التي الأنشطة وتضم :المنطقة الثانیة  -  ب

 الأنشطة بعض وتطویر وتنمیة قیمة رفع على لها أن تنفقها فیمكن ،للمؤسسة الموارد بعض توافرت

 علامة خانة في توجد التي الأنشطة الأنشطة تقابل وهذه مع إتخاذ الحذر نحوها، بها الواقعة

 د هذه الأنشطة فإنهار على الموا إنفاق في المؤسسة ترغب لم وإذا ،)BCG( مصفوفة في الإستفهام

   .الدفاعیة الإستراتیجیات بعض تتهج

 البعد في ومتوسطة البعدین أحد في الضعیفة الدرجة ذات الأنشطة تضمو: المنطقة الثالثة -جـ 

 الأنشطة تمثل هذه ومثل علیها، الإنفاق بزیادة المؤسسة تنصح البعدین معا ولا في ضعیفة الثاني أو

 من هذه المرحلة متأخرة مرحلة في التي وخاصة ،الحلوب البقرة مربع في تقع التي  الأنشطة نفس

 العائد زیادة إلى تؤدي التي الإستراتیجیاتبإتباع  هذه الأنشطة إدارة یتم وعادة) BCG( مصفوفة من

ثم تحول إلى إستراتیجیة  ستقرارالا إستراتیجیات ومنها من الإنفاق، جدا محدودة درجة مع منها

   .التخلص أو التصفیة
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 )ADL(نموذج مصفوفة  - 3

 طرف من اقتراحه تم المنتج، /السوق تطور مصفوفة أیضَا تسمى اتیجير الإست للتحلیل نموذجوهي     

 على المصفوفة ومتق حیث السبعینیات سنوات خلال )Arthur D.Little( الأمریكیة الدراسات مكتب

  :]100: ،  ص2009 ،مالكیة[ أساسین متغیرین

         من المنتوج بها یمر التي تحدید المرحلة خلال من یتأسس المتغیر وهذا: الصناعة نضج درجة  - أ

ویتم تحدید المرحلة من خلال التوازن . نطلاق، نمو، نضج  وتدهورالمنتج إما ا حیاة دورة مراحل 

تساع خطوط المنتوج، عدد امعدل النمو، الطاقة الكامنة في النمو، : بین ثمانیة عوامل تتمثل في

خول للسوق، إنتاج الحصص السوقیة بین المنافسین، ولاء المستهكلین، قیود الد المنافسین

 .التكنولوجیا

 مقارنة الصناعة في للمؤسسة التنافسیة الوضعیة بتحدید یسمح المتغیر هذا: الوضع التنافسي  -  ب

 نشاط كل أن إذ التقییم في النشاط أهمیة بإدراج إلا تكتمل لا، التنافسیة الوضعیة بمنافسیها وتقییم

 مهیمنة، :یلي مما شكلا التنافسیة الوضعیة تأخذ نأ كنیم حیث، مستقبلا أهمیة ذو یكون أن یمكن

   .ضعیفة عنها، الدفاعیمكن  ملائمة، قویة

  ).ADL(والشكل الموالي یوضح نموذج مصفوفة    
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  )ADL(مصفوفة  ):6-1(الشكل رقم 

  التدهور النضج النمو الانطلاق

  

 

   

  

 

   

  

 

   

 

 

  

 

   

  

 
   انسحاب  

   

  .]101:، ص2009مالكیة، [: المصدر

   :]102- 101: ، ص ص2009مالكیة، [) 6- 1(الشكل رقم یتضح من خلال   

 مع المناسبة التنمیة لتحقیق الضروریة الموارد كل انطلاق تفترض والتي :طبیعیة تنمیة  - أ

 .جید تنافسي وضع بالمؤسسة لتحقیقالخاصة  الأنشطة

 ضعیفة، وفرصها متوسط تنافسي وضع في التي للمؤسسات تكون بالنسبة :اختیاریة تنمیة  -  ب

 .یةدمردو  أفضل ومنه وضعیة لأفضلالعمل للوصول  یتم خلالها ومن

 .أنشطتها وضعیة تصحیح أجل من موارد جمع العمل المؤسسة على هذه الحالة في: التقویم -جـ

والتي تكون من خلالها المؤسسة في  لأنشطة الأقل مردودیة اختیارویعتبر أفضل  :الانسحاب  - د

  .وضعیة تنافسیة ضعیفة

، حیث یشمل جملة من الإستراتیجي التسییرفي  أسلوب منظموعلیه یستنتج أن التحلیل الاستراتیجي    

على مساعدة مسیري الإدارة في تحدید نقاط القوة  تعملتحلیل بیئة المؤسسة، مما الأدوات التي تساعد في 

والضعف في البیئة الداخلیة، والفرص والتهدیدات في البیئة الخارجیة والعمل على إیجاد المواءمة والتوازن 

  .بینهما

  

تـطویــــــــر 

 طبیعــــــــــــــــــــي

 مسیطرة

 قویة

 ملائمة

غیر ملائمة 

 هامشیة

الاختیاریةتنمیة   

 التقـــــــــــــویــــــــــــــــم
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  الإستراتیجیة المتاحة للمؤسسة) البدائل(الخیارات  : المطلب الرابع

للفرص  تحدیدها والضعف بها، وبعد القوة نقاط على والوقوف الداخلیة بیئتها بتحلیل المؤسسة قیام بعد   

       تراها الإستراتیجیة التي ختیارإب المؤسسة تقوم، الخارجیة للبیئة تحلیلها خلال من تكتشفها التي والتهدیدات

             أمام نفسها المؤسسة تجد أن حیث ،أهدافها تحقیق في وتساعدها اتهوإمكانیا لمواردها وملائمة مناسبة

 .بینها من الأفضل الاختیار یتم عدیدة إستراتیجیة خیارات 

 الإستراتیجي) البدیل( الخیار تعریف - 1

  :یمكن إیجاز أبرز التعاریف في الآتي  

ذلك الخیار الذي یقابل احتیاجات وأولویات المؤسسة، والقادر "  على أنهاالخیار الإستراتیجي  یعرف    

على تحقیق أهدافها من وجهة نظر صانعي القرار والمؤثرین فیه، أكثر من أي بدیل آخر والذي یمكن أن 

  "].218: ، ص2009الظاهر، [ینفذ بنجاح 

الإستراتیجیة التي تحقق أفضل توافق لأهداف المؤسسة من  قرار إختیار"  : كما یعرف أیضا على أنه    

." بین عدد من البدائل قد تكون على المستوى العام أو على مستوى الأعمال أو على مستوى الوظائف

  ".]165: ، ص2006الحسیني، [

 إختیار بغرض البدیلة، ذلك للإستراتیجیات بها القیام الواجب التقییم عملیة" :ویعرف أیضا على أنه  

 ویكاد .قبل من المحددة رسالتها ظل وفي المؤسسة، أهداف تحقیق تعظم والتي الإستراتیجیات هذه أفضل

 بیئة المؤسسة تواجه عندما أنه الصدد هذا في التطبیقیة والممارسات البحوث خلال من المؤكد من یكون

 خلال ومن بسهولة إلیها التوصل یتم لا المتاحة البدیلة الإستراتیجیات أفضل إختیار قرارات فإن دینامیكیة

 یؤدى قد الأمر هذا أن كما بدیلة إستراتیجیة كل حول في الآراء ختلافا یحدث ما كثیرا بل عام، إتفاق

   ."]101: ، ص2011 ،تبیدي[تنظیمیة وصراعات نزاعات إلي

المتاحة أمام  یجیةتستراعبارة عن مجموعة من الخیارات الإ الإستراتیجي هو )البدیل(وعلیه فالخیار      

 .فهاوالعمل على اختیار البدیل الأنسب بما یحقق أهدا المؤسسة، 
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 ستراتیجيالإ ختیارالا عملیة خطوات - 2

  ]:102: ، ص2011 ،تبیدي[الآتیة  بالمراحل الاستراتیجي الاختیار عملیة تمر  

 الإستراتیجیة البدائل من مجموعة وجود من بد لا إذ  :ةالإستراتیجی البدائل تولید رحلةم - 1- 2

ف الوظائ ىمستو  ىعل أو الأعمال وحدات ىمستو  ىعل أوى المؤسسة مستو  ىعل تولیدها تم التي

 .المستقبلیة وتطلعاتها المؤسسة أهداف مع وتتناسب للتطبیق قابلة البدائل هذه ن تكونأو 

یؤدي  المعاییر من مجموعة علي بالاعتماد التقویم عملیة تتم :الإستراتیجیة البدائل تقویم - 2- 2

هذه  وتختلف ،ذاتها ختیارالإ عملیة تسهیل ثم ومن المتاحة البدائل عدد تقلیل إلي استخدامها

الكمیة، ومن  وغیر الكمیة المعاییر بعض تتضمن عامة بصفة ولكنها مؤسسة لأخرى من المعاییر

حق ى عل العائد ستثمار،الا ىعل العائد السوقیة، الحصة الربح، صافي: الكمیة المعاییر بین

 مع تلائم الإستراتیجیة ىمد :منها النوعیة الكمیة غیر المعاییر ، أما...العمل دوران ومعدل الملكیة،

 ....وغیرها المرونة تحقیق البیئة،

 التقییم عملیة انجاز بعد المرحلة هذه تبدأ :المناسب ستراتیجيالإ الخیار اختیار مرحلة - 3- 2

ترجیح  یتم حیث خیار، كل یمتلكها التي المزایا ضوء في الأفضل الخیار اختیار یتم بنجاح حیث

 الخیارات ضوء في خیار كل وایجابیات سلبیات بین اللازمة الموازنة إجراء بعد المناسب البدیل

 .الأخرى

 الإستراتیجیة الخیاراتتحدید  - 3

صیاغة الإستراتیجیات المتاحة أمام المؤسسة، تتوج الجهود اء من مرحلة التحلیل البیئي و نتهبعد الا  

 : ویمكن ذكرها في .الإستراتیجیة الممكنة أمام المؤسسة الخیاراتنحو تولید مجموعة من 

وهي أكثر الإستراتیجیات العامة اعتمادا من قبل المؤسسات فالنمو : إستراتیجیات النمو - 1- 3

السالم، [ سد في استمراریة الزیادة في المبیعاتشيء محبب للنفس، وهو دلیل على النجاح المتج

، ص 2012، بلقیدوم[ طریق عن تكالیفها بتخفیض للمؤسسة الكبیر الحجم ویسمح .]167:ص، 2005

 ]:104- 103: ص
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 القدرةو  ،مثلأ استغلالا مواردها استغلال على كالقدرة الكبیر الحجم اقتصادیات بمزایا التمتع -

 على الحصول أو التفاوض على القدرة التنافس، على القدرة والصعاب، المشاكل معالجةعلى 

 .المصالح وتأیید أصحاب دعم

 .المنتجة للوحدة تكلفة أقل معدل -

 ، تجهیز)الخصم( أقل تكلفة وبالتالي الأكبر الطلبات بسبب المجهزین مع جیدة علاقات -

 .أفضل وتسلیم

 .للمؤسسة المختلفة الوحدات بین المعلومات في المشاركة -

الطاقة،  تكلفة الضرائب، العمل، أجور( الجغرافیة الفروقات من الكبیرة المؤسسات استفادة -

  )....الشحن، كلفة

 : وتنقسم هذه الإستراتیجیة إلى       

مجموعة إضافة یقصد بالتنویع التوسیع في نطاق الأعمال التجاریة أو : التنویع إستراتیجیة  - أ

 ,Josas, 2004 :203[ المؤسسة التي یتطلبها الوضع التنافسي للمؤسسةمنتجات جدیدة لنشاط ال

p[.  وقد یكون الحالي المؤسسة لنشاط جدیدة مختلفة قطاعات أو منتجات إضافة بها یقصدو 

 .خارجي أو داخلي التنویع

 سوق خدمة، منتجات خطأو  منتج لإنتاج الموارد مجموع تركیز هي :التركیز إستراتیجیة  -  ب

 .واحدة تقنیة استعمال واحدة أو

 زیادة في وتتمثل، "البیع بغرض الإنشاء استثمار"تسمى كما أو :ستثمارالا إستراتیجیة -جـ

 .المنافسة حدة فیها تزداد التي الأوقات في للغیر البیع بغرض ستثمارالا

 التي الناجحة المؤسسة مع الاستقرار إستراتیجیات تتناسب: والثبات الاستقرار إستراتیجیات  - 2- 3

  . مستقرةـ، وتعمل على استمرار عملها ونشاطها مستقبلا بیئة في تعمل

   :]102:، ص2013، بلقیدوم[یلي ما الإستراتیجیة هذه اعتماد إلى المؤسسة التي تدعو الأسباب ومن     

 .المالي أدائها عن المؤسسة رضا  -

 . المخاطرة من عالي مستوى إلى المؤسسة میل عدم -

 . عامة بصورة البیئیة التغیرات إدراك عدم -
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 :]220: ،  ص2007إدریس، و حمدان [یلي  ما الاستقرارومن أهم إستراتیجیات      

 نفس على الأعمال مؤسسة استمرار الإستراتیجیة هذه وتعني: التغییر عدم إستراتیجیة   - أ

 .  ذكری رییتغ أي دون المسار

 بالنمو التضحیة فكرة من الإستراتیجیة هذه تنطلق: القصیر الأجل في الربح ةیجیإسترات  -  ب

 الأجل في النجاح إلى ةیجیهذه الإسترات وتؤدي .ةیالحال الأرباح ادةیز  لیسب في المستقبل في

 .البعید الأجل في بركود مصحوب ریالقص

 لها سمحی مستوى إلى المؤسسة أهداف تغییر الإستراتیجیة هذه تعني: التوقف ةیجیإسترات -جـ 

 .وطاقاتها مواردها حالة استنزاف في مواردها وتعزیز  بدعم

 بعدم الإدارة شعور حالة في تتاح هي إستراتیجیة: والحذر الحیطة مع الحركة ةیجیإسترات-د

 .خارجیة عوامل بیئیة بسبب النمو إستراتیجیة في على الاستمرار القدرة

 عن ستغناءالإ أو الأنشطة حجم من التقلیل الإستراتیجیة هذه وتعني: الحصاد ةیجیإسترات  - ه

 .تطویرها بالإمكان یعد لم أنشطة

ختیار أنشطة إوهي إستراتیجیة تقوم من خلالها المؤسسة ب :إستراتیجیة النمو التدریجي -  و

بعنایة لتكون عملیات النمو ممكنة فیها، في حین أن باقي الأنشطة الأخرى تكون في وضع 

 .استقرار

هو أحد الإستراتیجیات التي تتبع لمواجهة  الانكماش: والتراجع الانكماشالإستراتیجیات  - 3- 3

هو محاولة تخفیض عناصر التكلفة  الانكماشأزمات الطارئة تأمل المؤسسة في اجتیازها، ومعنى 

العیساوي [وتنقسم هذه الإستراتیجیات إلى . للبقاء في الصناعة لمدة أطول ومواجهة كساد مؤقت

 :]444، 422: ، ص ص2012وآخرون، 

هذه الإستراتیجیة عندما تقوم المؤسسة بتغییر عملیاتها  تحدث: جیة التحولإستراتی  - أ

 .والتحول إلى القیام بعمل في میدان جدید من میادین الأعمال
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وتعني إنهاء أعمال المؤسسة بشكل كامل وبیع موجوداتها للحصول  :إستراتیجیة التصفیة  -  ب

وتوزیع الباقي على الملاك، وهذا یدل على  سائلة تسدد بها الدیون المترتبة علیها أموالعلى 

 .زوال المؤسسة بسبب عدم قدرتها على المنافسة وتحقیق الأرباح

 الإستراتجیات التنافسیة - 4- 3

إن دراسة جوانب القوة والضعف في المؤسسة تهدف أساسا إلى محاولة زیادة قدرتها على المنافسة في    

  : الأسواق التي تعمل فیها، وتنقسم إلى

تقوم هذه الإستراتیجیة على أساس إنتاج وتوصیل السلع : یجیة القیادة في التكالیفإسترات  - أ

دون المساس بالجودة ومستوى  والخدمات للمستهلكین بسعر منخفض مقارنة بالمنافسین، 

 .]213:، ص2011العریقي، [ الخدمات

منتجاتها عن المنتجات وفقا لهذه إستراتیجیة فإن المؤسسة تقوم بتمییز : إستراتیجیة التمییز  -  ب

الأخرى المنافسة لها، والمقصود تطویر عمق مزیج المنتجات بإضافة إلى أشكال جدیدة على 

من منتجات في خطوط إنتاجها  ودخط المنتجات القائمة بشرط عدم التخلي عن ما هو موج

 .]251: ، ص2011یوسف، و الصمیدعي [

ة على أساس اختیار مجال تنافسي محدود داخل تستند هذه الإستراتیجی: إستراتیجیة التركیز -جـ

 ،القطاع الصناعة، بحیث یتم التركیز على جزء معین من السوق وتكثیف نشاط المؤسسة

، 2002 وآخرون، المرسي[ سةوالعمل على استبعاد الآخرین ومنعهم من التأثیر على حصة المؤس

  .]275 :ص

أهمیة بارزة في كونه یعطي صورة عن مستقبل ج أن للتحلیل الإستراتیجي ستنتنمن خلال ما سبق   

إستراتجیة بعد تحلیل كل  وخیاراتعلى وضع خطط  هاالمؤسسة ولیس حاضرها فقط، الأمر الذي یساعد

عتبار توقعات البیئیة المحتملة ومدى إمكانیة تأثیرها على ، كما یأخذ بعین الاالداخلیة والخارجیة من بیئتها

أن أخطر ما یواجه المؤسسات هو الفهم الغیر الصحیح والمتقادم للبیئة  حیث ،أنشطة المؤسسة وأهدافها

مصفوفة : المستخدمة في التحلیل الإستراتیجي منها أسالیب إلا أنه هناك مجموعة من. من قبل الإدارة

)BCG ( ومصفوفة)ADL(،…بدیل من بین مجموعة بناءا على نتائج تحلیل هذه الأسالیب یتم اختیار ، ف

الخیارات الإستراتیجیة الموجودة أمام المؤسسة، والذي یحقق رسالتها وأهدافها الموضوعة، حیث یرتبط من 

 .تحدید الخیارات الإستراتیجیة بحجم نشاطها الذي تؤدیه  في الوقت الحالي أو المستقبلي
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  خلاصة

 فهو للمؤسسة، المستقبلیةیعد التسییر الإستراتیجي أمر ضروریا وبالغ الأهمیة، لأنه یعبر عن الرسالة     

البعید وقدرتها على التفاعل مع بیئتها في ضوء المستجدات  عمل على تحقیق أهدافها على المدىی

   .والتغیرات الحاصلة فیه

یمر التسییر الإستراتیجي عبر جملة من المراحل تبدأ بمرحلة التحلیل البیئي وتنتهي بمرحلة حیث    

تحلیل البیئة الداخلیة والبیئة : التحلیل البیئي تقوم على بعدین رئیسین هماالرقابة الإستراتیجیة، فمرحلة 

وتلي مرحلة التحلیل البیئي مرحلة صیاغة الإستراتیجیة فهي . الخارجیة ومدى تأثیر كل بعد على المؤسسة

كل  تعتبر الأساس لتحقیق المؤسسة النمو، التطور، والاستمراریة، حیث تضم مرحلة صیاغة الإستراتیجیة

من رؤیة ورسالة المؤسسة المراد بلوغها، أما بالنسبة للمرحلة تنفیذ الإستراتیجیة فهي تتضمن جملة من 

الإجراءات والسیاسات الواجب إتباعها لضمان تنفیذ جید للإستراتیجیة المراد اختیارها من بین مجموعة من 

 الرقابة الإستراتیجیة تهدف هذه الأخیرة إلى البدائل المتوفرة أمام المؤسسة، أما المرحلة الأخیرة فهي مرحلة

 فیه الضعف نقاط وكشف الحالي الأداء بتقییم المنافسین، وذلك بین نتهامكا معرفة في المؤسسةة ساعدم

   .مسبقا الموضوعة الأهداف تحقیق والهدف منها الأداء تحسین بغرض وهذا وتصحیحها

التحلیل الإستراتیجي عملیة مستمرة تهدف إلى القیام بالنشاط بشكل صحیح، وتبرز أهمیة  كما یعتبر  

ومحاولة علاجها صیبها، على مواجهة الأخطار التي قد تالتحلیل الإستراتیجي في كونه یساعد المؤسسة 

على مجموعة من الإجراءات تبنى على فحص وتحلیل البیئة الداخلیة  یقوم فهوعند وقوع الخطر، 

والخارجیة وذلك عن طریق الدراسة التفصیلیة للمعلومات، ومحاولة تفسیر الأسباب والنتائج، مما یساعد 

وعلیه سنتطرق في ، ذا الفرص والتهدیدات المحیطة بهاكتشاف نقاط القوة والضعف للمؤسسة، وكاعلى 

  .لإدارة الأزمات في المؤسسة الاقتصادیة الفصل الموالي

  

  

 

 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

نيالثا لـــفصال  
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  تمهید

إن التطور والتغییر المستمر الحاصل في بیئة الأعمال غالبا ما یرافقه أزمات متعددة تتفاوت من     

مع یعتبر التعامل  وعلیهشك الوضع العام في المؤسسة، لتعقید، وهذه الأزمات تهدد بلا حیث الحجم وا

هتمام بدراستها ومعالجتها في الأهمیة بالنسبة للمؤسسات الاقتصادیة، حیث بات الا أمر بالغ الأزمات

والهدف من تبني هذا المصطلح داخل المؤسسة هو  ،المؤسسات المتطورة من أساسیات إدارة الأزمات

  .الوصول إلى أفضل النتائج وأقل الخسائر

همیة، وتعد مهمة إدارة الأزمات والتعامل المعلومات بالغة الأ تحتاج إدارة الأزمات لكم كبیر ومتنوع من  

التي تمكن إدارة  امل بتوفر مجموعة من المتطلباتذلك التع لمهام ذات الصعوبة الكبیرة، ویرجعمعها من ا

  .وانتشارها داخل المؤسسة تفاقمهاالمؤسسة من التعامل مع أي أزمة بدرجة عالیة من الكفاءة والفعالیة قبل 

  :الفصل إلى المباحث التالیةالتطرق في هذا  سیتم   

  .الإطار النظري حول الأزمات: المبحث الأول -

 .الإطار التنظیمي لإدارة الأزمات: الثانيالمبحث  -

  .آلیات إدارة الأزمات في المؤسسة الاقتصادیة: الثالثالمبحث  - 
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  الإطار النظري حول الأزمات: المبحث الأول

تعبر الأزمات عن انعكاس لموقف أو حالة یواجهها متخذ القرار في إحدى الكیانات الإداریة، حیث     

أصبحت الأزمات حدثا متوقعا لجمیع تتلاحق الأحداث، تتداخل وتتشابك الأسباب والنتائج، وبالتالي 

 المتغیراتهذه التأقلم مع المؤسسة  ي تستطیعولك ،مليء بالتغیرات والمستجداتفي عصر  المؤسسات

لتعامل مع الأزمات بثبات واتزان، وهذا لن یتسنى لها إلا بعد أن الكافیة لالقدرة یجب أن تكون لدیها 

  .وإدراك شامل لماهیة الأزمة یتشكل لها وعي

  لأزمة ماهیة ا : المطلب الأول

 المستویات مختلف في وأیضا ،والتخصصات الأنظمة مختلف في تداولا الكلمات أكثر من الأزمة تعد   

  .ومستواها الأزمة نوع حسب وتنوعت تعریفها تعددت أن حتى والدولة والمؤسسة المجتمع، إلى الفرد من

  الأزمة مفهوم - 1

  .تعتبر الأزمة هي ولیدة مجتمعها، إلا أنها تؤثر فیه تأثیرا مباشرا وتتفاعل مع معطیاته وظروفه   

 التطور التاریخي لمفهوم الأزمة - 1- 1

     )كرینو(الیوناني  المصطلح إلي یرجع حیثیة، الطب في نطاق العلوم  crises" الأزمة" مفهوم نشأ   

  للدلالة على حدوث تغییر جوهري مفاجئ في جسم الإنسان، قد )Point Turning(تحول  نقطة ویعني

   أو الأسوأ لىإ المریض فیها یتحول محددة مرضیة  لحظة وهيبالشفاء أو یؤدي إلى الوفاة، ینتهي  

ى مختلف فروع  من مجال علوم الطب إل الأزمة مفهوم نتقلا سرعان ماو . معینة فترة زمنیة  الأحسن خلال

خاصة بعد  الاقتصاد علموعلم النفس، ثم الإنسانیة  العلوم خاصة جتماعیة الأخرى،المعرفة والعلوم الا

، 2006الموسى، [ت والستینیات تطور ظاهرة الأزمات الاقتصادیة والمالیة ابتداء من عقد الثلاثینیا

  . ]12:ص

 الأزمة تعریف  - 2- 1

 :فیما یلي حصر لأبرز التعاریف  

   "لغة"تعریف الأزمة  - 1- 2- 1

 .یلي عرض لمختلف التعریفات التي أعطیت لمصطلح الأزمة وفیما   

 

  



 الاقتصادیة المؤسسات في الأزمات إدارة: الثاني الفصـــل

 

81 
 

أما اللغة  )decide(أي لتقرر ) Kipvew(مشتق أصلا من الكلمة الیونانیة " ):Crise(مصطلح الأزمة    

وهما عبارة عن كلمتین أولاهما تعبیر عن الخطر والأخرى تعبیر عن  ،)wet –ji(الصینیة ینطقونه 

الفرصة التي یمكن استثمارها، إن الأزمة لیست شرا دائما یحمل بین طیاتها تهدیدا مباشر للمؤسسة فهي 

الإبداعیة والإبتكاریة الكاملة فیها المؤسسة لذاتها وإطلاق القدرات  تكون فرصة ثمینة لإعادة اكتشاف قد

  .]27:، ص2014الیاسري، [ "وإیجاد الحلول السدیدة والبناءة لمواجهتها

، أزم "أمسك عن المطعم والمـأكل: "وأزم أزما" عض علیه: "أزم: " لغویا على أنها تعرف الأزمة    

منه قیل لموضع و ، "بین الجبلینالطریق الضیق : "، والأزمة اسم منه، والمأزم"اشتداد بالقحط: "الزمان

  .]13: ، ص2003الشیخ، [" الحرب مـزم لضیق المجال وعسر الخلاص

فترة حرجة أو حالة غیر مستقرة تنتظر تغییر حاسم وهجمة مبرحة من الألم أو الخلل : "الأزمة   

   .]76:،  ص2007المجید،  عبد" [الوظیفي

  تعریف الأزمة إصطلاحا - 2- 2- 1

  : تيیمكن إیجاز بعض التعاریف في الآ  

"                      للمؤسسة عبارة عن حالة تسبب نتائج سلبیة أو غیر مرغوب فیها: "تعرف الأزمة على أنها  

] Mejri, 2013, p:69[.   

فتراضات على النظام كله، كما أنه یهدد الاعبارة عن خلل یؤثر تأثیرا مادیا " :تعرف أیضا على أنهاو    

   .]22: ، ص2012المساعدة، [" الرئیسیة التي یقوم علیها النظام

حدث غیر متوقع ومفاجئ یهدد عملیات المؤسسة، ویؤدي إلى اضطراب في : "وتعرف أیضا على أنها   

  . ]:166Coombs, 2007, p[" سمعتها

المؤسسة وصورتها أمام الجماهیر مما  عبارة عن موقف محدد یهدد مصالح: "وتعرف أیضا على أنها   

أو بعبارة أخرى هي یستدعي اتخاذ القرارات السریعة لتصویب الأوضاع حتى تعود إلى مسارها الطبیعي، 

أو المؤسسات أو المجتمعات إلى مواقف حساسة حرجة ومؤلمة وتزداد حدة الألم في حالة تعرض الفرد 

  ، وقد ینتج عن الإهمال خطر الموت وفقدان الحیاةوالإشارات المصاحبة تتجاهل وإهمال الإنذارا

  .]115: ، ص2008الولید، [" )الأزمة(ویحتاج الأمر إلى اتخاذ قرار لمعالجة الموقف 
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 المدى المؤسسة أو المنتج على على تؤثر أن شأنها من حالة عبارة عن" :كما تعرف أیضا على أنها 

  .]Hartmann, 2011, p :04[" طبیعي بشكل العمل مواصلة على قدرتها مع تتداخل قد التي، و الطویل

من خلال ما سبق یستنتج أن الأزمة عبارة عن حالة من التوتر تصیب الكیان الإداري للمؤسسة قد    

  .تعیق نشاط المؤسسةیؤدي إلى أضرار 

  خصائص الأزمة - 3- 1

  : ، یمكن حصرها فيالخصائص من مجموعة للأزمة   

 المؤیدة المصالح ىوقو  وأسبابها وعواملها عناصرها في: والتداخلالتعقید والتشابك  -1-3-1

 ا، إلا أن هناك عدم وضوح في الأطراف والمسببات لا تتجلى إلا بعد مرور الوقتله والمعارضة

، 2012المساعدة، [ لكن عند وقوع الأزمة تكون الأمور في غایة التعقید والتشابك ویصعب تمییزها

  .]24: ص

في حدوثها واستقطابها لكل الإهتمام لدى المؤسسات المتصلة بها والأفراد  :المفاجأة -1-3-2

  .]24: ، ص2012المساعدة، [حتى ولو كانت متوقعة المتصلة بها

لا تعرف من المتسبب ولا كیف تتصرف، كما أنها المرة الأولى التي  :المعلوماتنقص  -1-3-3

 . ]27: ، ص2014الیاسري، [ تصادفك  فیها مثل هذه الأزمة

مما یؤدي إلى تفاقم : ضعف الإمكانیات المادیة والبشریة في التعامل مع الأزمات -1-3-4

  .]18:، ص2010جاد االله، [ الأزمات وتحولها إلى كوارث، ومضاعفة الخسائر الناجمة عنها

 تقدم أو من الأفراد مجموعة أو فرد من تصدر التي والأفعال الإجراءات وهي :التهدید -1-3-5

یسعى  محددة شروط أو لمطالب ستجابةالا جلأ من، الفعل أو القول أو بالإشارة معین سواء

 لهذه ستجابةعدم الا عند القوة باستخدام التلویح مع الثاني الطرف قبل من لتحقیقها الأول الطرف

 . ]244:، ص2006مهنا، [ الأزمة تبدأ هنا المطالب، ومن
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علیه والاستجابة له، وإن الرد فالحدث المفاجئ لا یتیح وقتا كافیا للرد : ضیق الوقت -1-3-6

علیه یجب أن یكون سریعا للغایة لما یمثله من تهدید للمصالح المؤسسة، كما أن الاستعداد لا 

یكون كافیا لمواجهتها ویدرك صناع القرار أن القوة المتاح لصنع القرار واتخاذه قبل تتطور الأزمة 

 .]247: ، ص2006مهنا، [هو وقت محدود

: ، ص ص2006هیكل، [ما سبق یمكن إضافة بعض الخصائص الأخرى للأزمات وهي  بالإضافة إلى   

39-40[: 

 .التأثیر السلبي الكبیر على الكیان الإداري والمالي للمؤسسة -

إن هذا الموقف الأزموي یحتاج إلى طرق ووسائل غیر عادیة، ومعتادة في المواجهة الأمر الذي  -

والاستعانة بقوى خارجیة أحیانا من أجل المساعدة في حل یتطلب استخدام وسائل غیر عادیة بل 

 .الأزمة

وإصابته بالشك والحیرة  ،إصابة متخذ القرار بفقدان الثقة وتصعید حالة الخوف الذاتي لدیه -

 .بالدرجة التي قد تصل إلى الشلل التام وعدم القدرة على التحرك

موي فترة طویلة الأمر الذي یتطلب عدم قدرة الكیان الإداري للمؤسسة على تحمل الموقف الأز  -

 .سرعة المواجهة واتخاذ القرار

  المفاهیم المرتبطة بالأزمة - 2

هي مجموعة من المفاهیم أقرب ما تكون من مفهوم الأزمة، مما یتسبب تداخلا بالفعل لإدراك الحدث    

الدویك، [ مفاجئة الأزمةأو الموقف عند تقییمه، وهذه المفاهیم ذات طبیعة تفاعلیة تقرر بصورة مباشرة أو 

  . ]17:، ص2014

ار مادیة أو ضر أیقصد بها تلك الحالة المدمرة التي حدثت بالفعل، ونتج عنها : الكارثة - 1- 2

أو مادي ومعنوي في نفض الوقت، والكارثة هي حالة قد تكون سببا لأزمات لكنها لا تكون  معنویة

كوارث، الزلازل، : نسان فیها مثلطبیعیة لا دخل للإ لأزمة ذاتها فقد تكون لها أسبابهي ا

 ].73: ، ص2012لحریري، [ والفیضانات، والعواصف القویة
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وهو عائق یهدد الكیانات المختلفة حیث یصیبها بالخلل أو الاضطراب وغالبا ما : الصراع - 2- 2

 .]24:، ص2008الصیرفي، [یكون الصراع معروف أبعاده وأطرافه واتجاهاته 

هو خلل في أحد مكونات النظام حدث وانتهى أثره، مثل شرخ في جدار الفرن : الواقعة - 3- 2

العالي بشركة الحدید والصلب، أو تشققات في جوانب جسر، أو تلف صمامات في إحدى 

، كل هذه الأمثلة هي وقائع ...الماكینات، تسرب غاز من الأنابیب، أو ارتفاع حرارة الموتور بشدة

ة علیها دون خسائر، أما إذا أدت إلى خسائر فیمكن اعتبارها حادثة لأنها حدثت ویمكن السیطر 

 .]13: ، ص2006ماهر، [

وهي عبارة عن تعارض في النتائج أو نقص في الأدلة، وتؤدي المشكلة إلى : المشكلة - 4- 2

حالة انعدام التوازن مما یؤدي إلى إعاقة التفكیر، فالعلاقة بین المشكلة والتفكیر علاقة ذات اتجاه 

تبدأ بالمشكلة وتنتهي بالتفكیر والعلاقة بین المشكلة والأزمة علاقة وثیقة الصلة، فالمشكلة  ،يأحاد

 .]23:، ص2012المساعدة، [قد تكون سبب الأزمة ولكنها لن تكون هي الأزمة في حد ذاتها 

 هو لفظ تقلیدي ارتبط أساسا بالمفهوم القانوني، ویتعلق بحقوق الدول والتزاماتها: النزاع - 5- 2

والنزاع یختلف عن الصراع الذي یعبر عن تعارض المصالح والقیم بغض النظر عن تكییفها 

 ].17:، ص2014الدویك، [القانوني، فالفرق بین النزاع والصراع هو الفرق بین الحق والمصلحة 

  یعبر الحادث عن شيء فجائي غیر متوقع تم بشكل سریع وانتهى أثره فور إتمامه: الحادث - 6- 2

 ].78: ، ص2007عبد المجید، [صفة الإمتداد بعد حدوثه الفجائي ولا یكون له 

وهو یمثل التعارض والتضاد وعدم التطابق، سواء في الشكل أو في الظروف : الخلاف - 7- 2

والمضمون وهو قد یكون أحد مظاهر الأزمة، أو وجها من وجوه التعبیر عنها أو باعثا على نشوئها 

 ].14:، ص2009الظاهر، [ واستمرارها، ولكنه لا یعبر عنها تماما

تدریجي قد یكون إیجابیا أو سلبیا یتسم بالتكراریة وإمكانیة التعامل معه  تغیر: الظاهرة - 8- 2

 . ]13:، ص2006المرسي، [
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عوارض  إحدى هي فالصدمة متوقع، غیر حادث نتیجة حاد فجائي رشعو  تعني :الصدمة - 9- 2

، 2011المطیري، [ المفاجأة عنصر على والتغلب الاستیعاب بأسلوب معها والتعامل الأزمات

 .]31:ص

من خلال ما سبق یستنتج أن الأزمة عبارة عن موقف أو حدث یصیب المؤسسة قد یؤثر علیها إما    

، فقد تكون الإداري الكیانالتي من شأنها التأثیر على  الخصائصتضم جملة من ، إیجابیا أو سلبیا

 .المعلومات المتوفرة أو تهدید أو غیر ذلكنقص في لزمة إما مفاجئة أو نتیجة الأ

  الأزمات ومراحل أسباب :المطلب الثاني

ومراحل حیاة الأزمة أمر بالغ الأهمیة، لیس فقط لزیاد المعرفة حول طبیعة الأزمة  أسبابإن دراسة     

  .من خلال هذا المطلب سیتم التطرق إلى أسباب الأزمات وأهم المراحل التي تمر بها  نشوئها، وأسباب

  أسباب الأزمات - 1

  : تتمثل أسباب الأزمات في   

ویرجع ذلك  ،وهو یشیر إلى خطأ في استقبال المعلومات المتاحة عن الأزمة :سوء الفهم  - 1- 1

  :]23: ، ص2006، ماهر[ للأسباب التالیة

 .إنذار الأزمةقلة المعلومات وإشارات  -

 .عدم القدرة على جمع المعلومات -

 .تداخل وتشویش في المعلومات وتضربها -

 .درة على ربط المعلومات بالأزمةقعدم ال -

 .سوء الحالة الصحیة لمستقبل المعلومات -

الإفراط في "ویطلق البعض على هذا السبب مصطلحا آخر وهو  :سوء التقدیر والتقویم - 2- 1

، ویعد سوء التقدیر والتقویم من أكثر أسباب حدوث الأزمات "بالنفس أو بالآخرین الكاذبة الثقة

 .خاصة في المجالات العسكریة، حیث یكون الصدام العسكري وشیك الحدوث أو وقع بالفعل
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  :]13: ، ص2002، علیوة[الأزموي ینشأ من خلال جانبین أساسیین هما  وسوء التقدیر     

والإفراط في الثقة الفارغة في النفس وفي القدرة الذاتیة على مواجهة الطرف الآخر المغالاة  -

 .والتغلب علیه

ستخفاف به والتقلیل من شأنه، ومن ثم تكون النتیجة سوء تقدیر قوة الطرف الآخر والا -

الاستهانة بالطرف الآخر في الوقت الذي یشتد الخطر، ویقوم هذا الطرف بحشد طاقاته 

 .إعدادها وتحقیق عنصر المفاجأة التي تصل إلى درجة الصدمةوتجمیعها و 

عتماد على عدم التقدیر والتقییم للأمور والاأي التفسیر الخاطئ للأمور و : سوء الإدراك - 3- 1

عتماد على مصادر غیر ، والاالجوانب الوجدانیة والعاطفة في التفسیر لكل من الجوانب العقلیة

 مما یؤدي إلى تنامي روح السلبیة والتخریب واللامبالاةدقیقة للمعلومات والتشویش المعتمد، 

  .]79:، ص2008بن أحمد، العیاصرة و [

هنا لا تكون الأزمة عادیة ولكن خطیرة مدمرة ومحطمة  :الإدارة الفوضویة غیر الرشیدة - 4- 1

وهذا النوع من الإدارة یعمل لیس فقط كمسبب للأزمات، ولكن . ]16:، ص2009الظاهر، [لكل شيء 

وبدرجة أشد خطورة كمدمر للكیان الإداري ومحطم لإمكانیاته وقدراته، وهو ناتج لعدة أسباب أیضا 

  :]30:، ص2012المساعدة، [ منها

 .التنظیمي للهیكل حترامالا عدمو  التخطیط سوء  -

 .التنسیق وجود وعدم والمعلومات والبیانات للأوامر التوجیه قصور -

والكیان الإداري، وبالتالي حدوث انفصام بین مصالح إشاعة الصراع الداخلي بین الأفراد  -

 .الإدارة وبین مصالح العملین في الكیان الإداري

 .وعلاجیة وقائیة علمیة رقابة أو متابعة وجود عدم -

ستخدام هذا الأسلوب جماعات الضغط وجماعات المصالح باتقوم : بتزازالرغبة في الإ - 5- 1

ووسیلتها الفعالة إلى ذلك هي صنع الأزمات المتتالیة لجني مكاسب غیر عادلة من الكیان الإداري، 

تجبر  للكیان الإداري المستهدف، وإخضاعه لسلسلة متوالیة ومتصاعدة ومتلاحقة من الأزمات التي

 .]30:، ص2012المساعدة، [ لهممتخذ القرار الخضوع 
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تعتبر الشائعات من أهم مصادر الأزمات بل أن كثیر من الأزمات یكون  :الشائعات - 6- 1

مصدرها الوحید شائعة أطلقت بشكل معین، وتم توظیفها بشكل معین ویتم تسخیر الإشاعة 

عبد المجید، [باستخدام مجموعة حقائق صادقة قد حدثت فعلا وملموسة من جانب قطاع من الأفراد 

النظر إلیها على أنها سلاح رهیب یحطم الإدارة وتتحمل كما یمكن  ].99- 98: ، ص ص2007

الإدارة مسؤولیة انتشار الشائعات لسوء الاتصال وندرة المعلومات، وإخفائها مما یؤثر على الروح 

 . ]79:، ص2008العیاصرة وبن أحمد، [المعنویة، وبالتالي یولد الانهزام وعدم الثقة 

ن وتنعدم الثقة في بعض الناس، وربما تنعدم الثقة وهو عدم الإیمان بالآخری :انعدام الثقة - 7- 1

 في نظام كامل كأن تنعدم الثقة في الإدارة العلیا أو المؤسسة ویرجع سبب عدم الثقة، إلى ما یلي

 :]27: ، ص2006، ماهر[

 .سیادة ظروف عمل سیئة  -

 .عنویة والدافعیةمانخفاض الدخل، وانخفاض الروح ال -

 .هتمام بالعملعدم الا -

 .كفاءة النظام الإداريعدم  -

 .الاستبداد والدكتاتوریة في العمل الإداري -

كثیر من الأزمات یكون سببها الإهمال والتسیب وعدم القدرة على إدارة : الأخطاء البشریة - 8- 1

، 2008عبد الحمید، [ نتشار المحسوبیة ومجاملة الرؤساءمشروع أو المؤسسة بكفاءة نتیجة لاال

 .]18:ص

سببات الأزمات والتي تقع الشخص البائس إلى القیام بتصرفات هي من أخطر م :الیأس - 9- 1

 طائشة تفوق كل تصور، ویعد الیأس أحد الأزمات النفسیة والسلوكیة التي یتعرض لها متخذ القرار

 :]26: ، ص2006ماهر، [ویرجع ذلك لعدة أسباب منها  ].15:، ص2008عبد الحمید، [

 .تدهور في الأنظمة الإداریة -

 .بالظلمالشعور  -

 .انخفاض الدخل والراتب -
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 .عدم معالجة المؤسسة لمشاكلها -

 .الشعور بعدم الرغبة داخل العمل أو كراهیة العمل -

أي فن صناعة الأزمة عبر مخطط له برنامج زمني محدد المهام  :الأزمات المخططة -10- 1

على تتبع مسارات عمل  ویطلق علیها المخططة، حیث تعمل بعض القوى المنافسة للكیان الإداري

ومن  ،ومن خلال هذا التتبع یتبین لها شكل عملیات التشغیل ومراحل الإنتاج والتوزیعهذا الكیان  

 ]:100:، ص2009، محمد[ثم یمكن إحداث الأزمة خلال أسلوبین هما 

أسلوب إتاحة معروض أكبر من نواتج التشغیل یفوق بكثیر القدرة الاستیعابیة للمراحل  -

 .استخدام، فیحدث تكدس وارتباك لعدم وفرة مسارات بدیلةالخاصة ب

أسلوب إتاحة معروض أو ناتج التشغیل أقل بكثیر من الاحتیاجات التشغیلیة مما یوجد  -

 .فائضا غیر مستغل في الطاقة الاستیعابیة للكیان الإداري

، كما یةهذا الأسلوب عادة ما یستخدم من قبل الكیانات الكبیرة أو القو  :استعراض القوة -11- 1

أنه یتم من جانب الكیانات الإداریة الطموحة عندما تحوز بعض عناصر القوة وترغب في قیاس رد 

فعلها، أو اختبارها واختبار مدى تأثیرها على الكیانات الأصغر، وعلى رد فعل الكیان الأكبر حجما 

نتائج أو ومن ثم تبدأ بعملیة استعراضیة خاطفة للتأثیر على مسرح الأحداث، ودون حساب لل

  .]31: ، ص2012المساعدة، [العواقب، وتتدخل جملة  من عوامل المحدثة للأزمة 

یعتبر تعارض المصالح سواء على المستوى العالمي أو الإقلیمي أو : تعارض المصالح -12- 1

المحلي من أهم أسباب الأزمة، فإذا ما تعارضت الأهداف والمصالح بشكل شدید ظهر الدافع لوقوع 

 ].14:دون سنة، ص محمد،[ الأزمة

  .أسباب الأزماتوالشكل الموالي یوضح    
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  أسباب الأزمات ):1-2(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

 .]28: ، ص2014 الیاسري،[: المصدر

أهم الأسباب التي قد تؤدي بنشوء الأزمة داخل المؤسسة، حیث تختلف  )1- 2(یوضح الشكل رقم     

الأسباب فقد تكون نتیجة سوء الفهم وأخرى ناتجة عن سوء التقدیر والتقویم، بالإضافة إلى الشائعات 

وغیرها من الأسباب والعوامل المؤدیة إلى ظهور الأزمات داخل المؤسسة التي یجب علیها التعرف علیها 

 .    مستقبلالتجنبها 

   مراحل نشوء الأزمات - 2

هو ما یطلق علیها دورة حیاة الأزمة فالأزمة كظاهرة اجتماعیة مثل باقي الظواهر تمر بمراحل   

  : وخطوات معینة، وتنقسم مراحل الأزمة إلى

ر في ظل هذه المرحلة یكون هناك بوادر تلوح في الأفق تنذر بأخطار غی: مرحلة المیلاد - 1- 2

وتتصف  ،تجاه ولم یتحدد المدى الذي ستصل إلیه هذه الأخطاروغیر واضحة الإمعروفة الأبعاد 

هذه المرحلة بغیاب وعدم توفر البیانات والمعلومات الكافیة عن الأزمة المرتقبة فیما یتعلق بتطورها 

وقدرتهم  ،وتوقیت انفجارها، ویتوقف مستوى الشعور بهذه الأزمة وحجم إدراكها على خبرة المدیرین

 إدراك المتغیرات ذات العلاقة وقدرتهم في مجال التنبؤ بأوضاع وحالات المؤسسة المستقبلیةعلى 

  ].35:، ص2009أبو فارة، [

  

  

  

 سوء الفهم

عدم استیعاب 

 المعلومات

 التقدیر سوء

 والتقویم

 الإدارة العشوائیة

الرغبة في 

السیطرة على 

  متخذ القرار 

 الیأس

 الشائعات

استعراض 

 القوة 

الأخطاء 

 البشریة

الأزمات 

 المخططة

تعارض 

 المصالح

تضارب 

 المصالح

 أسباب نشوء الأزمات



 الاقتصادیة المؤسسات في الأزمات إدارة: الثاني الفصـــل

 

90 
 

ویكون إدراك متخذ القرار  ویطلق على هذه المرحلة بمرحلة التحذیر أو الإنذار المبكر للأزمة    

مرحلة المیلاد، ویكون محور هذا التعامل هو هي العوامل الأساسیة في التعامل مع الأزمة في وخبرته، 

وإفقادها مرتكزات النمو ومن ثم القضاء علیها في هذه المرحلة، وتكون عملیة التنفیس ) تنفیس الأزمة(

  :]20:، ص2002،علیوة[ في محورها العام هي

 .م بالأزمة ویحولها إلى شيء ثانويهتماالاخلق محور اهتمام جدید یغطي على  -

 .وعلاجها للقضاء على أسباب التوترمعرفة أین تكمن عوامل الأزمة  -

 .امتصاص قوة الدفع المحركة للأزمة -

 .الإحساس بالراحة والتفاؤل في المستقبل -

تنمو الأزمة عندما لا ینتبه متخذ القرار إلى خطورة الأزمة في مرحلة  :مرحلة نمو الأزمة - 2- 2

 تي استقطبتها الأزمة وتفاعلت معهاالمیلاد نتیجة تغذیتها من خلال المحفزات الذاتیة والخارجیة، ال

وفي تلك المرحلة یتعاظم الإحساس بالأزمة ویشعر بها الكثیرون ولا یستطیع متخذ القرار أن ینكر 

و یتجاهلها، وفي هذه المرحلة یكون على متخذ القرار التدخل من أجل إفقاد الأزمة، وذلك وجودها أ

 :]21:، ص2007عبد الحمید، [على النحو التالي

 .لأزمةعزل العناصر الخارجیة المدعمة ل -

 .افها عند المستوى الذي وصلت إلیهتجمید نمو الأزمة بإیق -

  . معالجة الأزمة بتصحیح الإختلالات وأوجه القصور التي أدت إلیها -

  :]61: ، ص2011الفقیه، [تعتمد الأزمة في نموها واتساعها على نوعین من العوامل هما   

، وإذا كانت خارجي یتصل بالبیئة التي توجد فیها الأزمة :والثانيذاتي خاص بالأزمة وقوتها، : الأول  

اكتشاف علامات الإنذار المبكر للأزمة، فإنه یتوقع أن تبدأ في هذه المرحلة  الإدارة قد فشلت في

محاولات مواجهة الأزمة لأن الإنكار بعد أن تحولت الأزمة سواء من خلال تأثیرها أو من خلال حدیث 

  .وسائل الإعلام عنها إلى حدیث بین عدد كبیر من الناس یصبح غیر مجدي
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، حیث تصل وتعتبر من أخطر مراحل الأزمات ):الانفجارقمة (مرحلة نضج الأزمة  - 3- 2

اللامبالاة من قبل متخذ القرار في مراحلها الأولى، ومتى ما وصلت قمة الأزمة في هذه المرحلة إذا 

 .]60:، ص2012المساعدة، [ الأزمة في هذه المرحلة فإن الصدام أمر لا مفر منه

  :]21: ، ص2007عبد الحمید، [ أحد الطریقین وفي هذه الحالة لا یكون أمام متخذ القرار إلا

 .عتراف بهاوالاستسلام للأزمة الا -

ركوب الموجة الأزمویة في ذكاء ودهاء والمغالاة في المطالبة بمطالب قوى صنع الأزمة  -

  .لحین انحسارها

وصلت الأزمة إلى مرحلة لیست نهائیة حیث نضجت  :الأزمة تقلصو  نحسارا مرحلة - 4- 2

واتسعت بعد الإعصار الهائج في كل مكان في المرحلة السابقة، واصطدمت بالعدید من الصخور 

، 2009الظاهر، [ه بعد نكسار فبدأت تتقلص وتنحسر، ولكنها لم تنتتیت والافحدث لها نوع من التف

 .]25: ص

 تهاقو  كامل بشكل تفقد عندما المرحلة هذه في الأزمة تصل :مرحلة اختفاء الأزمة - 5- 2

، وفي هذه المرحلة یجب أن عنها والحدیث الاهتماموینتهي  مظاهرها تتلاشى حیث وعناصرها

جاد االله، [یكون صانع القرار على درایة كافیة بأدوات التعامل مع الأزمة حتى لا یقع مرة أخرى فیها 

 . ]33: ، ص2009

وفي هذه المرحلة یقع على عاتق اتصالات العلاقات العامة دور التأكد من تخفیف الأضرار التي  

  . ]119: ، ص2007عبد المجید، [لحقت بسمعة المؤسسة والسعي لإعادة سمعتها كما كانت قبل الأزمة 

   .والشكل الموالي یوضح مراحل دورة حیاة الأزمة 
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  .]34: ، ص2005ماهر، [: المصدر

  

أبرز مراحل دورة حیاة الأزمة، حیث تمر بخمسة مراحل مهمة تبدأ ) 2-2(یوضح الشكل رقم       

بمرحلة میلادها وتنتهي بمرحلة اختفائها، ففي مرحلة المیلاد الأزمة تساعد هذه المرحلة على التنبؤ 

وتتصف هذه المرحلة بغیاب وعدم توفر البیانات والمعلومات بإشارات إنذار المبكر على وجود أزمة، 

، أما بنسبة لمرحلة نمو واتساع الأزمة زمة المرتقبة فیما یتعلق بتطورها وتوقیت انفجارهاالكافیة عن الأ

فتتصف هذه الأخیرة بوضوح معالم الأزمة وتوفر المعلومات والبیانات بوجود أزمة، أما بنسبة لمرحلة 

الموالیة وهي نضج الأزمة هنا تصل الأزمة إلى ذروتها وصعوبة السیطرة علیها، ثم انتقال إلى مرحلة 

مرحلة انحصار الأزمة وفیها یتم تقلیص حجم الأزمة ولكن لا تنتهي، ثم المرور إلى المرحلة الأخیرة من 

مراحل دورة حیاة الأزمة، وهي مرحلة اختفاء الأزمة وهنا یتم إفقاد الأزمة كل عناصر قوتها وروجوع 

  .الوضع إلى سابقه

  

  

  

  

  

دورة حیاة الأزمة):2-2(الشكل رقم  
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   الأزمات تصنیفات: المطلب الثالث

ذلك، لكنها في كل لیتها أو غیر بساطتها، تكرارها، شمو دتها أو درجة تعقیدها، تتنوع الأزمات طبقا لش  

  .لقضاء علیها ومنع تفاقمهابهدف االأحوال تحتاج إلى معالجة علمیة وسریعة وذكیة 

تتفاوت الأزمات من حیث درجة وقوة شدتها وتشتمل على : الأزمات من ناحیة درجة شدتها - 1

  :]104: ، ص2009، أبو فارة[نوعین 

یها ، ویكون تأثیرها علبالمؤسسةأزمات بالغة الشدة والعنف تعصف  وهي :الأزمة العنیفة - 1- 1

في  المؤسسة تنجحفي مستویاتها المختلفة، ولا یمكن أن  المؤسسةفهي تؤثر في كل مكونات  عنیفا

والعمل  إدارة هذا النوع من الأزمات إلا من خلال التركیز في إفقاد الأزمة لقوة الدفع الخاصة بها

على تجزئة هذه الأزمة وتفتیتها، والتعامل مع كل الإستراتیجیات والتكتیكات والإجراءات التي 

 .اتناسبه

الإشاعات  كالأزمات الناجمة عن بعض هي الأزمة ذات التأثیر الضعیف: أزمة خفیفة - 2- 1

 .المفضوحة

وذلك لأسباب وظروف  ،قد یتكرر حدوث الأزمات رغم إخمادها: الأزمات من ناحیة درجة تكرارها - 2

  :]80-79: ، ص ص2012الحریري، [كثیرة ومن هذه الأزمات ما یلي 

یتكرر حدوث الأزمات أحیانا وفقا للظروف التي تخلق في  ):الدوریة(الأزمات المتكررة  - 1- 2

 وتحدید معالمها والعمل على الوقایة منها ،ظلها فعلى الرغم من وجود تلك الأزمة والقضاء علیها

 ویرتبط هذا النوع من الأزمات في المسببات لحدوثها ،إلا أنها تعود لتتكرر مرة أخرى وبشكل دوري

جتماعي ل معالجتها وعلى طبیعة النظام الاقتصادي والاطرق ووسائو  وفي حجم اتساعها وتأثیرها،

والسیاسي المسیطر على حركة وقوى الفعل الاقتصادي في الدول التي حدثت فیها الأزمة، ومن 

 .أنواع الأزمة الدوریة المتكررة الأزمات الاقتصادیة

وف التي تهیأ تحدث هذه الأزمات وفقا للظر  ):غیر الدوریة(الأزمات غیر المتكررة  - 2- 2

، والأزمات ...الأزمات الناتجة عن سوء الأحوال الجویة، الفیضانات، نقص الأمطار: لظهورها مثل

غیر المتكررة هي التي لا تحدث عادة بشكل متكرر، بل بشكل متقطع مما یدعو إلى معالجتها عن 

 .طریق الاهتمام بمعالجة النتائج لا بمعالجة الأسباب
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 یمكن تصنیف الأزمات إلى نوعین وفقا لهذا الأساس هما: عمقها وسطحیتهاالأزمات من حیث  - 3

  ]:30: ، ص2014الدویك، [

 .متغلغلة جوهریة التأثیر: الأزمة العمیقة - 1- 3

 .غیر عمیقة هامشیة التأثیر :الأزمة السطحیة - 2- 3

وفقا هذا التقسیم یتم تصنیف الأزمات إلى   :تصنیف الأزمة من حیث محور وموضوع الأزمة  - 4

  :]31-30: ، ص ص2006، ماهر[ ثلاث أنواع هي

، قابلة للقیاس، ویمكن دراستها ماديهي أزمات ذات طابع اقتصادي، : أزمات مادیة - 1- 4

 .والتعامل معها مادیا وبأدوات تتناسب مع طبیعة الأزمة

ملموس، ولا یمكن الإمساك وغیر  نفسي وشخصيطابع وهي أزمات ذات : معنویة أزمات - 2- 4

 .بل یمكن الشعور بهاها أو سماع تهابأبعادها بسهولة، ولا یمكن رؤی

وهذا النوع كثیر ما تلمسه في المشكلات الدولیة : أزمات تجمع بین المادیة والمعنویة - 3- 4

أزمة الرهائن، الإرهاب، فلكل منها جانبان مادي متمثل في الواقع الذي أحدثته : والمحلیة مثل

 . ]29:، ص2007عبد الحمید، [ زمة، ومعنوي الذي تحدثه في نفس المحیطین بهاالأ

الحدراوي، [وتنقسم الأزمات حسب هذا التصنیف إلى  :الحدوث طبیعة حیث تصنیف الأزمات من  - 5

  :]191:، صن سنةدو

 التهدید بالغزو: مثل إنسان فعل عن الناشئة الأزمات تلك وهي :الإنسان بفعل أزمة - 1- 5

 حوادث والفتن، العامة ضطراباتالاوالرهائن،  السفن ،الطائرات كخطف الإرهاب عملیات العسكري

 الكبیرة، الحرائق الماء، أو الهواء إلى الصناعیة أو والمواد الكیمیائیة الإشعاع تسرب البیئة تلوث

 .العملاقة السفن وغرق الطائرات والقطارات حوادث

 الأعاصیر الشدیدة، العواصف: مثل الطبیعة تحدثها التي الأحداث يوه :طبیعیة أزمة - 2- 5

 ].p Hartmann ,2011 ,:10[... الثلجیة، الانهیارات الزلازل، الغابات، حرائق الفیضانات،
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  :]25: ، ص2016جمیل، [وتنقسم إلى : المدة حیث تصنیف الأزمات من - 6

 .تقع داخل المؤسسات أو مؤسسات المجتمع :صغیرة أو محدودةأزمات  - 1- 6

 .أزمات متوسطة  - 2- 6

 تصنیفات  .أزمة كبیرة  - 3- 6

  ]: 35:، ص2012المساعدة، [ وتنقسم إلى الآتي: القصد حیث من - 7

 .تصنعها إحدى القوى وتنفذها لتحقیق أهداف معلومة :عمدیة أزمات  - 1- 7

 .وإنما نتیجة إهمال وسوء تقدیر :عمدیةغیر  أزمات  - 2- 7

 .ولا حیلة للإنسان فیها: أزمات قضاء وقدر  - 3- 7

، 2011جلدة، [ وتنقسم الأزمة في هذا المستوى إلى :تصنیف الأزمات من حیث المضمون  - 8

  :]25:ص

 .داخلیة وخارجیة :أزمة سیاسیة - 1- 8

 .التضخم الاقتصادي والبطالة: مثل :أزمة اقتصادیة - 2- 8

 .مثل تدهور أسعار الأسهم، وانخفاض أسعار صرف العملة :أزمة مالیة - 3- 8

 .التغییر المفاجئ في المناخ، والفیضانات: مثل :أزمة بیئیة  - 4- 8

 .الداخلیة وأعمال التخریب تالحروب والاضطرابا: مثل :أزمة أمنیة  - 5- 8

 .وتزاید حالات الانتحار ارتفاع معدلات الطلاق في المجتمع،: مثل: أزمة اجتماعیة  - 6- 8

: ص ص ،2012المساعدة، [ وفقا لهذا التنصیف تقسم إلى :ظهرالم حیث تصنیف الأزمات من - 9

33-34[:  

 زحفها وقف القرارذ متخ یملك ولا محسوسة، ولكنها ببطء تنموأزمة  وهي :الزاحفة الأزمة - 1- 9

 .وانفجارها الأزمة قمة نحو

 فجرتطابع ال وتأخذ عنیف، وبشكل فجأة تحدث أزمة وهي :الفجائیة العنیفة الأزمة - 2- 9

 .المدوي
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الملموسة  الصریحة العلنیة مظاهرها لها أزمة وهي :المفتوحة أو العلنیة الصریحة لأزمةا - 3- 9

 .نشأتها منذ أطرافها كل بها یشعر بحیث

 الإداري، للكیان وأشدها تدمیرا الأزمات أنواع خطرأ من وهي :المستترة أو الضمنیة الأزمة - 4- 9

 في ساعدت التي العوامل أو أطرافها، عناصرها، أسبابها، سواء يءش كل في غامضة أزمة فهي

 .وتفاقمها ظهورها

 :]109-108: ، ص ص2007عبد المجید، [وتتمثل في  :أزمات داخلیة وخارجیة -10

بالطابع  وهي التي قد تكون موجهة ضد الأمن والسلامة العامة وتتسم: أزمات داخلیة -10-1

 .أعمال العنف الداخلي: العدائي مثل

وهي تلك الأزمات التي قد تنشأ نتیجة لصراع طویل وممتد بین دولتین  :أزمات خارجیة  -10-2

أو أكثر وقد تحتمل اللجوء إلى القوة العسكریة، وفي ظل هذه الظروف یزید إدراك صناع القرار في 

 .الدول الأطراف في الأزمة بالتهدید، كما یزید إدراكهم لضغوط الوقت المتاحة للاستجابة

  للمؤسسة الیومیة العملیات تعطیل على القدرة لدیهاالتي  الأزمات ي تلكوه: تنظیمیةالزمات الأ  -11

  :]Spillan, Nd ,P :.04[تتمثل أهم الأزمات التنظیمیة في

 أو الحریق بسبب الرئیسیة السجلات فقد أو المنتجات في أعطال أو خطیرة صناعیة حوادث -

  .الإرهابیة الهجمات أو الأنظمة انهیار

تمر الأزمة مثل أي كائن حي بدورة حیاة تمثل أهمیة  :ومداها الزمني اتدورة حیاة الأزم -12

قصوى في متابعتها، وللإحاطة بها من جانب متخذ القرار من أجل القدرة على التعامل معها، وهذه 

 :]38: ، ص2007عمیش، [ المراحل هي

تظهر على شكل إحساس مبهم وقلق بوجود شيء یلوح في  :الأزمة في مرحلة المیلاد -12-1

وینذر بخطر قریب غیر محدد المعالم أو الإتجاه أو الحجم أو المدى، وهذا یكون بسبب   الأفق

غیاب كثیر من المعلومات حول أسبابها أو المجالات التي ستخضع لها وتتطور إلیها أو ستنفجر 

 .عندها
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وهي مرحلة لم ینتبه قبلها متخذ القرار إلى خطورة الأزمة في : الأزمة في مرحلة النمو -12-2

، وتتغذى بالعوامل التي تساعدها في والاتساعمرحلة المیلاد، لذلك تنمو وتدخل في مرحلة النمو 

 .ذلك

عندما تزداد القوى المتفاعلة وتتغذى الأزمة بقوى تدمیریة، فإن : الأزمة في مرحلة النضج -12-3

وتها وعنفها وتصبح السیطرة علیها مستحیلة ولا مفر من الصدام العنیف الأزمة تصل إلى أقصى ق

 .معها

عندما تتفتت الأزمة فإنها تصل إلى هذه المرحلة،  :والتقلص الانحسارمرحلة الأزمة في  -12-4

 .والانحساروتبدأ بالتقلص 

تصل الأزمة إلى هذا المستوى، عندما تفقد بشكل شبه كامل : الاختفاءالأزمة في مرحلة  -12-5

قوة الدفع المولدة لها أو لعناصرها وجزیئاتها التي تنتمي إلیها ومن ثم تتلاشى مظاهرها وینتهي 

، قد یكون دافعا للكیان لإعادة البناء، وعلاج آثار انتهىحدثا تاریخیا  باعتبارهاالإهتمام بها، 

  .الأزمة

ا سبق یستنتج أن للأزمات عدة أنواع حیث تختلف طبقا لشدتها أو درجة تعقیدها أو من خلال م   

أو تكرارها، أو شمولیتها وغیرها، فمن أجل مواجهة هذه الأزمات وجوب على المؤسسة التعرف  بساطتها

  .علیها وعلى خصائصها، ومن ثم اختیار طرق علمیة لمعالجتها ومنع انتشارها داخل المؤسسة
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  معهاالمتطلبات الإداریة للتعامل أبعاد الأزمة و : الرابعالمطلب 

التي ینبغي على متخذ القرار أن یسلكها  والمساراتبتحدید الاختیارات التعامل مع الأزمات  یرتبط 

ویتعامل بها مع الأزمة، لذلك یحتاج التعامل مع الأزمة منذ ظهورها وحتى السیطرة علیها، من خلال 

  .التعرف على مختلف أبعادها ومن ثم دراسة مختلف المتطلبات الواجب توفرها للتعامل مع الأزمات

  أبعاد الأزمة - 1

  :]38: ، ص2006هیكل، [تتمثل أبعاد الأزمة في الآتي  

ن فجائیة الحدوث أوضیق الوقت المتاح للمواجهة، حیث  وهو بعد الفجائیة: البعد الزمني  - 1- 1

 .ستعداد الفوري للمواجهةیر الأزمة من استیعاب الموقف والاوضیق الوقت المتاح لا تمكن مد

للكیان الإداري والمالي للمؤسسة، حیث أن الأزمة وهو بعد التهدید الكبیر : البعد المؤسسي - 2- 1

لكونها مشكلة مفتعلة فیكون حدوثها مفاجئ، وینتج عنها تهدید كبیر للمصالح والأموال الأمر الذي 

یعرض الكیان الإداري والمالي للمؤسسة إلى الانهیار الجزئي أو التام في حالة عدم السیطرة على 

 .الأمور في أسرع وقت

وذلك   ستقرار لمدیر الأزمة وحیاة الأفرادوهو حالة من الاضطراب وعدم الا :يالبعد النفس - 3- 1

یزید الموقف سوءا وغموضا وارتباكا سواء لمتخذ وتسارع أحداث الأزمة، نظرا لعدم توفر المعلومات 

 التصوراتضطراب لعدم معرفة مر الذي یصاحب الأزمة حالة من الاالقرارات أو لحیاة الفرد، الأ

لى التمسك الداخلي ویحدث یة وانتشار الشائعات بصورة مدویة بما یفقد الأفراد القدرة عالمستقبل

 .في معنویاتهم ونفسیتهم انخفاض

لأن الأزمة تهدد شرعیة إدارة المؤسسة وكیانها الإداري وسمعتها أمام  :البعد الإداري - 4- 1

ها، وعدم فاعلیة یؤدي ذلك إلى زعزعة قیادة المؤسسة ورسالتها وغایتها وأهداف ،الآخرین

 .إستراتیجیاتها وسمعتها لدى الآخرین
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تؤدي الأزمة إلى وجود اضطراب في حیاة الأفراد في المجتمع  :البعد الاجتماعي - 5- 1

 .والإحساس بعدم قیمتهم في المجتمع، وعدم إشباع حاجاتهم الضروریة في الحیاة

قد تمس الأزمة في الصمیم أحد الأنشطة الصناعیة أو التجاریة أو  :البعد الاقتصادي - 6- 1

 .الزراعیة، وما یترتب علیها من أضرار وخسائر في الأرواح أو القرارات البشریة والمادیة والمعنویة

قد یترتب على الأزمة آثار سیاسیة تمس النظام السیاسي أو نظام الحكم  :البعد السیاسي - 7- 1

 .أو أحد وظائفه الأساسیة مما یؤثر على صورة النظام في المجتمع في الدولة أو أحد رموزه

ویكون ذلك في حالة إذا ما تعلقت الأزمة بالقیم الأخلاقیة والأسس الثقافیة  :البعد الأخلاقي - 8- 1

 ...جرائم الرشوة والاختلاس: والسلوكیة التي یقوم علیها المجتمع، مثل

 ،الإشاعات وانتشار والفوضى الإرباك من ثیریرافقها الك الأزمات نشوء عند :البعد الأمني - 9- 1

 قد یشكل الذي الأمني الفراغ نوعا من تحدث أنها كما المتوفرة المعلومات وقلة ،الرؤیة عدم وضوح

العنف السیاسي، العنف الاجتماعي، الجریمة المنظمة، الفساد المالي  :تيالآ لانتشار مناسبة بیئة

 .  والإداري الإرهاب

  :]22: ، ص2007عبوي، [هناك مصدرین رئیسیین  للأزمة بالنسبة لمؤسسات الأعمال وهما و

حیث قد تواجه المؤسسة عقبات تتعلق : الاحتیاجات الخاصة بالمؤسسة والعاملین فیها  - أ

بعناصر الإنتاج التي تستخدمها وخاصة الموارد المائیة والبشریة المتاحة لها، وهذا المصدر یعتبر 

المصادر الرئیسیة وراء الأزمات المسماة بأزمات المسار الطبیعي التي تمر بها من أكثر 

والتي یمكن إذا أحسن استخدام هذا النهج في الإدارة السیطرة على هذا النوع من ، المؤسسة

الاحتیاجات والاحتیاط لأیة أزمة قد تنتج عنه في المستقبل لأنه یتعلق بالبیئة الداخلیة مؤسسة 

 .الأعمال

تشكل هذه البیئة مصدر أزمة یصعب رصد مؤشراته لحدة : ئة مؤسسة الأعمال الخارجیةبی  -  ب

ویؤثر هذا المصدر . وتشارك التأثیرات الخارجیة المتبادلة وأثرها على البیئة الخارجیة للمؤسسة

 .على مدخلات ومخرجات العملیة الإنتاجیة لمؤسسة الأعمال
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  المتطلبات الإداریة للتعامل الأزمات - 2

یتطلب التعامل مع الموقف الأزموي وإدارة الأزمة استخدام عدة أسالیب إداریة متقدمة تعمل على    

المتطلبات  وتتمثل لوقت ذاته یتیح لفریق التعامل معها،تحقیق المناخ المناسب للتعامل مع الأزمة، وفي ا

  : في الإداریة للتعامل الأزمات

من المفترض أن لا تخضع المعالجة أو التعامل مع الأزمات لنفس  :تبسیط الإجراءات - 1- 2

الإجراءات المنصوص علیها في معالجة المشاكل المختلفة، فالأزمة لا تنتظر بل أن تجاهل عنصر 

الوقت قد یؤدي إلى دمار كامل للكیان الإداري الذي حدثت فیه الأزمة، فهي عادة ما تكون حادة 

الإداري، وتحتاج إلى التدخل السریع والصحیح أیضا، ومن هنا فإن  تهدد حیاة الكیانو وعنیفة 

تبسیط الإجراءات یساعد على التلقائیة في التعامل مع الحدث الأزموي ومعالجتها بسرعة وبشكل 

 ].30: ، ص2002، علیوة[سلیم 

من غیر المقبول أن تخضع التعامل مع : إخضاع التعامل مع الأزمة للمنهجیة العلمیة - 2- 2

العشوائیة أو لسیاسة رد الفعل، بل یجب أن تخضع للمنهج الإداري السلیم الذي یقوم على  الأزمة

، ص 2007عبد الحمید، [وهي كالآتي ،)التخطیط، التنظیم، التوجیه، الرقابة(أربع وظائف أساسیة 

 :]102- 101: ص

 .وهو یعني التحدید المسبق لما یجب عمله وكیفیة القیام به: التخطیط - 1- 2- 2

لكي یكون التدخل في الأزمات ناجحا لابد من توفر نوع من التناسق  :التنظیم - 2- 2- 2

وتكامل الجهود التي تبذل لإدارة الأزمة، خاصة عندما تحتاج الأزمة لجهد جماعي لأنه كثیرا ما 

یؤدي التعارض والإزدواجیة إلى أزمات من نوع جدید، ویهتم التنظیم بتحدید الأشخاص المسندة 

بمعالجة الأزمات ومهام كل منهم، والأنشطة التي سوف یقومون بها إلیهم الأعمال الخاصة 

وأمام من سیكونون مسؤولین، ولذا یتم رسم الهیكل التنظیمي لإدارة الأزمات بالشكل الذي 

یستوعب الأنشطة التي تؤدي إلى تحقیق الهدف وربط هذا كله ببعضه عن طریق علاقات 

 .السلطة وعلاقات التنسیق وتبادل المعلومات
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تقوم عملیة التوجیه على تحدید متخذ القرار للمعلومات الضروریة التي یتم  :التوجیه - 3- 2- 2

تزوید فریق مواجهة الأزمة بها، ومن الذي سیقوم بنقلها وكیف؟، ویتضمن التوجیه السلیم في 

والأسالیب  ،إدارة الأزمات شرح لطبیعة المهمة ووصف العمل نفسه ونطاق التدخل والهدف منه

مع متخذ القرار من خلال ویتم ذلك عادة من خلال اجتماع مسبق بأفراد الفریق  ،ة أمامهمالمتاح

 .خرائط وصور

تعد نتائج التدخل في الأزمة وإدارتها نتائج لیست نهائیة وإنما مرحلیة،  :لمتابعةا - 4- 2- 2

النار تحت الرماد تنتظر لتشتعل مرة أخرى، ولذا لابد أن : وتظل هناك الأسباب كامنة مثل

 .تكون متابعة حقیقیة بعد حدوث الأزمة

طیة المناسبة الاستعداد وإلى الوفرة الاحتیا إلى تحتاج الأزمة :والحضور الدائمالوفرة  - 3- 2

للتدخل لمواجهة أي قصور أو عجز وتحتاج أیضا إلى الفهم الكامل، ویتطلب الأمر الحضور 

الإداري، وبالتالي موقف الأزموي الذي یواجه الكیان لأسباب وأبعاد الالدائم الذي یمثله الفهم الواسع 

فة ما یحدث أولا، ومن بإیقاف تصاعد الأزمة كما یتیح معر  فإن التواجد في موقع الحدث أمر كفیل

 .]103:، ص2008عبد الحمید، [ثم التدخل الفوري بالشكل المناسب الذي یتطلبه الموقف

حیث أن عملیة تفویض السلطة تعتبر أمر في غایة الأهمیة أثناء : تفویض السلطة - 4- 2

معالجة الأزمات، فقد تضطر الأحداث إلى ضرورة اتخاذ القرار المناسب بشكل سریع وبدون 

وتفویض . الانتظار لحین حضور الشخص المسؤول والذي یقع هذا القرار ضمن اختصاصه

ى المرؤوسین وإعطائهم السلطة اللازمة لإنجاز السلطة یعني نقل حق اتخاذ القرار من الرئیس إل

مهمة أو حل مشكلة محددة، وتفویض السلطة في هذا المجال أمر حتمي وضروري، وخاصة إذا 

 .]29-28:، ص ص2011جلدة، [كانت الأزمة قد حدثت في أماكن متفرقة ومتباعدة عدیدة 
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تحتاج إدارة الأزمات إلى كم  :فتح قنوات الاتصال والإبقاء علیها من الطرف الآخر - 5- 2

أطرافها، ونتائج هذه  سلوكیات، مناسب من المعلومات، وإلى متابعة فوریة لتداعیات أحداث الأزمة

ومن ثم فإن فتح قنوات الاتصال والإبقاء علیها مع الطرف الآخر یساعد على تحقیق السلوكیات، 

مات والإبقاء على ة للحصول على المعلو هذا الهدف، وكثیرا ما تستخدم سیاسة الباب المفتوح، كأدا

 ].34- 33: ، ص ص2002، علیوة[ تصالسلامة قنوات الا

لا یمكن معالجة أزمة وهناك نقص للمعلومات  :التواجد المستمر في مواقع الأحداث - 6- 2

الخاصة بها لدى متخذي القرار، لذا فإن التواجد في مواقع الأحداث یأخذ أحد أسلوبین أساسیین 

تأمین تدفق كم مناسب من ي في موقع الأحداث، التواجد السر  :]50:، ص2014، الیاسري[هما 

 .البیانات الكافیة لمتخذ القرار في إدارة الأزمات

في التعامل مع كل أزمة حسب خصوصیتها، وذلك تفید  :مهمات الخاصةالإنشاء فرق  - 7- 2

من أجل التدخل السریع عند الحاجة إلیها، كما تخضع هذه الفرق لتدریب خاص وعال حسب نوع 

 . ]102:، ص2013عبد الحمید، [وحجم المهمة 

في الحقیقة لا یمكن مواجهة أي أزمة بفاعلیة دون إعلام وتوعیة : توعیة المواطنین - 8- 2

المواطنین والمقیمین بالدور المطلوب منهم القیام به عند وقوع الأزمة، حیث إن وعیهم بالدور 

المطلوب منهم یؤدي إلى المساعدة في مواجهة الأزمة مما یتطلب إعداد وتنفیذ خطط إعلامیة 

 . وتوعیة في هذا الإطار

    

الأزمات هي عبارة عن نتیجة نهائیة لتراكم مجموعة من من خلال ما سبق یتضح أن      

التأثیرات أو حدوث خلل مفاجئ یؤثر على المقومات الرئیسیة في للمؤسسة بحیث تشكل تهدیدا 

تعارض بجملة من الأسباب تبدأ من سوء الفهم وتنتهي  نتیجة، حیث تنشأ الأزمة لها مباشر

كما تختلف الأسباب من حیث درجة ظهورها ووضحها، فنجد أسباب أكثر  .وتضارب المصالح

هتمام بها، وأخرى صعبة ومعقدة لا مكن رؤیتها وملاحظتها بسهولة والاوضوحا لأنها ملموسة وی

من مرحلة النمو وتنتهي یمكن ملاحظتها والسیطرة علیها، بالإضافة إلى ذلك للأزمة دورة حیاة تبدأ 

لتلاشي، ولكي یتم التعامل مع الأزمات بطریقة مثلى یجب على المؤسسات إتباع ختفاء وابمرحلة الا

تتیح لفریق تساعدها في مواجهتها ومحولة الخروج منها بأقل خسائر، كما  حدیثةأسالیب إداریة 

  .الأزمات بكفاءة وفعالیة الأزمات التعامل مع
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  الإطار التنظیمي لإدارة الأزمات : المبحث الثاني

یعتبر علم إدارة الأزمات فرع من فروع الإدارة فهو عبارة عن عملیة إداریة تهتم وتعمل على التنبؤ     

على البیئة المؤسسة، فهو یعد  ةبالأزمات المحتلمة، عن طریق دراسة ورصد مختلف التغیرات الطارئ

سیتم التطرق . وقعةعملیة ضروري في كل مؤسسة الاقتصادیة وذلك راجع لما تواجهه من أزمات غیر مت

في هذا المبحث إلى مفاهیم حول إدارة الأزمات، أسباب الاهتمام بإدارة الأزمات، والمداخل المختلفة 

  .لدراسة الأزمات

  إدارة الأزمات مفاهیم حول: المطلب الأول

وأهم مبادئها، والفرق بین إدارة الأزمات والإدارة  الأزماتمفهوم إدارة  سیتم التطرق في هذا المطلب إلى  

  .بالأزمات

  التطور التاریخي لعلم إدارة الأزمات - 1

یعد علم إدارة الأزمات من العلوم الإنسانیة التي ازدادت أهمیتها في عصرنا الحاضر والذي شهد     

هتمام تحظى إدارة الأزمات بالاولم . وليالإقلیمي والد العدید من المتغیرات سواء على المستوى القومي أو

وكانت مظهرا من  ،الأكادیمي إلا من بدایة الستینات، ولكن وجدت في الممارسة في العصور القدیمة

سم إدارة الأزمات، وإنما تحت مسمیات ن تعرف بطبیعة الحال باولكن لم تك، مظاهر التعامل الإنساني

  . ]122:، ص2007عبد المجید، [ أخرى مثل الحنكة أو براعة القیادة

 اصطلاح شأوقد ن الإداریة العلوم في متزاید هتمامبا وتحظى الحدیثة، المفاهیم من الأزمات إدارة تعتبر   

 مواجهة في واهتمامات الحكومات الدولة دور إلى للإشارة وذلك العامة، الإدارة أحضان في الأزمات إدارة

 العلاقات مجالات في هذا المفهوم تطور ما سرعان ولكن المفاجئة، العامة والأزمات الطارئة الظروف

 أزمة مثل والحادة، المتوترة المواقف الدولیة مواجهة في الخارجیة السیاسة إدارة  أسلوب إلى للإشارة الدولیة

 في لیزدهر أخرى مرة وعاد الأزمات إدارة مفهوم اتسع وقد، الأوسط الشرق وأزمة الكوبیة الصواریخ

 أو عاجلة مهام لإنجاز العامة، والمؤسسات الحكومیة الأجهزة تبنته كأسلوب جدید الإدارة علم أحضان

 . ]15- 14: ، ص ص2009الظاهر، [لحل المواقف الطارئة 

    

  



 الاقتصادیة المؤسسات في الأزمات إدارة: الثاني الفصـــل

 

104 
 

وهو أسلوب فهو أسلوب حدیث أو أحد فروع أو آلیات الإدارة، مثل الإدارة بالأهداف أو الإدارة العلمیة،   

محدد  لیصبح بذلك نمط إداري تتمثل في الأزمات والمشاكل الصعبةیساعد في معالجة مواقف محدد، 

   .]15:، ص2009الظاهر، [ له آلیات الخاصة في التعامل مع مختلف المواقفو الخصائص 

 مفهوم إدارة الأزمات - 2

عنصر إلى تعریف إدارة الأزمات مع ذكر أهم الخصائص، والتعرف على الفرق سیتم التطرق في هذا ال 

  .بالأزماتبین إدارة الأزمات والإدارة 

   تعریف إدارة الأزمات - 1- 2

  :في الآتي الإدارة الأزمات یمكن حصرههناك عدة تعاریف    

  :]37:، ص2012المساعدة، [ على أنها تعرف إدارة الأزمات   

مجموعة الاستعدادات والجهود الإداریة التي تبذل لمواجهة أو الحد من ": أنهاتعرف على : تقلیدیا   

 ." الدمار المترتب على الأزمة

عملیة الإعداد التقدیر المنظم والمنتظم للمشكلات الداخلیة والخارجیة : "فتعرف على أنها: أما حدیثا   

     ."السوقالتي تهدد بدرجة خطیرة سمعة المؤسسة، وربحیتها أو بقاءها في 

منهجیة التعامل مع الأزمات في ضوء الإستعدادت والمعرفة والوعي : "تعرف إدارة الأزمات على أنهاو    

  .]27: ص، 2008الصیرفي، [" والإدراك والإمكانیات المتوفرة والمهارات وأنماط الإدارة السائدة

 به التنبؤ یمكن لا كبیر حدث أي مع المؤسسة بها تتعامل التي العملیة هي" :وتعرف أیضا على أنها   

  .]Vargo & Seville ,2011, p :02[" بالمؤسسة أو أصحاب المصلحة راضر لأا بإلحاق یهدد

 تقلیل أو منع إلى نشطة الإداریة الإستراتیجیة تهدفالأهي عبارة عن مجموعة من : "كما تعرف أیضا   

  .]Muammer & others, 2009,p :04[ "المؤسسة على الأزمة تأثیرمن 

 عدد وتنفیذ تخطیط خلال من الأزمات لمواجهة ستعدادالا :"الإدارة الأزمات أیضا على أنها وتعرف    

دون سنة،  ،جوادو  غنیم أبو[ "المؤسسة على السلبیة الآثار من عدد منع من یمكنها التي ستراتیجیاتالإ من

، 2011محمد، [ :الآتیةالعناصر  من كل على الناجحة الأزمة دارةإ عناصر ترتكز وبالتالي .]149:ص

  ]56:ص
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 . الأزمة إلى یعةوالسر   یةالفور  ستجابةالا -

 . المعلومات من وصریح  متواصل دفقت -

 .مع الضحایا الإنساني  التعامل أي الشفقة، عرض -

 .تتضمن إدارة الأزمات التعامل مع التهدیدات قبل وأثناء وبعد حدوثها -

  :]Ahmed, 2012, p:175[ ومنه تتكون إدارة الأزمات من 

 .الأزمات الأحداث الناتجة عن كل على للرد المستخدمة الأسالیبتحدید  -

 ستجابةالا آلیات وتحدید ،أزمة تشكل التي السیناریوهات هي ما لتحدید مقاییس وضع -

 .الضروریة

  .الأزمات إدارة سیناریوهات من ستجابةالا مرحلة في تحدث التي تصالاتتحدید الا -

مجموعة من  یضممن خلال ما سبق یستنتج أن إدارة الأزمات هي عبارة عن أسلوب إداري    

الأسالیب والإجراءات تساعد المؤسسة في مواجهة الأزمات قبل وبعد حدوثها باستخدام المعلومات 

  .سائروالبیانات المناسبة في الوقت المناسب، والخروج من الأزمة بأقل الخ

  مبادئ إدارة الأزمات   - 2- 2

  :]23: محمد، دون سنة، ص[ تقوم إدارة الأزمات على عدة مبادئ وهي كالآتي    

التحدید الواضح للهدف من وجود إدارة للأزمات، والهدف العام لهذه الإدارة یتمثل في تحقیق  -

 .الحد من أخطارهاعة للأزمة بهدف درجة استجابة سریعة وعالیة وفعالة لظروف المتغیرات السری

 من عدم حالة یصاحبها ما عادة الأزمة لأن والكافیة، الصحیحة المعلومات العمل على توفیر  -

 .سلیمة قرارات لاتخاذ اللازمة المعلومات ونقص التأكد

العمل على توفیر نظام جید للاتصالات سواء الاتصالات الداخلیة التي تلعب دورا كبیرا في  -

وتحلیلها، أو الاتصالات الخارجیة التي من شأنها أن ربط الإدارة بالبیئة عملیة جمع المعلومات 

 .المحیطة بالأزمة
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 والتي الأزمة، تفرزها التي النفسیة بالضغوط كثیرا تتأثر لا التي نفعالیةالا غیر المتزنة القیادة -

 .بأسلوب علمين التعامل مع الأزمة تمكنها م  عامة، وثقافة ملائمة إداریة ثقافة هادیل فریتو 

الإعداد والتخطیط المسبق للأزمات المحتملة ورصد المتغیرات البیئة وخاصة المولدة للأزمات،  -

 .المواجهة سیناریوهاتوإعداد 

 وبأقل ممكن، وقت أقرب وفي الأزمات حدوث بعد طبیعیة بصورة النشاط استعادة على العمل -

 .ممكنة تكلفة

 لها، الإعداد أو مواجهتها عملیة في خلل أو قصور أي وكشف السابقة الأزمات وتقییم تحلیل -

 .للمواجهة الإعداد أسلوب تحسین الأقل على أو أخرى مرة تكرارها منع لمحاولة

   إدارة الأزمات والإدارة بالأزماتالفرق بین  -3

  : بین المصطلحین في الآتي ةیمكن التفرق     

 كوسیلة عدمال من وإیجادها الأزمات افتعال على تقوم الإدارة التي: "تعرف الإدارة بالأزمات على أنها     

 للتحكم الأزمة صناعة بعلم یعرف ما وهو الإداري، الكیان ههاواجیالتي  القائمة المشاكل على لتغطیة

  .]336:، ص2011الیازجي، [" الآخرین على والسیطرة

نشاط من الأنشطة أو  انقطاعفعل أو رد إنساني یهدف إلى توقف أو "  :كما تعرف أیضا على أنها   

" زعزعة استقرار وضع من الأوضاع بهدف إحداث تغییر في هذا النشاط أو الوضع الحالي لصالح غیره

  . ]20:، ص2007، عبوي[

المؤسسة، وتتعامل معها  هاإدارة ساكنة تتفاعل مع الأزمة التي تواجه" : وتعرف أیضا على أنها   

 عیاصرة[ نتهائهاابالشكل العلاجي الذي قد یصیب أو یخطىْ، وهي إدارة وقتیة تبدأ مع الأزمة وتنتهي ب

  ."]87:، ص2008حمد، وأ

من خلال التعریفات السابقة یستنتج أن الإدارة بالأزمات عبارة عن أسلوب إداري تهدف من خلاله     

  .مصالحها بشكل مؤقتوإیجادها من العدم والهدف منه هو خدمة المؤسسة على افتعال الأزمة 
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ریة المختلفة وتجنب سلبیاتها تعني كیفیة التغلب علیها بالأدوات العلمیة الإدا إدارة الأزمةومنه    

من عدم،  هافتعال الأزمات وإیجادإتقوم على  الإدارة بالأزمةستفادة من إیجابیاتها، في حین أن والا

كوسیلة للتغطیة والتمویه على المشكلات القائمة التي تواجه الكیان الإداري، ومن هنا یطلق بعضهم 

وتهیئة المسرح الأزموي، وتوزیع الأدوار على قوى صنع الأزمة،  صناعة الأزمةالإدارة بالأزمة على علم 

هدف یتعین لأجل لأن لكل أزمة مصنوعة  واختیار التوقیت المناسب لتفجیرها وإیجاد المبرر لهذا التفجیر،

  .]170:، ص2003حمودة،  [ أن تصل إلیه

یحتل علم إدارة الأزمات أهمیة بالغة بالنسبة للمؤسسات الأعمال فهو یعتبر فرع من فروع الإدارة حیث    

یعبر عن كافة الوسائل والإجراءات والأنشطة التي تنفذها المؤسسة بصفة مستمرة في مرحلة ما قبل 

الأزمة وأثنائها وبعد وقوعها، كما یتمیز بجملة من المبادئ أبرزها الإعداد والتخطیط المسبق للأزمات 

المحتملة ورصد المتغیرات البیئة، مع العمل على إعداد سیناریوهات المواجهة لتخطي كل الأزمات 

 .المحتملة

  الجانب العملي لإدارة الأزمات: الثانيالمطلب 

 كسبیل والتوقع التنبؤ على دارةالإ هذه قوم، حیث تتحتل إدارة الأزمات أهمیة كبیرة بالنسبة للمؤسسة    

على  التعرف یتطلب الذي الأمر السلبیة، وتداعیاتها تفاقمها من الحد أو الأزمات حدوث من للوقایة

  . أسباب إهتمام بإدارة الأزمات، مع تحدید أهمیة وأهداف هذه الإدارة

  أسباب الاهتمام بإدارة الأزمات - 1

أبو فارة، [الإهتمام إلى عوامل متعددة أهمها  ویعود هذاهتمام بحقل إدارة الأزمات، الا لقد زاد مؤخرا  

  :]62- 61: ، ص ص2009

إن الأزمة حین تقع فإن نتائجها السلبیة تنعكس على جمیع الأفراد وعلى جمیع المستویات  -

موضع والبیئة الخارجیة، وهذا یجعلها وكذلك تنعكس على البیئة الداخلیة ، الإداریة في المؤسسة

 .اهتمام وعنایة من كل المستویات

إن استخدام منهج إدارة الأزمات یعزز مبدأ المساءلة والمحاسبة، إذ أن الأزمات تؤدي إلى  -

المستویات  كشف المقصرین والمتسببین في الخسائر البشریة والمالیة والإداریة، وقد حثت جمیع

 .الإداریة في المؤسسات المعاصرة تطالب وتصر على تطبیق مبدأ المسألة والمحاسبة
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اك تجارب كثیرة تظهر وتوضح فشل المؤسسات في مواجهة الأزمات التي تعرضت لها، نه -

تها وقد كان السبب الرئیسي في ذلك هو عدم استخدام سیناریوهات إدارة الأزمات في مواجه

لقضاء علیها وعلى آثارها، ومن هنا فقد أدركت المؤسسات أهمیة هذا الحقل في والتصدي لها وا

هذه المؤسسات أن تبني مدخل إدارة الأزمات یؤدي إلى  أكدتوقد  حمایتها من الأزمات المحتملة

 .قتصادیةوالاالخسائر المالیة من تقلیل 

 عناصر الأزمة - 2

       :]20:، ص2010الأشقر، [ یمكن حصر أبرز عناصر الأزمة في الآتي   

وهم الفاعلون الرئیسیون للأزمة والمتعاملون معها، وقد تكون الأزمة ثنائیة : أطراف الأزمة - 1- 2

  .أو ثلاثیة أو متعددة الأطراف

وهو الذي یحدد سبب الأزمة ویرتبط بتعارض القیم والمصالح ولا یرتبط : موضوع الأزمة - 2- 2

الأزمة اقتصادیة، سیاسیة، أو تعلیمیة، ولكن ترتبط مباشرا مع أسباب اندلاعها، فقد تكون  ارتباطا

 .ارتباطا مباشرا بحقیقة التعارض في القیم والمصالح بین الأطراف

وقد  ،ویقصد بها العوامل المباشرة التي أدت إلى ظهور الحاجة لإدارتها: أسباب الأزمة - 3- 2

 .یكون تصمیم إستراتیجیة الأزمة على أساس تفجیرها لسبب بعید كل البعد عن أسبابها الموضوعیة

 ویقصد بها المقدرة التأثیریة للأزمة في النظام وقوة المؤسسة: حدود الأزمة ونفقاتها - 4- 2

 .وتكالیف الأزمة نتیجة حتمیة لتعارض الأهداف بین الأطراف الفاعلة

  

ویلعب عامل الزمن الدور  ،ربعة للأزمة بسرعة التغیر والتبدل وعدم الثباتتتصف العناصر الأ     

الرئیسي في تغیر وتبدل عناصر الأزمة، ویتوقف اتساع هذه العناصر أو انحسارها على طریقة إدارة 

  .الأزمة
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  دراسة إدارة الأزمات أهمیة - 3

 العالم هذا إلى تضیف أزمة وكل ،الأزمات مع للتعامل الأمثل الأسلوب هو العلمي المنهج أصبح لقد    

 یتم حیث ا،متجدد علما الأزمات إدارة علم أصبح حتى الأزمات مع التعامل طریقة في المعرفة من مزیدا

  ]. 71:، ص2008 ،الدلیمي[  مستمرة بصورة وطرقه نظریاته وتشكیل ترتیب

 ركائز علیه الذي تبنى الأساس فهما والقدرة الرغبة :هما ین عنصر یتوفر أن تتطلب الأزمات إدارة إن    

 لأنها خلقها یسهل قد غاب أحدهما فالرغبة إذا ممكنا غیر الأزمة مع التعامل الأزمة، فیصبح مع التعامل

 حالات أشد في القوة درجة بأعلى أن تكون نحتاج فإننا القدرة بالأزمة، أما للمتأثرین مكاسب تسبب ربما

  ].71:ص، 2008 ،الدلیمي[ الضعف

 یمكن وبذلك بها، العلم أو الأزمة حدوث وقت الحاسم السریع بالتدخل إما یكون الأزمات مع فالتعامل   

 ما على تسیر ترك الأمور أو منها ستفادة،والا اتهاإفراز  على والسیطرة علیها والتغلب الأزمة حصر من

، لهذا یجب على السیطرة عن الأمور وتخرج تتفاقم قد الحالة هذه وفي ،نفسها تحل الأزمة وترك هعلی هي

، 2008،الدلیمي[ المؤسسات تبني مفهوم إدارة الأزمات الذي یساهم بدرجة كبیرة على مواجهة الأزمات

  ].71:ص

  أهداف إدارة الأزمات - 4

 ولتحقیقتها، إدار  والعمل على الأزمات تجنب على المؤسسات مساعدة هو الأزمات إدارة من الهدف    

 الأزمات إدارة جهود في بفعالیة ویشاركون یؤیدوا أنها فی التنفیذیین المسؤولین كبار على یجب الهدف هذا

                          قبل اكتشاف إشارات إنذار الأزمة، بهدف تطویر الیقظة الواسعة للمؤسسة حتى

]04:Aljuhmani, &  Emeagwali, 2017 , P[.   

  :]200:، صسنة، دون الحدراوي[الآتیة  النقاط في الأزمات إدارة أهداف وتتلخص   

 الأمثل ستغلالوالاوالمحتملة  الواقعة التهدید مصادرب وتنبؤ استقراء على العلمیة القدرة توفیر -

 .الأزمة آثار من للحد المتاحة والإمكانیات للموارد

 .العملیاتلقیادة  مركز وإنشاء الأزمة وإدارة لتنظیم المعنیة الأجهزة من كل دور تحدید -

 .والمواجهة ستعدادللا المادیة والإمكانیات العلمیة القدرات توفیر -

 .والمؤسسات الأفراد على زماتللأ السلبي التأثیرمن  تقلیل على العمل -

  

 



 الاقتصادیة المؤسسات في الأزمات إدارة: الثاني الفصـــل

 

110 
 

 .خلال فترتها المعانات من والتخفیف الأزمة مكان في والممتلكات الأحیاء وقایة -

 .الاستعادة خطوات وإجراءات مجموعة خلال من الطبیعیة الحیاة حالة إلى العودة على العمل -

 الحالات معالجة في المتاحة والموارد ةیالبشر  الطاقات فیوتوظ هیتوج إلى الأزمات إدارة تهدف كما   

  :]141:، ص2014الزعبي، [خلال  من وذلك ها،یعل المترتبة النتائج ف منیالتخف أو الطارئة

 یؤدي مما ،آثارها وتتشعب الأزمة تتفاقم لا كي انتشارها، عدم دون لولةیوالح الأزمة محاصرة -

 .علیها التغلب واستحالة دهایتعق إلى

 .خطرها من والتقلیل الأزمة، على للسیطرة المناسبة الحلول وضع -

 الفئة( وكذلك) بالأزمة الواقعة :الفئة الأولى (هبشقی الأزمة جمهور مع التعامل في ةیالشفاف -

 .)للأزمة المراقب الأزموي المجتمع: الثانیة

 .الإمكان قدر آثارها ومسح الأزمة معالجة -

 .حدوثها وأثناء قبل حصلت التي الأخطاء من ستفادةوالا الأزمة استثمار -

 .أخرى مرة الأزمة حدوث دون والتطویر للإصلاح ةالمستقبلی البرامج ریوتطو  میالسل ططیالتخ -

  وظائف إدارة الأزمات - 5

جاهدا على المدیر التنفیذ لها هناك مجموعة من الوظائف التي یقوم بها مكتب إدارة الأزمات ویعمل    

 ي إدارة الأزمات، وتتمثل هذه الوظائفوذلك بالتعاون مع أعضاء وموظف ،تنفیذها بكل ما یملك من قوة

  :]52-51: ، ص ص2012الحریري، [ في

كانت على المستوى الداخلي أو الخارجي  المعاملات ورصدها بدقة سواءو مراقبة الأمور  -

 .الزبائن وتحقیق رغباتهم وطریقة تعاملاتهم ،للمؤسسة والمتمثل بالعملاء

 .التركیز التام على الجهات المنافسة للمؤسسة ومعرفة أهدافها ومخططاتها -

المستقبل، ستعداد التام لمواجهة كل الأزمات المحتملة الحدوث في المسبق والتنبؤ والاالتخطیط  -

 .وذلك بعد مباشرة تنفیذ العمل في المؤسسة

إعداد خطة عمل كاملة تتوفر على المعلومات، البیانات والأرقام المطلوب معرفتها، وذلك  -

 .لمعرفة حدود الإمكانیات المتاحة للمؤسسة
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ات التنظیم للعملیات المالیة في المؤسسة وتنظیم الإدارات والعمل على تنسیق الأمور والقرار  -

 .الإداریة وتحدید طریقة التواصل مع الإداریین والموظفین

إصدار الأوامر والتوجیه وتقدیم الآراء في الأوقات المناسبة قبل فوات الآوان لكل الأعضاء  -

والموظفین والإدارات المختلفة، وذلك بالتعاون وبالاجتماع الیومي وبالاتفاق مع رئاسة مجلس 

 .علیاالإدارة، ومستویات الإدارة ال

الرقابة والإشراف والمتابعة لكل الأعضاء والموظفین الداخلیین، وكذلك للعملاء والزبائن  -

 .والزائرین الخارجیین للمؤسسة

 .التدخل المناسب في الوقت المناسب وإجراء العلاج المناسب للأزمات -

 .التحلیل العلمي السریع للأزمات والمشكلات المادیة -

ى كیفیة مواجهة الأزمات وحل المشكلات الإداریة بكل فن ومهارة تدریب العاملین والمدراء عل -

 .وحكمة إداریة

 سریعة استجابة درجة تحقیق هوداخل المؤسسات  الأزمات إدارةمن تطبیق مصطلح  الهدف یعد    

 هال اللازمة الاستعداداتطریق  عن ها والحد منها، ویتم ذلكتخفیف بهدف وذلك لأزمةا وفعالة لمتغیرات

 عدم على العملفمن وظیفة إدارة الأزمات هو  ،الأسالیب الملائمة للتعامل مع مختلف الأزمات وتوفیر

  .مسبباتها إزالة خلال من الأزمات حدوث
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  ) ومجالات تطبیقالقواعد، المراحل، ( إدارة الأزمات  : المطلب الثالث

اللازمة للتعامل مع كل نوع من أنواع العلمیة الأسالیب  وتعددطبیعة الأزمات  ختلافاعلى الرغم من   

یتمثل في وجود عدد من  ،الأزمات إلا أن ثمة قاسما مشتركا فیما بینها على المستوى النظري والمنهجي

 مجموعة من القواعد، إلى جانب ذلك هناك إدارة الأزماتلیة والمترابطة التي تمر بها المراحل المتتا

  . هج إدارة الأزمات في مختلف المجالاتتسمح بتطبیق منالتي مجالات و 

  مراحل إدارة الأزمات - 1

الأزمات بخمس مراحل أساسیة، وإذا فشل متخذ القرار في إدارة المرحلة من هذه المراحل، فإنه  إدارةتمر   

  :وتتمثل أبرز مراحل إدارة الأزمات في ،یصبح  مسؤولا عن وقوع الأزمة وتفاقم أحداثها

ترسل الأزمة قبل حدوثها وبوقت طویل إشارات تحذیریة  :المبكر اكتشاف إشارات الإنذار - 1- 1

 ومنه ،هتمام الكافي بهذه الإشارات فمن المحتمل جدا أن تقع الأزمةالإمبكرة ومتتالیة، وما لم یوجد 

یمكن  ،حتمالیة حدوث خلل ماأنه أدوات تعطي علامات مسبقة لا عرف نظم الإنذار المبكر علىی

أبعاد موقف ما قبل تدهوره، وتحوله إلى أزمة تمثل مصدرا للخطر على  من خلالها التعرف على

   .المؤسسة

  :]81 :، ص2009الظاهر، [ ومن أمثلة الإنذار المبكر الممكن أن تتعرض لها المؤسسات هي     

الاجتماعیة   أو ةسواء تعلقت بالتغیرات السیاسیة والتشریعی: إشارات الإنذار الخارجیة - 1- 1- 1

 .قتصادیة والإداریةالثقافیة، أو الا

 .مثل المؤشرات المالیة أو تسویقیة، أو مؤشرات الإداریة: إشارات الإنذار الداخلیة - 2- 1- 1

في هذه المرحلة تعمل المؤسسة على حمایة نفسها من التعرض للأزمة  :والوقایة ستعدادالا - 2- 1

أو منع وقوعها، خاصة بعد التعرف على إشاراتها، من خلال محاولة الإجهاض المبكر للأزمة 

بشكل كامل أو بشكل جزئي من خلال محاصرة انتشار الأزمة، ومنع انتشارها على مستوى 

وتكمن أهمیة هذه . تها وتفاعلاتها مع البیئة المحیطةالمؤسسة ككل أو من خلال محاصرة تداعیا

لمواجهتها عن طریق وضع  ستعدادوالاالأزمة  حتواءاالمرحلة في أنها تمهد لمرحلة العمل على 

 الخطط والسیناریوهات المناسبة في حالة فشل المؤسسة أو فریق إدارة الأزمات على إجهاض الأزمة

 .]65:، ص2006الموسى، [
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وتعني تنفیذ ما خطط له في مرحلة الاستعداد والوقایة دون  :الأضرار والحد منهااحتواء  - 3- 1

تفاقم الأزمة وانتشارها، ففي هذه المرحلة یتم احتواء الآثار الناجمة عن الأزمة وعلاجها بهدف تقلیل 

 انتشارتهدف إلى الحد ومنع من إدارة الأزمات  من مراحلالخسائر وبالتالي فإن هذه المرحلة 

 ].53-52: ، ص2007جاد االله، [ زمةالأ

یجب أن یتوافر للمؤسسة خطط طویلة وقصیرة الأجل لإعادة الأوضاع : استعادة النشاط - 4- 1

دة مستویات النشاط، وهذه المرحلة تمثل عملیة ترمیم وهنالك ثلاثة واستعا لما كانت علیه قبل الأزمة

 :]83:، ص2009الظاهر، [ إعادة التوازن وهياعتبارات أساسیة لتحقیق الكفاءة والفاعلیة في عملیة 

 .الرغبة والحرص على إعادة التوازن -

 ,ي تحقیقه في مرحلة إعادة التوازنالمعرفة بما ینبغ -

 .القدرة على إنجاز فعالیات مرحلة إعادة التوازن -

وهي المرحلة الأخیر وهي بلورة ووضع الضوابط لمنع تكرار الأزمة وبناء خبرات : التعلم - 5- 1

س السابقة لضمان مستوى عالي من الجاهزیة في المستقبل، وتتضمن هذه المرحلة دروسا من الدرو 

ك هامة تتعلمها المؤسسة من خبراتها السابقة والمؤسسات الأخرى التي مرت بأزمات معینة، وكذل

   .]53: ، ص2007جاد االله، [ لتحسین ما تم إنجازه في الماضيالتعلم المستمر 

  .والشكل الموالي یوضح مراحل إدارة الأزمات   
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  مراحل إدارة الأزمات): 3-2(الشكل رقم 

  

  

  

                                                                                                                    

  

  

  

   

                                           

  

  .]82: ، ص2009الظاهر، [: المصدر

تمر بخمس مراحل متتالیة ومكملة  أن إدارة الأزمة في المؤسسة) 3- 2(یتضح من الشكل رقم      

لبعضها البعض، ولا یمكن الانتقال إلى المرحلة الموالیة دون تخطي المرحلة التي قبلها بنجاح، ففي 

إشارات الإنذار ومرحلة الاستعداد والوقایة، تكون الإدارة المسؤولة هنا هي الإدارة المبكرة،  مرحلة اكتشاف 

 احتواء الأضرار والحد منها، واستعادة النشاط بعد تخطي المرحلتین السابقتین،مرحلة نتقال إلى ثم الا

إلا أنها قي بعض الأحیان لا تستطیع التحكم  ،والإدارة التي تهتم بها في حالة وقوعها هي إدارة برد الفعل

وفي الأخیر تستفید المؤسسة من نتائج بعد تخطي في الأزمة وتنتج عنها أثار سلبیة على المؤسسة، 

  .والدروس للاستفادة منها مستقبلاالعبر منها  تأخذمرحلة التعلم، حیث 

الأزمات إلى أربع مراحل أساسیة، وفیما یلي توضیح لكل  مراحل إدارةوهناك عدد من الباحثین یقسمون   

  :مرحلة من هذه المراحل

هناك من یطلق علیها اسم مرحلة ما قبل : یط لمواجهتهامرحلة التحذیر من الأزمة والتخط  - أ

تعتبر من أكثر المراحل أهمیة حیث تتطلب جهود مكثفة في عملیة التخطیط والوقایة،  الأزمة إذ

 . ]Waryjas, 1999, P:02[ على الحكمة والخبرة في مواجهة الأزمات الاعتمادوذلك من خلال 

 الأزمة 

اكتشاف إشارات 

 الإنذار
 الاستعداد

احتواء الأضرار 

 أو الحد منها
 استعداد النشاط 

 التعلم

 الإدارة المبكرة الإدارة برد فعل

 إدارة فعالة
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وهي تلك المرحلة التصادمیة بین الكیان المنشئ للأزمة  :مرحلة الأزمة الحاسمة والخطرة  -  ب

الخضیري، دون سنة، [والكیان المطلوب صنع الأزمة فیه، ویشترط لنجاح هذه المرحلة ما یلي 

 :]20:ص

اختیار التوقیت غیر المناسب للكیان الخصم المراد تحطیمه، وعلى أن یمثل في ذات اللحظة  -

  .الأزمة لافتعالالوقت المناسب لنا 

اختیار المكان غیر المناسب للخصم، والذي فیه لا یستطیع السیطرة على الأحداث أو على  -

 .تداعیاتها ویكون لنا فیه القدرة على توجیه الأحداث والسیطرة علیها

، اقتصادياختیار المجال غیر المناسب للخصم، لإحداث الأزمة فیه سواء كان هذا المجال  -

 .، والذي نملك فیه القدرة على تحریك قوى الفعل وإدارة الأزمة...ي،، أو ثقافاجتماعيسیاسي 

الذي یكون بدایة  )X(ویشترط لنجاح التصادم حدوث حادث معین، یطلق علیه حادث  -

الشرارة وانطلاق اللهیب، ویفضل دائما أن یكون هذا الحادث طبیعیا عفویا أو تلقائیا، فإذا لم 

 .وفره بشكل یبدو تلقائیا عفویایتوافر هذا الحادث كان علینا أن ن

الإدارة إلى الأزمة بصورة أوسع وأشمل، ویجري  في هذه المرحلة تنظر: الثقة استعادةمرحلة  -جـ

وإذا كانت الإدارة قد نجحت في إدارة  ،فیها وضع عناوین أساسیة لفروع الأزمة نتائجها وعواقبها

المرحلة الثانیة بصورة فاعلة، فإن المرحلة الثالثة ستأخذ شكل الخلاصة المختصرة للأحداث، 

وكیفیة أداء مهامها بالصورة الأفضل، وتسجیل وتوثیق الملاحظات المهمة والمشتركة التي تتعلق 

من المؤسسة  ل، أما إذا نمت الأزمة وتمكنتتقبفي إعداد خطط تساعدها في المس الاستمراربكیفیة 

، وأحدثت خسائر كبیرة في المؤسسة، فإن في هذه المرحلة ستكون مرحلة )خلال المرحلة الثانیة(

عنیفة على المؤسسة، وستكون مرحلة فوضى واضطراب وعدم استقرار مالي، ومرحلة اهتزاز لوضع 

لمؤسسة بذل جهود كبیرة لعودتها إلى نشاطها الإدارة، وقد تصل إلى حد الإفلاس  وبالتالي على ا

  ].42-41: ، ص ص2009أبو فارة، [الطبیعي 
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إذا نجحت المؤسسة في تجاوز المرحلة الثالثة بنجاح، فإنها : العمل نتظامامرحلة العودة إلى   - د

العمل، وتكون المؤسسات التي تصل إلى هذه المرحلة قد  نتظاماتنتقل إلى مرحلة العودة إلى 

اكتسبت جانب مهم من الخبرة والمعرفة، وتكون قادرة على إدراك ورصد إشارات الإنذار المبكرة 

للأزمات في المستقبل وتتطلب المرحلة الرابعة أن تكون إدارة المؤسسة قادرة على العمل كفریق 

المؤسسة إلى المرحلة الأولى التي یجري فیها التخطیط لمواجهة إدارة أزمة، إن هذه المرحلة تعید 

لجمیع الدلالات والإشارات  على درایةالأزمات، وتطویر وبناء الخطط مستقبلیة وأن تكون الإدارة 

التي تدل على نشوء بأزمة، وأن تكون مستعدة لتنفیذ خطط إدارة الأزمات لمواجهة وحل أزمات 

 .]44: ص ،2009أبو فارة، [المستقبل 

  قواعد إدارة الأزمات - 2

  :]30:، ص2010الأشقر، [ في الآتيأبرز القواعد تتمثل   

 .المرونة التي تمكن من التشغیل التنظیمي للمؤسسات وإعادة تشكیلها وفق ظروف الأزمة -

 .المتعلقة بإدارة الأزماتوالإجراءات العنایة بتشكیل ووضع سیاسات عامة  -

 .المتعلقة بإدارة الأزماتتشجیع الدراسات والأبحاث  -

 .تحدید أفضل الأسالیب لتنمیة وعي الرأي العام بمخاطر وتحدیات الأزمة -

الكفاءة والفعالیة في استقراء المستقبل والإدراك الكامل الأزمة واستكشاف كل البدائل الممكنة  -

 .لدرء أخطار الأزمة أو التخفیف منها عند حدوثها

  مجالات تطبیق علم إدارة الأزمات - 3

الكثیرة المختلفة والمتنوعة في المیدان العملي، وذلك باستخدام علم ید من المجالات المیدانیة دهناك الع   

إدارة الأزمات وهنا یأتي دور عمل وتطبیق أفكار وقرارات المختصین في علم إدارة الأزمات في مختلف 

الحریري، [ علم إدارة الأزمات فیهاالتخصصات الإداریة والتجاریة، ومن هذه المجالات التي یمكن تطبیق 

  :]58-57:، ص ص2012

 .البنوك والمؤسسات المالیة -

 .المؤسسات التجاریة ومؤسسات التصدیر والإستیراد -

 .المدارس، المستشفیات، والمراكز العلمیة والفنادق: المؤسسات الخدمیة، مثل -
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التابعة للدول والحكومة والأمن العام، الهیئات السیاسیة، الجهات الدبلوماسیة، والمكاتب الرسمیة  -

 .مثل السفارات، المراكز الثقافیة العلمیة، الجالیات الدولیة، الملحقات الأمنیة والملحقات الثقافیة

 .الوزارات والمؤسسات الحكومیة ومكاتب العمل الحكومي -

 .ت العلمیةالمكتبات العلمیة ودور النشر والطباعة والتوزیع ودور المخطوطا -

 .حكومیة والمدارس الأهلیة والخاصةارس الالمد -

  ...ت المختلفة العلیا والمتوسطة،الإدارات المختلفة بكل أنواع وأقسام الإدارا -

   

تعتبر كل حیث  واختلف الباحثین حول هذي المراحل، تمر إدارة الأزمات بجملة من المراحل الأساسیة   

ة،  فهي هذه اكتشاف إشارات الإنذار المبكر رحلة للمرحلة التي تلیها، حیث تبدأ بم مرحلة فیها مكملة

الكافي  هتمامالارات تحذیریة مبكرة ومتتالیة، وإن یوجد ترسل الأزمة قبل حدوثها وبوقت طویل إشاالمرحلة 

بمرحلة التعلم، وهي بلورة  بهذه الإشارات فمن المحتمل جدا أن تقع الأزمة، وتنتهي مراحل إدارة الأزمات

ووضع الضوابط لمنع تكرار الأزمة وبناء خبرات من الدروس السابقة لضمان مستوى عالي من الجاهزیة 

تحقیق الكفاءة والفعالیة في  فيى جملة من القواعد تتمثل أبرزها في المستقبل، كما تقوم إدارة الأزمات عل

أو  لمواجهتهاواستكشاف كل البدائل الممكنة  ،الأزمةعن المعلومات الكافیة  وتوفراستقراء المستقبل 

  التخفیف منها عند حدوثها
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   ها التأثیريسلوكمستویات إدارة الأزمات و : المطلب الرابع

خطواته الإحاطة  القرار متخذي على یتعین التي الحدیثة الإداریة العلوم من الأزمات، إدارة علم یعد   

 الأزمات لدراسة أساسیان خلانمد هناك .لمواجهة وتحلیل الأزمات استخدامهومداخله، بهدف حسن 

  :یلي فیما یتمثلان

  مستویات إدارة الأزمات - 1

  :]70، 67:، ص ص2009الظاهر، [ تتمثل هذه المستویات الثلاثة لإدارة الأزمات في  

طویلة إن نجاح الأزمات یعني بوضوح تطبیق سیاسة متوسطة أو : الأساس الإستراتیجي - 1- 1

وتتطلب إدارة الأزمات المعاصرة . أو امتدادها قبل تفاقمها نشوء الأزمات االأمد تمنع بموجبه

یجب  للمؤسسةكما أن تحلیل أهداف السیاسات الداخلیة  المؤسسة،ودائمة للسیاسة ة ملاحظة دقیق

ابرات أن تقیم في ضوء التغیرات الحاصلة ضمنها، وإن الوصول إلى المعلومات لیس هو عمل مخ

ي الصحف والمجالات وتجسس، بل ممكن الوصول إلیها عبر التحلیل الصحیح للموارد المنشورة ف

 ...والإنترنت، 

 ستراتیجي یجب أن یكون طویل الأمد بحیث تحدد التقنیات المطلوبة وتتقاربإن الخیار الإ   

قة والشاملة، والمساهمة إن وضع الخطط المسب. أثناء إدارة الأزمةالقطاعات المفروض عملها مع بعض 

  .،الموضوعة مسبقاالقصوى من جمیع القطاعات تضمن تحقیق الأهداف 

هي مرحلة رسم السیناریوهات ووضع الخطط وحشد القوى لمواجهة : التخطیط للطوارئ - 2- 1

 .الأزمة والتصدي لها

تتألف من ثلاثة  إن نجاح إدارة الأزمات یعتمد على الوقت، إن الأزمات :نطاق العملیات - 3- 1

إن . المفاجأة، التهدید الخطیر للقیم المهمة، والوقت القصیر المتاح لاتخاذ القرار: مكونات هي

یجب توفر فریق عمل متجانس،  ذ القرارات السریعة لصناع القرارالتدخل لمعالجة الأزمة واتخا

 .ویعمل بسرعة قصوى وبفاعلیة أكبر من الحالات العادیة والروتینیة
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یتطلب التعامل مع الأزمات بصیرة استرشادیة، تحیط بقیود التدخل في الأزمات وفقا لطبیعة        

الموقف والظروف والإمكانیات والأدوات، والوقت المسموح به، والمحدد للتعامل مع الأزمة لوقف تنامیها 

  :]57-56:، ص ص2009الظاهر، [ ولذلك فإن التعامل معها، یتضمن جانبین أساسین، هما

التي تسببت بها الأزمة، من خلال معرفة دقیقة  یتولى معالجة الأضرار والخسائر: جانب علاجي -

هو جانب سلبي، إذ  إلا أن الجانب العلاجي. وخبرة كاملة بكیفیة التعامل مع تلك الأضرار والخسائر

 .نتهتایعالج الآثار الناجمة عن الأزمة بعد أن تكون قد 

یهدف إلى إیجاد نظام حمایة للوقایة من الأزمات، والتقلیل ما أمكن من عواملها : الجانب الوقائي -

 .من الخسائر والأضرار الناجمة عنها التقلیلوعناصرها، بهدف 

  سلوك الأزمات وأداؤها التأثیري- 2

 یتحدد المسار الذي تسیر فیه الأزمة والمصیر الذي تتجه إلیه من خلال أدائها وسلوكها الذي تتخذه،  

والذي یمیز أیضا ملامحها العامة، ومن خلال أداء الأزمة وسلوكها یمكن معرفة عناصر شدتها وقوتها 

  :یتم دراسة الأزمة من زاویتین هما

  تأثیر الأزمة على الكیان الإداري  - 1- 2

یرتبط أداء الأزمة هیكلیا بالكیان الإداري الذي حدثت فیه، وسلوكیا بالوقت الذي أفرزت فیه    

نتائجها المدمرة ومن هنا یمكن اعتبار الأزمة ما هي إلا نتائج لمجموعة من العوامل البیئیة وغیر 

حیث كونه رباعي  البیئیة مع علاقتها السببیة بالمكان والزمان، وهو تفاعل أدائي له طبیعة خاصة من

  :]106، 104: ، ص ص2009محمد، [ الأبعاد  وبمعنى آخر یشتمل هذا على الأبعاد التالیة

ویتعلق هذا البعد التأثیري للأزمة على مجموعة الوظائف والأنشطة : التأثیر الوظیفي - 1- 1- 2

ظائف كانت طبیعته ینقسم إلى مجموعة من و  التي یمارسها الكیان الإداري، فالكیان الإداري مهما

تمارس داخله ومن خلال هذه الممارسة یتحقق الهدف العام له، ومن ثم إذا حدثت الأزمة فإنها 

تؤثر على هذه الوظائف، ویتأثر الكیان الإداري بالآثار الناجمة عن التأثیر الوظیفي وتتراوح درجة 

وكیفیة إدارتها  التأثر بین الشدة والضعف وفقا لمقدار خبرة وإدراك متخذ القرار لطبیعة الأزمة،

 .إدارة رشیدة وفعالة
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ومسارات تتخذها، بعضها یمكن  لكل أزمة سلوك تسیر علیه :التأثیر الأدائي للأزمة - 2- 1- 2

التنبؤ به، والبعض الآخر یصعب تحدیده أو توقع اتجاهاته، ومن خلال أداء الأزمة یتضح التأثیر 

الأدائي الذي أحدثته داخل مؤسسة الأعمال، فالأزمة تمثل وقت صعب في حیاة الكیان الإداري 

عف والبساطة، ویتأثر أداء الأزمة ومن ثم فإن أداء الأزمة  یتراوح بین الشدة والعنف وبین الض

بمجموعة من القیود والمحددات التي تواجهها الأزمة، من بینها مدى الترابط والتفكك بین أجزاء 

  الكیان الإداري، ومدى تناسق أو التعارض بین مدخلات ووظائف ومخرجات الكیان الإداري

حتى دولة من الدول  أو ،سواء كان مشروع من مشروعات أو مؤسسة من مؤسسات الأعمال

سلطات وصلاحیات المستویات الإداریة المختلفة في و  نسجام والتوافق بین قدراتوكذلك مدى الا

 .المؤسسة بین متطلبات المهام الإداریة والمسؤولیات الوظیفیة

الكثیر أن الأزمات ولیدة عوامل داخلیة فقط وأن بواعث  یرى: التأثیر الهیكلي للأزمة  - 3- 1- 2

خطأ التقدیر للعوامل والمتغیرات المستقبلیة لأن المستقبل  أحدهما: عاملین الأزمة تنتج من

اعتماد الكیان الإداري في تشغلیه على الآلیة الروتینیة والتي تفرض جمودا : والثانيمجهول، 

على حركة المشاریع والمؤسسات وتصیبها بالتخلف، الجمود، التحجر الشدید، وتضعف مرونتها 

ومن أهم الأزمات الهیكلیة على مستوى  .هذا التأثیر إلى هیكل الكیان الإداريوآلیاتها، ویستقل 

 ...أزمات المبیعات وأزمة التصدیر،  ،أزمة السیولة أزمة الدیون: المؤسسة

ختصت ائیسیة التي یتعلق مضمون الأزمة بالقضیة الر : التأثیر المضموني للأزمة  - 4- 1- 2

، 2007عمیش، [ التأثیـر المضموني یتناول عدة جوانبتخذتها كمحور لها، ودراسة ابها الأزمة أو 

  :]39:ص

  تساع المضمون الأزموي في أن یكون تأثیر الأزمة ذو مسـاحة كبیـرةامدى  : الجانب الأول -

 .ویعمل على توسیعه لتمتد إلى قطاعات أخرى

داء الأزمـة علـى تأصـیل أعمـق الأزمـة، أي مـدى تـأثیر  وامتـدادمدى تغلغل  :الجانب الثاني -

 .أصول الأزمة وأسبابها، وبعثها من جدید أو زیادة قوة هذه الأسباب
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مــدى إفــرازات الأزمــة فــي بعــدها المســتقبلي وتأثیرهــا علــى الكیــان الإداري  : الجانــب الثالــث -

  .وعلاقات العمل القائمة حالیا وما المتوقع أن یسود مستقبلا عند زوال الأزمة

  تأثیر المناخ المحیط بالأزمة على أدائها  - 2- 2

الحقیقة أن التأثیر متبادل ومتداخل بین الأزمة والمناخ المحیط بها، وإن كان بالطبع المناخ المحیط    

،  سنةالخضیري، دون [: بالأزمة هو الذي هیأ البیئة الصالحة لنشوئها، ویتكون المناخ من عدة بیئات هي

  ]47، 45: ص ص

كثیرا ما تحد القوانین ولوائح العمل من الآثار : ة القانونیة على أداء الأزمةتأثیر البیئ - 1- 2- 2

الأزمات وتعمل على كبتها وتحویلها من جانبها الإیجابي إلى جانبها السلبي، وتعمل على 

كما  .الاحتفاظ بالضغط الأزموي في إطاره المحدود الذي یسمح به القانون القائم أو لوائح العمل

البیئة القانونیة أیضا هیكل القیم والعادات، التقالید والأعراف التي تعارف علیها  یدخل في إطار

  .أصحاب المهن المختلفة وأفراد المجتمع

بالإجراءات، الروتین، والمسارات الشرعیة : وهي تتعلق: البیئة الحكومیة والإداریة - 2- 2- 2

أجل الحصول على حق، أو أو معنویین من  نالني یتعین أن یمر بها الأفراد سواء كانوا طبیعیی

 .للتعبیر عن مطالبهم ومدى سهولتها أو تعقدها، ومدى عدالتها والالتزام بها

یعد الإنسان محور أي نشاط، وهو في ذات الوقت أداة التي : البیئة العمالیة والنقابیة - 3- 2- 2

ویة یتم استخدمها للقیام بهذا النشاط، وكلما كانت البیئة العمالیة متماسكة ولدیها نقابات ق

وإمكانیات مادیة وذات نفوذ وسیطرة سیاسیة واقتصادیة، كلما كانت الأزمات عنیفة وقویة والعكس 

 .صحیح

لكل كیان إداري سواء كان مجموعة من المؤسسات : البیئة المؤسساتیة المحیطة - 4- 2- 2

مؤسسات منافسة، مؤسسات أخرى لیس لها علاقة مباشرة بالكیان : المحیطة به سواء كانت

نظم ولوائح : مؤسسات إشرافیة ورقابیة، وداخل كل نوع من هذه المؤسسات توجدالإداري، 

علاقات وقیود، ومحددات، وهذه المؤسسات تتأثر وتؤثر على الضغط الأزموي الحادث، وقد تكون 

 .دافعا لمزید من الضغط تكون عامل امتصاص وتقیید لهذا الضغط
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یدة، ثقافة الفرد، المجتمع أحد أكبر یمثل الدین العق: البیئة العقائدیة والثقافیة - 5- 2- 2

العناصر البیئیة شدیدة التأثیر على أداء الأزمة، خاصة التي یكون محورها الأفراد، كما أنها تضع 

قیودا على حركتهم وتجعل من السهل التنبؤ بمسار الأزمة واتجاهها، لمعرفة متخذ القرار للهدف 

ل إلیه، ومن ثم یتم التعامل معهم بالشكل الذي العام النهائي الذي یرغب هؤلاء الأفراد الوصو 

 .أو مع ثقافتهم ولیس العكس یتوافق مع هذه العقیدة

لكل مجتمع خصائص اكتسبها خلال عبر تاریخه الطویل، : جتماعیةالبیئة الا - 6- 2- 2

وأصبحت الأزمة الحاكمة له ومسیطرة على سلوكیاته، ومن ثم یتعین على متخذ القرار في الكیان 

یحدد شخصیة المجتمع المحیط به وأنماط سلوكیات أفراده، وبصفة خاصة هؤلاء الإداري أن 

 .المؤثرین على اتجاهات الأزمة

تشكیل طبیعة الأزمات، فالمناخ وهي من أكبر البیئات أهمیة في : قتصادیةالبیئة الا - 7- 2- 2

نت قتصادي یعد عاملا هاما في إحداث الأزمات فكلما كان مستوى المعیشة مرتفعا، كلما كاالا

قتصادي یمر بحالة وكلما كان النشاط الا. التوترات والأزمات الاقتصادیة قلیلة والعكس صحیح

رواج أو انتعاش دائم، كلما كانت الأزمات محدودة والعكس صحیح تماما، عندما یكون مناخ 

ت أزماقتصادي فتتواجد معه أزمات البطالة والسیولة، الكساد هو المسیطر على النشاط الاالركود و 

 .جتماعيالإفلاس، والجرائم الاجتماعیة والفساد الا

وهي من أكثر البیئات خطورة وتأثیرا على الأزمات، وعلى إدارة : البیئة السیاسیة - 8- 2- 2

الأزمات في الوقت ذاته، وتتعلق هذه البیئة أساسا بالحقوق السیاسیة للمواطن، وطرق وأسالیب 

والنظام الحزبي، وطرق التعبیر عن الرأي الإنتخاب، وطرق مباشرة الحقوق السیاسیة، 

 .، ومدى تطبیق الدیمقراطیة أو الدیكتاتوریة في الدولة...المعارض

لحظة حرجة وموقف طارئ یواجهه متخذ القرار في  عبارة الأزمةمن خلال ما سبق یستنتج أن    

لاحق فیه أحد الكیانات الإداریة سواء كانت دولة أو مؤسسة أو مشروع، أو غیرها، حیث تت

الأحداث وتتشابك معها، الأمر الذي یستدعي المؤسسات إلى تبني مفهوم إدارة الأزمات باعتبارها 

 .إدارة فعالة وقادرة على التعامل مع الأزمات، وذلك بإتباع أدوات وأسالیب علمیة وإداریة مختلفة

وفعالة  سریعة استجابة درجة تحقیق هوداخل المؤسسات  الأزمات دارةمن تبني مفهوم إ الهدفف

  .للأزمة المتسارعة المتغیرات لظروف
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  في المؤسسة الاقتصادیةلأزمات إدارة ا آلیات: المبحث الثالث

إلى إدراك شامل حول أهمیة الأزمة وآثارها، من أجل یحتاج  فهون ومهارة، فالتعامل مع الأزمات    

حتاج ت، مواجهة ونظریات التعامل مع الأزمةالمن هنا فإن معرفة فنون محاصرتها والتقلیل من أضرارها، و 

مجموعة من خطوات الواجب إتباعها لتعامل معها، ومنه سیتم التطرق في هذا المبحث إلى احتیاجات إلى 

التعامل مع الأزمات وأهم التجهیزات المطلوبة، مع التعرف على مستویات إدارة الأزمات ومهارات التعامل 

  معها

  التعامل مع الأزمات أساسیات: المطلب الأول

مرورا منذ نشأتها إلى غایة مرحلة الحد من  وذلكات ومواجهتها أمر بالغ الأهمیة، یعد التعامل مع الأزم  

خطرها، وحتى تتمكن المؤسسة من التغلب علیها یجب الالتزام بخطوات ومبادئ أساسیة تعد هي الأساس 

  في نجاح إدارة الأزمات

  : دئ التعامل مع الأزمات، وهــيوفیما یلي عرض لأهم مبا    

هدف صنع قوى : هناك دائما هدفان متعارضان وكل منهما مضاد للآخر وهما: تحدید الهدف - 1

وكلا الهدفین في واقع . الأزمة الذین یسعون إلى تحقیقه، وهدف مدیر الأزمات الذي یعمل على تحقیقه

الأمر یحتاج إلى الآخر في تعارضه وغموضه، ومن ثم یتعین دائما على مدیر الأزمة أن یتوخى 

غامضا أمام متخذ القرار، خاصة وأن ضغط الأزمة واشتدادها الهدف حیث كثیرا ما یكون الهدف 

ا فإن تحدید الهدف یجعلان بعض متخذي القرار عاجزین عن التحرك في الإتجاه المطلوب، ومن هن

بدقة یستند على مواجهة الأزمة في اللحظة المناسبة التي سیكون فیها الجدار الأزمة أكثر قابلیة 

للإصابة، وإن شجاعة متخذ القرار تكمن في اتخاذ القرارات صائبة بعد دراسة متأنیة وتقدیر دقیق 

: ، ص ص2009محمد، [یمة للموقف، ولیس في المجازفة بقرارات عشوائیة ینجم عنها خسائر جس

119 -120.[ 

      بحریة الاحتفاظ إلى الناجح الأزمات مدیر یحتاج: بحریة الحركة وعنصر المبادرة الاحتفاظ - 2

 كثیرا الأزمة صنع قوى وأن خاصة الأزمات، مع بنجاح یستطیع التعامل حتى المبادرة وعنصر الحركة

وبالتالي فإن تمتع المدیر بحریة الحركة یساعده على معالجة  ،معرفتها إطار في عملها تمارس ما 

 .]51:، ص2012المساعدة، [الأزمات بصورة سریعة وناجحة 
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تؤمن المباغتة ولفترة مناسبة من الزمن السیطرة شبه الكاملة على الأزمة، ذلك أنه إذا : المباغتة - 3

القوة الصانعة للأزمة، تجعلها لا تستطیع ما تم تأمین المباغتة فإنها فورا تحدث نوع من الذهول لدى 

التفكیر أو التصرف بشكل عقلاني، وتحت تأثیر صدمة المباغتة یمكن التعامل معها والقضاء علیها، 

 ].51:، ص2012المساعدة، [ أو شل حركتها وتعجیزها إلى فترة مناسبة  من الزمن

وفرة لقوى  تكون هناك التي ترةالف في الأزمة معالجة من أجل القوة جمع بالحشد یقصد: الحشد - 4

 مواجهة الأزمة والقضاء علیها وعلى أسبابها وعناصرها عملیة لتأمین المناسب ، والمكانصنع الأزمة

 ].121: ، ص2009محمد، [

یحتاج مدیر الأزمات إلى تعاون الجمیع معه لمعالجة الأزمة، والتعاون یعد : المشاركة والتعاون - 5

لجة الأزمات، حیث یساعد على اتساع الرؤیة وعلى شمولیة التشخیص  من أهم المبادئ الخاصة بمعا

 وكذا السرعة والدقة في اتخاذ القرارات خاصة، إذا كان فریق العمل متنوع الخبرات والقدرات بشكل كبیر

 ].122: ، ص2009محمد،[

إن استخدام الاقتصاد في استخدام القوة تحذیر أكثر منه مبدأ، حیث : لاقتصاد في استخدام القوةا - 6

كامل القوة ضد الأزمة أو صانعیها یتعین أن یخضع لحساب دقیق، فالإسراف في استخدام القوة یكون 

مدمرا لیس فقط لصانعیها، بل أیضا للكیان الإداري في حد ذاته سواء من حیث التكلفة التي أنفقت أو 

ات التي تحدث وتؤدي إلى فالخداع والغدر والخیانة أمور معتادة في الأزم. أیضا من حیث الأمان

 ].52: ، ص2012المساعدة، [ تحول الأطراف وظهورها بمظهرها الحقیقي

إن معالجة الأزمات تتطلب أن یكون هناك تفوق في السیطرة : التفوق في السیطرة على الأحداث - 7

إلى  على الأحداث الأزمویة، فإدارة الأزمات تحتاج إلى تفوق دائم في السیطرة على الأحداث وطریقها

ذلك ممارسة عملیات الاحتواء، الامتصاص، الاستیعاب، التحكم، السیطرة، والتوجیه للحوادث وقوى 

 ]:123:، ص 2009محمد، [الفعل المختلفة، ویأتي هذا التفوق من خلال عدة عوامل أهمها 

 لأحداثالمعرفة التفصیلیة بتطورات الأزمة، وما یستدعیه من حضور فعال للمتابعة الدقیقة  -

 .الأزمة

ختراق الإختراق الأمني للقوى الموجهة والصانعة للأزمة والمهتمة بها، وهو ما یطلق علیها الا -

 .الثلاثي الأبعاد للأزمة
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الأمن أساسا بمحاربة الخوف، فبدایة أي  یتعلق: الأمن والتأمین للأرواح والممتلكات والمعلومات - 8

وف هو رفض الهزیمة وصنع إرادة س من الخهزیمة هي الخوف، وبالتالي فالنجاح في تأمین النف

نتصار ومنه یستمد هذا المبدأ أهمیته، فالأمن له الأولویة المطلقة في عملیة إدارة الأزمات ووجود الإ

تكون بدایة  ،نظام لتأمین عدم اختراق الخصم لنا، وحجب أي معلومات عنه بل وعزله داخلیا وخارجیا

 .]124 :، ص2008محمد، [ علاج ونهایة الأزمة

عندما تندلع أزمة من الأزمات یصاحبها مجموعة : المواجهة السریعة والتعرض السریع للأحداث - 9

من الأحداث لمتتالیة، ومن ثم یجد متخذ القرار نفسه أمام أوضاع من شأنها التأثیر على المؤسسة، 

التفاعل في موازین وهذه الأوضاع قد أفرزت قیما وفكرا جدیدا، وحتمیة التوافق مع المتغیرات وآلیات 

القوى داخل وخارج الكیانات الإداریة، وما تؤدي إلیه من تحول الكیان الإداري الذي حدثت به الأزمة 

إلى ساحات ومیدان صراع عنیف، كل هذا وغیره یستدعي من متخذ القرار المواجهة السریعة للأزمات 

 .]54-53: ، ص ص2012المساعدة، [والتعرض السریع لإحداثیاتها

یحتاج التعامل مع الأزمات إلى وعي : ستخدام الأسالیب غیر المباشرة كلما كان ذلك ممكناا -10

المناورة، الخداع، التضلیل، وهي أسالیب تفقد العدو والخصم : شامل ومتكامل بأسالیب المواجهة منها

فكك والطرف الآخر توازنه وتفقده قدرته على مواصلة عملیة صنع الأزمات، بل عادة ما تجعله یت

ویسمح هذا استخدام مبادئ التعامل المیداني  .]54:، ص2007عبوي، [وینهار بتأثیر المفاجأة والصدمة 

 ]:112-111: الخضیري، دون سنة، ص ص[مع الأزمات إلى ما یلي

والتعامل معها حیث أن الأسالیب غیر المباشرة تسمح بالتدرج في مواجهة الأزمات، : التدرجیة  - أ

ینتبه لها الخصم، بل ویتم استیعاب وامتصاص تفاعلات الأزمة بشكل دون أن بفعالیة أكبر 

 .دریجي یتناسب مع  قوة أحداثهات

بمعنى أن یتم استخدام مجموعة الأدوات المعالجة للأزمة بشكل متلازم : التلازم والتتابع  -  ب

استخدامها، ومتتابع سواء لاحتیاج كل منها لتراكمات النتائج التي أفرزتها الأدوات الأولى التي تم 

أو من  أجل تدعیمها بأدوات معینة تتم في نفس الوقت، وبالتلازم المناسب المطلوب والكافي 

لمواجهة تطورات الأزمة وتصاعدها أو للحد من خطورتها وإیقافها عند الحد الذي وصلت إلیه، 

 .والبدء في معالجتها بالشكل الذي یحقق العلاج المطلوب
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، المباشرة إلى قدر كبیر من الذكاءتاج عملیة استخدام الأسالیب غیر تح :تساقالتناسق والا  -جـ

دامها بقدر كبیر من التناسق التي یتم استخ تخدام مجموعة متكاملة من الأدواتوالقدرة على اس

ساق، فضلا عن أنها تشكل في مجموعها حزمة مترابطة ومتكاملة یصعب اختراقها من جانب والات

 .صانعي الأزمة

وقت هناك دائما " :یستند التعامل بهذه الأداة إلى قول نابلیون الشهیر: التغطیة والخداع  - د

فكثیرا ما یحتاج استخدام الأسالیب غیر المباشرة إلى ." للانتظار ویتعین علینا فیه أن ننتظر

تجاهات، غیر واضحة المعالم وغیر محددة الاوضوح كامل في الرؤیة، وكثیرا ما تكون الأزمات 

ن ثم فإن التصدي لها عشوائیا قد لا یؤدي إلى نتائج فعالة، بل وقد تكون هناك  كمائن وم

 .فتعال أزمة وهمیة  ننجذب إلیهاإومصائد منصوبة لنا، ویتم استدراجنا إلیها ب

  

نتاج تفاعل عبارة عن  فهي بشكل مباشر، المؤسسةعلى تؤثر الأزمة  من خلال ما سبق یستنتج أن      

سواء كان التأثیر في  المؤسسةمختلفة على مختلف مستویات  من العوامل التي تؤدي إلى آثار جملة

، وبالتالي یخضع التعامل مع الأزمات إلى جملة من المبادئ تتمثل أبرزها الوظیفي أو الهیكلي المستوى

والتعاون في المشاركة  إلى قدرة مدیر الأزمات في التخلص من الأزمة بإضافة ومدىفي تحدید الهدف 

   .حلها، وغیرها من المبادئ الأخرى
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  تجهیزات التعامل مع الأزمات: المطلب الثاني

إن التعامل مع الأزمات یحتاج إلى توفر تجهیزات مختلفة حتى یمكن النجاح في إدارتها بالشكل الذي     

  :یلي عرض لكل منها یحقق أهدافه، وفیما

  غرفة عملیات إدارة الأزمات - 1

، سواء كانت هذه الغرفة في مكان ثابت أو في مكان ي أزمة إلى غرفة عملیات لإدارتهاتحتاج أ   

تتم هذه الإدارة  متحرك بالقرب من الأحداث، إن هذه الغرفة تعد أساسیة وضروریة لإدارة الأزمة، ولكي

 :].132-131: ، ص ص2009محمد، [لغرفة العملیات، وهي  توفر عدة خصائصبفاعلیة وكفاءة، یجب 

أن تكون مؤمنة بشكل كامل بحیث یصعب اختراقها مادیا أو معنویا من جانب القوى الصانعة  -

بحیث لا تصل  ،للأزمة وأن تكون في الوقت ذاته مجهولة المكان والعنوان للقوى صانعة الأزمة

صعب تحدید إلیها هذه القوى وأن یكون قد تم تأمین هذه الغرفة وتغطیتها بالشكل الذي یجعل من ال

 .مكانها من جانب قوى صنع الأزمة

تصال الفعالة ومزودة بالشاشات التي تعكس تطور الأزمة، وكذا أن تكون مجهزة بوسائل الا -

 .فة الحسابات والتحلیل بسرعة ودقةبأجهزة الكمبیوتر لإجراء كا

مل الذي ستیعاب فریق العالحجم والاتساع للقیام بالغرض ولاأن تكون مریحة وصالحة من حیث  -

 .سیقوم بمعالجة الأزمة والسماح بحریة الحركة الفاعلة داخلها

أن تكفل هدوء الأعصاب والموضوعیة لمدیري الأزمة، وأن لا تجعلهم طرفا في الصراع بین  -

 .قوى تصعید الأزمة وبین القوى أو عناصر إخمادها

تجاهات وتقییمها الزوایا والإ، ومن كافة أن تمكنهم من الروایة الشاملة والموضوعیة للأحداث -

ستخدام والتحرك الفعال للتعامل مع للابسرعة وفاعلیة، بل وأن یكون هناك أكثر من سیناریو جاهز 

 .الأزمة في كافة مراحلها
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  نظم الاتصال بإدارة الأزمة - 2

هو عدم  لأزماتا انتشارغالبا ما یكتشف مدیر الأزمات أن أحد الأزمات الحقیقیة التي تكمن وراء   

، ویجب أن یتم تصالات بین المستویات الإداریة المختلفة في الكیان الإداريوجود نظام فعال للا

تصال ومعالجته بسرعة، ویتكون نظام الا لمعرفة أین یكمن الخلل المؤسسةتصال في فحص نظام الا

 :]93:، ص2009عبد الحمید، [في إدارة الأزمات من عدة عناصر هي 

طرف مرسل لرسالة وطرف مستقبل لها، وفي النظم الحدیثة فإن العلاقات  :تصالأطراف الا    - أ

 .وهي كذلك عملیات تفاعلیة متطورة )تبادل الأدوار فیما بینها(بین كل منهما علاقات تبادلیة 

والبیانات المطلوب إرسالها من الطرف الأول إلى الطرف الثاني، : الرسالة أو المعلومات  -  ب

المعلومات التي یتم إعدادها وكتابتها بالشكل المتفق علیه، والرسالة یجب أن وهي الرسالة أو 

 .تكون واضحة ومفهومة وموجزة

التي سیتم عن طریقها إبلاغ المعلومات والبیانات من الطرف المرسل إلى الطرف  :الوسیلة -جـ

شخصي تصال شخصیا وجها لوجه أو غیر لتي تتضمن عدة وسائل فقد یكون الاالمستقبل، وا

، ویساعد العلم كل یوم على اكتشاف ...التلفیزیون، الفاكس، : ستخدام الوسائل مثلوتبعا لا

 .واختراع وسائل جدیدة تتمیز بالسرعة والكفاءة والجودة

أي الحفاظ على سریة المراسلة وهو ما یتعلق بنظام الشفرة المستخدم بین الأطراف : التأمین  - د

 .دي أمینةایتعین أن تكون الشفرة وأدواتها وعناصرها في أیلضمان عدم تسرب مضمون الرسالة، و 

  إعلام أثناء الأزمة - 3

الأولى توضیح تطورات الموقف : یلعب الإعلام دورا مهما أثناء الأزمات، فیمكن أن یؤدي مهمتین    

ل إعلامیا حیث یتوقف التعام. للرأي العام والأطراف المعنیة، والثانیة هي التأثیر على الرأي العام وتوجهیه

مع الأزمة على نوعیة وطبیعة النظام السیاسي والجمهور المستهدف، وإعلام الأزمة یجب أن یكون ذات 

ولابد أن یكون  ،صیاغة خاصة من حیث لغة التخاطب الإعلامي مع جمهور الأزمة الداخلي والخارجي

  ].188: ، ص2008عبد الحمید، [ مبنیا على حقائق
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  :]137-136: ، ص ص2009محمد، [ من خلال جانبي هماالإعلام على الأزمة  ویتم التأثیر    

خدام الحملات الإعلامیة المكثفة ونقل الأخبار جانب إیجابي، عن طریق است: الجانب الأول  - أ

 .والمعلومات إلى جمهور الأزمة، ورسمها بشكل معین بحیث تخلق انطباعا إیجابي لدیهم

وهو الجانب السلبي، عن طریق التقییم الإعلامي القائم على التجاهل التام : الجانب الثاني  -  ب

للأخبار والمعلومات وعدم إعلام جمهور الأزمة بها، بغرض عدم تكوین انطباع عنها، ویتم هذا 

 : التجاهل على صورتین هما

بها تجاهل وتعتیم إعلامي كلي، حیث یتم عزل جمهور الأزمة أو المهتمین : الصورة الأولى -

عنها وعن تطورها، وبالتالي لا یستطیع أي منهم تكوین رأي یتولد لدیه  اتامعزلا  عن أحداثها

 .ثم لا یحدث سلوك إیجابي بشأنها نوم  انطباع عنها

تجاهل وتعتیم إعلامي جزئي، حیث یتم الإهتمام فقط بأحد أطراف الأزمة  :الصورة الثانیة -

ا الطرف وصیاغة الأخبار عنه بشكل معین مع وتجاهل الطرف الآخر، أو التركیز على هذ

التعمیم والتجاهل للطرف الآخرـ ویطلق على هذه الصور أیضا التشویه الإعلامي، حیث یتم 

صیاغة الأحداث التي تصاغ أخبارها بالشكل المضمون الذي یعمل على تأكید وجهة نظر 

 .صداقیتها وحقیقتهامعینة بذاتها، ونفي وجهات النظر الأخرى أو إثارة الشكوك حول م

  أدوات التأثیر - 4

تحتاج الأزمة إلى العدید من الأدوات سواء لوقف تصاعدها أو للتعامل معها والقضاء علیها، أو لتحیید    

 :]139- 138: ، ص ص2009محمد، [ ویمكن تقسیم هذه الأدوات إلى عدة أنواع هي. الأطراف المحیطة بها

التي یملكها متخذ القرار الإداري وتستطیع أن وهي تلك : أدوات تمس المصالح القائمة - 1- 4

وتشمل هذه الأدوات حجم المساعدات للأزمة أو المؤیدة لها،  تؤثر بشدة على القوى الصانعة

الذي یقدمه متخذ القرار الإداري لهم، ومقدار الخسارة أو الضرر الذي والدعم  المادیة والمعنویة

 .الأزمةسیقع علیهم نتیجة استفزازهم في صنع 
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وتتصرف هذه الأدوات أساسا إلى ما یمكن لمتخذ : أدوات تمس المصالح المستقبلیة - 2- 4

القرار الإداري الوعد به مستقبلا من مزایا مادیة ومعنویة، وبمعنى آخر حجم المصالح  التي یمكن 

أنه لنجاحها هذه المصالح الموعود بها مبالغ فیها، إلا هتمام قوى الأزمة بها، وقد تكون إثارة ا

 :یتعین على مدیر الأزمة القیام بالآتي

تأكید أن الأزمة الحالیة القائمة قد نجمت من طرف قوى الأزمة الصانعین لها والمؤیدین لهم  -

ثم الاعتراف أنهم هم حقیقة السبب فیما هم فیه، وأن خروجهم من الأزمة الحالیة یتوقف على 

 .استعدادهم للتغییر

تحمل وصبر، وأن الكیان الإداري الذي  ،یحتاج إلى شجاعة واستقرارإن التغییر المطلوب  -

 .یدیره  مدیر الأزمة سوف یقدم الدعم والمساعدة

إن حل الأزمة والقضاء على آثارها ومعالجة نتائجها لا یمكن أن یتم في ظل ظروف  -

فورا في  الضغط الأزموي، ولكنه یحتاج إلى إعادة الأمور إلى وضعها الطبیعي حتى یمكن البدء

 .تقدیم العون والمساعدات

إن إعادة الأمور إلى وضعها الطبیعي یستلزم القضاء على قوى صنع الأزمة والأدوات  -

الصانعة لها أو تجمیدها وعزلها وإبعادها عن السیطرة على مجریات الأحداث، لأنها تمثل قیودا 

 .وحواجز تعیق استمرار ونمو المؤسسة

 أدوات الصدام  - 5

مة كخیار أخیر في إلى الصدام مع قوى الأز ) من خلال فریق إدارة الأزمة(إدارة المؤسسة قد تلجأ     

  .، وعندما تفشل البدائل الأخرى في الوصول إلى الحل مناسبالتعامل معها

وتلجأ الإدارة إلى خیار الصدام في ظل التدهور السریع للأزمات، وهنا تلجأ الإدارة إلى استخدام وسائل   

- 160: ، ص ص2009بو فارة، أ[دارة هذه الأزمة، ومن هذه الأدوات التي قد تستخدمها الإدارة العنف في إ

161[:  

 .الفصل من العمل لمدى من الزمن -

 .الإعفاء من المناصب الإداریة -
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 .الفصل النهائي من العمل -

 .النقل من المكان الحالي للعمل إلى مكان آخر بعید عن مقر سكن الأفراد المنقولین -

 .توجیه إنذار أو إنذار نهائي -

 .تجمید أو إلغاء الحوافز والعلاوات -

 .الخصم من الراتب -

السجن في حالة ثبوت تورط قوى : الدعاوي القضائیة التي قد تقود إلى عقوبات صارمة مثل -

  .الأزمة في تصرفات وممارسات غیر قانونیة

  متصاصأدوات الإ - 6

متصاص إتمكنها من یتطلب توافر قدرة كافیة لدیها  بنجاح إن نجاح إدارة الأزمات في التعامل مع الأزمة 

إلى تحقیق هدفین  متصاصیهدف استخدام أدوات الإ .]157:، ص2009أبو فارة،  [ ستیعابهااهذه الأزمة و 

  :]142:، ص2009محمد، [ هما

كسب الوقت للحصول على البیانات والمعلومات والمعرفة اللازمة لإختیار  :الهدف الأول -

أدوات التعامل السلیمة مع الأزمة، خاصة وأن الأزمة إذا ما حدثت فإنها تشكل دلیلا على وجود 

 .قصور في الأداء

الحفاظ على المؤسسة من أي خسارة مادیة أو معنویة قد تتحقق نتیجة : الهدف الثاني -

قوى الأزمة، وبمعنى آخر فإن الحفاظ على سلامة المجتمع وتماسكه وحیویته الصدام مع 

وقدرته على التجدد الذاتي والإصلاح التلقائي تقتضي الحفاظ على كافة شرائح المجتمع وإعادة 

 .توظیفه وتشغلیه بالشكل الذي یحقق أهداف في مؤسسة

  نظم معلومات الأزمة - 7

شكل المناسب هي أساس كل حركة وتصرف وبعلیها في الوقت أصبحت المعلومة التي یتم الحصول     

وسلوك ناجح، ومن ثم لا یوجد إدارة ناجحة بدون توفر معلومات، ویعبر نظام معلومات إدارة الأزمات 

 ،تحلیل ،تشغیل ،تصنیف ،عن مجموعة من العناصر ذات الصلة فیما بینها، والتي تقوم بتجمیع وفرز

واسترجاعها وقت الحاجة، وتزوید متخذ القرار بها في الوقت  المستخرجة منهاالمعلومات و  حفظ البیانات

  .المناسب وبالكم والنوع المناسب أیضا
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: ، ص ص2008عبد الحمید، [ هناك عدة مهام یتعین على نظام معلومات الأزمات القیام بها، وهيومنه   

99-100[:  

ستغلال الفعال لها بالأزمة وصانعها والاومات الخاصة على كافة البیانات والمعلالحصول  -

  .من أجل إدارة الأزمات

 .تدفق المعلومات الصحیحة وواقعیة من مواقع الأحداث وتحلیلها وتقدیمها إلى متخذ القرار -

توفیر كافة الإجابات المناسبة للأسئلة التي یطرحها مدیر الأزمة أو أحد أفراد الفریق في  -

 .أسرع وقت

معلومات إدارة الأزمات فیجب على القائمین علیه أن یحددوا بدقة متطلبات إدارة وحتى ینجح نظام    

الأزمات من البیانات والمعلومات خاصة بأماكن التوتر، وإیجاد الوسائل التي تضمن توفیر البیانات 

والمعلومات بأكبر قدر من السرعة والدقة حتى یمكن عن طریقها رسم سیناریوهات المستقبل، لمعالجة 

  .لأزمة المتوقعةا

  أدوات نقل الحركة - 8

لابد من توافر كافة أدوات النقل والحركة  ،حتى یملك مدیر الأزمة حریة الحركة والسیطرة على الأحداث  

سواء كانت في شكل سیارات أو طائرات أو غیرها مما یحتاجه الموقف الأزموي، التي یحتاج إلیها، 

  : وتنقسم هذه الأدوات إلى قسمین هما

أدوات یتعین توفیرها بشكل دائم ومستمر تحت تصرف مدیر الأزمات في كافة الأوقات  -

ودون حدوث الأزمة، وهي أدوات ترتبط بعناصر الجاهزیة للتعامل مع أي أزمة فور حدوثها، 

 .وهي أدوات تتصف بالعمومیة وصلاحیة الاستخدام مع كافة أنواع الأزمات

وهي أدوات تختلف من : الأزمات وفقا للحاجة إلیها الأدوات التي یمكن توفیرها عند وقوع -

أزمة إلى أخرى، بل تختلف من موقف أزموي إلى آخر داخل نطاق معالجة ذات الأزمة، وهي 

الدولة، المؤسسة، (تشمل الإحتیاطي الإستراتیجي والتعبوي والإضافي الذي یمكن للكیان الإداري 

ي متنوع یمتد إلى كل الأنواع التي تحتاج إلیها توفیره عند حدوث الأزمة، وهو احتیاط) الأسرة

 .في التعامل مع الأزمات المختلفة، وفقا لحاجة كل أزمة
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عملیة مواجهة الأزمات تحتاج إلى إدارة صلبة قادرة على حلها، من خلال ما سبق یستنتج أن     

هیزات تضعها إدارة الأزمات الذي تلحقه الأزمة، وبالتالي هناك جملة من التجوالضرر ومواجهة الخطر 

هذه الغرفة تعد أساسیة وضروریة لإدارة تتمثل في توفیر غرفة عملیات إدارة الأزمات ف هاللتعامل مع

ا توفیر نظم معلومات الأزمة وغیرها من التجهیزات التي من شأنها المساهمة في التعامل مع الأزمة، وكذ

وغیرها من انتشارها أو والقضاء علیها، حیث تحتاج الأزمة إلى العدید من الأدوات سواء لوقف الأزمة، 

  .والأدوات المساعدة في معالجة الأزمات تجهیزات الأخرى

  مهارات التعامل مع الأزمات:  المطلب الثالث

یعد التعامل مع الأزمات أمر بالغة الأهمیة بالنسبة للمؤسسة، فالتعامل معها بطریقة مثلى یظهر مدى   

ویهدف التعامل معها هو قهر الأزمة وتخطیها، وسیتم التطرق في هذا المطلب إلى مختلف . كفاءة الإدارة

 الأزمة المهارات الأساسیة لإدارة .مستویات إدارة الأزمات وخطوات التعامل معها

 :یتطلب العمل في مجال إدارة الأزمات مجموعة من المهارات الأساسیة، من أهمها   

  :مواجهة الضغوط - 1

لابد أن یتمتع العاملون في مجال إدارة الأزمات بعدد من السمات والمهارات التي تمكنهم من العمل   

یدور حولهم، من ضغوط وردود تحت ضغط الأحداث، علاوة على الیقظة المستمرة للتغییر الدائم لما 

  ]:68- 67:ص ، ص2007عمیش، [ أفعال

  :الضغوط هما نوعان من هناك: طبیعة الضغوط  - 1- 1

  .وهو ما یدفع إلى العمل على مواجهة كافة الصعاب: الضغط الإیجابي -

هو الذي یولد شعور ثقل حجم المصاعب، وأنها فوق القدرة على التحمل،  :الضغط السلبي -

مما یؤدي إلى ضعف الأداء، وعدم القدرة على التعامل مع الموقف، ومن مظاهره سرعة التعصب 

 . ضعف القدرة على إنجاز العمل وعدم القدرة على السیطرة على الأمور  والتشاؤم

  ردود الأفعال المؤثرة - 2- 1

حیث أن كافة الضغوطات قد تولد نتائج سلبیة، إذا مست كافة أعضاء فریق الأزمة الذي یعمل دائما     

  :حتمالات، وردود الأفعال المتوقعة وغیر المتوقعة ومن أمثلتهاتحت ضغط كافة الا

 .نتظار تطورات الموقف الأزمويا  -
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  .حتمالات المجهولة من أطراف الأزمةالا -

 .الوقوع تحت ضغط الوقت -

  .ضغط ردود أفعال عناصر غیر مباشرة وتداعیات غیر متوقعة للأزمة  -

 . ضغوط الرؤساء -

  روح الفریق - 2

إن الكیان الإداري یجب أن یكون كجسد واحد وعلى المدیر الناجح في الأزمات أن یراعي النقاط    

 ]:68:، ص2007عمیش، [ التالیة في فریقه

 .الدافعیة نحو العمل تنبع من داخل الفرد إذا شعر بالتقدیر المعنوي قبل المادي  -

 .قوة الملاحظة وتحدید العناصر التي تسعى إلى النجاح في العمل، ومواجهة الأزمة فعلیا -

 .تشجیع المتمیزین والمجتهدین  -

 .لفریق بین أعضاء الكیان الإداريتنمیة روح ا -

  .المستمرةالمتابعة والمراقبة  -

  إدارة الوقت   - 3

یعتبر الوقت من العوامل الرئیسیة في نجاح أو فشل تنفیذ الأعمال في التوقیت المحدد لها، أما في     

 ،حالة الأزمات فإن عنصر الوقت یعتبر عاملا حیویا في تجنب الأزمة أو عند التغلب على آثارها

لنظرا لضیق الوقت لإتخاذ القرار، لذلك یجب عند إعداد المؤسسات لمواجهة الأزمات أن یكون 

للإجراءات التي ستنفذ في سیناریوهات التعامل مع الأزمات جداول زمنیة، وأن تكون التوقیتات 

، 2008د، عبد الحمی[ المحسوبة دقیقة وواقعیة ویتم فیها مراعاة أسوء احتمالات موقف الأزمة المحتملة

  ].46: ص

  السرعة والدقة - 4

تعتبر معظم الأزمات ولیدة التخطیط والتنسیق غیر الفعال والمتابعة غیر المتواصلة، فكلما كان      

الوقت المتاح محدودا، كلما كان عامل السرعة والدقة في التعامل مطلوبا وبشدة، لأنهما یؤثران على 

   .سیر الأزمة
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 السرعة عامل  - 1- 4

 ]:70:، ص2007عمیش، [ إدارة الأزمات السرعة فيتتطلب     

 .ستیعاب الموقف الأزموي وفهم أبعاده الكاملةا -

التعامل مع الأزمات عبر التفكیر في تحدید القرارات المناسبة وإصدارها وإبلاغها لفریق  -

 .تصال المختلفةوسائل الا

  .اللازمةتحرك فریق إدارة الأزمات إلى مواقع الأحداث وإعداد التجهیزات  -

تأمین الكیان الإداري ضد المخاطر المتوقعة وغیر المتوقعة التي قد تسفر عنها الأزمة بشكل  -

  .مباشر أو نتیجة لتلاحق الأحداث

 .فریق إدارة الأزمات والإداریة والطبیعیة التي قد تعترض المادیة العوائقالتغلب على  -

 الدقةعامل  - 2- 4

یؤثر من ناحیة أخرى في عنصر الدقة، حیث أن الدقة تنصرف یعتبر الوقت ثروة بالغة الأهمیة وهو     

  :]70:، ص2007عمیش، [ في إدارة الأزمات إلى عدة جوانب

ستعانة بالبیانات حركتها وإتجاهاتها وأهدافها بالا الدقة في رصد قوى الفعل الأزموي ومتابعة -

  .والمعلومات السابق التوصل إلیها

قوى صانعة، وقوى مدعمة لها وقوى مستفیدة، الدقة في تصنیف عناصر الأزمة من  -

  .ومقاومة لها ،متصدیة ،معارضة ،ومتعاطفة محایدة

  .الدقة في رسم مسارات المواجهة وتنفیذها في إطار التكلفة والجهد والوقت المسموح به -

  .الدقة في رصد النتائج وقیاس ردود الفعل -

  التفكیر الإبداعي - 5

لتي تحتاج او  ،عند إعداد المؤسسة لمواجهة الأزمات فإن فریق الأزمات قد یواجه بعض المشكلات   

إلى حلول غیر تقلیدیة لتغلب علیها عند تنفیذ خطة إعداد المؤسسة، وهنا تظهر أهمیة التفكیر 

تقاء المعلومات ناهو : والتفكیر الإبداعي نوعان تقلیدي وإبداعي، الأول. الإبداعي لإیجاد حلول مناسبة

وتحلیلها بأسلوب متسلسل في شكل خطوات صحیحة متتالیة للوصول إلى حل متوقع مثل حل المسائل 

: أما الثاني. الریاضیات، لأن لها حل مؤكد یتم الوصول إلیها من خلال إتباع خطوات صحیحة متتالیة

ة، لإثراء الأفكار لإیجاد حلول حتمالات المختلففهو عبارة عن تحلیل المعلومات مع استثارة العقل بالا
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حل صحیح غیر  إلىوبدائل متنوعة وغیر تقلیدیة ولا یشترط تسلسل الخطوات، لیصل في النهایة 

  ].44:، ص2008عبد الحمید، [تقلیدي بل للتنفیذ 

  المواد المتاحة - 6

جها عملیة یتوقف حسن إدارة الأزمات على قدرة المؤسسة على توفیر كم مناسب من الموارد التي تحتا   

ة، فالأزمات المتتالیة المتتابعة التي یواجهها المجتمع لابد أن تدفع متخذ القرار إلى مواجهة وإدارة الأزم

تكوین احتیاطي تعبوي وإستراتیجي مناسب یكفي لمواجهة الأزمات، وتتوقف قدرة  المؤسسة على تكوین 

  :]197-196:ص ، ص2009محمد، [هذا الاحتیاط على اعتبارات هامة منها 

حتیاطیة المرنة الا وعناصر القوة اكتشاف الموارد المتاحة لدیهاعلى تحدید و  المؤسسةقدرة  -

 .في مواجهة الأزمة ستعانة بهاالتي یمكن الا

توجه حركة الموارد السلیمة، والتي  تنظیمیة المسارات القنوات و الوضع المؤسسة على قدرة  -

 .في الوقت والمكان المناسبین

 ،الإداري والتنفیذي والموارد المختلفة في المجتمع العملعلى توجیه قوى قدرة المؤسسة  -

 .لمعالجة الأزمة وتوجیهها

  .قدرة المؤسسة على إیجاد نظام متكامل للمتابعة والرقابة على التصرفات والسلوكیات -

  تقییم إدارة الأزمات: المطلب الرابع

ومهمة داخل المؤسسات الاقتصادیة، فهي تعمل على مواجهة الأزمة  تعد إدارة الأزمات وظیفة أساسیة  

  .في كل مراحلها، وذلك عن یتم عن طریق استخدام الأمثل لنظام إدارة الأزمات من أجله ضمان نجاحه

 الأزمات إدارةشروط نجاح  - 1

للأزمات، حتى رصد وتحلیل العوامل التي تضمن الإدارة الفعالة والناجحة تعمل إدارة الأزمات على     

أنها تشمل كل العوامل والإجراءات اللازمة لنجاح أي نوع من الإدارة في مجالات الحیاة المختلفة، لكن 

الرصد العلمي الدقیق لعوامل النجاح في إدارة الأزمة یجب أن یركز على أهم العوامل ذات الصلة 

الظاهر، [ العوامل التالیة طار نركز علىالمباشرة بموقف الأزمة وبالمراحل المختلفة لتطورها، في هذا الإ

  :]113-112: ، ص ص2009
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أن عنصر الوقت أحد أهم المتغیرات الحاكمة في إدارة الأزمات،  :إدارك أهمیة الوقت - 1- 1

، عملیة التعامل معهاو  فالوقت هو العنصر الوحید الذي تشكل قدرته خطرا بالغا على إدارك الأزمة

الأزمة والتفكیر في البدائل وإتخاذ القرارات المناسبة، والسرعة في ستیعاب إذ أن السرعة مطلوب لا

حتواء الأضرار أو الحد منها واستعادة نشاط مات والقیام بالعملیات الواجبة لاتحریك فریق إدارك الأز 

 .المؤسسة

 :إنشاء قاعدة شاملة ودقیقة من المعلومات والبیانات الخاصة بكافة أنشطة المؤسسة - 2- 1

وبكافة الأزمات والمخاطر التي قد تتعرض لها، وآثار وتداعیات ذلك على مجمل أنشطتها ومواقف 

 .الأطراف المختلفة من كل أزمة أو خطر محتمل

والمؤكد أن المعلومات هي المدخل الطبیعي لعملیة إتخاذ القرار في مراحل الأزمة المختلفة، والإشكالیة    

الغموض ونقص المعلومات، من هنا فإن وجود قاعدة أساسیة للبیانات أن الأزمة بحكم تعریفها تعني 

قد یساعد كثیرا في وضع أسس قویة لطرح البدائل والاختیار م بالدقة والتصنیف الدقیق والمعلومات تتس

  .بینها

توافر نظم إنذار مبكر تتسم بالكفاءة والدقة والقدرة على رصد علاقات الخطر وتفسیرها  - 3- 1

ر المبكر بأنها أدوات تعطي انذتخذي القرار، ویمكن تعریف نظم الإالإشارات إلى موتوصیل هذه 

علامات مسبقة لاحتمالیة حدوث خلل ما یمكن من خلالها التعرف على إبعاد موقف ما قبل 

 . على المؤسسةمصدرا للخطر  تدهوره، وتحوله إلى أزمة تمثل

-38:جاد االله، دون سنة، ص ص[ب عدة عوامل منها وبالتالي فإن النجاح في عملیة إدارة الأزمات یتطل

39[:  

إیجاد وتطویر نظام إداري مختص یمكن المؤسسة من التعرف على المشكلات وتحلیلها  -

 .ووضع الحلول لها بالتنسیق مع الكفاءات المختصة

 .من التخطیط الإستراتیجي مهمالعمل على جعل التخطیط للأزمات جزء  -

 .إدارة الأزماتیة وورش العمل للموظفین في مجال ضرورة عقد البرامج التدریب -

ضرورة التقییم والمراجعة الدوریة لخطط إدارة الأزمات، واختبارها تحت ظروف مشابهة لحالات  -

 .الأزمات وبالتالي یتعلم الأفراد العمل تحت الضغوط
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 . التأكید على أهمیة وجود نظام فعال للإنذار المبكر -

  فوائد الأزمة - 2

  :]79، 72: ، ص ص2011جلدة، [ة الآتیالعناصر في أبرز سمات ظهور الأزمات تتمثل      

 تنطبق الحقیقة هذه الأزمة، ضجیج وسط من الجدد القادة یخرج :نظهور القادة الحقیقیی - 1- 2

 القادة تخلق أن یمكن الأزمات فإن لذلك الأعمال، عالم على تماما تنطبق القتال مثلما میدان على

على  ویبرهنون، البیروقراطیة قیودال یحطمون فرص على یحصلون الذین فالأشخاص الموهوبون

 جدد أفراد مع والعمل خطیرة مهام لمباشرة كبیرة الأزمة فرصة تمثلومنه  زالإنجا على قدراتهم

 .مع الغموض التعایش كیفیة وتعلم

 في الآن یبدأ ببطيء یمضي قبل من كان فما الوقت، تضغط الأزمة إن: التغییر تسریع - 2- 2

 جانبیة آثارا هناك أن بالأزمة، فرغم یرحبوا أن التغییر إلى یسعون الذین أولئك على وینبغي الإسراع

  . للتقدم صغیر ثمن أنه مجرد إلا الأخرى، تتسارع هي الأزمات لمعظم مرغوبة غیر

 مشكلات من لدیهم ما أخطر مواجهة یتحاشوا أن البشر طبیعة من :المشكلات مواجهة - 3- 2

 بالذكاء، یتسم الأسلوب هذا أن یتضح أن نادرة أحوال في ویحدث الیومي المعتاد، النشاط بممارسة

 سوءا الأمور یزید التأخیر إن الوقت، بمرور المصاعب وتقل الظروف تتغیر الأحیان بعض ففي

 ،"بسرعة أصلحه مكسورا شیئا لدیك كان إذا"المثل التالي  یقولوهذا ما  الأحیان، معظم في وتعقیدا

 ."ذلك على الأزمة تجبرك سوف تفعل لم إن لأنك " عبارة له نضیف أن یمكننا فربما

 على هامة تغییرات إدخال الصعب من یكون العادیة الأوقات في :الأفراد تغییر إمكانیة - 4- 2

 ومن العمالیة، النقابات ومعارضة ستیاءوالإ القلق إثارة دون بها، الإدارة المؤسسة ومستویات لاعمأ

 .للتغییر جیدة بیئةفي  توجد الأزمة فإن ثم

الموضوعة  الخطط في النظر إعادة أحیانا تفرض الأزمات إن: الجدیدة ستراتیجیاتلإا - 5- 2

 بظهور تسمح أمور كلها ، السیطرة وفقدانعلیها  وضغوط المؤسسة نمو یواجه الذي فالتهدیدمسبقا 

 .الجدیدة ستراتیجیاتلإا تبرز الأوقات هذه مثل وفي جدیدة، اتجاهات ودراسة جدیدةر أفكا
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 ما طریقة إیجادو  أزمة، من التخلص هو یكون هدف قائد الأزمة: المبكر الإنذار أنظمة - 6- 2

 التأثیر على قادرا قائد الأزمة یكون أن یستلزمولمواجهتها  ،یها مستقبلاعلوالسیطرة  ،هاتكرار  لتفادي

 وهذا ،في طیاته الأیام لنا تحمله ما التعرف بحاجة نحن الأحداث على نؤثر ولكي الأحداث على

 الأزمة تبدأ أن قبل الخطر من للتحذیر إشارات ترسل مبكر للإنذار أنظمة إقامة منا یستلزم بدوره

 . طویل بوقت

  ذكاء أكثر التجربة تجعلها ما عادة أزمة من تنجو التي المؤسسة إن :جدیدة تنافسیة مزایا - 7- 2

 وتعلموا مشتركا عدوا واجهوا فقد ،العاملین بین التضامن روح خلق الأزمة وتكون نتائج ،وفرصة لها

 قیمة أكدوا وقد بنجاح، منهاوالخروج  الأزمة مواجهة في التصرف ، وكیفیةالآخر منهم كل یساند أن

 مجال في النجاح لتحقیق أهم شيء لا أن یعرفون وصاروا بذكاء، العملو  العمل في جتهادلاا

 .مخلص قفری یسانده قوي قائد من الأعمال

  اتالأزمعلى حدوث  المترتبة آثار - 3

 النظر یمكن لذلك ،والنجاح للتقدم فرصة تكون قد وإنما بالخطر، الأزمة ترتبط أن بالضرورة لیس    

  : ]396، 390: ، ص ص2012الرب، جاد [ هما جانبین من الأزمة لآثار

والخسائر المادیة وهي تتمثل في جمیع الأضرار والمخاطر  :للأزمة السلبیة الآثار - 1- 3

تتعرض لها المؤسسة أو المجتمع، ومن أهمها على مستوى مؤسسات  التي والبشریة والمعنویة،

 :الأعمال مایلي

العاملین سواء أثناء أو بعد حدوثها بوقت ما قد یطول أو یقصر حسب  نتاجیةإانخفاض   -

 .شدة وتأثیر الأزمة

وتوقف بعض أو كل خطط الإنتاج، یؤدي إلى انخفاض حجم  المؤسسة انخفاض الإنتاجیة -

 .انخفاض الربحیة ومعدلات العائد على الاستثمار المبیعات وبالتالي

 .انخفاض الأسعار السوقیة لأسهم وسندات المؤسسة في بورصة الأوراق المالیة -

من معرفة الأضرار المباشرة على سمعة المؤسسة، خاصة إذا لم تتمكن الإدارة العلیا فیها  -

 .مسببات الأزمة وأیضا عدم قدرتها على إدارة ومعالجة مشكلات هذه الأزمة
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 .زیادة حجم التكالیف اللازمة لتغطیة الآثار السلبیة للأزمة -

 .التأثیر السلبي على منتجات وخدمات المؤسسة وانخفاض الربحیة والربح -

لتحسین الصورة الذهنیة للمؤسسة  ئل الإعلام والإعلانارتفاع تكالیف المواد الإعلامیة ووسا -

 .بعد الأزمة

 :تتمثل في النقاط التالیة: الآثار الإیجابیة للأزمات - 2- 3

 .ستفادة من التجارب والدروس التي حدثت أثناء الأزمة وبعدهاالا -

 .ستعداد لهاالتنبؤ بالأزمات والا -

 .التعرف على نقاط القوة والضعف في المؤسسة -

 .لقادة المؤسسة ورجال الإدارة العلیا تقییم التوجهات الإستراتجیة -

إعادة هیكلة أو هندسة المؤسسة على أساس ومعاییر علمیة رشیدة تضمن ثبات واستقرار  -

 .المؤسسة مستقبلا وقدرتها على مواجهة الصدمات والتحدیات بأقل المخاطر

، الأمن إدارة الأزمات، إدارة المخاطر: إدخال مناهج وبرامج تدریب جدیدة في المؤسسة مثل -

الصناعي التعامل مع المواقف الحرجة، بناء قیادة مرنة قادرة على التكیف والإستجابة 

 .للمتغیرات

 .دعم صورة المؤسسة وزیادة الإحساس والإدراك بها بعد نجاحها في إدارة الأزمة -

 .توفیر فرص حیویة لتوضیح القدرات التنافسیة والقیادیة للمؤسسة -

  جاح إدارة الأزماتنمعوقات  - 4

ات التي تعرقل عملیة إدارة الأزمة عن تحقیق أهدافها في التخلص من الأزمة إلى قیمكن تصنیف المعو    

  : أربعة أصناف وهي أكثر

، ومن هذه بالمؤسسة السائدة التنظیمیة د والثقافةفر ال بطبیعة وتتعلق: لمعوقات الإنسانیةا -4-1

 :  ]382: ، ص2014الزعبي، [المعوقات ما یلي

بعبارة هذا لا یمكن أن یحصل لنا، وفي الغالب یتجنب الأفراد التفكیر في التخطیط الإیمان  -

 .للأزمة لأنهم یستبعدون إمكانیة حدوثها
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 .قصور الأفراد في معرفة وفهم مكامن الأخطار  -

 .عتماد الزائد على رأي الجماعةالا -

 .عتقاد بأن إدارة الأزمة لیست ذات أهمیةالا -

 ).مع الأزمة لمنع حدوثها(بعض الأفراد مثل وجود مفاهیم خاطئة عند -

 .بعبارة لا تستطیع توفیر الوقت والمال الإیمان  -

، 2013 العدوان،[ ومنها التنظیمیة، بالجوانب المعوقات هذه وتتعلق :المعوقات التنظیمیة -4-2

 :]95:ص

 .المؤسسة في والمسؤولیة للسلطة واضح تحدید وجود عدم -

 .الأفراد بین الاجتماعیة والخلفیات الثقافات اختلاف -

 .صعوبة التنسیق في اتخاذ القرارات -

 إدارة عملیة لأسالیب المدراء واستیعاب فهم ومحدودیة العلیا الإدارة وتأیید دعم ضعف -

 .الأزمة

 .الأزمات إدارة مجال في والتدریب التأهیل سیاسات ضعف -

  .الأزمات مع للتعامل المعنیة الجهات إلى الممنوحة الصلاحیات كفایة عدم

تتعلق بتوفیر المعلومات وصحتها، وذلك من خلال  :بالمعلومات المتعلقة المعوقات - 3- 4

صعوبة تشخیص دقة المعلومات وضمان مصدرها، أو حجب جزء من المعلومات المطلوبة عن 

مركز اتخاذ القرار والتحكم في عملیات النقل عن طریق التلاعب في إیصال المعلومات في الوقت 

 .]96:، ص2013العدوان، [المناسب 

صعوبة نقل وتبادل المعلومات من داخل وخارج إن  :لبالاتصا المتعلقة المعوقات  - 4- 4

المؤسسة وكذلك محدودیة استخدام أنظمة الاتصال الحدیثة للتصدي للأزمات، وعدم إطلاع 

ومنه الإستخدام . أعضاء فریق الأزمات على تطورات الأحداث یؤدي إلى عدم السیطرة على الأزمة

صورة عشوائیة عند حدوث أزمة یؤدي الخاطئ لعملیة الاتصال في المؤسسات ونشر المعلومات ب

 ]. 96:، ص2013العدوان، [إلى تفاقمها 
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ضافة إلى ما سبق هناك العدید من المشكلات العلمیة التي یواجهها علم إدارة الأزمات، كما توجد الإب     

یة هناك الكثیر من الصعوبات التي تقف عائقا في طریق عمل إدارة الأزمات، ومن هذه المشكلات العلم

  :]86-85: ، ص ص2013سرور، [یلي  ما

النسبیة لمكاتب المهتمة بإدارة الأزمات وقلة الأبحاث العلمیة المتخصصة في مجال الندرة  -

 .علم إدارة الأزمات

عدم وجود مراجع علمیة إداریة موسوعیة في علم إدارة الأزمات نظرا لنسیان علماء الإدارة  -

 .المادیة والإداریة لأهمیة هذا العلم في مواجهة المشكلات

عدم وجود الأقسام العلمیة المتخصصة في مجال علم إدارة الأزمات على الرغم من أهمیته  -

 .ومكانته في علم الإدارة

نسیان وتغافل وجهل الإدارات العلیا لأهمیة إنشاء قسم مختص متكامل لإدارة الأزمات في  -

 .المؤسسات المالیة والشركات التجاریة

المهارات الشخصیة والتطورات العلمیة الفكریة وكذا الإداریین والموظفین ندرة وضعف وقلة  -

  .والمسؤولین

وقوع المدراء والمسؤولین والموظفین في نفس الأخطاء الماضیة وسلوكهم، وكذا الطرق  -

تقلیدیة قدیمة أثناء بحثهم عن حلول لأزماتهم المالیة والتجاریة دون أن یسلكوا طرق جدیدة 

 .ریةإبداعیة وإبتكا

عدم تعاون الموظفین مع بعضهم البعض، كما أن هناك صعوبة وعقبات للتواصل مع  -

 .المدراء والمسؤولین بهم لإعطائهم  معلومات

التزییف والتغییر في المعلومات الصادرة والواردة في الملفات والتقاریر الرسمیة من وإلى  -

 .الإنتاج الإدارة العلیا وذلك لتغطیة عملیات العجز المالي وضعف

من خلال ما سبق یستنتج أن علم إدارة الأزمات أصبح مؤخرا أحد أهم مكونات الإدارة في أي مؤسسة     

نشاط هادف یقوم على البحث والحصول على المعلومات اللازمة، التي تمكن عتبار إدارة الأزمات لا وذلك

المناخ المناسب للتعامل معها، عن طریق الإدارة من التنبؤ بأماكن واتجاهات الأزمة المتوقعة، وتهیئة 

  .اتخاذ التدابیر اللازمة للتحكم في الأزمة المتوقعة، والقضاء علیها أو تغییر مسارها لصالح المؤسسة
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  خلاصة

من خلال ما سبق یستنتج أن الأزمة هي عبارة عن موقف أو حالة حرجة تصیب الكیان الإداري      

رة من أمره في اتخاذ أي قرار في حالة عدم التأكد، وذلك نتیجة لقلة للمؤسسة تجعل متخذ القرار في حی

فالأزمة حالة مؤقتة من . المعلومات والبیانات وقصور المعرفة حول الأسباب المؤدیة إلى هذه الأزمة

الضیق وعدم التنظیم، تتصف بجملة من الخصائص تبدأ بأنها تتصف بعنصر المفاجأة وهنا تكون 

وبالتالي . ن أمرها في كیفیة التصرف مع الأزمة، وذلك لعدم التخطیط والتنبؤ المسبقالمؤسسة في حیرة م

ومن . عدم الجاهزیة لمواجهتها، كما تتصف بالتعقید والتشابك في عناصرها والأسباب المؤدیة إلى حدوثها

مرورا بمرحلة  زمةنمو الأالمعروف أن للأزمة دورة حیاة مثلها مثل الإنسان، تبدأ بمرحلة المیلاد ثم مرحلة 

ختفاء ثم تصل إلى مرحلتها الأخیرة أي مرحلة ا، والتقلص ارصنحالاتصل إلى النضج إلى غایة أن 

ولكي تستطیع المؤسسة تخطي الأزمة بنجاح وتخطیها وتجنب الخسائر الناجمة عنها على . الأزمة

  .المؤسسات الإهتمام بإدارة الأزمات كآلیة للخروج من المؤسسة من أزمتها

معیقات التي تقف أمامها كعائق لتحقیق المن  لأزمات مثلها مثل أي إدارة أخرى لا تخلوإدارة او     

الأمر الذي یؤدي إلى حدوث خسائر مادیة وبشریة تهدد كیان المؤسسة ككل، وتتفاقم وهو  النجاح

ا من تخطي الأزمة ت إذا لم تدار بطریقة جید، ویتوجب على المؤسسة إتباع طرق إستراتیجیة تمكنهالأزما

  .بأقل التكالیف، وعلیه سنتطرق في الفصل الموالي التسییر الإستراتیجي للأزمات
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  تمهید

 الأزماتلمختلف  عرضة ویجعلها استقرارها یهدد ما وهذا متقلبة بیئة في قتصادیةالا المؤسسة تنشط  

 البشر حیاة في مهم جزء الأزماتهذه  تعتبر ،تهااستمراری على سلبا تؤثر وقد، أهدافها انجاز تهدد التي

 إلى یؤدي فعال بشكل معها والتعامل مواجهتها كیفیة في جدیة التفكیر بصورة إلى یدفع وهذا ةوالمؤسس

    .الایجابیة نتائجها من أمكن نإ فادةوالاست لها، السلبیة من النتائج الحد

إطار  تحتل عملیة معالجة الأزمات في الإدارة، في هتمامالا محاور أحد الأزمات مع التعامل یعد   

إستراتیجي أهمیة قصوى، بحیث یستدعي وجود نظام فعال في مجال معالجة الأزمات، یعتمد على 

مجموعة من الأدوات والإستراتیجیات التي من شأنها مساعدة فریق إدارة الأزمات على تخطي مجمل 

  .الأزمات التي تعترض المؤسسة

  :هذا الفصل إلى المباحث التالیة التطرق من خلالسیتم و   

 .التخطیط الإستراتیجي لإدارة الأزمات: المبحث الأول -

  .ودورها في إدارة الأزمات ةالقیادة الإستراتیجی : الثاني المبحث -

  .المعالجة الإستراتیجیة للأزمات  :المبحث الثالث -
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 التخطیط الإستراتیجي لإدارة الأزمات: المبحث الأول

 لأنها تنتشرفمعظم الأزمات  ،أساسي في عملیة إدارة الأزماتلب متطالإستراتیجي التخطیط یعد     

لدى فإن لم یكن  ،أخطاء بشریة وإداریة وقعت بسبب غیاب القاعدة التنظیمیة للتخطیطنتیجة  تكون

 بالطریقةفإن الأزمات سوف تنهي نفسها بالطریقة التي تریدها هي لا  ،خطط لمواجهة الأزمات المؤسسة

 المؤسساتمات الأساسیة في من المسلیعد التخطیط المسبق للأزمات حیث  .تریدها المؤسسةالتي 

لفریق  في إتاحة الفرصة كما یساهم ،الناجحة فهو یساهم في منع حدوث الأزمة أو التخفیف من آثارها

الاستعداد و ال لمواجهة الأزمة بكفاءة عالیة لقدرة على إجراء رد فعل منظم وفععمل إدارة الأزمات ا

 .المواقف الطارئة غیر المخطط لهالمواجهة 

   التحلیل الإستراتیجي للأزمة: المطلب الأول

الإستراتیجي للأزمة أهمیة كبیرة بالنسبة للمؤسسات الاقتصادیة فهي  عملیة التحلیل تحتل   

  .تساعدها على تحلیل بیئتها والتعرف على مختلف الأزمات التي قد تصیبها

  تحلیل الأزمة  -1

                         العامل على التعرف من لابد الإطار هذا يوف لحلها، الطریق هو للأزمة الصحیح التشخیص إن   

 ولابد آخر،يء ش أي قبل تعدیله أو تغییره من لابد الذي الحیوي العامل ذلكزمة، وهو للأ ستراتیجيالإ

 حل دون المشكلة سیبقى أعراضها على التركیز نأ إذ وأعراضها، الأزمة أسباب بین التمییز من اأیض

   .علاجها على تم العزم إذا للأزمة الحقیقیة الأسباب على التركیز یجب وإنما

 التشخیص على التركیز لیظل فقط، تحدیدها وإنما للأزمة حلول عنالبحث  فیها یتم لا المرحلة هذهفي    

 إلا أحیانا، تطورها حركة ورصد أسبابها ومعرفة تشخصیها یسهل قد الأزمة أن والحقیقة العلاج، على لا

بكل  علیها التعرف في التحلیل مرحلة وبالتالي تساعد أهدافها،على  التعرف یصعب كثیرة حالات وفي أنه

  . ]35:المغربي، دون سنة ، ص[ دقة

السلیم والدقیق  التحلیللتي ینبغي مراعاتها لتحقیق ابالإضافة إلى ما سبق هناك مجموعة من الأسس     

  :]127: ص ،2009أبو فارة، [ للأزمات ومن أهم هذه الأسس، ما یلي

 .الإدراك الصحیحو المعرفة الكافیة  -
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 .سة العملیة في حقل إدارة الأزماتالممار  -

 .للازمة في الوقت والمكان المناسبتوفیر البیانات والمعلومات الكافیة وا -

 .للأزمةى معرفة الأسباب الحقیقیة التركیز عل -

 .ورهاساعدت على نموها وتطو التركیز على معرفة العناصر والعوامل التي دعمت الأزمة  -

 .حدید الوقت ومكان وكیفیة معالجة الأزماتت -

 .التعامل مع الأزمة والتعاطي معهارف المسؤول عن تحدید الط -

 .مة لإدارة الأزمة بكفاءة وفعالیةتحدید طبیعة البیانات والمعلومات اللاز  -

 .بنجاحید طبیعة الاتصالات وأدوات المساندة المطلوبة لإدارة الأزمة تحد -

  .سیناریوهات الممكنة للتعامل مع الأزمة وإدارتها ووقف تنامیهابناء  -

 .الأزماتتقبل التغییر وقت  -

، 2012المساعدة، [ ستعانة ببعض العناصر مثلة ومحاولة معرفة أبعادها یمكن الاعند تحلیل الأزم  

  ]:64: ص

وهل هي مشكلات سابقة تطورت إلى حد الأزمة، أم هي تهدید : مصدر الأزمة وأسبابها -

 ؟خارجي، أم عوامل طبیعیة، أم موقف طارئ داخلي

 .ویقاس بمدى تهدیدها للمصالح الحیویة أو القیم الأساسیة للمؤسسة: ثقل الأزمة -

ویقاس بمدى ما هو متاح من خیارات في مواجهتها، فكلما تلاحقت الأحداث في  :تعقد الأزمة -

 .فترة زمنیة وجیزة كلما كانت الأزمة أكثر كثافة

 .ویقاس بمعدل الأحداث في فترة زمنیة محددة: كثافة الأزمة -

 ).قصیرة، متوسطة، ممتدة(وهي الوقت الذي تستغرقه : المدى الزمني للأزمة -

أزمة داخلیة، أزمة داخلیة ممتدة ( الإطار المكاني الذي تشمله الأزمةوهو : نطاق الأزمة -

 ).للخارج، أزمة خارجیة
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   للأزمة الإستراتیجي التحلیل  خطوات - 2

وكذلك  ،لدى كل طرف من أطراف الأزمة تساهم عملیة التحلیل الإستراتیجي في تحدید مواطن القوة   

ومدى تأثیرها على  استمرارهامواطن الضعف، مع تحلیل لطبیعة الخطر الذي تشكله الأزمة وتكالیف 

  : تتمثل أبرز خطوات التحلیل الإستراتیجي للأزمة في النقاط التالیة. كلهالإداري الكیان 

 تقدیر الموقف الأزموي - 1- 2

في ظل المناخ المتوتر للأزمة والأهداف الخفیة من وراء صنع الأزمة، یحتاج مدیر الأزمة لتقدیر     

سلیم لأبعاد الموقف أي تحدید جملة التصرفات التي قامت بها قوى صنع الأزمة، وما وصلت إلیه 

قوة للطرفین، الأزمة من نتائج وردود الأفعال، ویشمل تقدیر الموقف تحلیل مضمون العلاقات ومكونات ال

إن تقدیر الموقف الأزموي یشمل أربعة أبعاد . ]105:، ص2008عبد الحمید، [ومن أسباب نشوء الموقف 

  :هي

ویهدف هذا البعد إلى التعرف على : تحدید دقیق وشامل للقوى التي صنعت الأزمة - 1- 1- 2

صنع هذه القوى لمعرفة حجمها وعددها، ومن هي القوى الخفیة التي كانت سبب وراء إحداث و 

ستفادة من المعلومات الأزمة ولیس فقط القوى الظاهرة ولكن أیضا المستترة منها، وعادة ما یتم الا

والبیانات التي تم توفیرها عن هذه القوى،  والتي تم أیضا تحدیثها وإضافة ما تم الحصول علیه 

  ].73: ، ص2012المساعدة، [من میدان الأزمة إلیها 

وتشمل : قوى التي ترتكز علیها القوى الصانعة الأزمةتحدید وتوقع ورصد لعناصر ال - 2- 1- 2

هذه العناصر ما تملكه القوى الصانعة للأزمة من ضغط ، وما تملكه من مصالح تؤثر على 

مواقف الآخرین وعلى أحوالهم، سواء لدى الجانب المؤید لهم أو المعارض، وما ینشأ عنها من 

زمة أو مجابهة تصادمیة معها، وفي الوقت تصرفات یتم رصدها سواء اتخذت شكل تعایش مع الأ

ذاته فإن عملیات الرصد المبكر لكافة إحداثیات وتطورات الموقف الأزموي، وتتبعه في اتجاهه 

التصاعدي وقیاس معدلات هذا التصاعد وتحدید أي الجهات تمكن وراء زیادة الضغط الأزموي، 

 ].   161- 160: ، ص ص2009، محمد[ومن ثم تحدید شبكة المصالح التي تجمع هذه القوى 
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 صنع قوى نأ حیث :تحدید من هي القوى المساعدة والمؤیدة لقوى صنع الأزمة - 3- 1- 2

 لذلك لها، مؤیدة إلى قوى تحتاج أنها بل الأزموي الضغط تخلق أن بمفردها تستطیع لا الأزمة

 .الأزمة صنع قوى تساند التي التحالفات تحدید من لابد

إن النتائج كما هي دالة للأسباب فإنها أیضا تدل : صنعت الأزمةتحدید لماذا وكیف  - 4- 1- 2

علیها وبمعنى آخر فإن النتیجة هي نتائج مجموعة أسباب تفاعلت وأحدثت أثرها، وأفرزت هذه 

النتیجة ومن ثم فإنه یمكن من خلال دراسة النتائج الوصول إلى أسبابها، وهو أمر مهم لمعالجة 

 .أي أزمة

هو البدایة الحقیقیة لمعالجتها، حیث تساهم في التعرف على كیف حدث التفاعل  فتحدید الأسباب    

بینها وأدى إلى صنع الأزمة، وفي واقع الأمر فإن تقدیر الموقف الأزموي هو البدایة الحقیقیة للبدء في 

د من التفكیر في معالجة الأزمات، ومن هنا فإن تحدید ورصد وتتبع قوى الأزمة یحتاج إلى توفیر العدی

 ].74: ، ص2012المساعدة، [البیانات والمعلومات 

 تحلیل الموقف الأزموي  - 2- 2

بعد تقدیر الموقف وتحدیده، یقوم مدیر الأزمة بتحلیل الموقف الأزموي وعناصره، بهدف اكتشاف    

المصالح الحقیقیة من وراء صنع الأزمة والأهداف غیر المعلنة التي یسعون لتحقیقها، ویتم تحلیل الموقف 

لتوصل إلى معلومات جدیدة الأزموي المركب إلى أجزائه البسیطة ثم إعادة تركیبه بشكل منتظم بحیث یتم ا

عبد [ ختیار الدقیق لأدوات القیاس والتحلیل من أهمها ما یليعن صنع الموقف، ویعتمد ذلك على الا

   : ]106: ، ص2008الحمید، 

 الموقف الأزموي وعناصر بعوامل الخاصة والثوابت للمتغیرات نحداروالا رتباطالا علاقات تحلیل -

   .الأزمة إیجاد على المساعدة والعوامل

 العوامل التي إلى والوصول علیها، الحصول تم التي المعلومات أساس على التوتر أسباب تحلیل  -

 استطاعت التي الاستقرار والتعادل ومراحل الأزمة، بلغتها التي التوتر مستویات تحدید وأیضا دعمته

 .إلیها الوصول الأزمة قوى
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لها، ومواطن  الكابح الطرف وكذا للأزمة الصانع الطرف من كل لدى القوى مواطن تحلیل -

 .الطرفین لدى أیضا الضعف

 على كل ذلك تأثیر ومدى استمرارها، وأعباء وتكالیف الأزمة، تشكله الذي الخطر طبیعة تحلیل -

  .ةالأزم به نشأت الذي الإداري الكیان

 التخطیط العلمي للتدخل في الأزمة - 3- 2

الأزمة  قوى وحصر القوى لمواجهة والبرامج، الخطط السیناریوهات ووضع رسم الخطوة هذه في یتم   

ي         الحال عملیات الأزمات بوضعه العامة لمسرح الخریطة وقبل أن یتم هذا بكامله یتم رسم والتصدي لها،

بأول، حیث یتم وضع كافة الأطراف والقوى التي تم حصرها  علیه أولا تتم التغییرات التي كافة مع إجراء 

من قبل صانعي الأزمة ومقاومیها وتحدید مكان التوتر، ومن خلال هذه الرؤیة العلمیة الشاملة المحیطة 

بأبعاد المسرح الأزموي وزوایا الرؤیة المتعددة للأطراف المرتبطة بالأزمة یتم رسم خریطة التحرك، وعلى 

 :]165- 164: ، ص ص2009محمد، [النحو التالي 

  .نطلاقتخاذها كمناطق ارتكاز وقواعد للاتحدید الأماكن الأكثر أمنا لا -

نطلاق فضلا عن حاجز تحدید الأماكن الآمنة لتكون بمثابة سیاج آمن للقواعد الخاصة بالا -

  .امتصاص للصدمات إذا ما تدهور الموقف

 .تحدید أسباب الأزمة  -

 .الأزمویةتحدید خطة امتصاص الضغوط  -

 .توزیع الأدوار على قوى إدارة الأزمة -

 التدخل لمعالجة الأزمة  - 4- 2

یتم التدخل لمعالجة الأزمة بعد أن تم الإعداد الجید لكل شيء وإجراء الحسابات الدقیقة عنها، حیث    

من خلال المعرفة والإحاطة الشاملة، الداریة بالسیناریوهات البدیلة، السیناریو المعتمد للتدخل في الأزمة 

تخذ القرار الإداري في إدارة الأزمات قد وإسناد المهام، وتوزیع الأدوار على فریق المهام الأزمویة یكون م

  .ثم اتخذ القرار حتمالاته وحسب اتجاهاتهاحدد كل شيء ووضع لكل عنصر 
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  للأزمة الاستراتیجيأهمیة التحلیل  - 3

  :]150.، صدون سنة: الخضیري[ما یلي في   المؤسسةإن هذا التحلیل یساعد    

  .المصالح الحقیقیة والأهداف غیر المعلنة من وراء صنع الأزمة اكتشاف -

 .التمییز الواضح بین عناصر الأزمة -

  .تحلیل الأزمة وتقسیمها إلى أجزاء بسیطة لتسهیل إدراكها ومعالجتها ثم إعادة تركیبها -

 والاستعدادالضعف لدى الكیان الإداري ولدى الأطراف الأخرى و التعرف على نقاط القوة  -

 .الإیجابي لمواجهتها، والنظر إلیها من زاویتي المخاطرة والفرصة

من خلال ما سبق یستنتج أن نجاح إدارة الأزمات یتوقف على مدى قدرتها في تحلیل الأزمات التي      

التعرف على نقاط الأزمات  فهو یساهم في  مواجهةوذلك نظرا لأهمیة التحلیل في المؤسسة،  قد تواجهها

وحث المؤسسات إلى لمواجهتها، ووضع الإجراءات المناسبة  ، اط الضعف لدى الكیان الإداريالقوة ونق

 .والعمل على استغلال نتائجها لصالحها الفرصة على أنها النظر للأزمة

 ماهیة التخطیط الإستراتیجي للأزمة: المطلب الثاني

العام لتحركها، فهو  یمثل التخطیط الإستراتیجي الأداة الأساسیة لتحدید مسار المؤسسة ووضع الإطار    

یعمل على ربطها بیئتها مما یساعدها على اختیار الإستراتیجیات المناسب للتعامل مع متغیرات المحیط 

  .ؤسسةوبذلك فهو یعتبر من بین أهم العوامل المهمة لنجــــاح أي م. وتعقیداته

  التخطیط الإستراتیجي  مفهوم - 1

 :وفیما یلي حصر لأبرز التعاریف    

لمؤسسة طویلة الأجل، واختیار خطط اوالغایات  أهدافتحدید : "یعرف التخطیط الإستراتیجي على أنه    

 .]Brennman & Separi ,2002 , p :131["وتخصیص الموارد الضروریة لبلوغ هذه الأهداف والغایات العمل

العملیة الخاصة بتشكیل وتنفیذ القرارات المتعلقة بمستقبل المؤسسة،  فهو " :كما یعرف أیضا على أنه     

"                       عملیة ضروریة لكل المؤسسات كونه یساعدها على التكیف مع المتغیرات البیئیة

]15:Dkezner, 2001, P[         .  

  

  

       



 للأزمات الإستراتیجي التسییر: الثالث الفصل

 

152 
 

من أجل تحدید الفرص والتحدیات  المستقبل إلى نظرتعمل على ال إداریة أداة " :ویعرف أیضا على أنه   

 .],p Alkhafaji ,2003  : 11[ "ةتنافسی میزةلكسب 

من خلال ما سبق یستنتج أن التخطیط الإستراتیجي هو عبارة عن خطة عمل شاملة طویلة المدى    

  .تسعى إلى بلوغ أهداف طویلة الأجل للمؤسسة عن طریق استغلال الإمكانیات والموارد متاحة

  لإدارة الأزمات الإستراتیجي التخطیطتعریف  - 2

لنجاح عملیة إدارة الأزمات حیث یساهم التخطیط الجید في منع  الأساسيالتخطیط هو العامل یعد     

ویتیح التخطیط لفریق إدارة الأزمات القدرة على ، عنصر المفاجآت المصاحب لهال والتنبؤ ،حدوث أزمة

  .اجهة وإدارة الأزمة بكفاءة عالیةإجراء رد فعل منظم وفعال لمو 

العملیة التي تهدف إلى تحقیق استعداد دائم لمواجهة : "هوالتخطیط الإستراتیجي لإدارة الأزمة     

الأزمات بأكبر قدر من التنسیق بین الأجهزة والخدمات المعنیة بمواجهة، وتحدید الواجبات العامة 

  .]153:، ص2007عبد المجید، [" والخاصة الملقاة على عائق هذه الأجهزة

هي عملیة ذهنیة متعلقة بالمستقبل، وتعمل على ":یعرف التخطیط الإستراتیجي لإدارة الأزمة على أنه     

حتمالات المنتظرة، والتغلب على الأزمات والإعداد لمواجهة الاالتنبؤ بما یمكن أن یكون علیه المستقبل، 

   .]85: ، ص2012الدویك، [" عد التخطیط عملیة مستحدثة في إدارة الأزماتیالمتوقعة، و 

 به، سیقوم الذي ومن ومتى، به، القیام وكیفیة عمله، یجب لما المسبق التحدید" :ویعرف أیضا على أنه   

  . ]72: ، ص2008الدلیمي، [" الأزمة بحقائق مرتبط عادة یكون التخطیط فإن هذا ومن

تضم  منظمة ستراتیجي للأزمة عبارة عن عملیة إداریةلال ما سبق یستنتج أن التخطیط الإمن خ      

مجموعة من الوسائل والإجراءات تساعد المؤسسة على التنبؤ بما ستكون علیه في المستقبل، والاستعداد 

 .الدائم لمواجهة الأزمات المحتملة
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  :]158-157:، ص ص2007عبد المجید، [ ومن أجل التخطیط للأزمة یجب مراعاة النقاط التالیة    

التي یمكن مواجهتها مستقبلا، وهو أمر هام یمكن من  التعرف على كل أزمات الممكنة الحدوث -

 .الاستعداد الجید لمواجهة الأزمات

 .تحدید أفضل الوسائل للتعامل مع الخطر المحتمل -

القدرة على سرعة اتخاذ لیس فقط الإجراءات العلاجیة لها، ولكن أیضا الإجراءات الوقایة في  -

 .الحال

ي والتقییم فشل الخطط السابقة لمواجهة الأزمة، تطویر خطة إدارة الأزمات تقوم على الوع -

 .وسرعة مواجهة صدمة أحداث الأزمة الشدیدة

  :]78:، ص2012الحریري، [ وهي كما یمكن إضافة بعض النقاط الأخرى،    

 .خطة إدارة الأزمات قابلة للتطبیقأن تكون  -

 .المعنیین لكي یتم تنفیذها بسرعة أن تشمل الخطة على المسؤولیات للأشخاص -

اطر والتهدیدات لكافة المخ كاملجمع المعلومات الكافیة ووضع التقدیرات الصحیحة وتحدید  -

 .المرتبطة بالأزمة

 .المؤسسات بتدریب بشكل أكثر فاعلیةلتزام إ -

 .للمؤسسة أثناء وقوع الأزمةمنع دخول وسائل الإعلام  -

 .ناء الأزمةلعاملین في المؤسسة أثمشاركة كل ا -

توفیر نظام اتصالي فاعل وذلك بإنشاء وحدة اتصالات خاصة بالأزمة أو اختیار شخص  -

یتحدث عنها مع كافة وسائل الإعلام المختصة، وذلك لضمان توحید مصدر تقدیم البیانات 

 .والتصریح عنها، مما لا یفسح مجالا لتضارب المعلومات وظهور الشائعات
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  لمواجهة الأزمات الإستراتیجي مبادئ التخطیط - 3

  :]58:، ص2008عبد الحمید، [ في النقاط التالیة مبادئ التخطیط لمواجهة الأزمات تتمثل     

تأمین المؤسسة من المخاطر من خلال التخطیط العلمي في ظل تطویر آلیة إدارة الأزمات  -

 .لحمایة المؤسسات

 . الفنیة والمهارات العملیة مواجهة الأزماتحسن اختیار القیادات وتنمیة القدرات الذهنیة،  -

 ).تصالا التخطیط، نظام المعلومات متكامل، نظام(إتباع مدخل الثلاث مستویات  -

المحافظة على درجة معینة من درجة الاستعداد لمواجهة الأزمات بالتعاون والتنسیق المستمر  -

 .بین الجهات المسؤولة والمشاركة من جانب العاملین

  الأزمة لإدارة الإستراتیجي أسس التخطیط  - 4

  :]59: ، ص2008عبد الحمید، [ ةتیالآالعناصر في أهم أسس التخطیط للأزمة تتمثل     

لمخاطر والتهدیدات الناجمة التنبؤ بالأزمات المحتملة والظروف البیئیة المحیطة بها، مع تقییم ا -

 .محتملة الحدوثشدة مخاطر كل أزمة ووضع الأولویات تبعا لنوع و عنها 

تؤثر على سیر  المخاطر والتهدیدات بصفة مستمرة وفقا للمعلومات المستحدثة والتي تقییمإعادة  -

 .إدارة الأزمة

لیات وسلطات فریق إدارة الأزمات وضع تصور لخطة مواجهة الأزمات یوضح فیها مسؤو   -

یة حتیاجات مادیة وبشر او نظام اتصالات  ،والإمكانات المتاحة والمطلوب تعزیزها من وسائل إنذار

 .أخرى

للاستعانة بها حسب موقف  تصال بها سواء لإبلاغها أوید الجهات الخارجیة التي سیتم الاتحد -

 .كل أزمة

وضع برنامج زمني لتنفیذ المهام الموضحة بالخطة والتدریب علیها سواء لفریق إدارة الأزمة أو  -

 .ستعداد لمواجهة الأزمات المحتملةحسین الأداء واكتساب الخبرات والاللعاملین، بهدف ت

تعیین مسؤول عن فریق إدارة الأزمات یتولى عملیة النشر الإعلامي، ویعتبر المتحدث الرسمي  -

  .للاتصال بوسائل الإعلام المختلفة وإعدادهم بالمعلومات اللازمة عن الموقف أول بأول
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 وهذه ،الأزمات لإدارة التخطیط لغرض إتباعها یتطلب سسالأإضافة بعض  یمكنبالإضافة إلى ما سبق 

  :]281-280: ، ص ص2004مهنا، [ في الأسس تتمثل

 من المكلف بالتخطیط الفریق قبل من ذلك ویتم :المحتملة والتهدیدات المخاطر وتقییم تحدید  - أ

 الأزمة، ترتبط بنشوب أن یمكن والتي المختلفة، والتهدیدات المخاطر لكافة الكامل التحدید خلال

 .صحیحة وتقدیرات معلومات خلال من العملیة هذه وتتم

 تشمل هذه أن ویتطلب، الخطة إعداد عناصر أهممن  وهي :للخطة اللازمة المعلومات  -  ب

 وما لحدوثها المحتملة، والتوقیت الأزمة وتأثیراتها عن معلوماتال من حد أقصى على المعلومات

 . تأثیرها على مواقع مختلفة تداعیات من یصاحبها أن یمكن

 وحدة خلال تشكیل من ذلك ویتم :بالأزمة مرتبط فعال إعلامي اتصال نظام وجود ضمان -جـ

 لغرض وذلك ،الإعلام المختلفة وسائل مع للتحدث سمهااب متحدث واختیار للأزمة فعالة اتصالات

  .الأزمة عن تنشر التي المعلومات تضارب عدم لضمان بالبیانات الإدلاء جهة توحید

 بالتخطیط الفریق المكلف بین التنسیق خلال من العملیة هذه وتتم :الجوهریة بالأنشطةهتمام الإ  - د

 من ،الأزمة نتائج في مجابهة المساهمة مجال في علاقة لها التي الأخرى المهمة القطاعات مع

 من مجموعة بوضع التخطیط فریق ویقوم .الأزمات حالات في أنشطتها استمراریة خلال

 وتحدید المسؤولیات القطاعات هذه استمرار تعیق عوائق أي  لتجاوز الفرضیات أو السیناریوهات

  . واضحة بصورة

 من لدى كثیر كبیرة إمكانیات تتوفر  :المختلفة القطاعات وقدرات إمكانیات من ستفادةالا - هـ

 الخطة عند إعداد المتوفرة الإمكانیات ضمن ووضعها ،منها الاستفادة یمكن الدولة في القطاعات

  .الخطة لنجاح المهمة العناصر من لتكون

یعد التخطیط الإستراتیجي للأزمة عنصر أساسي في إدارة الأزمات  فهو یقتصر على مدى  التحدید      

، فضلا عن القیام بعملیة التحلیل الإستراتیجي التي تتضمن تحلیل ومن سیقوم بهالمسبق لما یجب عمله 

لكیان الإداري، ووضع التصورات عن الأوضاع المستقبلیة وتوقع عناصر البیئة الداخلیة والخارجیة ل

وبالتالي فالتخطیط لإدارة الأزمة یقوم على . الأحداث والإعداد لها، ورسم السیناریوهات المختلفة لها

التنبؤ بالأزمات المحتملة مجموعة من أسس تجعلها ناجحة في مجال إدارة الأزمات فهي تعمل على 
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لمحیطة بها، مع تقییم المخاطر والتهدیدات الناجمة عنها، ووضع الأولویات تبعا لنوع والظروف البیئیة ا

  .وشدة مخاطر كل أزمة محتملة الحدوث

  لإدارة الأزماتالإستراتیجي التخطیط ومداخل أهداف :  المطلب الثالث

تساعد على هو یعمل على جمع الحقائق والمعلومات التي یمثل التخطیط الصدارة لإدارة الأزمات ف  

  .وضع مجموعة من القواعد أو سلسلة من الإجراءات التي تؤدي إلى تقلیل حجم الخسائر إن أمكن

 لإدارة الأزمات الإستراتیجي عملیة التخطیطأهداف  - 1

درجة استجابة سریعة لظروف المتغیرات المتسارعة  عملیة التخطیط لإدارة الأزمات إلى تحقیقتهدف     

تخاذ القرارات المناسبة لتقلیص بل وقوعها والسیطرة على الموقف لإأخطارها ق مواجهةللأزمة بهدف 

  .الأضرار وإعادة التوازن إلى حالته الطبیعیة

-155:، ص2007عبد المجید، [ وبالتالي تتمثل أبرز أهداف التخطیط لإدارة الأزمات في النقاط الآتیة    

156[:  

یق المتابعة المستمرة والدقیقة لمصادر التهدید تجنب المفاجأة المصاحبة للأزمة وذلك عن طر  -

والمخاطر واكتشاف إرشادات الإنذار المبكرة،  وضمان توصیلها لمتخذي القرار في الوقت 

 .المناسب

وضع قائمة بالتهدیدات المحتملة وتقییمها ووضع أولویات لها حسب أهمیتها ومدى تهدیدها  -

 .للمؤسسة

الأزمة عن طریق تقلیل الوقت اللازم لإتخاذ التصرف  حسن استغلال الوقت المتاح لمواجهة -

بمحاولة المنع أو الاستعداد للأزمة والاستغلال الكفء للموارد المتاحة وضمان سرعة توجیهها 

 .للتعامل مع الأزمة

والتقلیل من  ،حتوائهااحتمالات حدوث الأزمات والعمل على اتهدف عملیة التخطیط إلى تقلیل    -

 . ]12:، ص2003زیدان، [ آثارها بالإعداد الجید للمؤسسة لمواجهة الأزمات

إن الهدف النهائي من عملیات التخطیط الدقیقة هو رصد المؤشرات والعلامات التي تنذر بوقوع  -

 . ]137: ، ص2012العفیفي، [الأزمة، أي الوصول إلى تنبؤ على أساس علمي 
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 تكون كانت ولو حتى للأزمة، المبكر الإنذار إشارات تحدید إلى للأزمات الفعال التخطیط یهدف -

 .]Paraskevas, 2006 , p: 893[صعبة وغیر واضحة المعالم 

  مداخل التخطیط الإستراتیجي لإدارة الأزمات - 2

- 262: ، ص ص2002أبو قحف، [ الآتي تتمثل مداخل التخطیط الإستراتیجي لإدارة الأزمات في     

267[:  

 :یلي باختصار ویحتوي على ما: مدخل رسالة المؤسسة - 1- 2

ة الأزمة، فتذكیر تحلیل ودراسة رسالة المؤسسة یساعد في توفیر إطار عمل جید لبناء خط -

وغایاتها یمكنهم من الفهم الجید لأسباب تبني خطة الأزمة وأهمیة تصمیم مثل هذه الأفراد بأهدافها 

 .الخطة

حیث . المؤسسة مع أطراف التعامل الداخلي والخارجي المعاییر والقیم التي تحكم سلوك -

 .یساعد في تمكین العاملین من فهم أسباب خطة مواجهة الأزمات ومتطلباتها

 .شرح الموقف كاملا للملاك وحملة الأسهم، وتبیان أهمیة هذا النوع من الخطط -

 :وتجدر الإشارة إلى ضرورة تحدید: الأهداف -

  أولویات أو ترتیب الأهداف طبقا لأهمیتها، حیث یتم تحدید وترتیب الأهداف التي تسعى

 توجیهخطة مواجهة الأزمات إلى تحقیقها، وهذا یساعد على تجنب سوء الفهم، كما یمكن من 

 .الجهود في اتجاهات محددة

 ولویة وفي هذا الخصوص یجب على إدارة المؤسسة أن تراعي الأ ،ماذا، ومن یجب حمایته

لعدة بنود سواء كانت ملموسة أو غیر ملموسة عند تصمیم الخطة، فالخطة من الضروري أن 

سمعة المؤسسة، سلامة العملاء، سلامة المواطنین، حمایة الموردین، حمایة  :تستهدف حمایة

 ...مصالح الملاك وحملة الأسهم،

لأداء المطلوب إذا حدثت مستویات امع الخطة  أن تتماشى یجب: مستویات ومعاییر الأداء -

حتى یصبح ، سبق لها المرور بأزمات لمؤسساتكما یجب أن تحتوي على مستویات الأداء الأزمة 

 .لدى العاملین صورة كاملة أو واضحة عن كیف سیتم تقییمهم من قبل الإدارة
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 :یلي لترشید الخطة من الضروري مراعاة ما: ترشید الخطة -

 الذي سوف یرید الأزمة) الأزماتفریق (تشكیل فریق عمل /تكوین. 

 للعاملین وفریق الأزمة معا إعداد نموذج افتراضي للأزمة للتدریب. 

 إعداد قائمة مختصرة بالأزمات السابقة. 

النقاط  في تتمثل: والأزمات المتوقعة) الأزمات السابقة(تاریخ الأزمات : المدخل التاریخي - 2- 2

  : التالیة

 دراسة الأزمات السابقة التي واجهتهاتحلیل و ویعتبر : تحلیل الأزمات السابقة - 1- 2- 2

فوصف الأزمات السابقة یؤكد ضرورة  ،المؤسسة من أهم خطوات التخطیط لمواجهة الأزمات

وأي  یلقي الضوء على آثار الأزمة على المؤسسة، كما أنه. وجود خطة لمواجهة الأزمات

    . تداعیات أخرى ترتبت علیها

واجهتها مؤسسات أخرى تعمل في نفس الصناعة یساعد في توفیر  كما أن مراجعة الأزمات التي  

 .معلومات لفریق الأزمات المختص من كیفیة مواجهة الأزمات وبناء الخطط اللازمة

من أخطر العناصر الرئیسیة في التخطیط لمواجهة : تحدید الأزمات المرتقبة - 2- 2- 2

للأزمات، أي تحدید هذه صر عناالأزمات عملیة تحدید المجالات أو النقاط المتوقع أن تمثل 

 الخطةالمؤسسة تصحیح الأوضاع أو الأخطاء الموجودة أو إعداد  محاولةالمجالات أو 

 .لمواجهة الأزمة إذا حدثت

لى إویجب في نفس الوقت إعداد قائمة بالأزمات المتوقعة كما یجب تصنیف هذه الأزمات     

 أزمات داخلیة'ع حدوثها وأخرى لا یمكن منأزمات یمكن تجنبها أو منع حدوثها، : (مجموعتین هما

ضطراب المتوقعة والأفراد الذي سوف یتأثرون الإجراء یساعد في تحدید نقاط الا وهذا) 'وأزمات خارجیة

تصالات المطلوبة داخلیا لبناء نظام جید ومفهوم لإدارة الابذلك، كما یوفر المعلومات الضروریة 

  .وخارجیا، إذا حدثت الأزمة
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یجب أن تقوم المؤسسة بعقد مراجعة دقیقة لكل : المسح أو الدراسة المیدانیةنتائج  - 3- 2- 2

جب أن تحدد ما هو رد الفعل أو المجالات أو النقاط المعرضة لحدوث أزمات فیها، وی

. ستجابة أو مجموعة التصرفات الملائمة إذا ما حدثت أزمة، وذلك في إطار نظام معینالا

  :ىعل يوالقیام بهذه المراجعة ینطو 

 ).الإدارة العلیا(عقد مقابلات مع المدیرین  -

حیث تشمل قوائم الاستقصاء مع الإدارة الوسطى، ) ائم استقصاءبقو (عقد مقابلات مخططة  -

  نقاط الضعف في الهیكل التنظیمي، المنتجات، أو السیاسات: على مجموعة من الأسئلة مثل

   .في التسویق، الإنتاج، إدارة الموارد البشریة، والتمویل نأن تشمل المقابلات المدیرین التنفیذییو 

یجب التركیز على أن یتفق فریق  :تعریف الأزمة والمستویات المختلفة لرد الفعل - 4- 2- 2

إدارة الأزمات المكلف بمواجهة الأزمات على تعریف محدد واضح للأزمة، بدقة یساهم بشكل 

إن مراجعة الأزمة تمكن فریق إدارة الأزمات من  جید في التفرقة بین الأزمات الخطیرة والحقیقیة،

النوع، :  تحدید أو تصنیف الأزمات طبقا لأولویاتها، وترتیب الأزمات المتوقع حدوثها یتم كالآتي

 ...درجة الخطورة، ردود الأفعال، الآثار المتوقعة

بمجرد حدوث الأزمة یصبح من المهم تحدیدها مبكرا أو في مراحل  :مراحل الأزمة - 5- 2- 2

فعادة ما  ].136 :ص، 2012، هالسكارن[ رها المبكر حتى تتمكن الإدارة من التعامل معهاتطو 

تتشابه سلوكیات أو مراحل حودث الأزمات وتطورها كما أنها قد تأخذ بعضا من الوقت حتى 

لهذا فإن التحذیر أو الإنذار المبكر یساعد في التقلیل من . تظهر على السطح بشكل واضح

 . آثارها والاستعداد لمواجهتها
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     الإستراتیجي  لإدارة الأزمات مقومات التخطیط - 3

  :]26-25: ، ص صسنةمحمد، دون [ تتمثل في النقاط التالیة   

شتراك في بالایختص عمل فریق إدارة الأزمات : كفاءة ومهارات فریق إدارة الأزمات - 1- 3

أنسبها وتصمیم  ختیارلاوتقییمها  ،برنامج التنبؤات وتقییم الموارد وتصمیم السیناریوهات البدیلة

  .القرارات المناسبةستجابة من خلال برنامج أو خطة الا

یتعین توفیر میزانیة مخصصة لإدارة الأزمات من شأنها أن تستخدم في : الموارد المالیة - 2- 3

 .تمویل الأنشطة لمركز معالجة الأزمات

تصال أهمیة كبرى في إدارة الأزمات، فكثیرا لنظم الا: تصال الخاصة بإدارة الأزمةنظم الا  - 3- 3

هو  الحقیقیة التي تكمن وراء تفاقم الأزمات وتطورها،ما یكتشف مدیر الأزمات أن أحد الأسباب 

تصال الفعال یجب الاتصالات بین المستویات الإداریة المختلفة، ونظام عدم وجود نظام فعال للا

 .أن یتم فحصه بدقة وبسرعة لمعرفة أین یكمن الخلل، ومن ثم معالجته قبل أن تزداد الأزمة وتنمو

، 2011المطیري، [ امنه عوامل عدة یتطلب الأزمات دارةراتیجي لإالتخطیط الإست  عملیةإن نجاح   

  ]39:ص

 بالتنسیق اوتحلیله الأزمات على التعرف من المؤسسة یمكن مختص إداري نظام وتطویر إیجاد  -

 .المختصة الكفاءات مع

 .ستراتیجيالإ التخطیط من هاما جزءا للأزمات التخطیط جعل على العمل -

 .الأزمات إدارة مجال في للموظفین العمل اتوورش التدریبیة البرامج عقد ضرورة -

 .المبكر للإنذار فعال نظام وجود أھمیة على التأكید -

  

إلى  هتخطیط لإدارة الأزمة أصبح ضرورة إستراتیجیة تسعى المؤسسة من خلالالومنه یستنتج أن        

لمؤسسة، وبالتالي فالتخطیط یهدف ا أهدافتحقیق التوازن بین الفرص والقدرات الإستراتیجیة في إطار 

وذلك عن طریق المتابعة المستمرة والدقیقة لمصادر التهدید  ،المصاحبة للأزمة تجنب المفاجآتإلى 

  .كتشاف إرشادات الإنذار المبكرة، وضمان توصیلها لمتخذي القرار في الوقت المناسباوالمخاطر و 
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  الاستعداد لمواجهة الأزمات : المطلب الرابع

المؤسسة في التعامل مع  لإدارة الأزمة من أهم العوامل التي تساعد الإستراتیجي تعتبر عملیة التخطیط  

مختلف الأزمات التي قد تعترضها بأكبر قدر ممكن من الكفاءة والفعالیة، فتخطیط یساهم في منع الأزمة 

  .نبؤ بالمستقبل والاستعداد للغدكما یساعد متخذ القرار قي حصول على ما یریده، وكیفیة الوصول إلیه والت

  للأزماتالإستراتیجي  عملیة التخطیط  مراحل - 1

عبد المجید، [ تتمثل هذه المراحل فيتمر عملیة إعداد الخطة وتنفیذها بمجموعة من المراحل المتتالیة،     

  :]165-163: ، ص ص2007

درب الفریق الم عند محاولة وضع خطة لإدارة الأزمة وإعداد: تحلیل المشكلات المحتملة - 1- 1

 وهو ضروري لإقناع الإدارة بأن ،عتبار تقدیر المشاكل المحتملةفإنه من الضروري الأخذ في الا

ت في صورتها النهائیة ثم یمكن هذا التحلیل وضع هذه التصوراهذه التغیرات ضروریة وعقلانیة، و 

 .على موافقة الإدارة علیهاالحصول 

الإدارة على التحلیل المبدئي فإن الخطوة التالیة  عند الحصول على موافقة :إعداد الخطة - 2- 1

 .هي إعداد خطة تفصیلیة لمواجهة التهدیدات المحتملة

یتطلب الأمر وجود العدید من الأفراد لیكونوا أعضاء في فریق إدارة  :اختیار الفریق - 3- 1

، مع ....مالأزمة، ومن مهام هذا الفریق الرد على المكالمات التلیفونیة والتعامل مع وسائل الإعلا

تصالات أثناء حدوث الأزمة خاصة إذا كانت خطیرة، وأن الا الأخذ بعین الاعتبار كثافة وكثرة

عمل هذا الفریق سیكون على مدار أربع وعشرون ساعة، فالأزمات قد تحدث في أوقات غیر عادیة 

 .العطلات والإجازات ،اللیل: مثل

لعدیدة والظروف الصعبة ینبغي الحذر في التعامل مع المتطلبات ا :تصالتسهیلات الا  - 4- 1

تصالات التلیفونیة مثلا مع ا یكون من الممكن المشاركة في الاتصال أثناء الأزمة، وربملعملیة الا

تصال بهم للتعامل مع وسائل سة مستشارا فإنه یمكن الاالمؤسسات المجاورة ولو أن لدى هذه المؤس

 .الإعلام
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إن الفریق الذي تم اختیاره سوف یحتاج للتدریب لكي یتم التأكد من حسن إعداده  :ریبالتد  - 5- 1

 .وبشكل جید لمواجهة متطلبات الأزمة

ینبغي عمل تدریبات ممارسة غیر معلنة في أوقات غیر : ممارسة تدریبات المحاكاة - 6- 1

بات واقعیة وعملیة منتظمة بالتعاون مع أجهزة الأمن والسلطات المحلیة الأخرى، وأن تكون التدری

وبها معلومات صحیحة بقدر الإمكان، ولو تم تصویر هذه التدریبات بالفیدیو من المفید إعادة 

 .عرضها مرة أخرى ومناقشتها بواسطة أولئك الذین اشتركوا فیها، وهذا نوع جید  ومفید من التدریب

  خطة عمل إدارة الأزمات - 2

 لیست وهي التخطیطیة العملیة حصیلة هي فالخطة الأزمة، وخطة زمةللأ التخطیط بین فرق هناك   

 والعاملین المؤسسة مستقبل تحدد التي فهي ،مستقبلیة راتتغی لأي تستجیب متغیرة مرنة بل جامدة نهائیة

   .فیها

  :]53: ، ص2008عبد الحمید، [ما یلي بین الخطة والتخطیط من خلال  التمییزكما یمكن    

مختلف  علىعملیة التنبؤ بما سیكون علیه المستقبل ویتضمن توزیع موارد المؤسسة " :تخطیطبیقصد     

  ."الممكنة، من أجل تحقیق أهداف المؤسسة تالاستخداما

فهي تتضمن الإجراءات والوسائل التي یجب أن تتبعها الأجزاء المختلفة من المؤسسة في : "الخطة أما  

  ."الأهداف الفرعیة التي تتفق مع الهدف العام للمؤسسة استخدام الموارد المتاحة، من أجل تحقیق

وبالتالي فإن خطط إدارة الأزمات هي مخرج أساسي لعملیة التخطیط والتي تعتبر وثیقة تهدف في    

جوهرها إلى منع الأزمة، عن طریق اتخاذ إجراءات وقائیة أو على الأقل التحضیر للتعامل بكفاءة وفاعلیة 

دم منعها مع ضمان العودة للأوضاع الطبیعیة، واستعادة النشاط في أقل وقت مع الأزمة في حالة ع

  . ]158-157:،  ص ص2007عبد المجید، [ممكن وبأقل الخسائر 

عن طریق تحدید آثار الأزمة  ة،المحتمل اتللتهدید السریعة ستجابةفي الا الأزمات إدارة خطط تساعد     

                أزمة حدوث حالة في المشورة وتقدیموالعمل على وضع سیناریوهات تساعد على مواجهتها، 

]09: Hartmann, 2011, p[.        
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توضح التدابیر ، حیث للأزمة ستجابةالاناول خطة إدارة الأزمات مرحلة من ناحیة أخرى، تتو   

فریق إدارة  تنشیط عادةیتم كما . ستراتیجیات والإجراءات الواجب اتخاذها، ومسؤولیات أولئك المعنیینوالإ

       .]Muammer &  others, 2009, p :.02[ المستمرة بطریقةالأزمات لتنسیق ومراقبة أنشطة 

  :]118:، ص2012المساعدة، [ كما تهدف خطط الأزمات إلى تحقیق جملة من الأهداف أهمها

 .أنها توفر لمدیري الأزمات وفرق المواجهة الأساس القانوني والإداري للتصرف واتخاذ القرارات -

 .توفر الخطوات الواجب القیام بها لمواجهة الأزمات عند حدوثها بصورة منظمة وعقلانیة -

 .تساعد مدیري الأزمة على التغلب على آثار الأزمة بوقف تداعیاتها، والحد من عواقبها -

بتكاریة نا في ذلك بقدراته الإبداعیة والإكتابة الخطة لمواجهة الأزمة من قبل مدیر الأزمات مستعییتم    

كتابة هذه كافة التغیرات، وتتم  مع التركیز على منح هذه الخطة قدرا كبیرا من المرونة یمكنها من مواجهة

  ]:117-115: ، ص ص2008الصیرفي، [ الخطة على النحو التالي

 وتشمل هذه المقدمة على بیان بكافة المحتویات حتى یمكن الرجوع إلیها عند : المقدمة

ى أرقام التلیفونات التي یمكن الحاجة، كما یجب أن تشمل المقدمة عدد النسخ المتداولة وعل

ساعة في الیوم، ویجب أیضا الإشارة في المقدمة على أهمیة العمل كفریق  24تصال بها خلال الإ

وإیضاح ما إذا كانت هذه الخطة تتمیز بالطابع السري من  ،فوري مع الأزماتوأهمیة التعامل ال

 .عدمه

  طلب المدیر من كافة المشرفین استلام نسخة من خطة مواجهة الأزمة : إقرار الاستلام

 :بطریقة رسمیة لتضمن

 .قیام أولئك المشرفین بقراءة الخطة والتعرف على محتواها -

 .إشعارهم بأن ذلك موضوع هام -

 أخصائي : یتكون فریق الأزمات الذي تم تشكیله مدیر الأزمات من: تحدید فریق الأزمات

 : ، ثم یحددأخصائي علاقات عامة، أخصائي شؤون إداریة، أخصائي مالي قانوني
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 ؟ق؟ وما هي مسؤولیاتهمن هو قائد الفری -

 من هو نائب القائد؟ ومن یمارس؟ -

 الفریق؟ما هي مسؤولیات كل عضو من أعضاء  -

 على جمیع أرقام تلیفونات أعضاء الفریق سواء  ةمز تشتمل خطة مواجهة الأ: قائمة الاتصالات

داخل العمل أو في منازلهم والأماكن التي یحتمل تواجدهم بها، وكذلك تشمل الخطة على عناوین 

لتي یمكن كافة الأماكن التي یحتمل تواجدهم بها، وكذلك تشمل الخطة على عناوین كافة الأماكن ا

 .استدعائهم منها عند الضرورة

 یجب أن تشتمل خطة الأزمات على كافة أنواع الأزمات التي یمكن : تقییم المخاطرة المحتملة

التي قد یترتب الخاصة بكل نوع؟ وما هي الخسائر أن تتعرض لها مؤسسة، وما هي الاحتمالات 

   المخاطر؟على كل نوع؟ وما هي مدى القدرة على التحكم في هذه 

 على مدیر الأزمات أن یطلب من كافة المشرفین على المؤسسة توثیق كافة الأحداث : التوثیق

 :المرتبطة بالأزمة وقت وقوعها، وذلك من خلال الإجابة على الأسئلة التالیة

   متى علمت بوقوع الأزمة؟ -

   ها؟تأین تفجرت الأزمة في بدای -

 تصال بالرئیس المباشر؟متى تم الا -

  وقت الحادث؟ دد الأفراد الذین كانوا متواجدینكم ع -

 من قام بإبلاغ الشرطة ومتى؟ -

 من قام بإبلاغ الصحافة ومتى؟ -

كما یجب تنبیه على المشرفین المتواجدین في موقع الأزمة بكتابة مذكرات رسمیة عن كافة الوقائع     

  .المتعلقة بالأزمة، وذلك بالتواریخ والأرقام

 هنا یقوم مدیر الأزمات بطلب من المشرفین بتجنب التصریح بأي  :المعلومات السریة

معلومات عن الأزمة إلا بعد الحصول على موافقة كتابیة منه، وذلك منعا لحدوث أي مشاكل نتیجة 

 .تسرع أحد المشرفین بإعطاء بیانات قد تكون غیر صحیحة
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 وضح في الخطة على في هذه الحالة یجب على مدیر الأزمات أن ی: مركز إدارة الأزمات

 .موقع مركز إدارة الأزمات وفئات العاملین فیه والموارد اللازمة له

 هنا في هذه الحالة یقوم مدیر الأزمات بوضع كل الوثائق والمستندات داخل  :تقییم الأزمة

خطة الأزمة، التي من شأنها تسهیل من عمل فریق الأزمات وتساهم في الموقف نفسه عن طریق 

 .جوانب الأزمة واقتراح التوصیات التي تزید من فاعلیة التخطیط مستقبلاتقدیم كافة 

یمر إعداد الخطة وتنفیذها بمجموعة من المراحل المتتالیة، تشكل كل مرحلة رافدا للمعلومات     

التالیة لها، وهذا یدل على أنا مراحل عملیة التخطیط متصلة ومتتابعة، إن إعداد  للمرحلة السابقة أو

  :]65، 62: ، ص ص2008عبد الحمید، [ الخطة یمر بالمراحل التالیة

تشمل هذه المرحلة إجراء دراسات موسعة عن المهمة التي سیتم : مرحلة الإعداد والتحضیر  - أ

بباتها وأبعادها، تحدید الإمكانات، والموارد المتاحة، القیام بها للتعرف على المشكلات، تحدید مس

وأیضا دراسة خصائص المنطقة أو المجتمع الذي یعاني من المشكلة، كما یجب تحدید البیانات 

 .والمعلومات المطلوبة لوضع الخطة

في هذه المرحلة تبدأ المراحل الفعلیة للخطة بوجود أزمة أو توقع  :وجود أزمة وتشخیصها  -  ب

التعرف على حجم الأزمة، ماهیتها، وجمع وتحلیل المعلومات عن "م یتم تشخیصها حدوثها ث

 ".   المشكلة وأسبابها وتأثرها في مختلف الاتجاهات

موضوع "هو عبارة عن وضع مستقبل مرغوب فیه لما ستكون علیه الحالة  :الهدف من الخطة -جـ

ومن أهم المهام التي یقوم بها المخططون عملیة صیاغة الأهداف المبهمة وغیر المترابطة " الأزمة

وتشكل صیاغة الأهداف  .إلى أهداف عملیة ومنطقیة تكون قابلة للتحقیق ولیست مجرد رغبات

لها، ولذا یجب أن یكون تنفیذ  قطة لأنها تضمن التنفیذ الدقیعنصرا مهما من عناصر الخ

السیاسات والإجراءات التي تضمنها الخطة متسقة مع الأهداف التي تم صیاغتها، كما یمكن أن 

ختیار الهدف الذي لایواجه المخططون أهداف متضاربة ویقع على عاتقهم المفاضلة بین الأهداف 

  .یحقق أفضل النتائج وأقل الخسائر
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  لإدارة الأزماتالإستراتیجي خطوات التخطیط  - 3

  :]103، 97:ص ، ص2008الصیرفي، [ تتمثل خطوات عملیة التخطیط  في عناصر الآتیة     

  :تسعى المؤسسات في مواجهة الأزمات إلى تحقیق الأهداف التالیة: تحدید الأهداف - 1- 3

 .الكیانات الممكنة لمواجهة الأزمةتنشیط  -

 .تخفیض حدة التوتر والقلقى وسائل التعرف عل -

 .زمات ومقدار السیطرة على أحداثهاالتعرف على خبرات المؤسسة السابقة أثناء الأ -

 .التي یمكن أن تسود أثناء الأزمة التعرف على أنواع السلوك والبواعث والمحفزات -

 .لخلق مناخ صحي للتعامل مع الأزمةنشر كافة الحقائق اللازمة  -

 .داري یقوم على التفاهم والمشاركةإ التعرف على طرق خلق مناخ -

 .تنمیة شبكة الاتصالات -

أو  الأزمة سواء كصانعین لها أو محركین لأحداثها تجاهالتعرف على موقف أفراد المؤسسة  -

 .معارضین لإفرازاتها ونتائجها

  .التعرف على جوهر الأحداث ومحورها الذي تدور فیه -

 هذه علیها تقوم یجب أن القواعد مجموعة من هناك: ستراتیجیاتتحدید السیاسات والإ - 2- 3

 والفاعلیة الكفاءة الإداریة، النشاطات مختلف بین التكامل تحقیق القدرة على :منها ستراتیجیات،الإ

  .الأزمة بجوانب الكاملة الرؤیة یحقق الذي المستقبل بالقدر استقراء في

إن التنبؤ للأزمة یتیح لنا سهولة السیطرة علیها وأخذ الإحتیاطات اللازمة  :التنبؤات - 3- 3

وفیما یلي خمسة أسئلة رئیسیة یمكن قیاس تأثیر الأزمة على المؤسسة . للتصدي لها إذا ما حدثت

  :في الإجابة علیها

 تتحمل؟هي درجة حدة الأزمة التي یمكن أن تتحملها المؤسسة وكم من الوقت ما : السؤال الأول -

مثل المؤسسات ) إذا ما تعرضت المؤسسة للأزمة(إلى أي مدى یتأثر الغیر : السؤال الثاني -

 ؟ الأخرى

 ؟الیومیة هاما مدى تأثیر تعرض المؤسسة لأزمة على أداء أعمال: السؤال الثالث -
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 المؤسسة وشهرتها أو صاحبها؟مدى تأثیر الأزمة على سمعة  ما: السؤال الرابع -

  ما شدة تأثیر الأزمة مالیا على المؤسسة؟: السؤال الخامس -

للتخطیط الإستراتیجي أهمیة بالغة في مواجهة الأزمات وإدارتها بشكل أفضل بغیة مساعدة المؤسسة    

للخروج من أزمتها، ویتم ذلك عبر مجموعة من الخطوات فهي تبدأ بعملیة إعداد خطة عمل إدارة الأزمات 

  .العملیة التخطیط من أجل تخطي الأزمة والخروج منه ةثم اختیار الأداة المناسب

  تقییم عملیة التخطیط الاستراتیجي لإدارة الأزمات: المطلب الخامس

بق قد تصیبها هو مدى توفر التخطیط المس الأزمات التيیعتبر نجاح أي إدارة في الخروج من     

 الأزمة موقف في هو یكون حیث الوقت وتوفیر ،هامع التعامل إجراءات تحدید على یعملفهو ، لمواجهتها

 على للتغلب اللازمة والبشریة المادیة حتیاجاتالجهد، والا توفیر على یعمل كما وفرة، وأقلها الموارد أغلى

 .الأزمة

  للأزماتالإستراتیجي محددات عملیة التخطیط  - 1

  :]141: ،  ص2014الدویك، [تتمثل في النقاط التالیة  

بها، السیاسة العامة للمؤسسة، والتي تحدد الإطار العام لمجموعة القیم والمبادئ الخاصة  -

 .لها متخذ القراروالمعاییر التي یجب أن یتحرك خلا

 .الموارد والإمكانات الذاتیة للمؤسسة والتي یمكن توجیهها لصالح الأزمة -

 .لى مصالح المؤسسةشكل وطبیعة المخاطر والتهدیدات المتوقعة والمحتمل تأثیرها ع -

 .الوقت المناسب للتعامل مع الأزمات -

محدودیة المعلومات المتوفرة، فالمعلومات المتاحة تكون محدودة نسبیا، وكذلك عدم معرفة  -

 .الارتباط والعلاقة بین المسببات والنتائج

لمواجهة صعوبة التنبؤ بالقیم الاجتماعیة المستقبلیة بشكل عام، فقد یضع المخططون تصورا  -

أزمة ما ولكن هذا التصور یكون مختلفا تماما لما جاءت إلیه العلاقات والقیم الاجتماعیة عند 

 .وضع التصور التخطیطي في موضع التنفیذ
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فمشاركة الفرد في إعداد الخطة تعتبر عنصرا مهما، : مشاركة العاملین في عملیة التخطیط -

عن طریق (، أو غیر مباشرة )طریق اللقاءات عن(والمشاركة قد تكون في هذه الحالة مباشرة 

 ).ممثلین منتخبین

  معوقات عملیة التخطیط الإستراتیجي لإدارة الأزمات - 2

عبد [ یمكن إیجاز معوقات التي تحد من كفاءة عملیة التخطیط الإستراتیجي لإدارة الأزمات فیما یلي    

  :]70:، ص2007 الحمید،

التفسیر الخاطئ لإشارات الإنذار المبكرة، یعطي مؤشرا معالجة وتحلیل البیانات أو سوء  -

 .الأزمة أو حدوث أزمة أخرىویترتب علیه سوء فهم   خاطئا

 .  الفشل في التكوین السلیم لفریق إدارة الأزمة  -

 .في تنفیذها التهاونالتي یتم وضعها بطریقة سلیمة أو عدم تنفیذ الخطط  -

 .أثناء وضع خطة اتخاذ الأزمة لمسارات مفاجئة غیر متوقعة -

 .حدوث تغیرات في الأسس والافتراضات التي بني علیها التخطیط -

 .عدم كفایة الموارد المتاحة لتنفیذ الخطة للمفاضلة بین البدائل -

الجدید غیر المتوقعة التي یمكن  عدم مرونة الخطة لإمكان إحداث تغیرات لمواجهة المسارات -

 .أن تسلكها الأزمة

بالإضافة إلى ما سبق هنالك مجموعة من الأسباب التي تؤدي إلى قصور في عملیة التخطیط للأزمة    

  :]140: ،  ص2014الدویك، [وهي 

في منظومة المتابعة  ضعفنقص المعلومات المتوافرة عن الأحداث والأزمات المتوقعة نتیجة  -

ثیرها ومسارات ل حدوث واتجاهات تأوالتحلیل، مما یؤدي إلى عدم القدرة على التنبؤ المسبق بشك

 .حركتها المستقبلیة

 .التنفیذ ستخدام الأمثل للموارد المتاحة، سواء بسبب عدم دقة المعلومات في مراحلعدم الا -

 .التنفیذ وحدوث أزمات جدیدةغموض بعض القرارات التي تؤدي إلى تعقیدات خلال عملیة  -
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  الأزمات إدارة في الاستراتیجي التخطیط دور - 3

 الذي الأساسي خلال الدور من الأزمات إدارة في أساسي ومتطلب عامل الاستراتیجي التخطیط یعتبر  

  : ]252:، ص2006نجم، [ خلال ویتمثل دوره من ،یلعبه

 من المدیرین تأتي التي الخطط ومراجعة لها، الزمنیة الجداول ووضع التخطیط عملیة تسهیل -

 .اصدقه من للتأكد السلطة خط طول على

 .لمعالجتها مختلفة بدائل ووضع الإستراتیجیة المشكلات تحدید -

 بتفسیر التنبؤات وذلك، التخطیط عملیة أثناء سلطة خط طول على للمدیرین المشورة تقدیم -

 .المختلفة والبدائل

 التخطیطیة والرقابیة المعلومات من كل على بناء وذلك المؤسسة، لإستراتیجیة المستمر التقییم -

 .القرارات اتخاذ جودة تحسین على یساعد بما

 الإستراتیجیة، ومحاولة للقرارات المصاحبة للتغیرات بالمؤسسة المحیط تنظیمي المناخ تهیئة -

  .المطلوبة التغییرات التنظیمیة لإدخال التنظیم أخصائي مع بالتعاون وذلك ، المناخ هذا تغییر

 الأفراد فهم من والتأكد أهدفها، تحدید ومراعاة لها الجید بالتخطیط الأزمة إدارة في النجاح یبدأ حیث    

 مراعاةمع  بالأزمة، تتعلق التي الجهات الأخرى مع التنسیق وكذلك المختلفة، لأبعادها بالأزمة المحیطین

 .وحلها الأزمة لمواجهة متعددة وتصورات إعداد سیناریوهات إلى إضافة المختلفة، القرارات اتخاذ عند الدقة

  :]166: ، ص2007عبد المجید، [ یساهم التخطیط الإستراتیجي للأزمة في كما  

 .تحلیل نقاط الضعف في العملیات القائمة في المؤسسة -

 .بناء سیناریوهات وعلى أساسها وضع خطط -

 .تطویر وسائل اتصالیة للجمهور الداخلي والخارجي -

وذلك  ،أهمیة ودور فعال في مواجهة الأزمات للأزمات لتخطیطامن خلال ما سبق یستنتج أن     

أنه عملیة منظمة تتم بشكل مستمر تهدف إلى تحقیق أقصى كفاءة ممكنة في توجیه الإمكانیات  عتبارهلا

 التخطیطیتیح وبالتالي  .والموارد المتاحة للتعامل مع الأزمات المحتملة ومواجهتها في جمیع مراحلها

 یمثل بحرص معه والتعامل الوقت أن استثمار ، كما هامع التعامل في سرعة مبكرة  مرحلةال في زمةلأل

   .الأزمات لإدارة المبذولة الجهود نجاح في هاما عامل
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  الأزماتالقیادة الإستراتیجیة ودورها في مواجهة : المبحث الثاني

سواء قبل أو أثناء أو بعد وقوعها، إن المدیر  طرف القائدإن الأزمات تحتاج إلى تعامل خاص من   

حسن اختیار  على مدیر الأزماته یتعین ، ومناللازمة لمواجهة الأزمات التجهیزاتالناجح هو الذي یعد 

وأن یراعي توافر خصائص ومواصفات معینة تجعله ناجحا في  ،قائمة الفریق الذي یتعامل مع الأزمة

  .قیادة الفریق وإنجاح مهمته

  للأزمة  قیادة الإستراتیجیةال: المطلب الأول

 وخلق توازن بینها وبین العاملین ،في تحقیق أهداف المؤسسة الأساسیةتعد القیادة إحدى أهم العوامل   

غییر، وتحدید الإمكانیات والموارد الت ،یشعرهم بأهمیة التطویرجو مناسب للعاملین، مما والسعي لتوفیر 

  .المتاحة للمؤسسة

  الإستراتیجیة القیادة تعریف - 1

  :یمكن حصر أبرز التعاریف في الآتي   

، المستقبلي على التخیل والتصور التي یكون لها القدرة هي" :على أنها القیادة الإستراتیجیة تعرف     

جاد [" الضروري والمطلوب في المؤسسة ستراتیجيالإ التغییروأیضا بناء المرونة ودعم الآخرین نحو خلق 

  ]. 49:، ص2012، الرب

القدرة على رؤیة مستقبلیة بطریقة تحث الآخرین على إدارة تنفیذها، وهذه القدرة : "وتعرف على أنها   

تتطلب مهارة بناء العلاقات مع الأشخاص الآخرین، وتنظیم الموارد بفعالیة ولهذا تكون الإدارة ممكنة 

  .]126: ، ص2016كورتال وكحیلة، [ "للجمیع

هي عبارة عن نشاطات وفعالیات ینتج عنها أنماط متناسقة لتفاعل الجماعة " :أیضا على أنهاكما      

  . ]13: ، ص2010علاق، [" نحو حل المشاكل المتعددة

             "عملیة یؤثر فیها الفرد على مجموعة من الأفراد لتحقیق هدف مشترك: "تعرف أیضا على أنهاو      

]229: Bello, 2012, p,.[  

بحیث یجعلهم یقبلون قیادته طواعیة  قدرة تأثیر شخص ما على الآخرین": وعرفت أیضا على أنها    

مما  هم وطموحاتهمودون إلزام قانوني، وذلك لاعترافهم التلقائي بقیمة القائد لأهدافها، وكونه معبرا عن آمال

  . ]161: ، ص2009عباس، [" یتیح له القدرة على قیادتهم الجماعیة بالشكل الذي یریده

عبارة عن الإمكانات والقدرات الموجودة في الشخص ذو تفكیر ن القیادة أیستنتج  من خلال ما سبق   

             .قیق الأهداف المشتركة والمرغوبةإستراتیجي، یهدف  إلى التأثیر في  سلوك الآخرین للوصول إلى تح
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  :]21: ص، 2013الخیري، [ یلي فیما القیادة أھمیة تكمن   

 .المستقبلیة راتهاتصو و  المؤسسة خطط نیوب ن،یالعامل نیب الوصل حلقة أنها - 

 .والسیاسات راتیجیاتلإستاو  میالمفاه كافة داخلهاتضم  مترابطة أنها - 

 .اءر الآ نیب حیوالترج الخلافات وحسم وحلها، العمل مشكلات على طرةیالس - 

 .المرسومة الأهداف قیتحق للمؤسسة تسهل - 

  الأزمة الإستراتیجیة قیادةالماهیة  - 2

ى التكامل، التوجیه، الإلتزام، الدفع والتحفیز عن طریق خلق جو من المفاجآت تعتمد القیادة عل    

لمؤسسة ومواجهة اتحقیق أهداف  للعاملین بهدف المستمرة التي تساعد على تفجیر الطاقات الكامنة

  .الأزمات المحتملة

  تعریف قیادة الأزمة - 1- 2

  .قبل التطرق لمفهوم قیادة الأزمة یجب التعرف على مفهوم القائد    

 رسم عن والمسؤولیة الأولیة موله المؤسسة قمة على یجلسون الذین أولئكهم  نستراتیجییالإ قادةإن ال   

إعطاء القرارات  في حاسما دورایلعبون ، حیث والطویل القصیر المدى على إیجابیات وتحقیق مسارها،

   .]Stern, 2014 , p :01[ الأزمات حالات والاتصال في 

 في حتى الأهداف بهذه حتفاظللا مستعد وهو ، به الخاصة والأهداف الخیر عن فكرة لدیه الجید القائد    

الحكمة  من اوشخص اقوی ااهتمام تستحق معینة بأفكار بشدة یهتم أصیل، الجید القائد. الصعبة الأوقات

]229: Bello, 2012, p,.[  

وهناك مجموعة من ، ]276:، ص2002أبو قحف، [ خطط ناجح وصاحب رؤیة بعیدة المدىهو مفالقائد   

  :]Josas, 2004, P :742[ ختصاصات والأدوار التي یقوم بها القائد تتمثل فيالا

 .المحدد الوقت في لعملا -

 .إتقان الوظائف المحددة -

 .توجیه المهام للأفراد -

   .القدرة على التأثیر في الآخرین -
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 القائمین قبل من والتفكیر الإدراك مهارات وتتطلب ودینامیكیة، جماعیة القیادة تكون الأزمات حالة في  

  .]Wooten & James, 2008, p :03[ المناسبة العمل مسارات تحدید أجل من بها

الأزمة هو حسن اختیار القادة لإدارة هذه  إن من أهم الأمور التي تساهم في عدم تفاقموبالتالي ف   

فهم یسعون دائما لیس للسیطرة على ت التفكیر والإبتكار، الأزمات وما یتوفر لدى هؤلاء القادة من إمكانیا

یقوم باستقبال المعلومات، البیانات، یحللها،  یقدم النصح ، فالقائد لصالح المؤسسة اة بل للإستثمارهالأزم

   .]100:، ص2013العدوان، [مستجدات والمعلومات المتوفرة لدیه والإرشاد في ضوء ال

جدیدة تستخدم أفكار یصعب تفجیرها في ظل البیئة التنظیمیة تعني تفجیر طاقات  فقیادة الأزمة  

ار الاتجاه اختی :]63: ، ص2014لیاسري، ا[في والأسالیب السابقة، وبذلك تكون مهام قیادة الأزمة 

 .تحفیز ودفع الأفراد للمشاركةبالمشاركة مع الآخرین، 

هي الإبقاء على بساطة الأشیاء وأن یطلب من الناس مثلا القیام بالأشیاء أو " القیادة في إدارة الأزمات  

وكحیلة، كورتال [" بالأعمال التي تدربوا علیها، ولیس القیام بأشیاء أو أعمال جدیدة غیر معتادین علیها

  . ]126: ، ص2016

       الآتيهناك مجموعة من الخصائص التي تمیز قائد الأزمة عن غیره یمكن حصر أبرزها في   

  :]139- 138: ، ص ص2012المساعدة، [

التي تدفعه إلى مواجهة المخاطر بكفاءة فیجب أن یكون : الشجاعة الكاملة غیر المنقوصة  -

الأزمة ووقف تصاعدها، فلا یكون متهورا ومنفعلا فیتسبب لدیه القدرة على معالجة مخاطر 

 .بالمزید من الأزمات ویزید من حدة وخطورة الأزمة المتصاعدة

أن یكون لدیه القدرة على تنمیة العلاقات الإداریة وتطوریها مع أعضاء فریق الأزمة، وأن   -

ومعرفته بإمكانیاتهم یجعل من الفریق قادرا على مواجهة المخاطر الأزمة، وفي ضوء إحاطته 

وقدراتهم، وتفعیل مواهبهم وفي الوقت ذاته دفعهم وحثهم على القیام بالمهام المسندة إلیهم بدقة 

 .وإتقان

حول  أن یكون مؤهلا ومدربا على أصول القیادة ومتطلباتها، وأن یكون عاقلا في إتخاذ قراراته  -

 ،التوجیه ،التنظیم ،قادرا على سرعة التخطیط، وفي الوقت ذاته الأزمات ومدركا لأبعادها وتأثیرها

 .التنسیق والمتابعة للعملیات التي سیواجه بها الأزمة ویوقف تصاعدها
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القدرة على اتخاذ القرار في الوقت المناسب، وعدم تضییع الفرص المناسبة في التعامل مع   -

 .الأزمة

الثبات والصمود أمام تدهور الأحداث والقدرة على التكیف السریع معها، والتوافق والسیطرة   -

 .علیها وتوجیه أعضاء الفریق بطریقة مناسبة، وعدم الانفعال في المواقف الصعبة

أن تكون لدیه القدرة على التخیل والتوقع بمسار أحداث الأزمة، وإتجاه حركة قوى الفعل   -

 .الأزموي

 والتدریب التعلیم، والثقافة بالمعلومات تتعلقخلال ما سبق یمكن إضافة جملة من الخصائص، من    

  : ]25:ص ،2010جاد االله، [ یلي ما الخصائص هذه أهم ومن القائد، بها یتمتع أن یجب التي

 .معها والاستفادة منها والتعامل وتحلیلها، المعلومات جمع على القدرة -

 .تالمعلوما وتوصیل أفكاره  شرح على القدرة -

 .الخبرة الفنیة بطبیعة المهمة والأزمة -

  الأزماتوقت  الإستراتیجیةأسس القیادة  - 2- 2

محورا مهما ترتكز علیه مختلف النشاطات في المؤسسات العامة الإستراتیجیة للأزمات القیادة  تعد    

 كتسابإ في بفعالیة نخراطالإ على الأعضاء یشجع الذي القیادي السلوك على تعتمدفهي والخاصة، 

تقوم قیادة الأزمات على مجموعة من الأسس تساعدها في  الأزمة، لحل ستراتیجیاتإ وصیاغة المعرفة

  :]121-120: ، ص ص2012الحریري، [مواجهة الأزمات، وهي كالآتي 

شكلات والأزمات تأتي نتیجة المثابرة على التعلم إن القیادة الناجحة والفعالة في حل الم -

 .التي من شأنها القضاء على الأزماتوالممارسة السلیمة  ،والتجربة الناجحةوالتطور 

الأزمات تعني القدرة على التأثیر في سلوك أفراد الجماعة  مواجهةإن القیادة الفعالة في  -

 .وتنسیق جهودهم وتوجیههم لبلوغ الغایات المنشودة

القدرة على التأثیر في تصرفات  القیادة الناجحة والفعالة لحل الأزمات هي التي تتوفر لدیها -

 .الآخرین، بما في ذلك القدرة على توظیف الأفراد الأكفاء
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یجب أن یتصف قائد الأزمة بالقدرة على تحلیل الأزمات ومعرفة أسبابها، وإعطاء الزیادات  -

 .والعلاوات والمكافآت الأشخاص المبدعین في حل الأزمات

الحریري، [تتكون القیادة للأزمات على ثلاث عناصر أساسیة تساهم في حل ومواجهة الأزمات وهي   

  :]121-120: ، ص ص2012

وجود مجموعة من الأفراد یعملون في تنظیم معین ومع فریق عمل خاص بالقضاء على  -

 .الأزمات

ائهم الأوامر بالتصدي القائد من أفراد الجماعة قادر على التأثیر في سلوكهم وتوجیههم، وإعط -

 .للأزمات ومعرفة مصدر الأزمة ومواعید البدء والتنفیذ في حل هذه الأزمات

  .هدف مشترك تسعى الجماعة إلى تحقیقه في مواجهة الأزمات والعمل على حلها -

 محورا مهما ترتكز علیه مختلف نشاطات المؤسسة للأزمة الإستراتیجیةالقیادة ومنه نستنتج أن    

في ظل وجود قائد إستراتیجي یتصف  ،وخروج منها بأقل خسائرالقضاء على الأزمات  تهدف إلى

سلوك أفراد  علىالتأثیر یادة الأزمات إلى ق تهدفحیث بذكاء والفطنة والقدرة في مواجهة الأزمات، 

  . المؤسسة، من أجل تخطي ومواجهة الأزمات أهدافالجماعة وتنسیق جهودهم وتوجیههم لبلوغ 

  فعالیة القیادة وكیفیة إدارتها للأزمات: الثانيالمطلب 

مرهون  الأخیرةتعد إدارة الأزمات عنصر مهم في الإدارة نتیجة للفوائد التي تقدمها لها، ونجاح هذه   

وذلك  ،هاعتبر القیادة عنصر مهم ورئیسي فیحیث ت على تسیر المؤسسة في حالة أزمة،بمدى قدرة القیادة 

 وظیفة أساس تعتبر وهي الأهداف التنظیمیة تنفیذ أجل من الآخرین على التأثیر عملیةأنها  عتبارهالإ

  .الإدارة

  أنواع القیادة وقت الأزمات  - 1

  :]68-67: ، ص ص2014الیاسري، [ یمكن تصنیف أنواع القیادة وقت الأزمات إلى     

الأزمات هو أن ومن أهم السلوكیات الممیزة لهذا النوع من القیادة أثناء : القیادة الشوریة - 1- 1

وحثهم على  ،القائد یحث أعضاء فریقه على النظر إلى الأزمات على أنها فرص لتحسین الأوضاع

التحلي بالشجاعة، ورؤیة المخاطر والتهدیدات الناجمة عن الأزمة في حجمها الطبیعي مع تحدید 

  .ة شدتهاالأولویات وجمع الحقائق التي لها علاقة بالأزمة مع تشخیص الأزمة وتحدید درج
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مع توفیر لهم مناخ من الألفة على المبادرة وإبداء الرأي  أعضائهویقوم القائد أیضا بتشجیع      

وتشجیع الأفكار المبدعة لتحفیز  حترام بین الأعضاء وتشجیع الأفكار المبدعة لتحفیز الأعضاء،والإ

واستخدام التفكیر الإبداعي في تولید البدائل المناسبة لموقف الأزمة أو استخدام . فكارهم بصفة مستمرةأ

 .أسلوب العصف الذهني، مما یؤدي إلى التعامل مع الأزمة بكفاءة عالیة

من التوتر في معالجة  وتتمیز هذه القیادة بأن القائد یتمتع بدرجة عالیة: القیادة المستبدة - 2- 1

منها بسرعة لأنه ینظر إلى الأزمات على أنها خطر یهدد كیانها، وهو یرى سعى للخروج الأزمة وی

فیقوم بإتخاذ القرار بمفرده وبسرعة، الأمر  الطبیعيالأزمة بعدسة مكبرة بإعطائها أكبر من حجمها 

 .الذي یترتب علیه الفشل في التعامل مع الأزمة، ویزید من نسبة المخاطر والتهدیدات

یتمتع القائد بهدوء ظاهري یتجاهل أهمیة البیانات  في هذه الحالة: المتسیبةالقیادة  - 3- 1

والمعلومات ذات العلاقة بالأزمة، ویترك أمر التصرف في الأزمات للعاملین بالمؤسسة، كما یكون 

تخاذ القرارات، مما یؤدي إلى غیاب قیادة في موقف الأزمة مما یزید من إغیر قادر على 

 .والخلل في موقف فتزید الخسائر المادیة والبشریةالإضطراب والفوضى 

 خطوات القائد وقت الأزمة - 2

الأزمات من خلال التوقع، الإعداد، تخفیف حدة المخاطر  یجب أن یكون للقیادة عملیة مؤسسیة لإدارة   

والأزمات المتوقعة، وللتأكید على كفاءة إدارة الأزمة فإن آلیة القیادة هي أن تدعم وتندمج بطریقة فعالة في 

  :]298-297:، ص ص2012جاد الرب، [إدارة الأزمة، وذلك من خلال الخطوات التالیة 

  التحدید الواضح للأهداف :الخطوة الأولى 

فالقیادة یجب أن تساعد فریق د  التحدید الواضح للأهداف أساسا على فلسفة وقیم المؤسسة، یعتم     

وضع المخططات التمهیدیة لسیاسات إدارة الأزمات، وهذا یتم من خلال تحدید  علىالإدارة العلیا 

للأزمة في المؤسسة، إذا سیطرة القیادة من  حدید المستویات المختلفةالمصطلحات العامة المستخدمة وت

  .خلال هذا التعهد مع تعزیز قدرة البیئیة التنظیمیة یساهم في إدارة الفعالة للأزمة

  تحدید فریق إدارة الأزمات: الخطوة الثانیة 

، ووضع الخطط والأدوار المؤسسة هاذلك لتحدید كل الأزمات المحتملة التي یمكن أن تواجه     

یات من أجل الاستعداد لهذه الأزمات، إن دور القیادة في هذه المرحلة هو دعم للفریق الرئیسي والمسؤول
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الصناعة، الموقع، العملیات، ضغوط : لإدارة الأزمات وأیضا تحلیل الأزمة من مختلف الإتجاهات مثل

  .البیئیة السوقیة وغیرها

  تصالاتوضع إستراتیجیة للا : خطوة الثالثةال  

والكوارث، وذلك  البنیة التحتیة یتم استخدامها عند حدوث الأزمة، وإستراتیجیة للطوارئهي تحدید و     

  .لكي تترابط وتتكامل المؤسسة مع أصحاب المنافع والشركاء في جمیع الأوقات والأحوال

  تخطیط الوقت أثناء الأزمات: الخطوة الرابعة  

عن التخطیط نابعا من  الفردل فجأة، وربما كان عجز إذا انتظرت ولم تخطط، وتغیرت أولویات العم   

وتتمثل أبرز النصائح في . عجزهم عن التنبؤ بالمستقبل، وفقرهم إلى المعلومات التي تكفل هذا التخطیط

  :]05: ، ص2014، العامري[استغلال الوقت أثناء الأزمة في 

 .سجل الوقت عن طریق كتابة ولا تعتمد على الذاكرة  - 

 .رتب أعمالك مما یسهل علیك أدائها والبدء بالأصعب  - 

 .كن مرنا في تخطیط وقتك، وتعلم أن تقول لا  - 

 .نصیب توقف عن الأعمال غیر المفیدة، ولابد أن یكون لسلة المهملات - 

 .تخلص من الذین یضیعون وقتك  - 

 .حترام وقت الآخرینانسق أفكارك و   - 

  رتفاع بالمعنویات وقت الأزمات الا : الخطوة الخامسة

لتكن المعنویات على رأس الأولویات، فمن الصعب أن تجمع بین الأداء الجید والروح المعنویة     

المنخفضة لهذا كان من أهم مسؤولیات القائد الحقیقي مراقبة علامات انخفاض الروح المعنویة داخل 

الروح المعنویة هي عدم وجود تعاون أو حماس المؤسسة، ومن أهم العلامات التي تؤكد على انخفاض 

بین فریق عمل الأزمات والبحث عن أخطاء الآخرین وخلق المشكلات، سوء التواصل بین القائد وفریقه 

نقص التدریب وغیرها، وبناءا على ذلك یسعى القائد إلى خلق بیئة تتمتع بالروح المعنویة العالیة 

  .]05: ، ص2014، العامري[ كله یستمتع بعمله معا ومع القائد والطموح إلى الأفضل  مما یجعل الفریق
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  الإبداع والتجدید : السادسة الخطوة 

اشتداد المواقف، فالطرق القدیمة تؤدي إلى المشكلات الحالیة  قد یكون الإبداع أمر ضروري في حالة    

العقلیة الإبداعیة إحساس بالتفتح وفي هذه الحالة تكون الطرق الجدیدة هي المخرج، ویكون دائما لدى 

على البدائل المتطورة، والرغبة القویة في اقتحام المستقبل بلا خوف من المجهول، مع تشجیع أعضاء 

الفریق جمیعا أن یكونوا مبدعین والبحث عما هو جدید،  والسؤال هنا كیف تكون مبدعا؟ والإجابة تكمن 

  :]05: ، ص2014، العامري[ في النقاط التالیة

 .خصص وقتا تفكر فیه وحدك - 

 .إجعل أفكارك مترابطة تؤدي إحداها إلى الأخرى - 

 .لا تتخل على أفكارك الجدیة لمجرد رفضها من الآخرین - 

  . تأني في إخراج فكرتك الجدیدة حتى یكتمل نموها - 

  حل المشكلات وقت الأزمات: السابعةالخطوة 

  :]06: ، ص2014، العامري[ التالیةیجب إتباع النصائح لا تتصارع مع الأزمات، بل    

 .استخدم أسلوب الإشراف ولیس المراقبة، ودع الأمور كما خطط لها - 

 .الدعابة والعبارات المناسبة قد تنقذك من مآزق كثیرة - 

 .استعد وتهیأ عقلیا لحل الأزمة، وذلك بتصفیة الذهن، ثم ترتیب الأفكار من أجل حلها - 

  :وتتمثل خطوات حل الأزمة في   

 .الأزمة وتعرف على أسبابهاحدد  - 

 .اجمع كل المعلومات الممكنة حول الأزمة، وقم بمشاورات مع من واجه مثلها من قبل - 

  .اختار أنت والفریق الحل المناسب ثم طبقه ولا تبالغ في الحذر - 

 تعتبر القیادة خلال الأزمات امتحانا كبیرا للقائد الإستراتیجي وفرصة لتجسیدبالإضافة إلى ما سبق    

 معارفه النظریة وخبراته العلمیة، وقدراته الإبداعیة في التعامل مع الأزمة وإدارتها، وهذه القیادة تهدف إلى

  :]137-136: ، ص ص2012عبوي، [

تحقیق الترابط بین الإستراتیجیة الموضوعیة والأهداف المحددة والإمكانات الموجودة والإبداعات  - 

 .الممكنة
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 .إیجابیة دینامیكیة تدخل بصورة أو بأخرى في التوجیه الطبیعي للشيءتعتبر القیادة عملیة  - 

 .تهدف القیادة إلى المحافظة على هذا النظام وعلى قدراته وإمكانیاته المختلفة - 

 .تحسین الصورة لنظام القیادة وتأمین تطویر بنیته ووظیفته - 

 .اء الأزماتمتابعة التغیرات الحاصلة في البنیة التنظیمیة للمجتمع وللقوات أثن - 

وجمع  ،تهدف القیادة أثناء الأزمات إلى قیادة القوات في مجرى الأزمة وتحضیر الأعمال لها - 

 .المعلومات المتبدلة عن الموقف ودراستها بصورة مستمرة

تهدف القیادة إلى اتخاذ القرارات الخاصة التي تساهم في تنفیذ وتدقیق التغیرات الأساسیة التي  - 

 . العام المتخذ سابقاطرأت على القرار 

 التدریب على قیادة الأزمات - 3

عملیة الممارسة الفعلیة للقیادات وحسن توظیف نتائج علم : یقصد بالتدریب على قیادة الأزمات    

بشكل یكفل الوصول من خلالها إلى القرار الرشید أو الأمثل القادر على  ،الإدارة في مواجهة الأزمات

تحقیق الهدف المنشود بأقل تكلفة ممكنة، ویحتاج التدریب على قیادة الأزمات اتخاذ ما یلزم نحو إكساب 

المستهدفین المهارات والقدرات، ومعالجة نواحي القصور لدیهم للعمل بكفاءة وفعالیة عند ممارسة مهام 

قیادة الأزمة ویعتمد تدریب القیادات في هذا المجال على استخدام أسالیب المحاكاة عملیا، ولیس نظریا 

  .].154:، ص2007عبد الحمید، [ مبحیث یتم وضعهم في المواقع الفعلیة المحتمل أن یكونوا فیها أثناء إداراته

لمستهدفین للعمل بفعالیة عند قیادة مما یؤهل ا ،یعالج هذا التدریب نواحي متعددة من القصور الشخصي  

الأزمة، ویعتمد تدریب القیادات في هذا استخدام أسالیب المحاكاة بحیث تتیح الفرصة لأن یمارسوا بصورة 

وكیفیة مواجهتها بحیث یتم وضعهم في الأماكن والمواقع  ن الواقع وقریبة من ظروف الأزمة،قریبة م

  .ناء إدارتهم للأزمةالفعلیة التي یتوقع أن یكونوا فیها أث

  :]69-68: ،  ص ص2014الیاسري، [لذا عند تدریب القیادة لابد من مراعاة الشروط التالیة     

 من الإجهاد ظروف طویلا في وقتا یبقى أن منه یتطلب قد ذلك أن تعني للأزمة القائد إدارة - 

 .المتوقع والإجهادللتوتر  مماثل حجم إلى تعریضه هو القائد تدریب یمیز ما وأهم والتوتر
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 یتدرب على أن یجب، المعلومات على الحصول صعوبة هو الأزمة في القائد یواجه ما أهم - 

 .المعلومات نقص ظل في العمل كیفیة

 أثناء یشارك فیها أن یمكن التي المجالات وحسب تخصصه حسب الفرد تدریب عملیات تنوع - 

 .الأزمة قیادة

 ویكون لدیها الأزمات، مع التعامل والعقلیة الجسمیة صحتها تناسب التي القیادات اختیار - 

 .للعمل الضروریة تجاهاتلإوا المهارات اكتساب في والرغبة الاستعداد

 .الأزمة ظروف تفرضها قد التي والبدنیة العقلیة المختلفة العملیات على التدریب - 

 .منها والاستفادة سابقة أزمات من الناتجة والتجارب الخبرات دراسة - 

 .الأزمات مجال في المستخدمة والمهارات للمعلومات المستمر والتحدیث التطویر - 

 في إدارة الأزماتالإستراتیجیة استراتیجیات لتفعیل دور القیادة  - 4

  :]35- 34: ، ص ص2013العدوان، [ستراتیجیات في  النقاط التالیة تتمثل أبرز الإ    

التفكیر الإبداعي لدى القیادات العاملین في العمل على تصمیم أدوات تدریبیة منظمة لإنماء  - 

  .مجال إدارة الأزمات

 .بناء وتنمیة شبكة اتصالات فعالة تعمل على تأمین المعلومات بالسرعة المطلوبة - 

 .صیاغة التشریعات المتعلقة بإدارة الأزمات - 

تكریس المناخ الإداري في المؤسسات یقوم على التفاهم والمشاركة بین جمیع المستویات  - 

  .والاختصاصات الوظیفیة عند إدارة الأزمات

 مالنظریة وخبراته مامتحان كبیر للقادة وفرصة لتجسید معارفهومنه یستنتج أن قیادة الأزمة تعتبر        

الإبداعیة في التعامل مع الأزمة وإدارتها، حیث تهدف إلى اتخاذ القرارات الخاصة  مالعلمیة، وقدراته

   .في المستقبل هاأزمات جهةبالمؤسسة، بشكل سلیم لموا
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  مواجهة الأزماتفي  ودوره اتفریق الأزم: الثالثالمطلب 

 الأزمات، مع التعامل فيیحتل فریق إدارة الأزمات أهمیة بالغة داخل المؤسسة فهو یساعدها    

   .حالة حدوثها والسریع في الناجح التدخل على والقدرة ،لها ستعدادوالإ

  إدارة الأزمات  فریق تعریف - 1

لابد من تواجد فریق عمل على مستوى عال  ،المؤسسة بأسلوب علميمواجهة الأزمات في لكي یتم    

  .من العلم والخبرة العلمیة في هذا المجال

دارة الأزمات بالتعامل مع لذي یجري تكلیفه من إا ذلك الفریق " :على أنه فریق إدارة الأزمةیعرف     

والحد من خطورتها وآثارها السلبیة، وهذا الفریق یكلف بمهام وظیفیة محددة تها والعمل على معالج ،الأزمة

د ذلك، وقد عب ستمراربالامر أن یجري تكلیف هذا الفریق للتعامل مع أزمة بحد ذاتها، وقد یتطلب الأ

  . ]66:، ص2009أبو فارة، [" یجري حل هذا الفریق بعد انتهائه من معالجة هذه الأزمة

من العاملین  8-4یقصد به قیام مدیر المؤسسة بتشكیل فریق لمواجهة الأزمات ویضم كل واحد من    

   .]69: ، ص2014الیاسري، [ الذین تتوافر لدیهم القدرة والرغبة في التعامل مع الأزمات في حالة وقوعها

 ةحال في تهاوإدار  المحتملة الأزمات لأحداث التخطیط هو الأزمات إدارة فریق تكوین منوالهدف     

  .]Spillan, Nd , p:07[ حدوثها

 ستجابةالا خلال القرار صنع عملیات وتسهیل لدعم اللازمة الخطواتإدارة الأزمات  فریق یتخذ   

 العلیا لإدارةا على وتوزیعها المعلومات وجمع نشطةبین الأ تنسیقال أساسیقوم على  وذلك للأزمات

   .]Muammer  &  others, 2009, p :04[ المصلحة وأصحاب والموظفین

إن تكوین فریق إدارة الأزمات یكون تمثیلا لأعلى السلطة، لأن الأزمة تتطلب ردود أفعال غیر     

الأزمات من أكثر الطرق شیوعا  إدارة طریقة فریق تعدتقلیدیة، مقیدة بضیق الوقت وضغوط الموقف، و 

تتطلب مختلفة، كما  توتتطلب وجود أكثر من خبیر ومختص في مجالا ،واستخداما للتعامل مع الأزمات

  .]37:، ص2011المطیري، [عدم ترك الأمور للصدفة 

عن فریق یضم مجموعة من الأفراد العاملین  من خلال ما سبق یستنتج أن فریق إدارة الأزمات عبارة   

الأزمات  والرغبة في التعامل مع ، یتصفون بالقدرةداخل المؤسسة یتم تعیینه من طرف مدیر المؤسسة

  .بأقل الخسائرلعمل على الخروج منها بطریقة مثلى وا
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 هناك أن إلا المؤسسة، هاتواجه التي الأزمة بنوع مرتبط الأزمات فریق اختیار أن من الرغم علىو    

  : ]70 :، ص2014الیاسري، [ في تتمثل الأزمات فریق أعضاء في توافرها یتعین عامة شروط

 .الأزمة والسریع في الناجح التدخل على والقدرة لها والاستعداد الأزمات، مع التعامل في الرغبة - 

 .وضیق الوقت المعلومات نقص ظل في سریعة قرارات تخاذإ و  ،والاستنتاج التحلیل على القدرة - 

 كل بتدعیم الفریق بروح الأزمة والعمل مع التعامل لهم تتیح جسمیة ولیاقة ذهنیة وقدرات المرونة - 

 .للآخر منهم كل واحترام للآخر، عضو

  .للمؤسسة والولاء نتماءوالإ الأزمة، أثناء تحدث التي التغییرات لمواجهة السریع التأقلم - 

  الأزمات إدارة فریق خصائص - 2

 فریق إلى وظهور الحاجة لمعالجتها، الفردیة القرارات اختفاء عن آثارها واتساع الأزمات تعدد أدى   

  : ]56-55: ، ص ص2014الیوسفي، [ أهمها من الخصائص من بمجموعة یتمیز بإدارتها مختص

 اختلافها، على المحتملة المواقف معظم مواجهة على اعالی تدریبا مدربین الفریق رادأف یكون أن  - 

 الدول، وبعض المتحدة، كالولایات المجال هذا في المتقدمة الدول من تدریبیا الاستفادة من ولابد

 .الأزمات مع ناجحة مواقف لها وسجلت الجانب، بهذا اهتمت التي الأوروبیة

 تداعیاته وظروف حسب بحریة الموقف یواجهوا أن یجب بل ثابتة، إجراءات أداؤهم یحكم ألا - 

 .یواجهونها التي الأزمة

 في الأزمة لمواجهة بها الفریق یقوم التي والأعمال الإنجازات على قائده بإطلاع قیام الفریق - 

 .مهمته حسب كل المختلفة الفرق بین التنسیق من الفریق قائد یتمكن حتى بأول، أولا موقع العمل

 بل الفریق، هذا لأعمال فقط متفرغین الأزمات إدارة فریق أعضاء یكون أن الضروري لیس من - 

یتم  الأزمة وعند العادیة، وظائفهم في أهلیة أو حكومیة منظمات إلى منتمین یكونوا أن من الطبیعي

 .بالفعل حدثت التي الأزمة طبیعة حسب بأدوارهم لیقوموا استدعاؤهم

 .الجماعي والعمل المشترك التعاون على القدرة مراعاة مع وتعددها، الفریق تنوع تخصصات - 
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 في مشكلة أو خطأ لأي استعداد القیادیة والمستویات الأزمة فریق بین الفعال تصالوالا التنسیق - 

 الهواتف( خاصة إمكانیات من تتیحه وما تصالالا تكنولوجیا أن في شك ولا مواجهتها،أثناء 

 بین تصالاتالا تعوق كانت التي المشكلات كثیرا من قلصت قد) ، وغیرهاالإلكتروني النقالة، البرید

 .ثانیة جهة من العلیا القیادات وبین وبینه جهة، من فریق الأزمة أعضاء

المسؤولیة،  وتحمل ةللقیاد تؤهله ،في قائد الفریق وموضوعیة شخصیة مواصفات توفر یجب - 

من  تمكنه واسعة صلاحیات ومنحه القیادیة، المستویات مع والتعاون القرار اتخاذ على والقدرة

 .الأزمة أثناء في القرار واتخاذ السریع التحرك

  تشكیل فریق إدارة الأزمات - 3

، ینبغي أن تحدد وتعلن أسماء ومستویاته للمؤسسات على اختلاف أنواعه التسییر الإستراتیجيإن    

فریق إدارة الأزمات لجمیع العاملین بالمؤسسة، وأن تحدد وسیلة الإتصال بكل منهم، وذلك قبل أن  وكوادر

تفرض الأحداث نفسها ضرورة وجودهم أو تكشف مساوئ، ومخاطر عدم تحدید هذا الفریق ومهامه 

  :]115-114 :، ص ص2006السعید، [ ویتكون فریق إدارة الأزمات من. اجهة الأزماتومتطلباته لمو 

 .الذي یتولى مهام اختیاره الأعضاء وتقدیر موقف الأزمة ومتابعة إدارتها :قائد الفریق - 1- 3

 .الذي یتعامل مع جمهور المؤسسة ووسائل الإعلام ویتحدث باسمها: المتحدث الرسمي - 2- 3

الذي یتعامل مع قائد الفریق والمستشارة القانوني ویتولى مراجعة وتحسین الخطة  :الرئیس - 3- 3

 .ومراجعة التصریحات المقدمة لوسائل الإعلام

 وهو المختص بالشؤون العامة حیث أنه في الحقیقة یعمل في اتجاهین: أخصائي قانوني - 4- 3

سسة وقت الأزمة، مثل ضرورة اتجاه القوانین والقواعد واللوائح الحكومیة التي تحكم تصرفات المؤ 

وكذلك . التي یقدر بها هذا الإبلاغ ومتابعة إجراءات التحقیق إبلاغ جهات التحقیق والصیاغة

الثاني وهو تقدیر النتائج القانونیة فیما یخص المؤسسة التي ینتمي إلیها، فیما یختص الإتجاه 

ذو شقین ینصب التوصیف باستحقاق التعویضات والتأمینات ومستحقات الغیر، أي أن دوره 

ولهذا الدورین الأهمیة بما یجعل هذا . القانوني للأزمة وتقدیر، متابعة، صیاغة ومراجعة قانونیة

الكادر الوظیفي لا یشغله إلا المختص في المجال القانوني على علم بالقوانین العامة والخاصة 

ع الأزمات التي تطرأ على المؤسسة والحكومیة، بما تطورت إلیه القوانین وما یتعلق منها بكل أنوا

 .]58 :، ص2010جاد االله، [
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حیث یعمل مع مسؤول الاتصالات، ویقوم بتصنیف وإعداد المكالمات الواردة  :مدیر الفریق - 5- 3

  .]115: ، ص2006السعید،  [، وتقدیر مدى أهمیتها 1من الجمهور وتقدیمها للمتحدث الرسمي

الواردة وتقدیمها لمدیر الفریق لتكون جاهزة للمتحدث لتلقي المكالمات : المستقبل للمكالمات - 6- 3

 .الرسمي

 . ]115: ، ص2006السعید،  [متخصصون في النواحي التأمینیة والمالیة والعمالیة  - 7- 3

  مهام فریق الأزمة - 4

في مهمته یحتاج إلى دعم وتأیید من جانب الإدارة التي أسندت إلیه إن نجاح فریق إدارة الأزمات     

عتبار أن السیناریو هو اوهو أمر یتوقف على حسن إعداد سیناریو التعامل مع الأزمة، ب إدارة الأزمة،

الخطة المنهجیة التنفیذیة للأعمال والمهام المتتابعة التي سیتم تنفیذها، یمر عمل فریق الأزمة بعدة مراحل 

  :یمكن حصر أهمها في الآتي

  :]149: ، ص2012مساعدة، ال[ ویتضمن تقدیر الموقف عدة عناصر هي: تقدیر الموقف - 1- 4

 :ویشمل: استعراض الأحداث - 1- 1- 4

ومدى انعكاسها على الأمن القومي دراسة ملخص الأحداث والنتائج المحتملة لها،  - 

 .والمصالح القومیة والقیم الحیویة للدولة

 .ونقاط القوة والضعفمع تحدید تقدیر أبعاد المواقف  - 

التي یمكن استخدامها ونقاط الضعف التي تقویم أبعاد القدرات الذاتیة وتحدید عناصر القوة  - 

 .یجب تجنبها

الإعلام، الخارجیة، (ستعانة بها داخلیا لمواجهة الموقف تحدید الجهات التي یمكن الا - 

 ...).الداخلیة، الدفاع، التموین، النقل والمواصلات الخارجیة،

یتبع في وهو محاولة استشراف التطورات المحتملة للأحداث، و : التنبؤ بمسار الأحداث - 2- 1- 4

ویواكب ذلك  ،حتمالات سواء في المستقبلأي تصور أكثر الا ،"أسوأ سیناریو"ذلك ما یسمى 

 .خر التطورات المتوقعة وفق المتغیرات والقدرات المتاحةآبتقدیر 

 

                                                             
وأطراف الأزمة، ویضع رسالته للرد على استفسارات وهو الناطق والمتحدث باسم المؤسسة، الذي یتعامل مع الجمهور :  المتحدث الرسمي  1

  .الجمهور، ومطالب وسائل الإعلام المختلفة، وإعداد الرسائل المتنوعة التي تتناسب مع فئات هذا الجمهور
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التخطیط هو نشاط إداري مدروس یهدف إلى تحقیق غایات معینة،  :بناء الخطط - 3- 1- 4

   .]150: ، ص2012مساعدة، ال[ستخدام الموارد المتاحة، لمواجهة مشكلات معقدة اوذلك ب

والهدف من عملیة التخطیط للأزمات بالدرجة الأولى إلى توقع الأوضاع المستقبلیة وتحدید      

المتطلبات الخاصة بها، وهذا یؤدي إلى وجود تنسیق وإجراءات فاعلة، مما یؤدي إلى تدخل فعال وسریع 

  .للتخلص من آثار الناجمة عن أي أزمة، مما یقلل من الخسائر في جمیع المستویات

حیث تدرس كافة العوامل والمتغیرات  وبالتالي تبنى الخطط بناء على ما تتوفر من معلومات،   

بالموقف وتوضع الخطط وبدائلها وفق حجم المعلومات المتوفرة، دقتها، توقیتها، ومدى حریة اتخاذ 

  .المحتملةالقرار لدى واضعي الخطة، الخبرات المتوافرة، المهارات الإنسانیة، والإمكانیات المتاحة و 

ضمن مرحلة وضع وبناء الخطط،  تتحدید الأولویا أهمیةتدخل  :تحدید الأولویات - 4- 1- 4

یجب أن تكون ولكنه یكون أكثر دقة وتحدیدا في مراحل التعامل مع الأزمة، فالخطط التي توضع 

، وفي مرحلة تحدید الأولویات یتم اختیار أنسب الخطط لتحقیق تحتمالاصالحة لمواجهة كل الا

الأهداف التي تشغل أولویة مطلقة، ثم انتقال إلى ما بعد في حالة فشل سابقتها، وهكذا یتم ترتیب 

 الخطط وفق ترتیب الأولویات التي تم تحدیدها بحیث یكون التعامل مع الموقف بطریقة منظمة

 .]151- 150: ، ص ص2012مساعدة، ال[

تدار الأزمة وفق الخطط الموضوعة  : مرحلة تنفیذ الخطط والسیطرة على الأزمة  - 5- 1- 4

یجب أن تتسم بالمرونة تحسبا للمتغیرات غیر المتوقعة، والتي لم تكن واردة بالخطة أصلا، ولا 

شك أن كل موقف من المواقف الأزمویة له سماته الخاصة التي یتفرد بها عن غیره من المواقف، 

  .لك المتغیراتلذلك فإن إدارة الأزمات یجب أن تترك مساحة من خططها لت

  

یتأثر النجاح في إدارة الأزمات بمدى توفر فریق عمل متكامل یستطیع القیام بكافة خطوات ومراحل   

إدارة الأزمات بكفاءة وفعالیة، حیث تتمثل أهمیة فریق إدارة الأزمات في التعامل مع الأزمات بأفضل 

إلى  منع حدوثها والحد من آثارها  والوقت والمال، بإضافة الجهدالأسالیب، وأقلها تكلفة من حیث 

  .السلبیة
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  أسالیب اتخاذ القرار أوقات الأزمات: الرابعالمطلب 

، فهي تساعد قائد الأزمة في اختیار تعد عملیة اتخاذ القرار وتنفیذه جوهر عملیة إدارة الأزمات   

  .إستراتجیة مناسبة للخروج من الأزمة بأقل تكالیف وخسائر، في أسرع وقت

  القرار وقت الأزمة تعریف  - 1

المرتبطة بالقرار، وهذه قبل التطرق لمفهوم القرار یتطلب أولا توضیح مجموعة من المصطلحات    

  :]95:، ص2013مساعدة، ال[المصطلحات هي 

 ختیار، ویمثل في ضوء مراحل مختلفة للصناعة والإویمثل الناتج الذي تم اعتماده : القرار

 .ارةتعتمده الإدالجوهر النهائي الذي 

 اعتماد بدیل واحد من بین بدائل مطروحة) الإدارة(جهة المسؤولة الویعني قیام : اتخاذ القرار. 

 تشیر إلى عملیات منهجیة منظمة ومستمرة تشترك فیها أطراف متعددة للوصول : صناعة القرار

لكنها في الأحوال  إلى عدد من البدائل قد تفرز هذه العملیة تفضیل أحدها على البدائل الأخرى،

  .كلها لا تعني اتخاذ القرار

عملیة عقلیة تستهدف الوصول إلى اختیار أكثر البدائل والخیارات ملائمة " :یعرف القرار على أنه    

   ."]101:، ص2011جلدة، [ وانسجاما مع الواقع، وأكثرها صلاحیة وفعالیة لتحقیق الأهداف المحددة

عبارة عن مجموعة من الإجراءات المحددة للتعامل مع الأزمات " :أنهاویعرف قرار وقت الأزمة على    

 بهدف إیقاف تداعیاتها، ومتابعة تطوراتها وإیجاد أفضل الوسائل للتعامل معها، وموجهة أي ظروف طارئة 

 ."]101:، ص2011جلدة، [

بدیل مناسب من من خلال ما سبق یستنتج أن عملیة اتخاذ القرارات وقت الأزمات هي عملیة اختیار   

  .بین مجموعة من البدائل ضمن الإستراتیجیة العامة للمؤسسة من أجل تحقیق أهدافها

 الأزمة والقرار - 2

یتعلق بالعوامل المعنویة والتي یصعب قیاسها من  والقلب النابض لإدارة الأزمة، وهیمثل القرار    

الإحساس والمشاركة الإنسانیة، ویمثل القرار المشكلة وقت الأزمة نظرا لتعرض متخذ القرار لمجموعة من 

الضغوط لا تسمح بالتفكیر بشكل طبیعي وأخذ رأي الآخرین، وعندما یفشل متخذ القرار وقت الأزمة في 

    .]116:، ص2008الولید، [ لامسستد نفسه مضطرا الاعلى الأمور قد یجالسیطرة 
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 القرار صنع فرق تعملالإدارة العلیا، حیث  إلى وقت الأزمة القرار اتخاذ عملیات تمیل الأزمات خلال   

وقت                                     أي في اتخاذها ینبغي التي الإجراءات بشأن قرار واتخاذ الوضع تحلیلالقیام ب

  ]02: Santen &  others, 2009 , p .[         

تعمقة شاملة لثلاث یخضع القرار الإداري وقت التعامل مع الأزمات عند إصداره لدراسات موبالتالي     

  :]170: ، ص2009محمد، [ وهيمجموعات محددة 

محددات عامة تخضع لها المؤسسات جمیعها بصرف النظر عن نشاطها : المجموعة الأولى  

  .اخ الثقافيالقانونیة والمن ،جتماعیة، الاالسیاسیة ،قتصادیةالنظم الا: ظروف معاملاتها، وتشملو 

محددات خاصة مرتبطة بالكیان الإداري الخاص بالأزمة، ویشمل هذا النوع من  :الثانیة المجموعة  

  .المحددات مقدار الدعم الحكومي، دعم العملاء وموزعي منتجاته

محددات خاصة بالموقف الأزموي، فلكل أزمة موقف خاص بها یحدد صیغة  :المجموعة الثالثة   

إطار الحركة المسموح بها  :یلي التحرك والمواجهة التي یتم التعامل معها، ومن أهم هذه المحددات ما

 .حدود الخسائر في الأرواح والمعدات المسموح بها ،في معالجة الأزمة، إطار التكلفة المسموح بها

    اتخاذ القرار أوقات الأزماتأسالیب  - 3

جلدة، [ یوجد خمسة أسالیب رئیسیة تساعد في اتخاذ القرار أوقات الأزمات یمكن تلخیصها في     

  :]108-106: ، ص ص2011

حیث یقوم متخذ القرار بجمع المعلومات بموضوعیة والبحث عن خیارات  :الیقظة والحذر - 1- 3

أن الأسلوب الذي یتسم بالیقظة  حیث .المنطلق السلیمأخرى ممكنة ثم اتخاذ قرار یستند إلى 

ستجابات مرنة نحو مواقف الأزمة، ویزید من إمكانیة تحقیق قرارات مستقرة والإنتباه یسمح بإصدار ا

والقرارات التي تم  ،ومتوازنة وعالیة الجودة، قادرة على تحقیق الأهداف والغایات الإستراتیجیة

تتعرض  أنها لا یمكن أنالتوصل إلیها من خلال هذه الطریقة الیقظة تكون لها فرصة قویة في 

لعقبات أو عوائق ناتجة عن ردود الأفعال المبالغة فیها، وذلك أن مثل هذه العقبات یكون فد تم 

 .توقعها
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هذه الحالة من سوء حیث یقرر متخذ القرار في : الجمود غیر المنطوي على الصراع - 2- 3

معلومات، وكافة المعلومات المتصلة بالمخاطر المرتبطة بالأزمة القائمة،  ةالتكیف أن یتجاهل أی

ومتخذ القرار الذي یطبق هذه الإستراتیجیة لیس  ،ستمرار في أداء ما یفعلهلا من ذلك الاویفضل بد

غبیا أو جاهلا فهناك أدلة كافیة على قدرته على اتخاذ قرارات سلیمة، لكن لسبب ما فإنه یقرر 

 .الجامد غیر الفعال" دعه یمر"تجاهل النصح والمخاطر ذات الصلة، ویتبع أسلوب 

متخذ القرار الأزمة على نحو في هذه الحالة یواجه : التغییر غیر المنطوي على الصراع - 3- 3

سيء وذلك بإتباع آخر نصیحة سمعها، وهنا یسلك متخذ القرار ما یمكن أن یطلق علیه المقاومة 

 . الأخیر فلا یقوم بوضع أي خطط طوارئ لمعالجة ما قد ینشأ من عبقات وعوائق

ه وهذا النمط یكون اكتشافه صعب، وذلك لأن القائد الذي یستخدم: التحاشي الدفاعي - 4- 3

یتحاشى اتخاذ القرار عن طریق تفادي الصراع والمماطلة، إلا أنه یبدو في الواقع كما لو كان یتخذ 

قرارات فعلا  أما الحقیقة فهي أن هذا القائد یتحاشى تحمل مسؤولیة اتخاذ القرار، ویعطي تبریرات 

لمقاومة وأعلى یة لبدائل غیر موثوق فیها، ویسلك سبلا من شأنها أن تؤدي به أقل درجات اموأه

درجات القبول، لكنه في النهایة لا یجد هذا ولا ذاك، ومن الممكن أن یلجأ متخذ القرار إلى تشویه 

وتزییف الحقائق لكي تنسجم مع المبررات المنطقیة التي یسوقها، أو إلى تجاهل معلومات صحیحة 

 .معینة یمكن أن تبطل تأثیر قرار خاطئ ما وتفضحه

وهذه الإستراتیجیة ربما تكون الأسوأ، ووفقا لهذا الأسلوب یكون متخذ  :الیقظة المفرطة - 5- 3

رتكاب أكبر الأخطاء وأعظمها تكلفة، فإشارة استجابة التوتر النفسي تكون شدیدة لا القرار معرضا

عن أي بدیل من الممكن  ،أكثر من اللازم، فیبحث متخذ القرار بشكل شغوف یشویه الذعر والهلع

  .ه، ولكنه ما یثبت أن یتخلى عنه بسرعة مفضلا عنه بدیلا آخرأن یخرجه من أزمت

 دور القائد في صناعة القرارات الإستراتیجیة وقت الأزمات  - 4

المتصلة بالأزمات، فهو یقوم یلعب القائد الإستراتیجي دورا مهما في صناعة القرارات الإستراتیجیة   

التنظیم، التوجیه، الرقابة، والتقییم، والشكل الموالي بالعدید من الأدوار المتصلة بوظائف التخطیط، 

  .یوضح ذلك
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 دور القائد في صناعة القرارات الإستراتیجیة للأزمات ):1-3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  .]175:، ص2011الفقیه،  [: المصدر

أهمیة تتمثل أن للقائد في صناعة القرارات الإستراتیجیة للأزمات  یستنتج )1 -3(من خلال الشكل رقم   

  :]175:، ص2011الفقیه، [ في

وذلك باعتماد على فلسفة وقیم وضع الأهداف التي یرید تحقیقها من خطة إدارة الأزمة، ی - 

 .المؤسسة

یساعد القیادات الإداریة العلیا في إعداد مسودة سیاسة إدارة الأزمات التي تحدد المصطلحات  - 

 .المستخدمة والمستویات المختلفة للأزمة داخل المؤسسة

إدارة الأزمة الذین سیقومون بدورهم من خلال تحدید كل الأزمات المحتملة یحدد أعضاء فریق  - 

التي یمكن أن تواجهها المؤسسة بشكل عام أو بعض وحداتها، وإعداد الخطط للازمة لمواجهة 

 .الأزمات

من وجود إستراتیجیة اتصال مفصلة وفعالة، یمكنها العمل حتى في وقت الأزمات وبما  یتأكد - 

نظام اتصال مستمر وفعال مع أصحاب المصلحة داخل المؤسسة وخارجها  یكفل الحفاظ على

 .ومع الشركاء

  

  

 

  

  

  

  فریق إدارة الأزمات  

  التحلیل والتخطیط لإدارة الأزمات

 إستراتیجیة الاتصال

 بنیة أساسیة

 ربط أصحاب المصلحة

 الشركاء

 موارد الهامة

 توقیت المناسب

 الاستعداد

 التدریب

  القائد الإستراتیجي

 یعد مسودة سیاسة إدارة الأزمة 
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یبني شركاء مع المؤسسات الأخرى التي یمكن أن تقدم المعلومات والموارد المادیة للمؤسسة  - 

 .وقت الأزمات،  بما في ذلك الجهات الحكومیة المسؤولة عن التنظیم

بمواجهة الأزمات یتم تنفیذه، وأن المؤسسة في حالة استعداد یتأكد من أن التدریب المتصل  - 

 .بشكل مستمر لأي أزمة

تعد مرحلة التطبیق الإستراتیجي للقرارات  : أسس التطبیق الإستراتیجي للقرار وقت الأزمة - 5

المتخذة من المراحل الأساسیة في إطار إدارة الأزمات، وهي المرحلة التي یتم من خلال نقل القرار 

التفاعل بین الأسس  ،المتخذ من الإطار الفكري إلى الإطار العلمي، أي تحقیق مظاهر الترابط

الأفعال  ،لمتاحة، الأهداف المحددة من خلال السیاساتالهیاكل التنظیمیة والإمكانیات ا ،النظریة

جراءات المختلفة التي تستهدف والبرامج التطبیقیة، فهي سلسلة دقیقة متتالیة من الأعمال والإ

  .ستخدام الأمثل للقدرات المتاحة في مكان والزمان المناسبالا

ي للقرار، حیث تتطلب عملیة التطبیق تلعب القیادة دورا محوریا هاما في نجاح التطبیق الإستراتیج     

  :]111:، ص2014جلدة، [الإستراتیجي للقرار مجموعة متعددة من الإجراءات والخطوات أهمها 

نسجام بین قرار وتطبیقه بشكل یحقق مظاهر الاتحدید الكوادر القیادیة اللازمة لتنفیذ ال - 

 .الموضوعیةتیجیة الأنشطة والفعالیات المختلفة المطلوبة وبین الإسترا

 .تحدید الأهداف وتقسیمها إلى مراحل زمنیة بما یتناسب مع مراحل تنفیذ الإستراتیجیة - 

 .وضع السیاسات والإجراءات والبرامج اللازمة لتنفیذ الإستراتیجیة - 

 .تأمین الإمكانیات اللازمة لتنفیذ الإستراتیجیة، وتوزیعها - 

  نظم المعلومات ودوره في صنع القرار الإستراتیجي  - 6

إدارة الأزمات بشكل عام، وعلى عملیة  فيإن نظام المعلومات یشكل عامل أساسي من العوامل المؤثرة   

  .وصنع القرار وتنفیذه صیاغة الإستراتیجیة

جلدة، [حیث یهدف نظام المعلومات إلى تحقیق العدید من المهام للقائد الذي یدیر الأزمة، ومن أهمها    

  :]113-112:، ص ص2011
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در من المعرفة المبكرة واللازمة حول الأزمة، وذلك من خلال إشارات الإنذار التي تصتأمین  - 

 .داخل المؤسسة أو من خارجها

الحصول على كافة المعلومات والبیانات الخاصة بالأزمة وصانعیها والقیادات والإدارات التي  - 

 .تتعامل معها

معارف التراكمیة من قبل الأجهزة الاستخدام الأمثل والفعال لكل البیانات والمعلومات، وال - 

 .المختصة بإدارة الأزمة

الحفاظ على استمراریة تدفق المعلومات الجدیدة والدقیقة من مواقع الأحداث، تحلیلها، تقییمها   - 

 .ووضعها في متناول متخذ القرار

كبیرة  توفیر وتقدیم المعلومات الضروریة واللازمة لاتخاذ القرارات الإستراتیجیة، بتحلیل كمیات - 

 .من المعلومات الضروریة وحساب النواتج المتوقعة للإستراتیجیات البدیلة

توفیر كافة الإجابات المناسبة والشاملة للإجابة على كافة الأسئلة التي یمكن أن تطرح خلال  - 

  .الأزمة من صانع القرار أو غیره، وذلك في أسرع وقت

      

العملیة الإداریة في المؤسسة، فهي عبارة عن مجموعة من صناعة القرار تمثل جوهر إن عملیة    

وضع مجموعة من تهدف عملیة اتخاذ القرار وقت الأزمة في  ض،القرارات المتصلة ببعضها البع

الأزمات وحل  لمواجهةالسیاسات والإجراءات والبرامج اللازمة لتنفیذ الإستراتیجیة المناسبة لإتباعها 

  .المشكلات
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  المعالجة الإستراتیجیة للأزمات :الثالثالمبحث 

الأعمال المؤسسات أصبح من الصعب نتیجة لثروة المعرفة وكثافة المتغیرات الحاصلة في بیئة    

الاعتماد على الأدوات الوصفیة أو غیر الكمیة وحدها في التعامل مع الأزمات، بل یستلزم الأمر استخدام 

الأزمات في  معالجةإن تحتاج إلى خبراء ذات كفاءة عالیة، وبالتالي فأسالیب إحصائیة والتي هي بدورها 

في  ، حیث تساهم هذه الأسالیبلمواجهتهامتنوعة  الإحصائیة استخدام الأسالیب یستدعيإطار إستراتیجي 

  .تخطي كل الأزمات التي قد تمس المؤسسة

  الأسالیب الإحصائیة للتعامل مع الأزمة: المطلب الأول

تحدید المخاطر و  ،القراراتو  یحتاج التعامل مع الأزمات استخدام بعض الأسالیب من أجل تقییم البدائل   

  .المرتبطة بكل بدیل، ومن ثم اختیار البدیل المناسب للخروج من الأزمة بأقل الخسائروالفوائد 

  : مع الأزمات، هي التعاملإن أهم الأدوات الكمیة التي انتشر استخدامها في مجال    

تعد من أحد أهم الأسالیب الكمیة التي تعمل على توضیح التطورات المختلفة : الأرقام القیاسیة -1

خاصة فیما یتصل بإحداثیات الأزمة أو بإحداثیات عوامل  ،التي یمكن التعبیر عنها كمیا أو رقمیا

یاسي سلیما، وعندما یكون توزیع نشوئها أو صنعها، عندما یكون اختیار سنة الأساس لتكوین الرقم الق

 .الأوزان النسبیة مناسبا

كانت الأزمة ظاهرة دینامیكیة حركیة فإنها تحتاج إلى أدوات قیاسیة خاصة لقیاس التغییر  وإذا      

الحجم، وتقوم الأرقام القیاسیة بهذا الدور خیر القیام مما النسبي والمطلق في أحجامها وفي مكونات هذا 

لأزمات على وضع الخطط والبرامج المختلفة في ضوء الإمكانات المتاحة لمعالجة الأزمة، یساعد قائد ا

 . ]200:، ص2009محمد، [والتغلب على ما أفرزته من نتائج  

تركز على إمكانیة استخدام الأسالیب الریاضیة في التعامل مع إدارة  :بحوث العملیات - 1- 1

، للرقابة والمتابعة، وذلك من خلال استخدام القیاسالأزمات وهدفه الأساسي إیجاد إستراتیجیة 

إن أسلوب بحوث . حتمالات المستقبلیة لصیاغة نموذج محدد یمثل الموقفالمقارنة، والتنبؤ بالا

العملیات یقدم نموذج محدد للظاهرة الأزمة التي من شأنه التعامل معها، ویتم ذلك من خلال 

عبوي، [ حتمالات والبدائل المتاحة من قبل صانع القرارلتقییم الا، المقارنة والتنبؤ استخدام القیاس

 . ]73:ص  2007
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  : ]243: ، ص2008عبد الحمید، [ تتمثل خصائص علم بحوث العملیات في النقاط التالیة

 .تحدید أسلوب اتخاذ القرار فالفریق وظیفته استشاریة ولیست تنفیذیة، ویقدم المساعدة لمتخذ القرار -

 .الأسلوب العملي استخدام -

 .القائم ببحوث العملیات فریق عمل جماعي متعدد القدرات -

استخدام النماذج حیث یعرف النموذج بأنه ممثل للحقیقة یمكن من خلاله الإلمام بأبعاد كثیرة في  -

مثل الرسوم (أقل وقت ممكن، وتتعدد أنواع النماذج فقد تكون نماذج مصغرة مثل نماذج تمثیلیة 

  .، أو نماذج ریاضیة)خرائطالبیانیة وال

تتضمن بحوث العملیات عددا كبیرا من الأسالیب الكمیة التي یتم التأكد وتحدید الأدوات اللازمة      

ومن أهم الأسالیب المتبعة  ،والفاعلة للتعامل مع الأزمة، وتحدید التوقیت المناسب لهذا التعامل والتدخل

  :هي

التغلب على المسار الحرج، وهو من أهم یطلق علیه أیضا أسلوب  :أسلوب بیرت -1- 1-1

 ،قواعدو  إجراءاتو  الأسالیب التخطیطیة في إدارة الأزمات، ومن خلال وضع برنامج زمني

مهام الأزمة، توضح  لكل فرد من أفراد الفریق المتعین القیام به ددة توزع على فریق ومسارات مح

ي التوقیت المحدد أو في النتائج المطلوبة وتشرح لهم أهمیة أن یتم تنفیذ مهمته بدقة كاملة سواء ف

 . ]201-200: ، ص ص2009محمد، [

، ص 2007عبوي، [ة الأزمات، ویركز هذا الأسلوب على یعد من أهم الأسالیب التخطیطیة في إدار   

  :]74-73: ص

 .وضع جدول زمني محدد -

 .وضع إجراءات وقواعد محددة  -

 .الأزمة وزع على الفریق الذي یقودتحدید مهام محددة ت -

 .أهمیة تنفیذ المهمة بدقة كاملةتوضیح  -

 .توضیح وتحدید لكل فرد الدور الذي یجب القیام به -
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یستخدم أسلوب شجرة القرارات في إدارة الأزمات نظرا لأن هذا : شجرة القرارات - 2- 1- 1

الأسلوب یمكن القائد من اتخاذ أكثر من قرار بالنسبة للموقف الأزموي، الذي یواجهه في إطار 

الأزمة الواحدة  ویستعان بالرسوم والأشكال البیانیة في رسم شجرة القرارات، تحدید المسارات 

البدیلة، المسارات الفرعیة خط الإتجاه الأساسي، والمراحل المتتابعة لكل قرار في ضوء 

 . الاحتمالات المختلفة والمتوقعة، في ظل سیادة مناخ من عدم التأكد أمام قائد الأزمة

على رسم سیناریو معالجة الأزمة والإعداد له مستقبلا، وبالشكل الأزمات تساعد شجرة القرارات قائد     

الذي یتناسب مع كل موقف، بحیث یكون جاهزا ومستعدا لمواجهة أي احتمال یحدث أثناء مواجهة 

  ].99-98: ، ص ص2012المساعدة، [الأزمة 

  .والشكل الموالي یوضح أسلوب شجرة القرارات  

  أسلوب شجرة القرارات الأزمویة): 2-3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

 

 

  

 .]200: الخضیري، دون سنة ، ص[: المصدر

شجرة القرارات التي من شأنها مساعدة قائد الأزمة في اتخاذ القرار في  )2-3(رقم یوضح الشكل    

حالة نشوب الأزمة، حیث تختلف كل أزمة عن أخرى، وبالتالي تتنوع الحلول والإجراءات لكل أزمة 

   . على حدة

  

 

 حدوث الأزمة

 إضراب

 تخریب

 تظاهرات

 تراخي

 جماعیة

إعادة 

التوجیھ 

 والتكیف

انتهاء 

 لوح

 الأزمة

 تشكیل لجان

القبض على 

 المخربین

 امتصاص الغضب

وضع نظام 

 الحوافز

 زیادة 

 المطالب

 المعاكسة 

 انتهاء الظاهرات

تحسین ظروف 

 العمل

تغییر الإدارة 

 التنفیذیة



 للأزمات الإستراتیجي التسییر: الثالث الفصل

 

194 
 

یتضمن أسلوب نظریة المباریات نموذج ریاضي كمي : استخدام نظریات المباریات - 3- 1- 1

یرتبط بالصراع الأزموي، الذي یقوم بین طرفین كل منهما یحاول أن یكسب المعركة أو أن یقهر 

الآخر وینتصر علیه، ومن خلال توقع شكل المباراة التي ستتم مستقبلا بین عناصر الأزمة 

المساعدة، [م التأكد، وهي تعتمد على الذكاء الفاعلة لها والمقاومة أیضا مع سیادة مناخ من عد

 .]98:، ص2012

ر عند استخدام نظریات عتباوالمبادئ التي یجب أخذها بعین الایوجد مجموعة من الأسس       

   :هيالمباریات 

 .وجود مجموعة من القواعد یجب التقید بها عند التعامل مع هذه النظریة -

 .  وجود لاعبین أو أكثر یسعى كل طرف لتحقیق نتائج أفضل من الطرف الآخر -

إن مفهوم الربح والخسارة قد یختلف من طرف لآخر طبقا للقیم والظروف التي تحكم كل  -

 .طرف

 .توفر المعلومات لدى كل طرف عن الطرف الآخر -

في المباریات أن جمیع المشاركین  :إن نظریة المباریات تنطلق من فرضیة أساسیة وهي -

 . یتسمون بالعقلانیة، ویحكمهم المنطق في إتخاذ القرارات والتعامل مع الأزمات

  :]247- 246: ، ص ص2008عبد الحمید، [ویتم تطبیق نظریة المباریات في إدارة الأزمات كما یلي  

 .تهدف إلى اتخاذ القرار في الوقت المناسب:  المباریات في الوقت -

تكون المباراة غیر صفریة حیث لا یكون هناك خاسرون أو : مباریات الإتفاق والمساومة -

والهدف هو محاولة تعظیم العائد لكل لاعب، وهذا یدل على أن المباراة تكون في شكل  رابحون 

محاولة تقلیل التناقض بین اللاعبین والوصول إلى النقطة التي لا یمكن ، وفیها یتم مفاوضات

 .خرینثر منها دون أن یضر باللاعبین الآالحصول على أك لأي لاعب
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ویقوم هذا الأسلوب على تصور مستقبلي للأزمة : أسلوب المحاكاة وتمثیل الأدوار -4- 1-1

عملیة نوع وحجم التصرفات التي ستحدث أثناء و  ،المتوقعة وتصور لأحداثها وقیاس توقعات

نتحال خصائص إیقوم ب :الأول: الأزمة إلى قسمینالمواجهة بین الأطراف المختلفة، وتقسیم فریق 

التي یرى أنها ستتم من  وصفات القوى الصانعة للأزمة وفي الوقت ذاته یتصرف التصرفات

یقوم بمهمة التعامل مع قوى  :الثانيجانبهم سواء كانت هذه التصرفات أفعالا أو ردود أفعال، 

صنع الأزمة وفقا لما یمیله الموقف الأزموي، وتتم هذه العملیة أساسا دون رسم سیناریو تفصیلي 

الأفعال الخاصة لكل  للأزمة المتوقعة، بل یترك لكل فریق حریة التحرك والتصرف، ومن خلال

وهات البدیلة للتعامل مع الأزمة فریق، ومقدار النجاح لكل منهم في دوره، یمكن من رسم السیناری

 .]203-202: ، ص ص2009محمد، [

  :]72-71:  ص ص ،2008عبوي، [ تسعى نظریة المحاكاة لتحقیق مجموعة من الأهداف التالیة  

 .تعلیم الطلبة وتدریبهم على الأزمات -

لعبة  حتمالات المختلفة، من خلال ملاحظة التفاعل بین المشاركین فيلى البدائل والاالتعرف ع -

 .المحاكاة

  . تدعیم البحوث النظریة من خلال إجراء اختبارات مخبریة على الفرضیات النظریة -

اللازمة التي تساعد تجهیزات والأدوات مجموعة من ال التعامل مع الأزمات إلى توفیر تحتاج عملیة

حیث تساهم هذه الأسالیب في إعطاء شكل الذي یحقق أهدافها المطلوبة، إدارة الأزمات في النجاح ب

، ومحاولة الخروج منها بأقل المؤسسةفي مواجهة الأزمات بلصحیح للقائد في مواجهة الأزمات االقرار 

  .الخسائر
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  مناهج تحلیل الأزمة: المطلب الثاني

هناك عدة مناهج وضعت من أجل تحلیل الأزمة، ومحاولة تخطیها بإختیار المنهج المناسب لها من     

  . أجل تحقیق الأهداف المستقبلیة للمؤسسة

یعمل هذا المنهج وفقا لنظریة أن أي أزمة من الأزمات لا تنشأ فجأة، وأنها  :المنهج التاریخي - 1

لیست ولیدة اللحظة التي حدثت فیها، ولكنها نتاج تفاعل أسباب وعوامل نشأت قبل ظهور الأزمة 

 ى أساسا على معرفة كاملة بالماضيتاریخیا، ومن هنا فإن أي تعامل مع هذه الأزمة یجب أن یبن

مة وكیفیة تطورها، فالتعمق في تشخیص الأزمة، وردها إلى أصولها التاریخیة وجذورها التاریخي للأز 

، ویتم وفقا لهذا المنهج تقسیم الأزمة إلى ة الضروریة لطرح تصورات المعالجةالحقیقیة هو المقدم

ت مراحل تاریخیة، یتم تشخیص وتوصیف كل مرحلة وتتبع العوامل التي أثرت فیها والعوامل التي تأثر 

وهي عملیة كفیلة یها كانت ناجمة أو ناشئة عنها، بها، ومن ثم معرفة أي عوامل كانت مسببة لها، وأ

 التيالقوى  ومعرفةبتوضیح الرؤیة أمام متخذ القرار ومساعدته على الوصول إلى حقیقة الأزمةـ 

 . ]64:، ص2009محمد، [ ، والبیئة والمناخ الذي ساعد على حدوثهاصنعتها

یقوم هذا المنهج على تشخیص الأزمة وفقا للمرحلة التي وصلت إلیها  :صفي التحلیليالمنهج الو  - 2

تحدید مظاهرها والنتائج التي أفرزتها، وینتهي هذا المنهج بتوصیف الأزمة وعرض یتم من حیث 

. أبعادها جوانبها ومظاهرها التي وصلته إلیها مع وصف شامل لماهیة الأزمة والأطراف الفاعلة فیها

یحتاج هذا المنهج إلى خبرة وممارسة من جانب قائد الأزمة حتى یتمكن من تشخیص الأزمات جیدا 

 ].30: ، ص2008عبد الحمید، [ أو الإلمام بكافة جوانب الأزمة

تكمن في وجود مجموعة من الأجهزة والأقسام تعمل مع بعضها هذا المنهج فكرة  :منهج النظم - 3

ویتم النظر . لتحقیق هدف محدد تتفاعلى مجموعة من العملیات البعض في تناسق وتوافق، وتؤدي إل

مخرجات  ،)Process(عملیات  ،)Input(إلى الأزمة كنظام متكامل، ویحتوي النظام على مدخلات 

)Ouputt ( تغذیة مرتدة)Feed back( ] ،41:، ص2012المساعدة[. 

كما یعبر هذا المنهج على أن هناك مجموعة من الأجزاء تعمل مع بعضها البعض في تناسق لتحقیق     

  :]31:، ص2008عبد الحمید، [وهي ،هدف معین باعتباره نظام متكامل، والذي یحتوي على أربعة أجزاء
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مدخلات یعتمد علیها، ومن ثم فإن تحدید هذه من أي نظام له مجموعة : مدخلات الأزمة   - أ

 .تحدید أین تقع مواقع الأزمة، ونقاط الضعف في هذا النظامالمدخلات یساعد بشكل كامل على 

یمثل العملیات والأنشطة التي یتم إجراؤها على مجموعة مدخلات : نظام تشغیل الأزمة  -  ب

تشغیلي الوجود منتج النظام ال ویخرج إلى ،النظام طبقا لإجراءات محددة حتى تفرز نتائجها

طبیعة حركیة دینامیكیة، فتصور المدخلات لا یكفي له لنظام التشغیل الخاص بالأزمة او للأزمة، 

هذا القصور من أجل تشكیل نظام  ستخداملاأزمة ولكن لابد أن یكون هناك تفاعل  بذاته لإیجاد 

 .الأزمة

هذه المخرجات تنصرف إلى ما أفرزه نظام الأزمة من نتائج، إن  :مخرجات نظام التشغیل -جــ

 .مخرجات نظام تشغیل الأزمة هو الذي یدل علیها

وهي عملیة رقابیة وقائیة یوجدها النظام التشغیلي للتأكد من أجل جمیع  :التغذیة المرتدة   - د

الجته، ومن ثم عملیاته تتم وفقا لما هو محدد ومطابق لما هو مستهدف، واكتشاف أي قصور لمع

 .یساعد منهج النظم على التعامل مع الأزمة في جمیع مراحلها بفاعلیة

وفقا لهذا المنهج فإن أي أزمة هي نتاج بیئتها التي نشأت فیها وتفاعلت معها  :المنهج البیئي - 4

وأثرت علیها، ویقوم هذا المنهج عند تشخیص الأزمة بتحلیل القوى والعوامل البیئیة ذات العلاقة 

 ، وبعد هذا التشخیص یتم تصنیف هذه العناصر إلى ثلاثة أنواع]42:، ص2012المساعدة، [لأزمة با

  :]67-66:، ص ص2009محمد، [

 .على نمو واتجاه، وسیر الأزمةالعناصر المستقلة الفاعلة المؤثرة  -

العناصر المرتبطة المتفاعلة المؤثرة بالأزمة والتي تستجیب لضغوطها، وتؤدي إلى اشتداد  -

 .مظاهرها وتحدد اتجاهها، مضمونها، ومحتواها

 .المحددات التي تمارس تأثیرها على العناصر السابقة وتضع قیود على حركتها واتجاهاتها -

ومن خلال هذا التصنیف یمكن لمتخذ القرار الإداري تشخیص الأزمة بشكل دقیق، والتعامل مع القوى   

، ص 2009محمد، [ف هذه القوى إلى ثلاث مجموعات هي ئیة التي أدت إلى ظهور الأزمة، تصنالبی

  :]67:ص
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بیئیة یمكن التحكم فیها بالكامل، ومن ثم السیطرة على ال وهي القوى: المجموعة الأولى  - أ

 .اتجاهاتها وقوة عنفها ومسارها، وتمثل في الواقع أداة الارتكاز القویة في التعامل مع الأزمة

بیئیة لا یمكن التحكم فیها أو السیطرة علیها، أو على اتجاهاتها  وهي القوى: المجموعة الثانیة  -  ب

 .وهي قوى معارضة عنیفة یحتاج المرء إلى رصدها، تتبعها، قیاس النمو، والتصاعد الخاص یها

لا یمكن التحكم في قوة عنفها، ولكن یمكن توجیهها  البیئیة وهي القوى :المجموعة الثالثة -جــ   

ها بشكل معین أو بدرجات مختلفة، وتحتاج إلى تقویة انحیازها لنا وزیادة والسیطرة على اتجاهات

تعاونها معنا، وفي الوقت ذاته معارضة قوى صنع الأزمة، وإذا لم تتمكن یتم تحییدها وإقناعها بعدم 

وقوى القوى الخاصة بالمجموعة الأولى،  مساندة أو مساعدة قوى صنع الأزمة، وبالتالي یتم استخدام

بالمجموعة الأولى، وقوى الخاصة بالمجموعة الثالثة في تأثیر على القوى الخاصة  الخاصة

أو  المؤسسةحیاة ، ومن تأثیرها المدمر الذي یهدد بالمجموعة الثانیة من ثم الحد من خطورة الأزمة

  .في الحاضر أو المستقبلي اأدائه

عتبار أن الأزمة حالة احدة، بوهذا المنهج یعتمد على دراسة كل أزمة على  :منهج دراسة الحالة - 5

ن أبدا أن تتماثل مستقلة لها طبیعة شدیدة الخصوصیة، فرغم تشابه بعض الأزمات، إلا أنه لا یمك

محل أو موضوع الأزمة كفیل بأن یجعل من كل أزمة خاصة  ،المكان ،ختلاف الزمانتماثلا تاما، فا

 .بذاتها

ودراسة  زمة وتتبعها بشكل كامل تاریخي، تشغیلي،للأویقوم منهج دراسة الحالة على تشخصي دقیق     

عتبار أنه لم یتم تجاهل أي عامل أو سبب اما أدت إلیه أو أفرزته، ومن ثم یكون التعامل معها أفضل، ب

  ].27: ،ص2014الدویك، [ فیها

  :]69:، ص2009محمد، [یعمل هذا المنهج على دراسة الأزمة من عدة جوانب وهي    

ظاهرة الأزمة، النتائج أو الملامح الذي وصلت إلیه، وهو ما یطلق علیه حجم : حجم الأزمة   - أ

 .الملموسة التي أفرزتها

 .الذي أحاط بالأزمة منذ مولدها حتى هذه اللحظة: المناخ العام  -  ب

  .التي أدت إلى هذه الأزمة والدوافع التي تكمن وراء نشوء الأزمة: العوامل والأسباب الكامنة -جـ 
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وتقوم فكرة هذا المنهج على دراسة الأزمات التي حدثت في السابق ومقارنتها  :المقارنالمنهج  - 6

ومن خلال المقارنة یتبین أوجه الإتفاق والاختلاف، ومن ثم یتم تجربة ، الحالیةموضوعیا بالأزمات 

، 2012المساعدة، [ استخدام العلاج الناجح في السابق واستحداث علاج لما اختلف في الحاضر

وحتى تكون المقارنة فاعلة، فإنه ینبغي أن یتم عقدها بین الأزمات ذات الطبیعة المتقاربة من  .]42:ص

حیث موضوع الأزمة، حجم الأزمة، المكان الجغرافي للأزمة، وغیر ذلك، غیر أنه لیس بالضرورة أن 

قد مقارنة بین تعقد المقارنة بین الأزمات المتشابهة فقط، ففي كثیر من الأحیان یمكن الاستفادة من ع

أزمات مختلفة في الموضوع، المكان، أو الحجم، ولكن المقارنة تساعد المؤسسة في الاستفادة من 

وتتمثل أسس المقارنة لهذا . ]134:، ص2009أبو فارة، [ فلسفة إدارة الأزمات والتعاطي معها بنجاح

  :]72: ، ص2009الظاهر، [المنهج في 

 .زمنیة تاریخیة مقارنة -

 .نیة جغرافیةمقارنة مكا -

 .مقارنة نشاطیة یتصل بالنشاط الذي حدثت به الأزمة -

من خلال استخدامه  يویستمد هذا المنهج التكامل): منهج الدراسات المتكاملة(المنهج التكاملي  - 7

لجمیع المناهج السابقة، فهو یصف ویشخص الحالة المعروضة التي وصلت إلیها الأزمة، ویتبعها 

إن هذا المنهج یقوم على تتبع . تاریخیا ویدرسها في ضوء الدراسات المقارنة التي تمت في الماضي

ن على هامشها، وأحیانا تكو فقد تكون في قلب الأزمة، وأحیانا : ثلاثة تصورات عند معالجة الأزمة

 .]34: ، ص2002علیوة، [عنهانكون بعیدا 

-134: ، ص ص2009أبو فارة، [ یحقق للمؤسسة مزایا متعددة أهمهاستخدام المنهج المتكامل إن ا      

135[:  

الشمولیة في دراسة الأزمة وتحلیلها، فهذا المنهج یعتمد أسلوب الدراسة الشاملة في دراسة الأزمة  -

المعلومات والمعرفة التي تغطي جزئیات هذه الأزمة بشمولیة وتحلیلها وتشخیصها، ویوفر البیانات و 

ستخدام التحلیل المنطقي، وهذا یجعله قادرا على تحدید ة باكبیرة، كما أن هذا المنهج یحلل الأزم

 .الأسباب الحقیقیة التي تقف وراء نشوء هذه الأزمة
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یساعد هذا المنهج إدارة المؤسسة في استخدام الأدوات : الأزمةتساق في تشخیص التوازن والا -

وأدوات التحلیل ، وأدوات التحلیل القیاسي، أدوات التحلیل الإحصائي: (المناسبة لدراسة الأزمة مثل

 ).الریاضي

هو عبارة عن مجموعة الأسالیب التي تمكن الباحث من جمع الحقائق في : المنهج الإحصائي - 8

التي یدرسها بصورة قیاسیة رقمیة، وعرض بیاناتها في جدول محدد بطریقة یسهل  اهر المختلفةو الظ

 .تحلیلها بهدف معرفة إتجاهات هذه الظواهر وعلاقاتها المختلفة

  :]85: ، ص2007عبوي، [أما بالنسبة للمكونات الرئیسیة للمنهج الإحصائي، فهي كالآتي   

 .الظواهر العامة الاجتماعیة والطبیعیة وغیرهاإن حقول استخدامه ومجالاته معقدة لأنه یتناول  -

إنه منهج معقد لأنه یتكون من عدد كبیر من الخطوات المنهجیة الأساسیة الخاصة، والأسس  -

 .المعاییر والنظریات

  :یعتبر المنهج الإحصائي منهجا معقدا ومركبا، تتمثل أهم أسسه ومرتكزاته في -

 دیدها وإثبات صحتهاجمع المعلومات، الإحصائیات، البیانات، وتح. 

 تنظیمها تنظیما منسقا وتبویبها وترتیبها حسب أهمیتها. 

 تحلیلها. 

 تمثیلها وعرضها. 

 تلخیصها. 

 ستنتاجات لإثبات صحة الظواهر التي تتم دراستهااستخدام هذه الا. 

وهذا المنهج لا یعمل على تحلیل العلاقات الدولیة في إطار الدینامیكیات : المنهج القانوني - 9

القومیة، الإستراتیجیة، السیكولوجیة والدعائیة التي تتحكم في تقریر مجرى هذه العلاقات  السیاسیة

وإبراز كیانها على نحو أو آخر عند كل مرحلة من مراحل تطورها، وإنما یحاول أن یقصر التحلیل 

اسة أزمات على الجوانب القانونیة التي تحیط بعلاقات الدول مع بعضها، بمعنى أنه یعمل على در 

النزاع من زاویة القانون الدولي أكثر من أي شيء آخر، ومن أمثلة الموضوعات التي یعالجها هذا 

 :]71،73: ، ص ص2014الدویك، [ المنهج بدراستها وتحلیلها الآتي

 .تفاقیات الدولیةالمعاهدات والا -
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مشروعا أو غیر تحلیل عنصر المسؤولیة الدولیة في تصرفات الدول والتمییز بین ما یعد  -

 .مشروع من وجهة النظر القانونیة

 .التكییف القانوني لموضوع الاعتراف بالدولة أو بنظام الحكم فیها -

 .طرق القانونیة والدبلوماسیةیفیة تسویة المنازعات الدولیة بك -

  .البحث عن الكیفیة التي تتكون منها المؤسسات الدولیة والإقلیمیة -

  .ف مناهج تحلیل الأزماتوالشكل الموالي یوضح مختل    

  مناهج تشخیص الأزمة: )3-3(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                        

.]89 :ص الخضیري، دون سنة،[: المصدر  

فهي تساعدها على ، الأزمات ةتتبعها إدار  التي من خلال ما سبق یستنتج أن هناك مجموعة من المناهج  

 وطبیعتها،حیث تختلف مناهج تحلیل الأزمة باختلاف نوع الأزمة ومكانها ، تحلیل الأزمة لمعرفة أسبابها

التي صنعتها مع رصد عناصر القوة التي ترتكز  تحدید دقیق وشامل للقوىكما یتطلب تحلیل الأزمة 

  . علیها والعناصر المساعدة لها

  

 مناهج

تشخیص   

الأزمة   

الوصفي المنهج  

لمنهج التاریخيا  

نهج النظمم  

دراسة الحالة نهجم  

 نهج الدراساتم

 المقارنة

المتكامل لمنهجا  
 المنهج البیئي
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  مواجهة الأزمات إستراتیجیات : المطلب الثالث

 الموضوعیةوالظروف  المواجهة، لفریق الشخصیة القدرات على الأزمات إدارة إستراتیجیات تعتمد    

 خلال الإستراتیجیات لإتباعها إحدى اختیار ویمكن،  المتاحة والقدرات والإمكانات بالأزمة، المحیطة

   .الأزمة تطور لمراحل طبقا الإستراتیجیة تغییر یمكن هأن لاإ المواجهة، عملیة

  خطوات تحدید إستراتیجیة الأزمات   - 1

  :]27:، ص2011الرویلي، [ یلي ماتتمثل أبرز خطوات تحدید إستراتیجیة الأزمات    

 .علیها للتعرف : الأزمة ماهیة حدد  - 1- 1

 .بها للتحكم )والسیطرة القیادة( :والسیطرة الإدارة انشأ - 2- 1

 .معها التعامل من لتمكنك::والإمكانات الطاقات احشد - 3- 1

 .وتاریخها خصائصها لمعرفة :والبیانات المعلومات قاعدة وفر - 4- 1

 لتسهیل الأقوى أو الأضعف وفق إما الأزمة إطار في مواجهتهاالمراد  :الأهداف حدد - 5- 1

 .مهاجمتها

 .القرارات في المرونة لتطبیق :الصلاحیات وتفویض المهام تحدید - 6- 1

 .علیها للقضاء معها للتعامل :الأزمة بمجابهة ابدأ - 7- 1

 لخنق الآني والمستقبلي العلاج سیاق في منها للاستفادة المرتدة للتغذیة المخرجات استخدام - 8- 1

  .شكلها بتغییر لها السماح وعدم أخرى مرة عودتها وعدم ،الأزمة

  :]98: ، ص2008الصیرفي، [ تقوم إستراتیجیات مواجهة الأزمات على  مجموعة من القواعد أهمها    

 .القدرة على تحقیق التكامل بین مختلف النشاطات الإداریة -

 .الأزمةالمرونة التي تقوم على إعادة التشكیل التنظیمي وفقا لظروف  -

ختصاصات المشاركة بین جمیع المستویات والإتأصیل المناخ الإداري لیقوم على التفاهم و  -

 .الوظیفیة

 .صیاغة التشریعات المتعلقة بقضایا الأزمة -

 .تصالات الفعالة التي تؤمن توافر المعلومات بالسرعة المطلوبةبناء وتنمیة شبكة من الا -
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 .قبل بالقدر الذي یحقق الرؤیة الكاملة بجوانب الأزمةالكفاءة والفعالیة في استقراء المست -

عنایة خاصة القدرة على ترتیب الأولویات وتوجیه اهتمام المجموعات والأفراد إلیها مع إعطاء  -

 .غذیة العكسیةللت

 .تحدید أفضل الأسالیب لتنمیة وعي الرأي العام وتحدیات إدارة الأزمات -

  استراتیجیات إدارة الأزمات  - 2

من  ،من تعدد أنواع وأشكال الأزمات إلا أن الهدف من مواجهتها هو الحد من شدة تأثیرهاعلى الرغم    

خلال دراسة أسبابها وعواملها، كما یترتب على قائد إدارة الأزمة أن یختاروا الإستراتیجیة المناسبة لمواجهة 

  .الخطر المحتمل الذي ممكن أن تحدثه الأزمة

: ، ص2010الأشقر، [ ر إستراتیجیة التعامل مع الأزمة یجب مراعاة العناصر التالیةعند عملیة اختیا    

30[:  

  .بعد معرفة صانعها والمستهدف منها: الموقف من الأزمةتحدید  -

 .اختیار الإستراتیجیة التي تناسب طبیعة الأزمة وإفرازاتها -

 .المادیة والبشریة المتاحة التأكد من إمكانیة تطبیق الإستراتیجیة المختارة في ظل الإمكانات -

  .التعرف على إستراتیجیة الطرف الآخر -

  الإستراتیجیات التقلیدیة - 1- 2

 تتعرض عندما العالم جمیع دول جانب من واستخدامها تجربتها سبق التي الطرق من مجموعة هي     

 الموقف خصوصیة من خصوصیته الذي یستمد الخاص طابعها الطرق ولهذه الأزمات، من لأزمة

  :منها لكل عرض یلي وفیما الأزمات، في إدارة القرار متخذ یواجه الذي الأزموي

متخذ القرار الإداري أنه لا توجد وهي أبسط الطرق التقلیدیة، حیث یعلق : إنكار الأزمة - 1- 1- 2

أي أزمات، وأن الأوضاع القائمة تعبر عن أفضل حال، ویطلق على هذه الطریقة التعمیم 

هذه الطریقة في ظل الإدارة دكتاتوریة شدیدة التسلط ترفض أي اعتراف الإعلامي للأزمة وتستخدم 

 . ]173-172:، ص ص2009محمد، [ بوجود خلل ما في الكیان الإداري الذي تشرف علیه
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، 2009أبو فارة، [ ولتحقیق النجاح لهذا الأسلوب فإن إدارة المؤسسة تستخدم أدوات متعددة أهمها    

  :]274:ص

 .الإعلاميالتعتیم  -

 .السعي إلى السیطرة الكاملة على كل مجریات الأمور -

 .الاستمرار في عدم الاعتراف بالأزمة -

 .تقدیم الإدعاءات والتبریرات بأن الأوضاع في المؤسسة في أحسن حالاتها -

 .محاولة العزل الكامل لكادر المؤسسة عن مجریات الأزمة -

 .امها بالتخریب وعدم الولاء التنظیميمهاجمة الأطراف التي تشیر إلى وجود أزمة، واته -

 .استخدام الدعایة في الترویج لمواقف إدارة المؤسسة المنكرة للأزمة -

عدم السماح بتسریب أیة أخبار عن المؤسسة إلى الخارج ومعاقبة كل من یخالف عقوبة  -

  .شدیدة

تنفذ من  أن یمكن التي المنافذ كافة إغلاق خلال من عملیةهذه ال وتتم :كبت الأزمة - 2- 1- 2

، ویطلق على هذه الطریقة تأجیل ظهور الأزمة عن طریق قیادتها وإفقادها الأزمة قوى صنع خلالها

، 2008عبد الحمید، [استخدام العنف الشدید لإخمادها وتدمیر عناصرها الأولیة بشكل عام 

 . ]109:ص

وتعد هذه الطریقة من أدوات الخداع في التعامل مع الأزمة : تكوین لجان لدراسة الأزمة - 3- 1- 2

وإدارتها، وتستخدم في حالة عدم توافر معلومات عن القوى الحقیقیة التي صنعت الأزمة مثل حالة 

الأزمات الاجتماعیة، حیث یكون هدف اللجنة معرفة الأطراف والفاعلین المسؤولین عن ظهور 

قف لإفقاد الأزمة قوتها، وتختلف لجنة بحث الأزمة بشكل الأزمة  ثم العمل على محاصرة المو 

جوهري في هذه الحالة عن فریق إدارة الأزمات، سواء فیما یتعلق بطریقة التشكیل أو فلسفة وآلیات 

یتمثل الهدف من تشكیل هذه اللجنة في  حیث. ]67:، ص2006الموسى، [العمل أو الأهداف 

  :]159: الخضیري، دون سنة، ص[

ومن ثم التعامل معهم بإحدى طرق التعامل  ،هم الذي أدوا إلى وجود الأزمة معرفة من -

 .المعروفة
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 .الموقف وإفقاد قوة الدفع الخاصة بها محاصرة -

نتائجها، ولكن و محور هذه الطریقة التقلیل من شأن الأزمة ومن تأثیرها  :بخس الأزمة - 4- 1- 2

یقة عدة هام، وتستخدم هذه الطر  لاعتراف بالأزمة كحدث تم فعلا ولكنه حدث غیرایتعین أولا 

 حتى تستعید المؤسسة توازنها، وأداء عناصرها بشكل سلیمضاء علیه، أدوات وأسالیب مناسبة للق

 .]159، الخضیري، دون سنة[

أمام قوة الدفع  بموجب هذه طریقة یتم إیجاد مسارات بدیلة ومتعددة: تفریغ الأزمة - 5- 1- 2

تستوعب جهده الرئیسیة والفرعیة المولدة لتیار الأزمة وتدفقاته، لیتحول إلى مسارات عدیدة وبدیلة 

  .]160، الخضیري، دون سنة[وتقلل من خطورته 

  :]278: ، ص2009أبو فارة، [ ویمكن تحقیق ذلك من خلال محاور أهمها   

 .مطالب مجموعات قوى الأزمة -

كل مجموعة من مجموعات تحدید ماذا ترید تحدید أشكال المغریات التي یمكن أن تستخدمها  -

 .قوى الأزمة

 .تحدید ماذا ترید المؤسسة من كل مجموعة من مجموعات قوى الأزمة -

تحدید حدود تنازل (تحدید ما یمكن أن تقدمه المؤسسة لكل مجموعة من هذه المجموعات  -

 ).لیة التفاوضالمؤسسة لصالحهم في أثناء عم

تحدید ما یجب أن تمارسه المؤسسة من ضغوط على كل مجموعة من قوى الأزمة لإجبار هذه  -

 .المجموعات على قبول ما تعرضه المؤسسة في عملیة التفاوض

المؤسسة كأدوات استقطاب أثناء عملیة التفاوض مع تحدید الآثار المترتبة على تحقیق بعض  -

  .مجموعات قوى الأزمة

، والتي "اللاشعور الإنساني"هذه الإستراتیجیة تؤمن بالحكمة التي تقبع في : مةعزل الأز  - 6- 1- 2

ویتم التعبیر عن هذه الإستراتیجیة من خلال . بغیة التخلص من شرها" تقضي بقطع رأس الحیة

وبعد هذا  .القوى المهتمة بالأزمةلقوى المؤیدة، ا، القوى الصانعة: تصنیف قوى الأزمة إلى

 .]174: ، ص2010جاد االله، [ القوى الصانعة بطریقة أو بأخرى التصنیف یتم عزل
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ویتم فیها استخدام العنف البالغ والتعامل الصریح عن طریق الصدام : إخماد الأزمة - 7- 1- 2

بدون مراعاة لأي أحاسیس أو مشاعر أو قیم،  ،العلني مع كل القوة المؤثرة على الأزمة مع تصنیفها

، وأنه في حالة للمؤسسةویتم اللجوء لهذه الطریقة إذا ما وصلت لمرحلة التهدید الخطیر والمباشر 

، ص 2009الظاهر، [ ویجب المحافظة علیه حتى تتمكن من استمراریةتنهار المؤسسة استمرارها س

 . ]58-57: ص

نفجار، وأن الأبخرة على أنها بركان على وشك الإ لى الأزمةینظر إ: تنفیس الأزمة - 8- 1- 2

والغازات تتصاعد من فوهته ما هي إلا مقدمات، وأن الإبقاء على حالة الغلیان أو الغضب سوف 

ویتم ذلك عن  .یؤدي إلى مزید من القوة، وبالتالي إلى انفجار مروع ولهذا فإنه یتعین تنفیس الأزمة

ومعرفة علاقات أطرافها ببعضهم، وتحدید  ة بالأزمةطریق دراسة واسعة لقوى الضعف الخاص

مصادر تصارع المصالح  ومن خلال الإحاطة بأبعاد هذا التصارع یمكن فتح ثغرات مختلفة في 

جدار الأزمة، وتنفیس حالة الغضب وإیجاد قضایا جزئیة تستوعب جانبا هاما من هذا الضغط، 

  .]175-174: ، ص ص2009محمد، [ فستنزف جهد أصحابها لتضعف القوة الدفع الرئیسیة

  )الحدیثة(الإستراتیجیات غیر التقلیدیة  - 2- 2

 الأزمة، مع للتعامل مختلفة وآلیات تكتیكات إلى تستند مختلفة مناهج الاستراتیجیات هذه تستخدم   

 الشخصیة والقدرات المتاحة، للأزمة والإمكانات الموضوعیة الظروف على منها أي استخدام ویتوقف

  : وتتمثل في الأزمة، مواجهة على للقائمین والإداریة

وتستخدم في حالة الأزمات بالغة العنف والخسارة  :المسار )تحویل(إستراتیجیة تغییر -2-2-1

لضغوطها، ویمكن تحویل مساره، والتي لا یمكن وقف تصاعدها أو التعامل مع قوة الدفع المولدة 

 .]61 :، ص2009الظاهر، [ستفادة من قوى الأزمة  والإ

 :]102-101: ، ص ص2008الصیرفي، [ والأسلوب المتبع للمواجهة هو

 .إحكام السیطرة على مواجهة الأزمة -

 .محاولة إبطاء سرعة الأزمة -

 .تحویل المسار الرئیسي للأزمة إلى مسارات فرعیة -

  .استثمار نتائج الأزمة بشكل جید لتعویض الخسائر السابقة -
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الدقیق الكافي و  التحلیل ،الدراسةهذه الإستراتیجیة على  تعتمد :إستراتیجیة تجزئة الأزمة - 2- 2- 2

بینها، وبصفة خاصة في الأزمات الكبیرة التي لقوى المؤثرة والعلاقات الإرتباطیة للعوامل المكونة وا

وتحویلها إلى أزمات صغیرة ذات ضغوط  ،تشكل تهدیدا كبیرا عندما تكون مجتمعة في كتلة واحدة

، 2011جلدة، [حیث تركز هذه الإستراتیجیة على الأمور التالیة . ل معهاأقل قوة مما یسهل التعام

 :]94: ص

 .الروابط المجمعة للأزمة لتجزئتهاضرب  -

 .تحویل العناصر المتحدة إلى عناصر متعارضة -

  :]100:، ص2008الصیرفي، [ والأسلوب المتبع في المواجهة هو  

 .الكبیرة المكونة لتحالفات الأزمةخلق نزع من التعارض في المصالح بین الأجزاء  -

 .مساعدة بعض القیادات على الصراع على قیادة أحد الأجزاء -

  .تقدیم الإغراءات ضد استمرار التحالفات -

تهدف هذه الإستراتیجیة إلى التركیز على قبول الأمر الواقع : إستراتیجیة وقف الأزمة -3- 2-2

وضمان عدم تقلیل مشاعر الغضب، في ذات الوقت السعي إلى وبذل الجهد لمنع تدهوره، و 

: ، ص ص2011جلدة، [ الوصول إلى درجة الإنفجار، وتستخدم هذه الإستراتیجیة في حالات التالیة

93-94[: 

 .المواجهة مع قوى ذات حجم الكبیر -

 لجماهیرقضایا الرأي العام وا -

 .الإضرابات العمالیة -

  :فهو یشمل ما یليأما بالنسبة للتكتیك المستخدم في إستراتیجیة وقف النمو 

 .اء وحرص مع القوى المسببة للأزمةالتعامل بذك -

 .الاهتمام والاستماع لقوى الأزمة -

 .التوجیه والنصح والإرشاد لتخفیف حدة الأزمة، وذلك حتى یمكن دراسة العوامل المسببة لها -

 .للقوى المعارضة للتشاور والتفكیرتقدیم العون والمساعدة  -

  .تفاوض المباشرتهیئة الظروف المناسبة لل -



 للأزمات الإستراتیجي التسییر: الثالث الفصل

 

208 
 

مرحلة الحصر الأزمة بنطاق محدود وتجمیدها عند  ویتم فیها: إستراتیجیة احتواء الأزمة -2-2-4

، 2009الظاهر، [الضغوط المولدة لها في نفس الوقت لإفقادها قوتها  استیعاب التي وصلت إلیها مع

  .]60:ص

  :]179: ، ص2009محمد، [ هذه الإستراتیجیة كالآتي والتكتیك المستخدم في  

إبداء التفهم والإنصات الذكي لقیادات الأزمة ومطالبتهم بتقدیم ما یطلبونه من خلال قنوات  -

 .شرعیة

 .ستجابة لها أمر مستحیلاتهم حیث أن الرغبات متعارضة والامطالبتهم بتوحید رغب -

مطالبتهم بتشكیل لجنة تمثلهم لبدء الحوار والتفاوض خاصة وأن مصلحة المشتركة والحرص  -

 .النفع العام یحتم ذلكعلى 

التفاوض مع اللجنة والوصول إلى حلول وسط یرضي جمیع العمال، وبالتالي تضیع الفرصة  -

  .على أي جهة خارجیة ترغب في تدمیر الكیان أو الإلحاق الضرر به

وهي أكثر الطرق شیوعا واستخداما للتعامل مع الأزمات في عصرنا : فرق العمل - 5- 2- 2

یتطلب الأمر وجود أكثر من خبیر  ،قات المحفزة للأزمةحیث یتجه لتشعب العلا الحاضر

 مل وتحدید التصرف المطلوب للتعامللكي یتم حساب كل عا ،ومتخصص في مجالات مختلفة

 معه، ومن ثم فإن طریقة فرق العمل هي  طریقة تفاعلیة استهدافي یقوم بها الخبراء والمتخصصون

 .]177: ، ص2009محمد، [

التي  الأمان وحد الخطر حافة نظریة على الطریقة هذه تستند :التعبوي الاحتیاطي - 6- 2- 2

للأزمات، أو  تعرضت الذي المؤسسة في الضعف ومواطن بمناطق الأصولیة المعرفة تستدعي

 احتیاطي إعداد ثم ومن .ابه المؤسسة جدار اختراق الأزمات لعوامل یمكن التي الأماكن تحدید

، وبالتالي تكوین خطط دفاع متتالیة تمتص اختراق أي لمواجهة وقائي إضافي حاجز یمثل وقائي

لصالح  االضغط الأزموي، وتقوم بتفریقه وإفقاد الأزمة شدتها، وفي الوقت ذاته إعادة توجیهه

 . ]178-177: ، ص ص2009محمد، [ المؤسسة
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تستخدم عندما یجد الفرد نفسه أمام حالة غیر واضحة المعالم، وحتى : تصعید الأزمة - 7- 2- 2

یتم حل الأزمة لابد من تصعیدها بشكل أو بآخر حتى تصل إلى نقطة الفصل في حل الأزمة 

 . ]61: ، ص2009الظاهر، [

 من الداخل مع المواجهة المباشرة أیضا، لأزمةاالتفجیر عن  یتم ذلك: تدمیر الأزمة - 8- 2- 2

یها في حالة غیاب كامل من المعلومات أو في حالة معرفة كاملة، ولكن لا مفر من ویتم اللجوء إل

 :]60:، ص2009الظاهر، [ویتم ذلك عن طریق . الصدام

 .حتى تفقد قوتهالأزمة ل مناطق الضعیفةضرب  -

وإیجاد صراع بین مؤیدي  ،الأزمة العناصر القویة ذات التأثیر على قوىاستقطاب بعض من  -

 .وبین باقي العناصر التي لا تزال متمسكة بتیار الأزمةهذه العناصر 

 .تصفیة العناصر القائدة للأزمة عن طریق إفقاد مصداقیتها ونزاهتها -

 .إیجاد قادة جدد أكثر اعتدلا وتفهما واستعداد لتولي قیادة الأزمة -

یتم إنجاد انطباع وهمي لدى الجماهیر بأن هناك وفرة في الشيء محل : الوفرة الوهمیة -9- 2-2

الأزمات التموینیة وأزمات : مثل. الأزمة، وذلك لوقف الفزع والهلع التي تصیب متضرري الأزمة

 ].61: ، ص2009الظاهر، [السیولة في البنوك 

 إدارتها تتصف التي المؤسسات في بكثرة یعتمد الأسلوب هذا :المشاركة الدیمقراطیة  -10- 2-2

 فرادبالأ الأزمة تتعلق عندما وتستخدم تأثیرا الطرق أكثر وهي ،في القیادة الدیمقراطي النمط عتماداب

 التعامل وكیفیة خطورتهاو  الأزمة عن الإفصاح الطریقة هذه وتعني .عنصر بشري محورها یكون أو

 .]283: ، ص2009فارة،  أبو[ ودیمقراطي شفاف بشكل الرئیس والمرؤوسین بین معها
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  الملائم لمواجهة الأزمة الإستراتیجي الاختیار تطبیق كیفیة :الرابعالمطلب 

لا توضح حقیقة التعامل مع الأزمة،  فهي إن الإستراتیجیات التقلیدیة وغیر التقلیدیة لعلاج الأزمات،  

بهدف التوجه نحو إدارة علمیة "  المنهج المتكامل للتعامل مع الأزمات" لذلك فقد تم إیجاد ما یعرف بـ 

  .رشیدة

والمتكامل للأزمة یحیط بكافة عواملها على التوصیف الشامل  الأزمات المنهج المتكامل للتعامل معیقوم   

ومتغیراتها، ومن ثم یقدم كافة البیانات والمعلومات والمعارف إلى متخذ القرار لتمكینه من تشخیص الأزمة 

   .]187: ، ص2009محمد، [تحلیل صحیحا ودقیقا، ومنه یكون القرار الإداري رشیدا 

متكامل لإدارة الأزمات، بمجموعة من المراحل تصب نتائج كل مرحلة في المرحلة حیث یمر المنهج ال   

  :هي الموالیة لها، حتى نصل في النهایة إلى تحقیق الهدف العام النهائي، وهذه المراحل

  ختراقمرحلة الا  - 1

تمثل الأزمة في ذاتها كیانا مغلقا تحیطه جدران سمیكة من الغموض وعدم المعرفة، ومن ثم فإن أي   

  .تكون احتمالات نجاحه محدودةقرار قد یتخذ بشأنها سوف یحمل نسبة مرتفعة من عدم التأكد، ومن ثم 

التعامل لأزمة، ومن ثم یتعین أن یتم اختراق هذه الجدران للنفاذ وراءها لمعرفة أسباب ومضمون ا نهوم    

خصائصها  ،عناصرها ،إلا من خلال فهم مكوناتها لأنه لا یمكن فهم الأزمةا، مع أسبابها والتغلب علیه

القوى التي تسیرها وتولد الضغط داخلها، وهناك عدة عملیات تتم  ،الدوافع التي تحكم حركتها ،الأسباب

  ]:83، 81: ، ص ص2012المساعدة، [ هي الاختراقأثناء مرحلة 

یتم في هذه العملیة ببحث موضوع الأزمة، والتعرف على عناصرها،  :عملیة البحث - 1- 1

أسبابها تطورها، والعوامل المؤثرة في إیجاد الأزمة، نموها، وكذلك المحددات المؤثرة على مسارات 

یحتاج  رتباطات والعلاقات الخاصة بها، وهو أمر، والاوأدائهاواتجاهات هذه الأزمة، آلیات الأزمة 

 .إلى وعي إدراكي شامل

تعني مرحلة التقییم قیام متخذ القرار، أو فریق إدارة الأزمات بالحكم على التصور             : التقییم - 2- 1

الشامل للأزمة، جزیئاتها، معرفة جوانبها السلبیة والإیجابیة، وتحدید دقیق لمن یعمل مع المؤسسة            

من یسیر فیها رغم عنه، ولدیه  طار التیار الجارف للأزمة، و ومن یعمل ضدها، ومن یسیر في إ

 .ستعداد للتحول إلى مسارات بدیلةالا
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في أضعف جزء في جدار الأزمة  الاختراقبعد عملیة التقییم، تتم عملیة : الاختراقعملیة  - 3- 1

والتغلب علیه، وتتم عملیة  اقهاختر وهو الجزء الذي تتوفر فیه أغلب المعلومات، ومن ثم یمكن 

 :للأزمة بأسلوبین هما ختراقالا

  إعادة قراءة الأزمة من جدید: الأسلوب الأول

كامل الأزمة، أي كل ما تم في مسارها واكتشاف كل شيء فیها، بل كتشاف اهو أسلوب قوي في    

الأزمة والتوقف عند بعض الوصول إلى مناطق النفوذ الخفیة، ومناطق الضعف المتوازیة أیضا، فقراءة 

  .الحوادث أو كل الأحداث یساعد على تحلیل كل شيء فیها

  إعادة تتبع أحداث الأزمة: الأسلوب الثاني

حوادث المؤثرة، وأیضا حالة من وعة من المتالیة، ومجالمت حداثالأزمة عبارة عن مجموعة من الأ  

صاعدة، ومن القوى المؤثرة، ویقوم هذا ومن التفاعلات التي ولدت العدید من القوى ال ستجاباتالا

الأسلوب على استرجاع الأحداث التاریخیة للأزمة خلال مراحل نشوئها المختلفة، لتشخیص كل مرحلة من 

  :مراحل نشوئها، من أجل تشخیص كل مرحلة من المراحل وتحدید كل من

 .الأسباب المؤدیة إلى نشوء الأزمة -

 .البیئة التي تساعد على نمو الأزمة -

 .الأطراف المؤیدة لصنع الأزمة والمستفیدة من استمرارها أو من تفجیرها -

 .الأطراف والقوى المعارضة التي أظهرتها الأزمة -

 .القوى والعناصر المحایدة -

 مرحلة التمركز  - 2

، فإنه یتعین مد جسور داخل كیان الأزمة ذاتها، للعبور إلى لب الاختراقحیث بعد نجاح عملیة     

وجوهرها، من أجل الحصول على المزید من المعلومات عن الأزمة وأطرافها، وكسر حواجز الأزمة 

بعض العناصر العاملة لدى  استقطاببالإضافة إلى أن التمركز الناجح أیضا یكون من خلال  المجهول

حیث أن مرحلة التمركز تمثل تجمیع أكبر قدر ممكن من . أطراف الأزمة، والحصول على معلومات منها

، 2007عمیش، [ للمرحلة الموالیة لاستعدادلبالأزمة للتثبیت والتمركز حولها المعلومات عن كل ما یحیط 

  ..]99:ص
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  مرحلة التوسیع  - 3

وهي مرحلة كسب مزید من المؤیدین من وجهة نظرنا، وتحویلهم إلى قوة مناصرة وفاعلة لیس فقط في     

تأییدنا، ولكن أیضا في مقاومة الطرف الآخر، ویتم التوسیع من خلال تتبع قوى الصانعة لها والمؤیدة لها 

هة لنا وكسب مزید من المؤیدین تقلیل قوى الرفض المواج والمهتمة بها والتوافق المرحلي معها، وبالتالي

إلى صفوفنا، ومن ثم الانتقال تدریجیا إلى أماكن جدیدة، وتوسیع قاعدة تواجدنا وانتشارنا شیئا فشیئا، ویتم 

  ]:85:، ص2012المساعدة، [ التوسیع أساسا عن طریق

 إیجاد مراكز جدیدة للتمركز مسیطر علیها تماما من جانبنا وتحمل اسمنا بشكل علني كامل -

 .وصریح

إیجاد مراكز مشتركة مع أطراف أخرى تحمل أسماء مشتركة، ویمكن التأثیر فیه ولكن بشكل  -

  .نسبي

  نتشارمرحلة الا   - 4

وهي مرحلة الانتقال إلى الآمان، والاتجاه بالأحداث بدلا من الانصیاع لها، وهي مرحلة الاستخدام     

یر المهم، والتي تجد لدى بعض القوى الصانعة المكثف والفعال للإعلام والرسائل الإعلامیة ذات التأث

  .]191: ، ص2009محمد، [ للأزمة واستخدام جانب منها في تأكید هذا الانتشار

 مرحلة التحكم والسیطرة - 5

یتم التحكم والسیطرة على عوامل الكمیة، الكیفیة، الزمن، التكلفة والجهد، سواء فیما  وفي هذه المرحلة    

یتصل بالأزمة أو بأسالیب التعامل معها أو بالعملیات الخاصة بإدارة الأزمة ككل، ولیس فقط فیما یتصل 

قناع لا تتم بالطرف الآخر، وهذا التحكم یتولد أساسا من قدرتنا على إقناع الطرف الآخر، وعملیة الإ

بسهولة ولكنها دائما تتم بإیجاد المصلحة أو الاحتیاجات التي یتطلبها الطرف الآخر، وهذه الاحتیاجات لا 

یستطیع الحصول علیها إلا من خلال الجهة المسیطرة، ومنه لا یكون أمام الطرف الآخر إلى الخضوع 

  . ]192-191: ، ص ص2009محمد، [والامتثال 

  

  

  

  



 للأزمات الإستراتیجي التسییر: الثالث الفصل

 

213 
 

  مرحلة التوجیه - 6

، لأنه الأزمة عند إدراته لهاقائد ققه وهي آخر المراحل، وفي الوقت نفسه تعتبر قمة النجاح الذي ح  

إن إدارة عملیة التوجیه تتم من قاعدة  ،الأزمة الصانعة لها والمؤیدة لهابموجبها تمت السیطرة على قوى 

ساس یتم توجیه الأزمة بثلاث السیطرة الكاملة والتحكم في شبه الكامل في قوى صنع الأزمة، وعلى الأ

  :]88-87: ، ص ص2012المساعدة، [طرق هي 

والمقصود بها تصدیر الأزمة إلى كیانات إداریة أخرى، وحتى  :تصدیر الأزمة إلى الخارج  - 1- 6

شرط إیجاد طریقة ینجح هذا التصدیر لابد من الحصول على علاقة مع هذه الكیانات الأخرى، 

 .المصالح التي تكفل نقل الأزمة بذكاء وإیجاد لذلكمناسبة 

قیادة الأزمة لفترة  والمقصود بها في هذه المرحلة: ركوب الموجة الأزمویة والانحراف بها  - 2- 6

تحتاج " طریقة التكییف المرحلي"نحراف بها إلى طرف آخر،  كما یطلق علیها أیضا معینة ثم الا

 .فیه توجیه القوى الصانعة للأزمة هذه الطریقة إلى إدارة الصبر ودقة التوقیت التي یتم

أي تحویل الجوانب السلبیة إلى عملیات إیجابیة : تحویل الأزمة وإفرازتها إلى إیجابیات  - 3- 6

حیث أنها تخلق فكرا جدیدا یتسم بالطلاقة والإبداع، وهذا لن تزید من تماسك الكیان الإداري، 

الجتها من طرف واحد، بل لابد من أن یتحقق إلا من خلال مبدأ المشاركة، لأن الأزمة لا یمكن مع

  .یتم بمساهمة كل أفراد الكیان الإداري بطریقة فعالة

  

           فالمواقف الإدارة، كفاءة مدى یكشف الذي الحقیقي المختبر هو الأزمات مع التعامل یعتبر       

 الأزمة رصد على فالقدرة مواجهتها، على قائد الأزمات وقدرة خبرة مدى تحدد التي هي ةالصعبة  الأزموی 

وبالتالي یستدعي التعامل مع . هو جوهر عملیة إدارة الأزمات الصائب القرار الإداري وإتخاذ وتحلیلها 

الأزمات جملة من الأسالیب الإحصائیة تختلف كل واحدة على أخرى من حیث نتائجها في مواجهة 

عة من استراتیجیات إدارة وبناءا على هذه النتائج یتم اختیار الإستراتیجیة المناسبة من بین مجمو  .الأزمات

  .الأزمات
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  خلاصة 

والخارجیة  إن الأزمات التي تحدث في المؤسسات ما هي إلا تغیرات مفاجئة تطرأ على البیئة الداخلیة   

عتبارها وظیفیة صادیة على أسلوب إدارة الأزمات باقتوتعتمد معظم المؤسسات الا ،للمؤسسة دون توقع لها

  . وعنصر هام وإستراتیجي یساعدها على تخطي الأزمات ،أساسیة

التحلیل  یتم تسییر مؤسسة في حالة الأزمة بإتباع جملة من المراحل والخطوات تبدأ من عملیةحیث    

إستراتیجي مناسب من بین مجموعة  التخطیط الإستراتیجي للأزمة وینتهي باختیار بدیلالإستراتیجي ثم 

   .من البدائل المتاحة أمام المؤسسة للخروج من الأزمة بأقل الخسائر الممكنة

  معالجتهاوتقسیمها إلى أجزاء بسیطة لتسهیل  هاتحلیلتهدف عملیة التحلیل الإستراتیجي للأزمة إلى    

ستعداد الإیجابي لمواجهتها داري والااط الضعف لدى الكیان الإالتعرف على نقاط القوة ونقوالعمل على 

نتقال الإستراتیجي للأزمات یتم الاعملیة التحلیل القیام ببعد  .والنظر إلیها من زاویتي المخاطرة والفرصة

في إتباع  تساعد قائد الأزماتإلى مرحلة التخطیط للأزمة من خلال اعتماد على خطة واضحة مواجهتها، 

 وتحقیق المؤسسة نجاح في أساسي وركن محور تعتبر قیادة الأزمةف الأزمات،خطوات من أجل مواجهة 

نتقال إلى مرحلة إختیار الإستراتیجیة المناسبة من بین مجموعة من یتم الاثم  عالیة، بكفاءة أهدافها

الإستراتیجیات المتاحة أمام المؤسسة للخروج من أزمة،  وذلك باعتماد على أسالیب الإحصائیة من  

استخدام  ،شجرة القرارات، وكذا أسلوب أسلوب بیرت: الأرقام القیاسیة، وبحوث العملیات منها: أهمها

  .  ثم اتخاذ القرار المناسب من شأنه الخروج من أزمة بأقل الخسائر الممكنة، وغیرها، المباریات نظریات
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  تمهید

 هذا خلال نم بحثن البحث، لموضوع النظریة الأسس هملأ السابقة الفصول فيالتطرق  مت نأ بعد   

التسییر الإستراتیجي كآلیة لمواجهة الأزمات في المؤسسات محل  مفهوم تطبیق راسة أهمیةد الفصل

وجهات نظر مسیري هذه المؤسسات حول إدراكهم  ىلع الضوء طلتس راسة میدانیةد خلال نمالدراسة 

    منها ستفادةالا تمت النظریة المعلومات إلى ستنادالا خلال ومن .لأهمیة التسییر الإستراتیجي ومراحله

، حیث منها ستفادةالا كنیم نتائج إلى وللوصول الدراسة، نموذج المتغیرات وبناء تحدید في كبیر، بشكل

 النظري الإطار على بنائها في طالبةال التي اعتمدت انالاستبی استمارة باستخدام المعلومات جمع تم

رایتهم ود استیعابهم وتقییم مدى ،انتائجھ وتقییم  spss الإحصائي  التحلیل برنامج باستخدام لدراسة،ل

  .الاقتصادیة بالمؤسسة مواجهة الأزمات في ودوره التسییر الاستراتیجي مو هبمف

  :ما یليوبناءا على ذلك فقد تم تقسیم الفصل إلى   

   - تبسة –) SOMIPHOS(مؤسسة مناجم الفوسفات تقدیم : المبحث الأول    

  -تبسة –) SCT(مؤسسة الإسمنت تقدیم : المبحث الثاني   

  .ةیدانیالم للدراسة المنهجي الإطار: المبحث الثالث   

  .للدراسة الإحصائیة البیانات تحلیل :الرابعالمبحث   

.  
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   -تبسة –) SOMIPHOS(تقدیم مؤسسة مناجم الفوسفات : المبحث الأول

منذ نشأتها تغیرات كثیرة ومختلفة بهدف  )SOMIPHOS( - تبسة –عرفت مؤسسة مناجم الفوسفات    

التماشي مع المعطیات الجدیدة التي تتمیز بالتغیرات المتزایدة من أجل  زیادة كفاءتها وفعالیاتها

  .والمتسارعة، والتي تتجه إلى حدة في المنافسة

الحر، وقد  الاقتصادإلى  الاقتصاديت في الجزائر بعد تحول نظامها كما تعتبر إحدى أهم المؤسسا   

الجزائري  الاقتصادنة لأعمدة أهم القطاعات المكو  أوكلت لها مهمة النهوض بقطاع المناجم، وهو من

 .بحكم أنها المؤسسة الوحیدة في مجال المناجم بالجزائر

 - تبسة – )SOMIPHOS(مناجم الفوسفات التعریف بمؤسسة :  المطلب الأول

  فهي متخصصة في عملیات استخراج، معالجةترقیة وتطویر قطاع المناجم، إلى  تهدف المؤسسة   

علیا تتمثل في الوتسویق الفوسفات لمختلف الأسواق الداخلیة والخارجیة، تشرف علیها سلطة وطنیة 

 . مجلس الإدارة والجمعیة العامة المساهمة

 )FERPHOS( بالمؤسسة الوطنیة الفوسفات التعریف  - 1

والتي یوجد  )FERPHOS GROUP(تأسست المؤسسة الوطنیة للحدید والفوسفات والتي یرمز لها      

  ، حیثقتصاديالاو التطویر حقیة وتطور قطاع المناجم وبعثه نبهدف تر  وذلك، بتبسة جتماعيالامقرها 

ذات  اشتراكیة، حیث كانت مؤسسة 1983جویلیة  16المؤرخ في  441-83: م رقمو بموجب المرسئت أنشـ

والإستغلالات المنجمیة ثر إعادة الهیكلة للمؤسسة الوطنیة للأبحاث إنتجت  قتصادياطابع 

)SONAREM ( وذلك الاقتصادیةعنها مجموعة من المؤسسات  انبثقت، وقد 1966والتي تأسست سنة ،

تحولت المؤسسة الوطنیة للحدید والفوسفات إلى مؤسسة  1990ماي  22وفي  ،1990- 1989مابین 

 .]الموارد البشریةمصلحة [ مالیة واستقلالیةتتمتع بشخصیة معنویة مستقلة  اقتصادیةعمومیة 

، وتعدى فیما بعد دج 500.000.00: وهي حالیا مؤسسة ذات أسهم برأس مال أولي قدره    

 2.241.000.000.00: ، وأصبح رأس مالها حالیا یقدر بــدج 10.000.000.00ثم إلى  دج3000.0000.00

  . دج
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                 مع شركة شراكة اتفاققامت المؤسسة الوطنیة للحدید والفوسفات بعقد  2001أكتوبر  17وبتاریخ    

)LNM( للمتعامل الهندي % 70لهندیة، وهي شركة عالمیة تخضع للقانون الهولندي، وذلك بنسبة ا

منجمي (الأخیرة عن فرعین من فروعها  ههذللمؤسسة الوطني للحدید والفوسفات أین تنازلت  %30و

 METAL (  ثم )ISPAT(ن أصبحا ملكا للمؤسسة الهندیة التي عرفت أولا بإسم للذیا) رة والونزةبوخض

STEEL( وأخیرا أصبحت تعرف بإسم )ARSELOR METAL STEEL( ]مصلحة الموارد البشریة[. 

  فروع مجموعة فرفوس - 2

تمت إعادة هیكلة المؤسسة الوطنیة للحدید والفوسفات بتفریغها إلى ستة  2005جانفي  01وبتاریخ    

 جتماعيالامقرها ). FERPHOS GROUP(فروع لتتحول إلى مجموعة صناعیة تعرف بمجموعة فرفوس 

  :]مصلحة الموارد البشریة[بعنابة وتنقسم المؤسسات الموالیة

بتبسة، تتكون من أربع  جتماعيالامقرها ): SOMIPHOS(شركة مناجم الفوسفات  - 1- 2

مركب جبل العنق، منشآت المینائیة بعنابة، مركز الدراسات والأبحاث التطبیقیة،  :وحدات تتمثل في

 .المدیریة العامة

بالمنطقة الصناعیة بتبسة وتضم  الاجتماعيمقرها  ):SOMIFER(شركة مناجم الحدید  - 2- 2

 :المناجم الموالیة

كلم شمال غرب مدینة سطیف،  35: ـم، یبعد ب19أكتشف في القرن : منجم عنیني بسطیف  . أ

املاته تتم مع المؤسسات ملایین طن حدید خام، كل تع 3: ـالمتوقع من الحدید ب حتیاطهاقدر 

 .مؤسسات الدهن وصناعات الآلات المستعملة في حفر آبار البترول الإسمنت

م، وتم غلقه مع بدایة 20في بدایة القرن  ستغلالالادخل حیز  :منجم روینة بعین الدفلى  . ب

المؤسسة الوطنیة للحدید  استغلتالستینات إلا أنه تمت إعادة فتحه في نهایة الثمانینات أین 

وتم تنفیذ برنامج . للطلب المستمر لمؤسسات الإسمنت استجابةوالفوسفات أعمال إعادة الفتح 

ملیون  3.5: ـقدر ب جیولوجي حتیاطياأین تم تأكید  1992و 1989بحث في الفترة الممتدة بین 

 .]مصلحة الموارد البشریة[ طن

 .مقره بولایة جیجل :منجم سیدي معروف  - ج

  

 



 - تبسة –مؤسسة مناجم الفوسفات ومؤسسة الإسمنت  دراسة میدانیة في: الفصل الرابع

 

219 
 

 .مقره بسوق أهراس :منجم شعبة البلوط  . د

 .مقرها بولایة تبسة :منجم الخنقة   . ه

ببني صاف ولایة عین  جتماعيالامقرها  ):SPMC(البوزولان ومواد البناء  مؤسسة - 3- 2

 .تیموشنت

بالونزة ولایة تبسة، یتمثل  الاجتماعي، مقرها 1979أسست سنة : )SFO(السبك  مؤسسة - 4- 2

 .المعادن لصناعة القطع المعدنیة المختلفة نشاطها في مزج 

قدر   مالبرأس  2003جانفي  19أسست بتاریخ  ):FERBAT(البناء والعقارات  مؤسسة - 5- 2

 .بعنابة جتماعيالادج، مقرها  6000.000.00: ـب

للنقل البري  مؤسسةبعنابة، كما تم مؤخرا إنشاء  الاجتماعيمقرها  :النقل المنجمي مؤسسة - 6- 2

نتیجة لعجز شبكة السكك الحدیدیة عن نقل الإنتاج الذي عرف  SOTRAMINE  باسمتعرف 

   .الزیادة

 SOMIPHOSالتعریف بمؤسسة مناجم الفوسفات   - 3

             مستقلة بعد تقسیمهي مؤسسة فرعیة من مؤسسة الأم فرفوس، بدأت بممارسة نشاطها بصفة      

 یق مادة الفوسفات داخلیا وخارجیا، معالجة وتسو استخراج، وهي مؤسسة متخصصة في 2005جانفي  01

: ملیار ومائتي ألف دینار جزائري، قدر عدد عمالها بـــ 2سومیفوس مؤسسة مساهمة برأس مال قدره 

  :]مصلحة الموارد البشریة[ الموالیة، وتشمل الوحدات 2017عامل حسب إحصائیات  1938

یعد أكبر منجم جزائري للفوسفات یتربع على : )CDO( المركب المنجمي لجبل العنق - 1- 3

ملیار طن، ویقع في مدینة بئر العاتر في الجنوب الشرقي لولایة تبسة  1یقدر بأكثر من  احتیاطي

 .بمصنع متكامل لمعالجة وتحویل مادة الفوسفات مرفقكلم  100على بعد حوالي 

المركب المنجمي لجبل (وهي إمتداد للوحدة الأولى  :)IPA(وحدة المنشآت المنائیة بعنابة - 2- 3

، وتمثل الوحدة التسویقیة لشحن وتحمیل الفوسفات المعد للتصدیر من میناء عنابة على )العنق

 .بواخرمستواها نقل وتحمیل وشحن الفوسفات لتصدیره في ال
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مقره  1991نشأ هذا المركز عام  ):CERAD(مركز الدراسات والأبحاث التطبیقیة  - 3- 3

بتبسة تمثل مهامه في تحضیر وتنفیذ دراسات وأبحاث منجمیة، وكذا مساعدة مراكز  جتماعيالا

الأنشطة للمجموعة بصفة عامة، والمؤسسة بصفة خاصة في تحقیق الأهداف وتفعیل الأداء 

 .الداخلي

مناجم الفوسفات،  لمؤسسةمتواجدة بمدینة تبسة وهي المقر الاجتماعي  :المدیریة العامة - 4- 3

  .والتي تحتوي على الإدارة والهیاكل المركزیة التي تسعى إلى تحقیق التنمیة

  -تبسة –مؤسسة  مناجم الفوسفات البناء التنظیمي ل: نيالمطلب الثا

والأشغال في میدان  الوطنیة الوحیدة المختصة بالبحثتعتبر مؤسسة مناجم الفوسفات المؤسسة       

الأم ة عبارة عن فرع من فروع المؤسسة المستوى الوطني، وكما سبق الذكر أن هذه الأخیر  ىالفوسفات عل

  .على عاتقها إعادة هیكلة وتنظیم نشاطها اتخذتوالتي  ،سو مجموعة الفرف

  :تتمثل في: -تبسة–مدیریات مؤسسة مناجم الفوسفات   - 1

 -تبسة –مدیریات مؤسسة مناجم الفوسفات ): 1-4(الجدول رقم 

 المدیریة التعریف

یشرف علیها الرئیس المدیر العام، وهو أعلى مستوى والمسیر الأول، یقوم باتخاذ القرارات  

عن التفاوض أثناء إقامة العلاقات مع الزبون أو  التي تخص نشاط المؤسسة، وهو المسؤول

 .في حالات الشراكة والمشاریع الضخمة

  المدیریة

 العامة

من أهم مدیریات بعد المدیریة العامة لكافة نشاطها وتأثیره الكبیر في النشاط الكلي  هي  

للمؤسسة، فهي تشرف على النشاط التصدیري، والذي یشكل نسبة كبیرة من إجمالي نشاط 

  : هي دوائر 04تشرف على  المؤسسة،

 .01دائرة التصدیر منطقة -

 .02دائرة التصدیر منطقة -

 .ائندائرة العلاقات مع الزب -

 .دائرة شراء التجهیزات -

  

  

  

  

 مدیریة التجارة

 :تتمثل أبرز مهامها في الأتي  

 .السنویة الدوریة والحصیلة الحسابیة المخططات إعداد -

 .البنوك مستوى على ومتابعتها المالي بالتسییر القیام -

 .السنویة المیزانیة إعداد -

  

مدیریة المالیة 

 والمحاسبیة

على موارد المؤسسة باختلاف أنواعها، وتعمل على توفیرها بالشكل الذي تتطلبه  تشرف

دائرة الموارد المعلوماتیة، دائرة الشؤون القانونیة،  :دوائر هي 04وظائف المؤسسة تتفرع منها 

 .دائرة التكوین ودائرة الموارد البشریة

 مدیریة الموارد

 :تتمثل مهمتها في

 لصالح الدراسات مجال في الخدماتیة الأعمال بعض وكذا المؤسسة لصالح الدراسات إنجاز -

  .المتعاملین الخارجیین

  

 الدراسات  رـــــــمدی

والأبحاث التطبیقیة 
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 للتطویر .العام للمدیر مباشرة سلطة تحت یقع سامي إطار برتبة مدیر المركز هذا على یشرف  -

للمؤسسة، حیث یقوم المركب بإنتاج  الفقري العمود العنق جبل المنجمي المركب یمثل

، 2000الفوسفات وتكریره وتصفیته، حیث یتم تنظیمه حسب مخططه المعتمد في بدایة سنة 

راكز شحنه محیث یشرف على جمیع العملیات الإستخراجیة للفوسفات ومعالجته ونقله إلى 

  .وتصدیره المتواجدة على مستوى المنشآت المینائیة بعنابة

  

 المركب مدیریة

  جبل المنجمي

  العنق

تتولى مهام وشحن الطلبیات الفوسفات المعدة للتصدیر إلى السفن الذي ستنقلها للمستورد، 

  .وذلك على مستوى میناء عنابة

 المینائیةالمنشآت 

  بعنابة

  مصلحة الموارد البشریةعتماد على معلومات مقدمة من إمن إعداد الطالبة ب: المصدر   

، التي تتكون من سبع تبسة–مختلف مدیریات مؤسسة مناجم الفوسفات ) 1- 4(یمثل الجدول رقم      

  .حیث أن لكل مدیریة مهام تختلف عن الأخرى مدیریات

 : تتمثل في :-تبسة –دوائر مؤسسة مناجم الفوسفات  - 2

  - تبسة –دوائر مؤسسة مناجم الفوسفات  ):2-4(الجدول رقم 

  الدائرة  التعریف

الشؤون المحاسبیة للمؤسسة وتشرف على مصلحة واحدة تهتم بأمور المحاسبة  تتولى

  .التحلیلیة، وهي المصلحة التحلیلیة

  دائرة المحاسبة

تقوم بتنفیذ مختلف العملیات المالیة للمؤسسة، وتتكامل مع دائرة المحاسبة، تضم مصلحتین 

  .مصلحة التخزینة ومصلحة التحصیل: هما

  دائرة المالیة

بجمیع العملیات التصدیریة من خلال تحضیر وتنفیذ الطلبات المتعلقة بالزبائن  تقوم

  .والتي تضم على وجه الخصوص دول أوروبا 01المتواجدین في المنطقة 

دائرة التصدیر منطقة 

01  

والتي تشمل دول آسیا وأمریكا اللاتینیة  02تقوم بتنفیذ العملیات التصدیریة المرتبطة بالمنطقة 

  ).ق الجدیدة بصفة عامةالأسوا(

دائرة التصدیر منطقة 

02  

وتوطید العلاقة معهم زبائن الحالیین والعمل على تطویر، تتمثل مهمتها في المحافظة على ال 

وتلبیة رغباتهم إضافة إلى السعي الدائم للحصول على متعاملین جدد والإشراف على إبرام 

  .الاتفاقیات مع العملاء والتعاقد معهم

العلاقات مع دائرة 

  الزبائن

تتولى مسؤولیة اقتناء مختلف المستلزمات والتجهیزات، وكذا صیانة التجهیزات والمعدات 

  .الموجودة

  دائرة شراء التجهیزات

وظیفتها خلق مجالات التواصل من خلال توفیر، جمع ونقل المعلومات اللازمة التي تحتاجها 

علق بالمؤسسة أو الخارجیة تتعلق بالمحیط المؤسسة سواء كانت هذه المعلومات داخلیة تت

  .الذي تتعامل معه

دائرة الموارد 

  المعلوماتیة

  دائرة التكوین  .تشرف على التكوین المستمر للطاقات البشریة للمؤسسة لتحسین أدائها ورفع مردویتها

حل تتولى الشؤون القانونیة للمؤسسة ومنح جمیع نشاطاتها الصفة القانونیة، كما تعمل على 

  .المشاكل والنزاعات التي یمكن أن تنشأ بین المؤسسة وأطراف أخرى

  دائرة الشؤون القانونیة

تشرف على جمیع الاعتبارات المتعلقة بالموارد البشریة من توظیفها وتقسیمها بین مختلف 

  .مصلحة الموظفین ومصلحة الشؤون الاجتماعیة: الأقسام، ضم مصلحتین هما

  دائرة الموارد البشریة

  مصلحة الموارد البشریةمن إعداد الطالبة باعتماد على معلومات مقدمة من : المصدر   
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ها، دوائر ، وهي - تبسة–مؤسسة مناجم الفوسفات المستوى الثاني في ): 2- 4(یمثل الجدول رقم    

 .على مختلف مدیریات المؤسسة تتولى الإشراف على مصالحها دوائر مقسمة 10ویبلغ عددها 

 : تتمثل في: -تبسة–مصالح مؤسسة مناجم الفوسفات  - 3

  -تبسة –مصالح مؤسسة مناجم الفوسفات ): 3-4(الجدول رقم 

  المصالح  التعریف

  المصلحة التحلیلیة  .تقوم بإجراء عملیات المحاسبة التحلیلیة للأنشطة المؤسسة ووحداتها

  مصلحة التخزین  .خزینة المؤسسةتتولى تسجیل ومراقبة جمیع العملیات المالیة التي تطرأ على 

  مصلحة التحصیل  .تشرف على عملیات تحصیل إیرادات المؤسسة من عملائها ومتابعتها

تشرف على شؤون التوظیف وتسییر الید العاملة في المؤسسة وتقسیمها حسب الوظائف 

  .والمهام

  مصلحة الموظفین

عقود التوظیف الدائم أو  إبرامو تعني بشؤون الموظفین من دفع الأجور وإجراءات التعاقد 

  .المؤقت

مصلحة الشؤون 

  الاجتماعیة

  مصلحة الموارد البشریةمن إعداد الطالبة باعتماد على معلومات مقدمة من : المصدر   

وهي المستوى الثالث للمؤسسة،  یبلغ  - تبسة–مختلف مصالح مؤسسة مناجم الفوسفات  ):3-4(یمثل الجدول رقم     

–بالإضافة إلى  ذلك وجود إطار تنظیمي آخر یتمثل في الأمانات  . ساسیةمصالح لكل منها وظیفة أعددها خمسة 

 .، إذ توجد أمانة على مستوى كل مدیریة تعني بتقدیم المساعدة اللازمة لهذه الأخیر-السكرتاریات

 

 .- تبسة–والشكل الموالي  یوضح الهیكل التنظیمي لمؤسسة مناجم  الفوسفات    
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  -تبسة– الهیكل التنظیمي لمؤسسة مناجم الفوسفات): 1- 4(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مصلحة الموارد البشریةمن إعداد الطالبة باعتماد على معلومات مقدمة من : المصدر   

   

 الرئیس المدیر العام

 مدیر الأمن الصناعي الأمانة

والبیئة مساعد تسییر الجودة  مدیر مركز الدراسات 

والاستشارةمساعد التدقیق  والتلخیص الاتصالمساعد    

 مدیر الموارد مدیر التسویق مدیر المحاسبة والمالیة مدیر المركب المنجمي

 دائرة المحاسبة  دائرة الإدارة والمالیة
 دائرة التصدیر

 مدیر الموارد

 دائرة الاستغلال
 دائرة العلاقات مع الزبائن دائرة المالیة

 دائرة التكوین

 دائرة الشؤون القانونیة دائرة المعالجة
 دائرة المشتریات

 دائرة المعلوماتیة دائرة صیانة المصنع

 دائرة صیانة الآلیات
 دائرة الإدارة العامة
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ا مؤسسة مناجم الفوسفات تمتلك هیكلا تنظیمیا خاص به یستنتج أن) 1- 4(من خلال الشكل رقم     

ف المهام والمسؤولیات الموكلة لكل مدیریات المؤسسة والأقسام والدوائر تم وضعه على أساس مختل ومرن

والمرؤوسین من أجل وبالشكل الذي یساعد في تحسین قنوات الاتصال بین الرؤساء . مدیریةالتابعة لكل 

  .تحقیق الفعالیة خاصة في جانب سهولة انتقال المعلومات سواء من أعلى إلى أسفل أو العكس

   -تبسة–مهام وأهداف مؤسسة مناجم الفوسفات  - 4

 المعروف ومن معدنیة، راتخی من زائریةالج راضيالأ علیه تتوافر لما نتیجة جاءت المؤسسة نشأة إن   

 السوق أخطار مواجهة أجل من وكذلك له،أج من أسست هدف الاقتصادي المیدان في مؤسسة لكل أن

 یةلالمح السوق في مرموقة مكانة ىلع والحصول المنافسة، ظل في والبقاء اهوجود فرض خلال من

  .والازدهار الرقي نحو المناجم قطاع ودفع ،والدولیة

 -تبسة–مؤسسة مناجم الفوسفات مهام  - 1- 4

وبیع  استغلالمؤسسة تهدف إلى خلق الثروة من خلال البحث والتطویر،  مناجم الفوسفات هي مؤسسة  

   . ضع حلول مناسبة لتلبیة أهداف وتطلعات المؤسسةتعمل على و  الطبیعیة كمالموارد ا

  :]مصلحة التسویق[ تتمثل أبرز مهام المؤسسة في الآتي   

 .الثروات المعدنیة ومعالجتها استخراج، أي ستغلالوالاالإنتاج بالدرجة الأولى  -

 .ةالبیع من أجل تلبیة حاجیات السوق المحلیة والخارجی -

أثناء العمل، شرط أن تكون هذه الحلول متوافق  اعتراضهاوضع حلول إبداعیة للعوائق الممكن  -

 .المؤسسة هتماماتامع 

 تلعبه من دور فعال في تنمیة، لما الاقتصادیةإن مؤسسة مناجم الفوسفات تعد من أهم المؤسسات     

ن م 50لإضافة إلى كون رأسمالها یمثل أكثر من باالوطني، من خلال إنتاج وتصدیر الفوسفات  الاقتصاد

  .الأم مجموعة فرفوس المؤسسةرأس مال 
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  -تبسة–أهداف مؤسسة مناجم الفوسفات  - 2- 4

حیث  الاقتصادیة العمومیةالمؤسسات  أهم من )SOMIPHOS(الفوسفات  مؤسسة مناجم تعتبر  

 تسعى حیث، الوطني قتصادالإ تطویر في تسهم أن شأنها من وعالمیة وطنیة مكانة إلى وصلت

  :]مصلحة الموارد البشریة[ الأهداف تتمثل في من جملة لتحقیق عامة بصفة المؤسسة

  :یلي فیما قتصادیةالا الأهداف تتمثل :تصادیةقالا الأهداف - 1- 2- 4

 .الأخرى الشركات أمام الصمود وبالتالي نشاطها لتوسیع الربح تحقیق -

 حتیاطاتا ستغلالاو العمل على رفع رأس المال إلى القیمة التي تمكن المؤسسة من تنمیة  -

 .كتشفة والمرتقب اكتشافها مستقبلاالفوسفات الم

وزیادة حجم النشاط الإنتاجي من خلال توسیع  ،قتصادیة والمالیةتحقیق المردودیة الا -

 .قیة وخلق حركیة للشراكة والتعاونالقطاعات السو 

خارج أو  داخل بالمؤسسة الإشهار على والعمل ،عالمیة أسواق إیجاد محاولة السعي وراء -

 .العالم أنحاء من جمیع العملاء لجلب

الإنتاج وفق مواصفات دولیة، وهذا ما تهدف إلیه من خلال الحصول على شهادة المطابقة  -

ISO14001 ISO9001. 

 .التصدیر بعملیات یتعلق فیما التسهیلات تقدیم -

 والملتقیات المعارض في والمشاركة بالمؤسسة، التعریف طریق عن وذلك الجدد العملاء كسب -

 .الدولیة

 .الوطنیین والإنتاج الموارد تثمین في والمشاركة الترقیة -

 الاتصالاتعلى جذب آخرین من خلال إجراء  المحافظة على الزبائن الحالیین والعمل -

 .لهم لمتابعة تطوره رغباتهم، وتوفیر طالباتهم بالشكل المركوب ستماعوالا

  :یلي ما في الثقافیة الأھداف تتمثل :الثقافیة الأھداف - 2- 2- 4

 وزرع الجهوي العمرانیة والتوازن للتهیئة  السیاسة  الوطنیة  خلال من على البیئة المحافظة -

 .المؤسسة المواطنة ثقافة

 .والثقافة الترقیة وسائل توفیر -
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 .على حالتها أو بعد تحویلها البحث، التطویر، الإنتاج والتوزیع للمنتجات الفوسفاتیة -

 .والجودة التحسین مكونات في ندماجوالا للفهم الأشخاص وتأهیل التنظیم عقلنة -

  :یلي مافی جتماعیةالا الأهداف تتمثل :جتماعیةالا الأهداف - 3- 2- 4

 وتحسین بقائه على والحفاظ حاجاته، بتلبیة للعامل یسمح الأجور من مقبول مستوى ضمان -

 .التأهیلي الجانب وترقیة للعمال مستوى معیشیة

 .جتماعيوالا المهني العاملین مستوى رفع -

 .من أجل زیادة قدرتهم في العملالعمل على تحفیز العاملین  -

 .تحسین مستوى معیشة العمال وترقیة الجانب التأهیلي -

  :تتمثل أبرز الأهداف في الآتي: الأهداف التكنولوجیة - 4- 2- 4

 .الإنتاج واستخدامها تطویر وسائل -

  .والوقت مما یحقق الكفاءة الإنتاجیة تقلیل تكالیف الجهد -

  - تبسة– واقع التسییر الإستراتیجي في مؤسسة مناجم الفوسفات: الثالثالمطلب 

تقوم المؤسسة بالتحلیل الإستراتیجي للبیئة الخارجیة والداخلیة لغرض تحدید الفرص والتهدیدات الموجودة   

  .في البیئة الخارجیة، ونقاط القوة والضعف الموجودة في البیئة الداخلیة

تتكون البیئة الخارجیة للمؤسسة من بیئة عامة وأخرى خاصة، والمتمثلة   :تحلیل البیئة الخارجیة  - 1

  :]مصلحة الموارد البشریة[ في

 :وتضم هذه البیئة العناصر التالیة :البیئة الخارجیة العامة - 1- 1

 على الجزائري قتصادالا إطار في قتصادیةالا البیئة تشمل :والقانونیة قتصادیةالاالعوامل   - أ

الوطنیة،  قتصادیةالا المؤسسات كافة على تمارس تأثیراتها والمتغیرات التي العوامل نم العدید

وغیرها من  نشاطها مجال ملكیتها، نوع المؤسسة، حجم حسب وذلك متفاوتة بدرجات ولكن

بتبسة، فإنه یمكن التطرق إلى مختلف ) مناجم الفوسفات(مؤسسة  وفیما یخص العوامل الأخرى،

 :ظلها، كالأتي في  تنشط التي قتصادیةالاالتغیرات 
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ق كبیر على المؤسسة وذلك نتیجة تأثیر الضرائب والرسوم على المؤسسة، لا تسبب عائ -

 .بالدفع، وذلك حسب ما صرح به مسؤولي المؤسسة لتزامهالا

ع كاملة في وض استقلالیةالمؤسسة تتلقى دعم من طرف الحكومة فیما معناه أن لیس لها  -

 . وهذا یمثل لها عائق في توجیه نشاطهاأسعار 

 یعتبر الجزائر في العام ستثماريالا المناخ حسب رأي المسؤولین في المؤسسة، فإن -

وذلك لعدم وجود منافسة محلیة لمؤسسة الفوسفات، باعتبارها هي  ،ستثمارالإ مشجع على

 .المنتج والمصدر الوحید للفوسفات في الجزائر

البیروقراطیة لتحدید السعر، حیث شكلت الوزارة الوصایة لجنة متابعة لتحدید  العراقیل -

 .تسبب عائق على المؤسسة من ناحیة الربح والموافقة على سعر المادة، وبالتالي هذه العراقیل

 والثقافیة جتماعیةالا البیئة علیها تشتمل التي تعد المتغیرات :جتماعیة والثقافیةالعوامل الا  -  ب

  : تيمن أهم تأثیراتها على المؤسسة الآتأثیر مباشر على أداء المؤسسة إلى حد ما، و  ذات 

 ما خلال من إطارها، وذلك في تعمل التي والثقافیة جتماعیةالا بالبیئة المؤسسة تتأثر -

 یعیشون الذي الاجتماعي الوسط من نابعة وسلوكیات وتقالید وعادات من قیم العاملین یحمله

 .فیه

 كانت سواء( جودة الأكثر المنتجات حول الزبائن لدى والإدراك الوعي انتشار مدى  -

 .)أجنبیة أو لیةمح

عدد السكن المرتفع یؤدي إلى زیادة الطلب على منتجات المؤسسة، لكن سكان المنطقة  -

  .وبالتالي قلة الطلب على هذه المنتجات ،لا یستعملون منتجات المؤسسة بكثرة

جیا أصبح أمر ضروریا للمنافسة إن التطور السریع في مجال التكنولو : یةالعوامل التكنولوج -جـ

، لذا یستوجب على المؤسسات الجزائریة العالميمكانة في السوق  حتلاللاوتطویر المؤسسات، 

التجهیزات والمواد الأولیة، إلا أن المؤسسة محل الدراسة  ،مسایرة هذا التطور عند شراء الآلات

تستخدم التكنولوجیا نوعا ما متوسطة وهذا ما یمثل تهدیدا یفرضه المحیط التكنولوجي یجب 

جم الفوسفات عن طریق إدخال تقنیات وزیادة حوبالتالي فالمؤسسة تسعى إلى تطویر . مواجهته

  :ومن أهم المعاهد التي تربطها بها علاقة ما یليوجیة، جدیدة مواكبة للتطورات التكنولووسائل 
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 .لمي للتسییر والإنتاجیة بالجزائرالمعهد العا -

 .لعالمي للفوسفات بالمغربالمعهد ا -

 .الإتحاد العربي للحدید والفولاذ -

  .معهد الحدید والفولاذ بفرنسا -

خلال العناصر  یتم ذلك من): التنافسیة(كمدخل لتحلیل البیئة الخاصة " بورتر"نموذج   - 2- 1

 :التالیة

  تعتبر مؤسسة مناجم الفوسفات المؤسسة الوحیدة في إنتاج الفوسفات في الجزائر: المنافسین  - أ

في السوق العالمي لها العدید من الدول  اوبالتالي لا یوجد لها منافسین في السوق المحلي، أم

 .المغرب، مصر  تونس: أهمها

من داخل الوطن وخارجه، ) زبائن(مع عملاء  تتعامل مؤسسة مناجم الفوسفات: العملاء  -  ب

 :ومن أبرز عملائها المحلیین هم

 .أسمیدال مؤسسة -

 .ة لوحدة الصهرزبائن الخواص بالنسب -

 .مصانع الإسمنت -

 .)كوسیدار(التجمع الفولاذي  -

 .شركة صیدال -

وإن معظم تعاملات مؤسسة مناجم الفوسفات مع دول أجنبیة في تصدیر منتجها، ومن أهم الزبائن      

 .رلندایأوروبا، آسیا، أمریكا، فرنسا، سویسرا، كندا، بولندا، لندن، إ: المؤسسة مایلي

وكذلك  أوروبا الغربیة وخاصة فرنسا وألمانیا،تتعامل المؤسسة مع موردین من : الموردین -جـ

، إذ أنها تستورد العتاد اللازم للإنتاج وتحدیثه بصورة مستمرة، إضافة المتحدة الأمریكیة الولایات

شراء أجهزة  إلى استیراد قطع الغیار، وتتعامل كذلك المؤسسة مع موردین محلیین من أجل

 .الإنتاج ووسائل أخرى

، لأنه لا توجد أصلا سلع تواجه المؤسسة أي تهدیدا من طرف السلع البدیلة لا: السلع البدیلة  - د

 .وحیدة لمادة الفوسفات في الجزائرباعتبار المؤسسة هي المنتجة ال. بدیلة لها
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تعتبر هي المالكة الوحیدة للمؤسسة، ولكنها غیر متدخلة في إدارتها، ویتمثل دورها  :الحكومة - هـ

، وكذلك 2006الأساسي في سن القرارات والقوانین كقرارات إعادة الهیكلة التي عرفتها في سنة 

على مؤسسة مناجم  الفروفوسمؤسسة حیث تم فصل  2016إعادة الهیكلة في 

  .قابل تأخذ الحكومة نسبة معتبرة من الأرباح كل سنةفي الم وأصبحت مستقلة الحدید،

  التحلیل الإستراتیجي للبیئة الداخلیة - 2

ومحاولة مواجهة الأزمات  تهدف عملیة تحلیل البیئة الداخلیة للمؤسسة في اكتشاف نقاط القوة والضعف   

  .المحتملة

یعتبر الهیكل التنظیمي للمؤسسة الواجهة الداخلیة لها لتنظیم : تحلیل الهیكل التنظیمي - 1- 2

والتنسیق بین مختلف الإدارات والمصالح، بما یتماشى مع متطلبات نشاطها، من أجل مساعدة 

 : المشرفین علیها على تأدیة وظائفهم، ویتم تحلیل الهیكل التنظیمي كما یلي

مدیریة  العامة، المدیریة :هي أساسیة تمدیریا أربع المؤسسة مستوى على توجد: المدیریات  - أ

الدراسات  مدیریة إلى بالإضافة وهذا البشریة، الموارد مدیریة التسویق، مدیریة والمحاسبة، المالیة

  .المنجمي المركب ومدیریة والأبحاث

مختلف  على مقسمة دوائر 10 عددها ویبلغ المؤسسة في الثاني المستوى مثل: الدوائر   -  ب

 . المصالح على تشرف وهي المؤسسة مدیریات

 موزعة مصالح خمسة عددها یبلغ حیث المؤسسة، في الثالث المستوى تشكل: المصالح -جـ

 التحصیل، مصلحة الخزینة، مصلحة التحلیلیة، المصلحة :یلي كما وهي ،دوائر على ثلاث

یوجد على مستوى المؤسسة قسم خاص وهو  كما .جتماعیةالا الشؤون الموظفین مصلحة مصلحة

 . قسم الأمن الصناعي یعني بمراقبة عملیات الإنتاج والعمال أثناء العمل لتفادي الحوادث

تعد مؤسسة مناجم الفوسفات من بین المؤسسات التي تمتلك عدد : تحلیل الموارد البشریة - 2- 2

بتنمیتهم  هتمامالاؤسسة على كبیر من الموظفین على اختلاف درجاتهم ومكان عملهم، وتعمل الم

التكوین، التدریب، التحفیز والتطویر، ویقدر عدد  :التالیة هي وتطویرهم وذلك من خلال أنشطة

، أعوان 242الإطارات المسیرة  :موزعین كالآتي، عامل 1938 بـــ 2017العمال الإجمالي لسنة 

 .]مصلحة الموارد البشریة[ 362، أعوان التنفیذ 1334 التحكم
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 :یلي ما في المؤسسة أنشطة أهم تلخیص یمكن :تحلیل الأنشطة - 3- 2

 خلال من لعملائها، بالطلب الوفاء على الفوسفات مناجم مؤسسة تعمل: الإنتاجیة الأنشطة  - أ

 الطبیعي الفوسفات بإنتاج تقوم حیث المطلوبة، وبالجودة العالمیة بالمواصفات تقدیم منتجاتها

 .الأسمدة إلى وكذلك الفوسفور، حمض إلى بتحویله الأخرى المستوردة الدول وتقوم المحضر للبیع

 الفوسفات مناجم مؤسسة وتقوم الحوت، عظام أو الحیوانات بقایا من الخام الفوسفات ویتكون

 فیها تستعمل التي وأهم المجالات تجاري، عالمي تصنیف مصنفة المنتجات من نوعین بإنتاج

 صناعات الصناعات الكیمیاویة، الثقیلة، الصناعات، والحیوانیة الزراعیة الغذائیة، الصناعة :هي

 یلي ما في وتتمثل الصیدلانیة، والصناعات) التنظیف مواد( المنظفات صناعات الكبریت،

 :]مصلحة الإنتاج[

 المنتج في یتمثل P2O5من  %31 یعادل الذي BPL68%-66% :المنتج المسوق -

 .إنتاجها لزیادة وإثرائها التربة في نحلالللا القابلة الأسمدة لتصنیع أساسا المخصص

 النوع هذا على یطلق P2O5من  %29 یعادل الذي BPL65%-63% :المنتج المسوق -

 .المؤسسة مبیعات أهم من ویعد والزراعة، الصناعة مجالات بعض في الغبار ویستخدم بمزیل

  :]مصلحة الإنتاج[ ویمكن تلخیص عملیة تحلیل إنتاج الفوسفات في المراحل التالیة     

في هذا القسم تتم عملیة تفجیر، حیث تنزع الطبقة الأولى وهي ما تسمى : المحجر -

STERILE  وبعد نزعها تظهر طبقة الفوسفات وهي طبقة مطلوبة، تؤخذ وتمر إلى المرحلة

 .Stock Broye: حیث تكون هناك عملیة تخزین ویسمى المخزون بعدها بــ الموالیة

بعد دخول طبق الفوسفات إلى قسم التفتیت الأولي تقوم الآلات هذا القسم : التفتیت الأولي -

 .بتفتیت الصخور تفتیتا أولیا

یتم فیها تفتیت الصخور لتأخذ حجما أصغر بكثیر وتؤخذ منها نسبة معینة : التفتیت الثاني -

 ".Stock Broye" من الصخور المفتتة كمخزون 
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حیث یرمى التراب والغبار ما نتج عن المرحلتین السابقتین یمر على مرحلة الغربلة،  :الغربلة -

والجزء الباقي إلى مرحلة التنفیض  ،ویمر جزء من الفوسفات إلى عملیة الغسل الأولي الناتج

 .ألف طن كحد أقصى 15مان یقدر بــــــ آحیث یكون هناك عملیة تخزین عبارة عن مخزون 

ج الفوسفات من عملیة الغربلة یوجه إلى مرحلة التنفیض حیث یعالج بعد خرو  :التنفیض -

ومنتوج یحمل الرمز  ، BPL 65% -63%هناك في ورشتین، ویستخرج منتوج نهائي یحمل رمز 

BPL 66% -68%. 

سل الأولي غه إلى مرحلة الجأما الجزء المتبقي الناتج عن عملیة الغربلة یو  :الغسل الأولي -

 .طن 15یقدر بـــــــ"  Stock Lave" اسملیتم غسله ومعالجته، ویستخرج منه مخزون یطلق علیه 

 .جاهز للمرحلة الموالیة عالیة لیكونیوجه الفوسفات في هذه المرحلة حرارة : التحمیص -

  ائيبعد مرور الفوسفات بمرحلة التحمیص یمر مباشرة إلى الغسل النه :الغسل النهائي -

 ." Stock Lave" مخزون یطلق علیه إسم ویستخرج منها ، حیث یتم غسله للمرة الأخیرة

ت، ویستخرج في هذه المرحلة لارحلة تتم عصر الفوسفات بواسطة الآمفي هذه ال :التجفیف -

 .BPL 66% -68%وآخر یحمل الرمز   BPL 65% -63%منتوج نهائي یحمل الرمز 

 :]مصلحة الإنتاج[ من أهمها ما یلي بالمؤسسة عدة عملیات للنشاط التجاري :التجاریة الأنشطة  -  ب

وفق السیاسة التجاریة " تفاقالبحث، المفاوضات، الإ"الصفقات  وإبرام الزبائن عن البحث -

  :للمؤسسة وتتكفل المدیریة التجاریة بالمنتوج الذي یشحن في وسائل النقل وتشرف علیه

 .متابعة مدیریة التنظیم والتخطیط -

 .التخزین في المیناء والشحن عبر السفنمتابعة  -

 .للمؤسسة التجاري النشاط إطار في اللازمة الإداریة الإجراءات بتحقیق التكفل -

تقوم المدیریة التجاریة بتسییر المنتجات الموجهة للعملاء وفقا للعملاء ووفقا للعقود  -

 .المبرمة وكذلك بالتغطیة التجاریة

  

  

  

 



 - تبسة –مؤسسة مناجم الفوسفات ومؤسسة الإسمنت  دراسة میدانیة في: الفصل الرابع

 

232 
 

 المواد نقل(النقل  خدمات في تتمثل خدمیة أنشطة بعدة المؤسسة تقوم :الخدمیة الأنشطة -جـ

 المنشآت فمثلا الخارج، لتشمل تتعدى وإنما المحلي، المستوى على فقط تقتصر لا حیث) المنجمیة

 خارج للزبائن خدمات تقدم كما للخارج، تصدیره بعملیة وتهتم الفوسفات بنقل بعنابة تقوم المینائیة

 والبحوث الدراسات مركز یقوم كما ،)موضعها وتحویل السفن صیانة إجراءات جمركیة،( المؤسسة

 متعاقدة أخرى لمؤسسات دراسات واستشارات في متمثلة خدمات بتقدیم للمؤسسة التابع التطویریة

  .البتروكمیاویات صناعة في العاملة تلك مثل المؤسسة، مع

 والتنمیة على مستوى مؤسسة المؤسسةكانت تقوم بهذه الأنشطة مدیریة  :الأنشطة التطویریة  - د

FERPHOS، حامض الفوسفریك الممتاز  ةاصة بالمشاریع التنمویة على مادوتقوم بدراسات خ

والبسیط والتي تقوم بها حالیا قسم الدراسات التطویر على مستوى مؤسسة مناجم الفوسفات 

SOMIFHOS. 

هي مجموعة القیم والمعتقدات والأفكار السائدة بین الأفراد داخل و : تحلیل ثقافة المؤسسة - ه

المؤسسة، وتتمثل الثقافة التنظیمیة السائدة في مؤسسة مناجم الفوسفات في الحفاظ على الموظفین 

مستمر وكسب ولاء العملاء وتطویر قدراتهم ومهارتهم وخلق القیمة للمؤسسة، وكذلك التحسین ال

قافة التنظیمیة في مؤسسة ثال ومن أبرز العوامل التي تساعد في تعزیز. والبقاء ستمرارسعیا للإ

 :ما یلي. مناجم الفوسفات

 .عاملین في كافة المجالات المؤسسةتعزیز دورات تدریبیة لل -

 .قتصاد الوطنيللتعریف بالمنتوج وأهمیته في الا عقد ملتقیات ومشاركات دولیة -

  -تبسة–ات تحلیل نشاطات مؤسسة مناجم الفوسف - 3

تمارس مؤسسة مناجم الفوسفات من خلال معاملاتها وعلاقاتها المحلیة والعالمیة أنشطة متنوعة     

والمتمثلة في الأنشطة الإنتاجیة، التجاریة، الخدمیة، والدراسات التطویریة سعیا منها لبلوغ أهدافها 

  .المسطرة
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  2017-2012: الفترة خلال الفوسفات مناجم ةمؤسسل المنتجة الكمیات تطور دراسة - 1- 3

وبالتالي محاولة الحصول على أكبر  ،تسعى المؤسسة إلى التحكم في الكمیات المنتجة من الفوسفات  

  .المستوى المحلي أو الدولي على حصة سوقیة لها تمیزها عن منافسیها سواء

  2017- 2012: الفترة في الفوسفات مناجم ةمؤسسل الإنتاج لكمیات تغیر الموالي الجدول یمثلو   

  2017- 2012 الفترة في الفوسفات مناجم لمؤسسة المنتجة الكمیاتتطور  ):4- 4(جدول رقم 

  طن: الوحدة                                                                                                                     

  %نسبة التغیر  الكمیة  السنة

2012  1.250.250  -   

2013  1.515.472  21.21  

2014  1.317.950  13.03-  

2015  1.288.100  2.26-  

2016  1.274.068  1.08-  

2017  1.106.000  13.19-  

  مصلحة الإنتاجمن إعداد الطالبة بناءا على معلومات مقدمة من  :المصدر  

  )N-1(كمیة الإنتاج لسنة    )/N-1(كمیة الإنتاج لسنة    -)N(كمیة الإنتاج لسنة = نسبة التغیر 

  

في تذبذب حیث  ،2017- 2012 خلالمنتجة ال یتضح أن الكمیة) 4- 4(الجدول رقم  خلال من   

بینما یتضح    21.21%وهذا بنسبة سلبیة تقدر بـ ،2013یتضح أن هناك زیادة في الكمیة المنتجة في سنة 

متفاوتة قدرت  نسبب) 2017-2014( من السنوات التالیةالكمیة المنتجة في أن هناك انخفاض مستمر في 

إلى  نخفاضالاویعود سبب  ،2012 مقارنة بالسنة، )%13.19- (، و)%-1.08(، )%-2.26) ( 13.03%: (بـ

سیاسیة الإنتاج حسب  المؤسسة تتبعأن قلة الطلب على المنتج ودخول منافسین جدد، وبالتالي یستنتج 

  .طلب

  2017-2012: الفترة خلال الفوسفات مناجم لمؤسسة المباعة الكمیات طورت دراسة - 2- 3

 2017- 2012:الفترة في الفوسفات مناجم لمؤسسة المباعة الكمیات تغیر الموالي،  الجدول ویمثل    
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  2017- 2012: الفترة في الفوسفات مناجم ةمؤسسل المباعة الكمیات تطور ):5- 4(جدول رقم 

  طن: الوحدة                                                                                                                      

  %نسبة التغیر  مجموع المبیعات  السنة

2012  1.217.053  -   

2013  1.105.460  9.16-  

2014  1.328.579  20.18  

2015  1.344.341  1.18  

2016  8.332.651  51.83  

2017  6.261.703  -24.85  

  مصلحة الإنتاجمن إعداد الطالبة بناءا على معلومات مقدمة من : المصدر  

   :مرحل تطور الكمیة المباعة لمؤسسة مناجم الفوسفات وهي كالآتي) 5- 4(رقم  یوضح الجدول    

                : ة سلبیة قدرت بـبنسب 2012انخفضت الكمیة المباعة مقارنة بالسنة  :2013في السنة     

وذلك ناتج لزیادة المنافسة من طرف المؤسسات الجدیدة التي انضمت إلى هذا قطاع، بینما  )9.16%-(

 كما  )20.18%(مقارنة بالسنة التي قبلها بنسبة  2014 سنةنلاحظ أن هناك ارتفاع في كمیة المباعة في 

وذلك  )51.83%( بــ بنسبة معتبرة قدرت 2016 سنةیوضح الجدول أن هناك ارتفاع كبیر للكمیة المباعة 

ناتج عن الجهود التسویقیة التي تقوم بها المؤسسة وطرق كسبها للعملاء جدد، كما لاحظ أن هناك 

  .وذلك لقلة الطلب على المنتوج )- 24.85%(مقارنة بالسنة التي قبلها بنسبة   2017سنة  فيانخفاض 

  2017-2012: الفترة خلال الفوسفات مناجم لمؤسسة الأعمال رقم طورت دراسة - 3-3

  2017- 2012: الفترة في الفوسفات مناجم مؤسسة أعمال رقم الموالي تطور الجدول یمثل     

  2017-2012: الفترة في الفوسفات مناجم مؤسسة المؤسسة أعمال رقم تطور :)6- 4( رقم جدول

  دج: الوحدة                                                                                                                     

  مصلحة المحاسبة والمالیةعلى معلومات مقدمة من  باعتمادمن إعداد الطالبة : المصدر

  

  

  %التغیر نسبة  رقم الأعمال  السنة

2012  10.436.663.695.27  -  

2013  6.759.858.877.87  54.77  

2014  6.988.870.075.37  3.38  

2015  8.825.606.231.03  26.28  

2016 8.800.501.300.21  -0.28   

2017 8.980.501.690.13  2.04  
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في رقم الأعمال، حیث یلاحظ أن هناك  ستقرارایتضح أن هناك ) 6- 4(الجدول رقم  خلال من  

یتضح أن هناك زیادة في سنة كما   ، 54.77% :بنسبة قدرت بــ 2013سنة  في رقم الأعمالنخفاض ا

ولكن  2016سلبي سنة  نخفاضامع ظهور  ،ملحوظ في السنوات الموالیة ثم ارتفاع  03.38%قدرت بـــ

بسبب ظهور  وهذا الانخفاض ناتج لنقص الطلب على المنتوج ،02.28%ضعیفة قدرت بـ بنسبة 

  .منافسین جدد على ساحة في هذه الفترة

  لتحدید الموقف الإستراتیجي لمؤسسة مناجم الفوسفاتكمدخل  )SWOT( نموذج - 3

من نقاط القوة، إلا  ما تتمتع بهلقتصاد الوطني نتیجة ة بثقل اقتصادي معتبر وهام في الاتتمتع المؤسس   

 غلالهااستقتصادیة یمكن اأن ذلك لا یعني أنها لا تمتلك نقاط ضعف، إضافة إلى أنها تتوفر على فرص 

  .منها إذا تمكنت من تجاوز التهدیدات التي تواجهها ستفادةوالا

  .- تبسة–لمؤسسة مناجم الفوسفات  )SWOT(والجدول الموالي یوضح تحلیل   

  - تبسىة–مؤسسة مناجم الفوسفات ل )SWOT( نموذج): 7-4(الجدول رقم 

  نقاط الضعف  نقاط القوة 

  :تتمثل نقاط القوة في 

تتمتع المؤسسة بخبرة تجریبیة ومیدانیة في مجال تصدیر الفوسفات الخام،   -

 .وعدم وجود منافس على المستوى المحلي

عالمیا، وحاصلة  امتلاك المؤسسة لعلامة تجاریة خاصة بها ومعروفة بها  -

 .على شهادة الجودة العالمیة

 .یحتل منجم جبل العنق المرتبة الخامسة عالمیا من حیث التصدیر  -

مما یسهل التحكم فیها ، تتوفر على مجموعة منتجات قلیلة وغیر متنوعة  -

ومن ثمة زیادة بحجم المبیعات مما یساهم في  ،ویسمح بزیادة حجم الإنتاج

 .تحقیق هامش ربح جید

تتوفر على مصالح خاصة بمراقبة الجودة في المنجم والمیناء، مما یسمح   -

بالتحكم في المشاكل المتعلقة بالجودة ومعالجتها في أسرع وقت، ومسایرة 

 .المواصفات المطلوبة من العملاء فیما یخص الفوسفات المصدر

تعتمد في معالجتها للفوسفات المستخرج على الغاز الطبیعي الأقل تكلفة   -

  .الاثنینبدیل للنفط ذي التكلفة المرتفعة مع إمكانیة استعمالهما ك

  :تتمثل نقاط الضعف في الآتي 

دخول دول أخرى دائرة المنافسة كالسعودیة والبیرو، اللذان ستحتلان أسواق   -

بالنسبة لتلك الدول،  يآسیا وأمریكا، مما سیجعل السوق الجزائري خیار ثان

 .دول جنوب قارة آسیاوبالتالي اقتصار التعامل مع 

تمیز منشآتها بالقدم خاصة منها المنجمیة، والتي تحتاج إلى استثمارات كبیرة   -

 .ومبالغة ضخمة

عدم توفر المؤسسة على وسائل نقل خاصة بها مما یشكل عائق كبیر  -

 .لعملیاتها التصدیریة

البعد الجغرافي للمنجم من المنشآت المائیة التي یتم من خلالها التصدیر،   -

ومن المشاكل التي تعاني منها مناجم الفوسفات مشكلة النقل البري الناجمة 

عن عدم قدرة المؤسسة الوطنیة للنقل عبر السكك الحدیدیة من مواكبة حجم 

 .ملیون طن 1.8ر من وبالتالي عدم إمكانیة توسیع النشاط إلى أكث التطلعات

  

  التهدیدات  الفرص 

  : تتمثل في

 .تتمتع المؤسسة بقدرات إنتاجیة كبیرة  -

المناخ الاستثماري في الجزائر مساعد على الاستثمار في هذا المجال، كون   -

 .المؤسسة هي الوحید في الوطن في إنتاج وتصدیر الفوسفات

 .)الأسمدة الفوسفاتیةاستخدام (مخطط تنموي للفلاحة على مستوى وطني   -

وجود الملایین من الهكتارات من الأتربة ذات الملوحة والحموضة العالیة   -

 .الواجب تحسینها مما یستلزم استعمال أكثر للأسمدة التي تنتجها المؤسسة

  .وجود أسواق هامة من الفوسفات -

  : تتمثل في

 .وجود احتیاطات كبیرة من الفوسفات عبر العالم  -

سة الدولیة التي تواجهها المؤسسة، خاصة من طرف المغرب اشتداد المناف  -

 .وتونس وبعض الأسواق الجدیدة

 .تكلفة النقل البحري المرتفعة  -

  

  بناءا على معلومات من مدیریة الموارد البشریة الطالبةمن إعداد : المصدر
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أبرز نقاط القوة والضعف وكذا الفرص والتهدیدات التي تمتلكها مؤسسة ) 4-7(یوضح الجدول رقم      

  ستثمار نقاط القوة وتطویرها والقضاء على نقاط الضعفا، حیث تعمل على - تبسة–مناجم الفوسفات 

من أجل تحقیق  ،ستفادة من الفرص الموجودة أمامهاوالاوالعمل على مواجهة التهدیدات المحتملة 

  .و وتحقیق التطور على المدى البعیدستمرار والنمالا

  -تبسة–إدارة الأزمات داخل مؤسسة مناجم الفوسفات : المطلب الرابع

جملة من الأزمات كغیرها من المؤسسات الجزائریة  بصفتها   -تبسة–تواجه مؤسسة مناجم الفوسفات    

  .هذا المجالتنشط  التي، وتعتبر هي المؤسسة الوحیدة في الجزائر تنشط في مجال الصناعة الإستخراجیة

یمكن حصر أبرز الأزمات  :-تبسة–ها مؤسسة مناجم الفوسفات تأبرز الأزمات التي واجه - 1

 :المؤسسة في النقاط التالیة

  :تواجه مؤسسة جملة من الأزمات المالیة أهمها : الأزمات المالیة - 1- 1

 المؤسسة من سوء تسییر خزینتها، حیث تجد نفسها أمام تحمل أعباء أو تكالیف تعاني -

  .التخطیط المالي وانعدامإضافیة، وذلك نتیجة لسوء تسییرها 

، نتیجة أزمة تعرضت 2007تحملت المؤسسة عبئ مالي كبیر أثر على میزانیتها في سنة  -

 .لیار دجم 3.3لها المؤسسة، وذلك من خلال صرف مبلغ مالي قدر بــ

عبر الطرقات، وخاصة في الموانئ  تعاني المؤسسة من صرف كبیر على مصاریف النقل -

 .فهي تتطلب مصاریف وأعباء إضافیة تؤثر على خزینة المؤسسة

   :تتمثل أبرز الأزمات في: الأزمات البشریة - 2- 1

 .عاملة مع النقل عبر السكك الحدیدیةالمت المؤسساتبات العمال اإضر  -

العمال الجماعي عنصر من شأنه خلق مجموعة من الصراعات وخلافات غیاب الروح  -

 .التنظیمیة مما یؤدي إلى عرقلة الأداء داخل المؤسسة

العراقیل الإداریة والبیروقراطیة التي قد تسبب خلافات، ودون تسویة هذه الأمور المتعلقة قد  -

 .یؤدي إلى عرقلة نشاط الإنتاجي للمؤسسة

 .المؤسسة غیاب عامل التحفیز داخل -

 .غیاب تأهیل الفرد حول موضوع إدارة الأزمات -
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ترتبط هذه الأزمات أكثر بنشاط المصنع أو المركب المنجمي التي تخص :  الأزمات الإنتاجیة - 3- 1

   :فيهذه الأزمات المؤسسة، تتمثل 

ارتفاع أسعار المواد الأولیة، یعتبر هذا أكبر عائق للمؤسسة، فهو یحملها تكالیف إضافیة  -

 .عائق أمامها یكون

انخفاض أسعار المنتج نتیجة للمنافسة القویة الخارجیة، مما یؤدي بالمؤسسة بیع المنتج  -

ا وفي بعض الأحیان یكون طلب قوي على المنتجات ذات جودة عالیة، مم بسعر التكلفة

ذات جودة عالیة وبتكالیف مرتفعة، وهذا قد یسبب عجز في یستدعي استیراد مواد الأولیة 

 .تعطل العملیة الإنتاجیةة المؤسسة و میزانی

من طرف العمال نتیجة التیار الكهربائي، وذلك لضغط الكبیر على المولد التزود بانقطاع  -

قد یؤثر على  في حالة انقطاع التزود بالكهرباءاستخدام الآلات متنوعة في عملیة الإنتاج، ف

 .نشاط المؤسسة ولكن لیس بدرجة كبیرة

یاه الآبار لقدرة الإنتاج میاه عن المناجم، وذلك ناتج عن عدم تلبیة منقطاع أو التذبذب الا -

 .الكبیر

 تواجه المؤسسة كذلك أزمة تقادم الآلات والمعدات والتجهیزات المستعملة في عملیة الإنتاج، -

  .مما ینعكس على سلامة أمن العمال

بالإضافة إلى ذلك هناك أزمات أخرى تقف عائق على المؤسسة، ومن أبرزها  حوادث العمل    

ستخراج المادة الفوسفات بكل أنواعها یتطلب تفجیر مناطق محددة الإنتاج، حیث أن ا منطقةداخل 

  بدرجة أولى یة في غایة الخطور فقد تكون ممیتةجبل العنق، فهي تعتبر عملب المركب المنجمي في

  عتبار، فهناك إجراء تقوم بها مصلحة الأمن الصناعيیأخذها العمال بعین الا إجراءاتن هناك لك

ملابس واقیة، وكذا إعلامهم بجملة من الإجراءات في حالة وقوع حدث دون  ارتداءتجبر العمال على 

  .سبق إنذار، كما تقوم المؤسسة بإجراء مراقبة دوریة على المعدات

ترتبط هذه الأزمات أكثر بكیفیة توزیع المنتوج سواء محلیا أو دولیا، تتمثل  :الأزمات التسویقیة - 4- 1

  : في

المنتجة والمصدرة لا تواجه المؤسسة أزمة تسویقیة محلیا لأنها تعتبر هي المؤسسة الوحیدة  -

 .لمادة الفوسفات
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ل بإضافة إلى تكالیف النق ،هي عملیة النقل عبر الطرقات وتكالیفها الباهضة اتأبرز أزم -

 .للمنتوج لتصدریه دولیا الموانئعبر 

  .نقص الطلب على المنتوج نتیجة المنافسة الشدیدة دولیا -

لأزمتین مهمتین  - تبسة–تعرضت مؤسسة مناجم الفوسفات  :)2012و 2007( تحلیل الأزمة - 2

  :أثر بشكل متوسط على نشاط المؤسسة، وكانت خلال فترات متباعدة، وفیما یلي شرح لهذه الأزمات

 العنقإلى أزمة مست منطقة في جبل : )SOMIPHOS(تعرضت مؤسسة ): 2007(في سنة     

عدم احترام شروط ، وهي ناتجة عن الإنتاجعملیة أثناء منطقة ال الاستغلالناتجة عن سوء أزمة  وهي

 15وقوانین التفجیر الموضوعة مسبقا من قبل العمال، فكان من الشروط الموضوعة هو تحدید مسافة 

متثال بهذه م الإمواد التفجیر بنسبة عالیة، فلم یت استخداممتر بین طبقة وأخرى عند عملیة التفجیر وعدم 

على المنجم، مما أدى إلى خسائر بشریة ومالیة، أثرت  ردم هذه المنطقة وسقوطهاالشروط مما سبب 

نها تحتوي على فوسفات على عملیة الإنتاج بدرجة كبیرة باعتبارها منطقة مهمة في عملیة الإنتاج لأ

  .في عملیة التصدیرذات جودة عالیة التي تعتمد علیه المؤسسة 

إلى أزمة طبیعیة وهي تصدع وفي نفس المنطقة تعرضت المؤسسة مرة أخرى ، )2012(وفي سنة   

على المنجم، وإحداث خسائر مادیة ه مرة أخرى انهیار ل مما أدى إلى وقف عملیة الإنتاج خوفا من الجب

  .وبشریة

   :ترجع أسباب الأزمتین إلى النقاط التالیة :أسباب الأزمتین بالمؤسسة - 1- 2

 .بالأوامر الامتثالوعدم  الاستغلالأزمة بفعل الإنسان، نتیجة لسوء  -

 .وتصدع الجبل انهیارطبیعیة، نتیجة أزمة  -

 .الأزمة صغیرة بالنسبة للمؤسسة ومحدودةهذه تعتبر  -

  -تبسة–طرق التعامل مع الأزمات في مؤسسة مناجم الفوسفات  - 2- 2

  :تتمثل في النقاط التالیة   

وذلك  في هذه الحالة لم تكن المؤسسة على استعداد التام بأنها ستواجه أزمة،: ما قبل الأزمة  - أ

، لأنها لا تحتوي على وظیفة إدارة الأزمات في هیكلها التنظیمي، لكي تقوم یعتبر ضعف من قبلها

إلا أنها في حالة التعرض للأزمات تتعامل معها بكفاءة رصد مؤشرات الأزمات والتنبؤ به، بمهمة 

 .نتیجة للتوظیف الجید للأفراد الأكفاء
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 :ت بــتعاملت المؤسسة مع الأزمتین بكفاءة عالیة حیث قام :أثناء الأزمة  -  ب

 .معها بسهولةتحلیل الأزمتین ومعرفة أسباب كل أزمة على حد من أجل تعامل  -

 .تعامل مع الأزمة ةقیإعداد خطة منظمة فیه طر  -

تكوین خلیة الأزمة تتكون من مختصین في مجال التعامل مع الأزمات، یقودها قائد إستراتیجي  -

 .مختصین من خارج المؤسسة وأحیانا من خارج الوطن استدعاءذو كفاءة عالیة، مع 

 .تخصیص التجهیزات اللازمة للتعامل مع الأزمات سواء تجهیزات مادیة أو بشریة -

والتزام بالأوامر  ،العمل على تنفیذ كل الإجراءات التي وضعت في خطة الأزمة من قبل العمال -

 .لتخطي هذه الأزمة

المنجزة وهل تم تخطي الأزمة، ومن اختیار الإستراتیجیة  في الأخیر تتم عملیة مراقبة الأعمال -

 .  المناسبة التي سوف تقود المؤسسة إلى بر الآمان

 من قبل المسیرین بخطوات إدارة الأزمات، لتزامالإتخطي الأزمة بنجاح نتیجة  تم: بعد الأزمة -جـ

 . وإتباع نصائح المختصین

 .علاج والإصلاح المنطقة التي فیها المنجمتم  -

 .أدوات المستخدمة في عملیة الإنتاجالعمل على التطویر  -

 .العودة الطبیعیة إلى نشاط الإنتاج -

للخروج من الأزمة اتبعت : - تبسة–مواجهة الأزمات في مؤسسة مناجم الفوسفات إستراتیجیة  - 3

  : وهيالتالیة  ةالمؤسسة الإستراتیجی

في هذه الحالة واجهة المؤسسة الأزمة وحاولت تغییر مسارها : إستراتیجیة تغییر المسار - 1- 3

 . المعدات لمواجهتهالصالح المؤسسة، حیث قامت بتجهیز كل الأسالیب والخطوات وكذا 

   :، هين هذه الأزمتین آثار على المؤسسةع نتج :آثار الأزمة - 4

  :في النقاط التالیةالآثار السلبیة تتمثل : سلبیا - 1- 4

 .لمعدات المختصة في عملیة الإنتاجتلف بعض الآلات وا -

 .عمال أثناء ردم الجبل على المنجمإصابة بعض ال -
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 .خزینة المؤسسة ملیادر دج، مما أثر على 3.3خسائر كبیرة كلفة المؤسسة  -

  :تتمثل في: إیجابیة - 2- 4

 .تكوین خلیة أزمة تتصف بالكفاءة والفعالیة -

 .الإلمام بأهمیة إدارة الأزمات داخل المؤسسة -

 .استعمالهادورات تكوینیة على مختلف الأجهزة الحدیثة المتطورة من أجل حسن  عقد -

    :تبسة–في مؤسسة مناجم الفوسفات بطریقة إستراتیجیة كیفیة مواجهة الأزمات  - 5

أسبابها وطرق كذا و  ،الجدول الموالي یوضح أبرز الأزمات التي تواجهها مؤسسة مناجم الفوسفات  

  .مواجهتها

  بطریقة إستراتیجیة كیفیة معالجة الأزمات): 8-4(الجدول رقم 

  التوجهات الإستراتیجیة للتعامل مع الأزمة  أسبابها  الأزمات

التي تخص  مالیةالالأزمات 

  .خزینة المؤسسة

 .سوء تسییر الخزینة -

 .ملیار دج 3.3عبئ مالي تكلفته  -

 .ارتفاع تكالیف النقل -

  .الضرائب -

لتخلص من العمل على زیادة الإنتاج وتصدیره  -

 .العبء المالي

 .العمل على خفض تكالیف النقل -

  .التعامل مع طرق دفع الضرائب بطریقة مثلى -

 الإضرابات

  العراقیل البیروقراطیة

 .غیاب روح العمل الجماعي -

 .غیاب التحفیز -

  .عدم اهتمام بالعنصر البشري -

 .الاهتمام بالعملیة التدریبیة -

 .الاهتمام بالجانب الإنساني -

  .تبني أسلوب الإدارة بالمشاركةالعمل على  -

 الأزمات التسویقیة

  

 .العالمیة المنافسة -

 .ارتفاع تكالیف النقل عبر الطرقات -

  .فشل أنظمة التخطیط والرقابة -

 .العمل على الإنتاج بكمیة كبیرة -

 .تخصیص مبالغ كافیة لعملیة النقل -

كسب زبائن جدد عن طریق إبرام صفقات  -

 .دولیة

 .المراقبةإعادة تصمیم نظم  -

  .الاهتمام بآراء الخبراء واستطلاعات الرأي -

  مسؤولي المؤسسة عن طریق المقابلة مقدمةبناءا على المعلومات  الطالبةمن إعداد : المصدر        
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  - تبسة– )SCT( تقدیم مؤسسة الإسمنت: المبحث الثاني

 الإسمنت بمادة المنطقة تزود التي ويهالج المستوى ىلع المؤسسات أبرز من الإسمنت مؤسسة تعتبر   

 تحقیق ىلع اهتساعد عدة موارد ىلع تتوفر إذ ،من المؤسسات المجاورة یرادستالإ من یللالتق وبالتالي

 تم فقد المؤسسة ذهه ىلع أكثر التعرف وبغرض المتمیز، تیجياستر الإا هموقع إلى بالإضافة اهدافهأ

التحلیل الإستراتیجي عملیة ، مع القیام بالتنظیمي وهیكلها  -ةتبس - الإسمنتبمؤسسة  تعریفلل التعرض

  .والتعرف على نظام إدارة الأزمات فیهاالبیئة المؤسسة، 

  -ةتبس- الإسمنت مؤسسة عریفت : المطلب الأول

  .موقعهاو الإسمنت  مؤسسةالتعرف على نشأة المطلب إلى  التطرق في هذا سیتم     

  النشأة - 1

 متفرعة مؤسسة وهي تجاري، صناعي طابع ذات عمومیة قتصادیةا مؤسسة هي تبسة سمنتإ مؤسسة   

جیكاالجزائر  سمنتلإ الصناعي المجمع عن )GICA(. طرف من جزائریة بمساهمة مؤسسة أنشأت 

 مساهمات رأسمالها في یدخل التي الأخرى المؤسسات خلاف بعض على ، 100%نسبتها جیكا المجمع

 السود وحجر الغزلان سور والمؤسستین السعودیة، لمؤسسة فرعون 35% بنسبة صاف بني مثل أجنبیة،

 للشریك 35% فنسبة زهانة الإیطالي، أما  Buzziبوزي للشریك مؤسسة لكل 35% قدرها بمساهمة

 بنسبة المؤسسة وتساهم ، Lafargeلافارج  الفرنسي للشریك %35 بنسبة ومتیجة  ASECكأسا المصري

 مؤسسات وعدة .معتبرة طاقة وهي ،طن 500000 إنتاجیة قدرها بطاقة جیكا مجمع إنتاج من % 34.4

  .طن ملیون 7 إلى للمجمع الكلي الإنتاج لیصل صاف بني ، زهانة الشلف، الكبیرة، عین أخرى مثل

والغـــرب   ســـمنت ومشـــتقاته للشـــرقعـــن مؤسســـة الإمؤسســـة متفرعـــة هـــي  مؤسســـة اســـمنت تبســـة إن  

، "مصـنع المـاء الأبـیض" سمنت ومشتقاته للشرق مؤسسة الإ اسمتحت  1993نوفمبر  29تأسست بتاریخ 

دج ینقسم  800.000.000الأخیرة لتصبح مؤسسة قائمة بذاتها برأسمال مقدر بقیمة  هذهثم انفصلت عن 

ـــــى  ـــــت المســـــاهمات مـــــن رأس المـــــال ســـــهم،  800إل ـــــدائيالاوكان ـــــین  ،دج  20.000.000  بت مقســـــمة ب

  :]مصلحة الموارد البشریة[ يیة على النحو التالالمؤسسات الآت
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 - ERCE 60سهم بنسبة  4800ــ سمنت ومشتقاته للشرق بة الإمؤسس%. 

 - ERCO 20سهم بنسبة  1600ــ سمنت ومشتقاته للغرب بمؤسسة الإ%.  

 - ECDE 20سهم بنسبة  1600ــ سمنت ومشتقاته للشلف بمؤسسة الإ %.  

    سنة  وفي ، % 60بــ تقدر بمساهمة للمشروع الأساسي الباعث للشرق ومشتقاته الإسمنت مؤسسة تمثل  

                سنة من وابتداء، )SCT(تبسة  اسمنت مؤسسة اسم تحت الأم المؤسسة عن المؤسسة انفصلت1996

                       إلى 2003 سنة في وارتفع دج 1200.000.000 بــ یقدر المؤسسة سمالأر  أصبح1988 

  .دج2.700.000.000 

  الموقع - 2

كلم جنوب مدینة تبسة بجانب  25بدائرة الماء الأبیض على بعد  - تبسة–الإسمنت یقع مصنع 

هكتار، ویتكون المصنع من سلسلة إنتاجیة قدرتها  32، یتربع على مساحة 16:الطریق الوطني رقم

ألف طن   525، أما طاقته الإنتاجیة السنویة، فتقدر بحوالي طن یومیا من مادة الكلنكر 1600حوالي 

، الصیانة، التشغیل ،نظم المراقبة ،سمنت البورتلاندي، والمصنع مجهز بتكنولوجیا حدیثة ومعداتمن الإ

 .التسییر، ومجهز بحاسوب إلكتروني یوفر قیادة أوتوماتیكیة

  :أهمها عوامل عدة إلى تعود المصنع فیه بني الذي المكان واختیار إنشاء فكرةأما   

 10 مساحة على یمتد حیث سنة، 100 لمدة المصنع تشغیل یضمن والذي بالمنطقة الكلس وجود -

 .المصنع عن كلم 2 مسافة ویبعد الطین مورد قرب كلم

 وبئر العنق جبل، ونزة جبال في الثلاثي الحدید مجاورة، ببلدیات الأخرى الأولیة المواد تواجد -

 .العنق وجبل العاتر بئر دائرة من الجبس الكاهنة

 .زراعةلل صالحة غیر المصنع علیها بني التي الأراضي -

  المشروع إنشاء مراحل - 3

بتاریخ  الأشغال نتهاءا غایة إلى 1990 فیفري 25 تاریخ من ابتداء شهرا 67 المصنع إنجاز تطلب   

 :التالیة المؤسسات إنجازه في ساهمت وقد ، 1995فیفري11
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  - تبسة– المؤسسات المساهمة في إنجاز مؤسسة الاسمنت: (4_9)الجدول رقم

  المهام المنجزة  المؤسسة

FREDERIC LOURSON 
SMIDTH)(  

 المصنع لإنجاز تقنیة راسةبد إسبانیة، قامت ، دنمركیة – الجنسیات متعددة مؤسسة

 وتسییر تركیب على الإشراف عملیة إلى إضافة اللازمة، والمعدات بالسلع تموینه وكذا

  والكهربائیة؛ المیكانیكیة الأجهزة

COSIDER  ؛)والبناء الأرضیة تجهیز ( المعماریة الهندسة أشغال كل بأداء تكلفت جزائریة مؤسسة  

BATIMETAL    المیكانیك؛ رشاتو و  مستودعات من المعدنیة الهیاكل تركیبتتمثل مهمتها في  

ENCC  بأكملها؛ المیكانیكیة المعدات بتركیب اهتمت  

SONELGAZ  الإیطالي؛ الخط طریق عن الطبیعي بالغاز المصنع تتمثل مهمة  

GAZODUC   العنق؛ جبل تبسة لخط فولط كیلو 90 ضغط بقوة بالكهرباء المصنع تزویدتعمل على  

ETURAT  ثانیة؛/ل 16 ضغط بقوة بالماء المصنع زودت جزائریة  سةمؤس  

  ]الموارد البشریةمصلحة [: المصدر 

  مقالع المصنع - 4

  :]مصلحة الإنتاج[ یتوفر المصنع على المقالع الآتیة   

هكتار  230كلم من دائرة المواد الأولیة مساحته  9یقع على بعد : مقلع الحجر الكلسي - 1- 4

 .ملیون طن من مادة الحجر الكلسي 90ویحتوي على ما قیمته 

 ،هكتار 21كلم مساحته  6على بعد  یقع شمال شرق الدائرة: مقلع الرمل الكوارتزي - 2- 4

حتیاطي من مادة الرمل الكوارتزي، وتعتبر هذه المقالع مصادر المواد الأساسیة املیون  9ویحتوي 

أما بالنسبة لمادة الجبس والحدید الخام فیتحصل على الجبس من وحدة  .لصناعة مادة الإسمنت

( ى المادة الأولیة من وحدة منجم ، والحدید الخام یتحصل عل)بئر العاتر(منجم جبل العنق 

  ).بوخضرة

هكتار، ویحتوي  70كلم مساحته حوالي  10یقع شمال الدائرة على بعد : المقلع الطیني - 3- 4

 .طن من الطین 33200 ـحتیاطي یقدر بإعلى 

ویتوفر المصنع على تجهیزات إنتاج موزعة ومتسلسلة وفق الطبیعة : تجهیزات المصنع - 4- 4

  :وسیر مراحلها على النحو التالي ،العملیة الإنتاجیة

حیث یتوفر المصنع على ثلاثة كسارات بطاقة إجمالیة  :مراكز التكسیر والتنقیب - 1- 4- 4

 :متاحة تختلف من كسارة إلى أخرى حیث توجد
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 .سا/طن500: ة الأولىالكسار  - 

 .سا/طن 350: الكسارة الثانیة - 

 .سا/طن 150: الكسارة الثالثة - 

 .سا/طن 1600بطاقة مقدرة ب  :الفرن - 2- 4- 4

 .سا/طن 50بطاقة متاحة تقدر ب: مخلط ساحق - 3- 4- 4

 .سا/طن 160بطاقة متاحة تقدر ب  :مخلط الكلنكر - 4- 4- 4

یحتوي على ثلاثة حاویات لتعبئة الاسمنت كما تتوفر على خط : مركز التوزیع - 5- 4- 4

طن في الیوم، وتمثل نسبة  200مخصص لشحن المنتج غیر المغلف بطاقة إجمالیة 

 .℅35، أما الساكب فهي ℅65المعبأ  الاسمنت

  -تبسة– الإسمنت مؤسسة البناء التنظیمي ل: الثانيالمطلب 

ترتبط مؤسسة الإسمنت بهیكل تنظیمي یعمل على تقسیم الوظائف الداخلیة وتحدید المسؤولیات وذلك   

حیث یقسم . ة وتحقیق الكفاءة والفعالیة في جمیع المجالاتمؤسسستمرار نشاط الاتخاذ القرارات و التسهیل 

ائرة عدة مكاتب حسب طبیعة ة إلى عدة وحدات تعرف بالدوائر، یتفرع من كل دمؤسسالهیكل التنظیمي لل

  .ویوضح الشكل التالي صورة مختصرة للهیكل التنظیمي للمؤسسة .العمل
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  -تبسة -الهیكل التنظیمي لمؤسسة إسمنت): 2- 4(شكل رقم ال

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  مصلحة الموارد البشریة: المصدر

فهو التسلسل الهرمي لمختلف  ،-ةتبس– سمنتإ لمؤسسة التنظیمي الهیكل )2- 4( الشكل یوضح  

 .المدیریات وكذا دوائر والمصالح التي تخص المؤسسة

  .مهاامه مدیریات المؤسسة مع ذكرفي الجدول الموالي یوضح و   

  

  

 المدیریة العامة

 مساعد إعلام آلي

جودة وحمایة .مساعد

 المحیط

 سكرتیرة

مساعد مراقب 

 التسییر

 مساعد قانوني

مدیریة المالیة 

 والمحاسبة

مدیریة الموارد 

 البشریة

 مدیریة الاستغلال مدیریة التنمیة

 الإدارة التقنیة

 مصلحة مراقبة النوعیة

 دائرة المواد الأولیة

 دائرة الإنتاج

 دائرة الصیانة

دائرة تحقیق 

 المشاریع

دائرة تسییر 

 المستخدمین

دائرة المالیة 

 والمحاسبة

 مدیریة التموین مدیریة التجارة
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 : یمكن شرحها في الجدول التالي: -تبسة– الإسمنتمدیریات مؤسسة  - 1

 تبسة–مدیریات مؤسسة الإسمنت ): 10- 4(الجدول رقم 

 المدیریة المهام

یشرف علیها الرئیس المدیر العام، تقوم بالإشراف على إدارة المؤسسة 

 .ومراجعة سیر الأعمال

 المدیریة العامة

   الاستغلال مدیریة  .الأعمال سیر مراقبة مهمتها

 توزیع وكذا الكبیر الحجم ذاتشراء  عملیات ىلع رافالإشمهمتها 

  .بیع الإسمنت عقود

 مدیریة التجارة والتموین

 مدیریة المالیة والمحاسبیة .والتخطیط المحاسبیة الأعمالمراقبة ب تمهت

 بالموظفین الخاصة والإحصائیات البیانات جمع في اهامهم مهأ تتمثل

 إجراءات من ابتداء الموظفین عقود ومتابعة وإعداد ا،هوتوثیق اهوتنظیم

 المتعمقة الإداریة جراءاتالإ ىلع رافالإش وكذا الخدمة، اءهإن

 .موظفینلل المقدمة بالخدمات

 مدیریة الموارد البشریة

 مدیریة المصنع الأعمال،مراقبة و  المصنع ىلع رافبالإش تقوم

   التطویر مدیریة  .الإنتاج عملیة سیر متابعة مهمتها

  مصلحة الموارد البشریةمن إعداد الطالبة باعتماد على معلومات مقدمة من : المصدر   

حیث تم تقسیم المؤسسة إلى ، - تبسة –مختلف مدیریات مؤسسة الإسمنت ) 10- 4(یوضح الجدول رقم  

   .سبع مدیریات لكل مدیریة جملة من الوظائف تقوم بها من أجل تحقیق أهدافها

 : یمكن توضیحها من خلال الجدول الموالي: -تبسة–دوائر مؤسسة الإسمنت  - 2

  -تبسة– الإسمنتدوائر مؤسسة  ):11- 4(الجدول رقم 

  المهام  الدائرة

  .تقوم بعملیات المالیة المختصة بالمؤسسة  دائرة المالیة والمحاسبة

  .تهتم بالأجهزة والتقنیات الإلكترونیة للمؤسسة  دائرة التقنیة

  .الصغیر النوع من راءالش یاتلبعم تقوم  التموین دائرة

  .التوزیع قسم إلى وإرساله إسمنت إلى المكسرة المواد بتحویل أساسا تقوم  دائرة الإنتاج

    مصلحة الموارد البشریة:  المصدر

، حیث تحتوي المؤسسة على أربع دوائر - تبسة–دوائر مؤسسة الإسمنت ) 11- 4(یوضح الجدول رقم  

، ولكل دائرة من هذه الدوائر ودائرة التقنیة ،المحاسبة ،، دائرة المالیةالإنتاجة التموین، دائرة ر دائ: منها

  .جملة من المهام التي تقوم بها تحت إشراف أفراد أكفاء
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  -تبسة–أهمیة وأهداف مؤسسة الإسمنت  - 3

إلى  بالإضافة العمل مناصب توفیر على اقتصادیة عمومیة مؤسسة باعتبارها الإسمنت مؤسسة تعمل   

وسیتم التطرق في هذا العنصر إلى  وبشریة، مادیة ضخمة إمكانیات على كما تتوفر الوطني، الدخل زیادة

  .أهمیة وأهداف المؤسسة

  قتصادیة للمصنع الأهمیة الا - 1- 3

جاء إنشاء المصنع لتغطیة الطلب المتزاید على هذه المادة الحیویة في الصناعة، كما أن دورها في 

خلال الزیادة المفرطة في الطلب علیها، وترجع هذه الزیادة إلى كبر حجم البناء الوطني یبرز من 

  .جتماعیةوالا قتصادیةالاوزیادة توسع عملیات البناء والتسییر وتغیر الظروف  ،المشاریع وتعددها

أن صناعة الإسمنت محلیا تحد من هدر العملة الصعبة الموجهة لتغطیة الطلب الوطني المتزاید  كما

بینما كان الإنتاج  ملیون طن، 8.5إلى  1985على هذه المادة والذي وصل الجزء المستورد منها سنة 

 من% 90غطى الإنتاج الوطني  1996مستوردة، وفي سنة  55%و% 45ملیون طن بنسبة  6الوطني 

بفضل إنشاء مصنع الماء الأبیض أصبح  فإنفقط كإنتاج مستورد، وعلیه % 10ت الطلب المحلي وبقی

  .متصاص البطالة وتوفیر مناصب عمل مختلفةامن الممكن تغطیة الطلب بإنتاج محلي، كما ساهم في 

  - تبسة –أهداف مؤسسة الإسمنت  - 2- 3

 وهي جتماعي،ا هو ما ومنها قتصاديا هو ما منها الغایات من مجموعة تحقیق إلى المؤسسة تهدف  

  .والقیم الأخلاقیات من مجموعة إلى أعمالها نجازإ و  أهدافها تحقیق في تستند

  : تتمثل أبرز الأهداف في العناصر الآتیة  

  :الآتي في تتمثل :المالیة الأهداف  - أ

 .السوق في ممكن ربح أكبر تحقیق - 

 .المال رأس في الزیادة - 

 .استثمارات جدیدة شراء - 

 .والتشغیلي الإنتاجي المؤسسة نشاط توسیع -
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  :الآتي في تتمثل:  جتماعیةالا الأهداف   - ب

 .بالمنافسة ویسمح الدولیة بالمواصفات یتصف منتج إنتاج - 

 .والبیئة والأمن الجودة لمتطلبات متثالالإ - 

 .البناء ومواد الإسمنت مجال في العجز تغطیة - 

 .شغل مناصب توفیر - 

 .الاقتصادي المجال في الجهوي التوازن إعادة - 

  .الوطني الاقتصاد تنمیة - 

 كفاءة تحقیق خلال من الأجل قصیرة الأرباح تعظیم على تركز فهي للمؤسسة المالیة للأهداف بالنسبة   

 فهي الاجتماعیة الأهداف أما المؤسسة، قیمة تعظیم هدف بدل والتشغیلیة، الاستثماریة المالیة، العملیات

 التنمیة في والمساهمة البیئة حمایة الصناعي، الأمن ضمان المنتج، في الجودة تحقیق حول تدور

 تحقیق مستوى إلى ترقى لا أهداف وهي. الشغل ومناصب البناء مواد توفیر طریق عن الاقتصادیة

  .والمجتمع للعمال المادیة الرفاهیة

   -تبسة-  واقع التسییر الإستراتیجي في مؤسسة الاسمنت: المطلب الثالث

وجب   بها، المحیطة الظروف لاسیما حول -تبسة–الإسمنت  مؤسسةل واضحة صورة إعطاء قصد    

وكذا التنبؤ بالفرص والتهدیدات المحیطة بها،  ،التعرف على نقاط القوة والضعف بغیة بیئتها تحلیلعلیها 

   .  المسطرة اوذلك بهدف إتباع إستراتیجیة مناسبة لها، وتحقیق أهدافه

  - تبسة–الداخلیة للمؤسسة الإسمنت تحلیل البیئة  - 1

  :یتم تحلیل البیئة الداخلیة بإتباع الخطوات التالیة    

               لتنظیم الداخلیة المؤسسة واجهة للمؤسسة التنظیمي الهیكل یعتبر :تحلیل الهیكل التنظیمي - 1- 1

 تأدیة على علیها المشرفین ویساعد ،نشاطها ومتطلبات یتماشى وبما الإدارات التنسیق بین 

  :ویتم تحلیل الهیكل التنظیمي كما یلي بالشكل الصحیح وظائفهم

 العامة، المدیریة:هي أساسیة مدیریات سبع المؤسسة مستوى على توجد: المدیریات - 1- 1- 1

مدیریة الموارد   الاستغلال، مدیریة التجارة والتموین، مدیریة والمحاسبة، مدیریة المالیة

 . المصنع ومدیریة التطویر مدیریة إلى بالإضافة البشریة، وهذا
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مختلف  على دوائر مقسمة 04وهي تمثل المستوى الثاني، ویبلغ عددها : الدوائر - 2- 1- 1

 . المصالح على تشرف وهي المؤسسة مدیریات

 مصالحة 18 عددها یبلغ حیث المؤسسة، في الثالث المستوى تشكل: المصالح - 3- 1- 1

 مصلحة الإعلامیة، مصلحة النوعیة،مصلحة مراقبة  :وهي :الدوائرعلى مختلف  موزعة

جتماعیة، مصلحة المستخدمین، مصلحة الا الشؤون المشتریات، مصلحة مصلحة التسویق،

 ...مصلحة الكهرباء الدراسات،الوسائل العامة، مصلحة مكتب 

 :یلي ما في المؤسسة أنشطة أهم تلخیص یمكن :تحلیل الأنشطة - 2- 1

 حسب إسمنت إلى الأولیة المواد تحویل على المؤسسة نشاط یقوم: أنشطة إنتاجیة - 1- 1-2

 على الإنتاجیة العملیات باقي ما حد إلى تشبه منفردة وبخصائص ،مختلفة كیمیائیة معدلات

 أساسا ناتجة إنتاجي تحویل بعملیات یتعلق أن الأمر عتباراب التحویلیة الصناعات مستوى

 نوع من یختلف الإنتاجي التحویل وصیغة، المزدوجة المواد بین فیها كیمیائیة تفاعلات على

 وكسیدأ  :هي ،وبنیتها الكیمیائیة للإسمنت المكونة الأساسیة العناصر نإف وعموما. خرلآ

حیث تنتج المؤسسة نوعین من مادة الإسمنت الحدید،  أوكسید، و  الألمنیوم أوكسید، الكالسیوم

  CPG ،CPA: هما

  :في المراحل التالیة ویمكن تلخیص عملیة تحلیل إنتاج الإسمنت        

٪، الطـین 65حیث یتم خلط الحجـر الكلسـي بنسـبة : مرحلة التهیئة والتحضیر للمواد الأولیة -

٪ ثـم یـتم تحضـیرها عبـر كسـارات لتحویلهـا 1.5٪ والحدید بنسـبة 0.5٪، الرمل بنسبة 23بنسبة 

 .من الوضع الطبیعي إلى أجزاء صغیرة جدا

المـواد سـابقة الـذكر إلـى المخلـط السـاحق، حیـث یعمـل علـى تنقل : الطحن والمجانسة الأولیة -

تحویل المواد الخشنة إلى مواد ناعمة تدعى بالعلیق، ثم یخضع إلـى التحلیـل للتأكـد مـن مطابقتـه 

 .للمواصفات

حیث یتم طهي العلیق في الفرن لیتم تحضیر مادة الكلینكر تحت درجة حرارة تصل : الطهي  -

نــاتج عملیــة الطهــي عنــد مخــرج الفــرن بواســطة الهــواء الخــارجي  درجــة، ثــم یــتم تبریــد 1400إلــى 

 .ثم یتم تخزینه  داخل مبرد
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یمـــر الكلینكـــر مـــن عملیـــة الطهـــي إلـــى مخلـــط مخصـــص بعـــد : الطحـــن والمجانســـة النهائیـــة -

إضــافة مــادتي الكلــس والجــبس، وفــي داخــل المخلــط یــتم طحــن هــذه المــواد للحصــول علــى مــادة 

ومــن هنــا یــتم الحصــول علــى الإســمنت فــي . وجــد مــرش لتبریــدهاالإســمنت، وعنــد خروجهــا منــه ی

 .شكله النهائي

  )SCT(تحلیل البیئة الخارجیة لمؤسسة الإسمنت  - 2

نفتاح التغیر المستمر، نتیجة لسیاسة الإفي بیئة تتسم ب) SCT(تنشط مؤسسة الإسمنت تبسة  

بیئتها التنافسیة بقصد التعرف على قتصادي التي انتهجتها الجزائر، الأمر الذي یفرض علیها تحلیل الا

بالإضافة للمستجدات الطارئة فیها ومحاولة الاستفادة  ،الفرص والتهدیدات التي تطرحها هذه الأخیرة

 .منها وذلك بتحلیل مختلف القوى التنافسیة المكونة لهذه البیئة

 سوقیة حصة أكبر حیازة إلى تسعى والتي سمنتللإ المصنعة المؤسسات وهي: المنافسون - 1- 2

 :وتشمل ،ممكنة

 :یلي ویضم ما: القطاع العام - 1- 1- 2

، وتضــم  المؤسســات (ERCE)ة لمجمــع الإســمنت ومشــتقاته للشــرق عــات التابؤسســلما  - أ

 :التالیة

 (SCIMAT). مؤسسة إسمنت عین توتة - 

 .(SCHS)مؤسسة إسمنت حجر السود   - 

 .(SCHB)مؤسسة إسمنت حملة بوزیان   - 

  .(SCAEK)مؤسسة إسمنت عین الكبیرة   - 

 ثـلاث ویضـم )ERCC(  للوسـط ومشـتقاته سـمنتالإ لمجمـع التابعـة المؤسسـات  -  ب

  :هي مؤسسات

 ).SCM( مفتاح سمنتإمؤسسة  -

 .(SCRH)مؤسسة إسمنت رایس حمیدو  -

 .(SCSEG)مؤسسة إسمنت صور الغزلان  -
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 :، وتضم ثلاث مؤسسات هي(ERCO) المؤسسات التابعة لمجمع الإسمنت ومشتقاته للغرب -جـ

 .(SCIS)إسمنت سعیدة  مؤسسة  - 

 .(SCIZ)زهانة  مؤسسة إسمنت - 

 .(SCBS)مؤسسة إسمنت بني صاف  - 

 (ECDE) للشلف ومشتقاته الإسمنت مجمع  - د

  :وتضم مجموعة من المؤسسات هي: الخاص القطاع شركات - 3

لصناعات  التابعة لمجمع أوراسكوم ACC Algerian Cement Company)(مؤسسة إسمنت الجزائر   

وتعد مؤسسة إسمنت الجزائر المؤسسة  ،البناء، یقع مقر المؤسسة في منطقة حمام الضلعة بولایة المسیلة

 450بحجم استثمارات یتجاوز (الوحیدة في مؤسسات القطاع الخاص المصنعة للإسمنت في الجزائر 

مؤسسات المصنعة للإسمنت في ، وتحتل الصدارة من حیث الطاقة الإنتاجیة بالنسبة لباقي ال)ملیون دولار

سنة وذلك بعد إضافة الخط الإنتاجي الثاني في /ملیون طن 4و 2004سنة في /ملیون طن 2(الجزائر 

  .، وهذا ما كان له تأثیر على الحصص السوقیة لمؤسسات قطاع الإسمنت في الجزائر)2005جوان 

حیث لم تقتصر على الحصة  تبسة، - تعد مؤسسة إسمنت الجزائر أكبر منافسة لمؤسسة إسمنت    

السوقیة فقط، بل تعدتها إلى الموارد البشریة للمؤسسة من كفاءات وإطارات ومهارات، نتیجة للامتیازات 

حیث عملت هذه  المادیة والحوافز التي توفرها مؤسسة إسمنت الجزائر، بهدف استقطاب العمالة الماهرة

ع دائرة التوظیف وإعطاء الأسبقیة للإطارات على توسی 2003الأخیرة منذ انطلاقتها في سبتمبر 

 .والكفاءات القادمة من مؤسسات الإسمنت الوطنیة

 كبیرة كمیة أكبر على الحصول في تبسة إسمنت مؤسسة زبائن یجتهد): الزبائن(العملاء  - 1- 3

 قوة للزبون تتیح) من المشتریات الأكبر الحصة (الإسمنت، كونها لمادة المؤسسة مبیعات من

 ما إذا خاصة المستحقة، للفواتیر التسدید بتمدید آجال الخاصة متیازاتالا من ستفادةوالا التفاوض

 بتخفیض الخاص الامتیاز المؤسسة، أما أعمال رقم من مهمة حصة الزبون مشتریات شكلت

 إسمنت القطاع مؤسسات وباقي -  تبسة -إسمنت مؤسسة حالة في وارد غیر فهو البیع أسعار

 إذ الإسمنت، منتوج تسعیر ناحیة من المؤسسات هذه على المفروضة الحكومیة للقیودنظرا  العام،

 التذبذب أو الإنتاج تكلفة عن النظر بغض سنویا، الإسمنت بیع سعر تحدید على تعمل الحكومة
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 المبني السوق قتصاداو  تتنافى التي السلبیة الجوانب إحدى وهي الإضافیة، المواد الأولیة أسعار في

 .الأسعار تحریر على

  :یلي ما) المستهلكین(ومن أبرز الزبائن    

 :ویتمثل في :مستهلكین نهائیین أو صناعیین - 1- 1- 3

 ).ETP(مؤسسات الأشغال العمومیة   - 

 ).(Entrepreneursالمقاولون  - 

  .الیابانیة كوجال مؤسسة - 

 : ویتمثلون في: الوسطاء  - 2- 1- 3

 .مؤسسة 11وعددهم  (EDIMCO)مؤسسات إعادة توزیع وتسویق مواد البناء  - 

 التابعــــة لمجمــــع الإســــمنت ومشــــتقاته للشــــرق (SCMCE)مؤسســــة تســــویق مــــواد البنــــاء   - 

ERCE).(  

تبسة في قدرتهم على –تتجلى تهدیدات الموردین بالنسبة لمؤسسة إسمنت  :الموردون - 2- 3

 ، ویمكن حصر أهم موردي...التفاوض بخصوص الأسعار، الجودة، إجراءات التسلیم والتسدید

 : المؤسسة في ما یلي

 :أبرزهم: الموردین المحلیین - 1- 2- 3

 .الحدید الخام تقوم المؤسسة بشراء: )FERPHOS( المؤسسة الوطنیة للحدید والفوسفات  - 

 .وتقوم المؤسسة بشراء الزیوت والمحروقات): NAFTAL(مؤسسة نفطال  - 

  .مؤسسة سونلغاز تقوم بتزوید المؤسسة بالكهرباء - 

تبسة على مدى –تهدید المنتجات البدیلة بالنسبة لمؤسسة إسمنت یتوقف : المنتجات البدیلة - 3- 3

توافر فرص للمنافسین لمنتج الإسمنت البورتلاندي المركب، وهذا غیر وارد في قطاع صناعة 

الإسمنت في الجزائر، فعلى الرغم من تنوع منتجات الإسمنت إلا أن لكل نوع مجال خاص 

 .للاستخدام
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  -تبسة - منت دراسة نشاطات مؤسسة الإس - 4

والمتمثلة في  ،من خلال معاملاتها وعلاقاتها المحلیة أنشطة متنوعة الإسمنتتمارس مؤسسة      

  .الأنشطة الإنتاجیة، التجاریة، الخدمیة، والدراسات التطویریة سعیا منها لبلوغ أهدافها المسطرة

: الفترة خلال - تبسة -الإسمنت الماء الأبیض لمؤسسة المنتجة الكمیات تطور دراسة - 1- 4

2012-2017  

وبالتالي محاولة الحصول على  مادة الإسمنت،تسعى المؤسسة إلى التحكم في الكمیات المنتجة من    

           لكمیات تغیر التالي الجدول یمثلو  .المستوى المحلي فيأكبر حصة سوقیة لها تمیزها عن منافسیها 

  2017- 2012 :الفترة في -تبسة - الإسمنت المنتجة في مؤسسة 

  2017-2012 الفترة في لمؤسسة الإسمنت المنتجة الكمیاتتطور  ):12- 4(جدول رقم 

  طن: الوحدة                                                                                                                     

  %نسبة التغیر  الكمیة  السنة

2012  563.516  -  

2013  537.500  4.61-  

2014  368.815  31.38-  

2015  614.047  66.49  

2016  562.700  8.36-  

2017  563.016  0.05  

 المحاسبة والمالیة معلومات مقدمة من طرف  مصلحة من إعداد الطالبة بناءا على :المصدر

في تذبذب مستمر  ،2017- 2012 خلالمنتجة ال یتضح أن الكمیة) 12- 4(الجدول رقم  خلال من     

 )%-4.61(وهذا بنسبة سلبیة تقدر بـ  2013حیث یتضح أن هناك انخفاض في الكمیة المنتجة في سنة 

وهذا راجع لتعطل  ،)- 31.38% (:بنسبة قدرت بــــ 2014السنة واستمرار الانخفاض في الكمیة المنتجة في 

وهذا إن ، )66.49% ( هناك ارتفاع ملحوظ وبنسبة قویة 2015 مقارنة بسنةالتقني للفرن في هذه السنة، أما 

دل على شيْ آلا وهو جهود العاملین والإنتاج بمواصفات ذات جودة عالیة، بینما نلاحظ أن هناك 

 06 وكان هذه المرة لمدة ،أیضا إلى تعطل الفرنراجع  وهو 2016 إنخفاض في كمیة الإنتاج في سنة

 وهذا ما دلت علیهعاد النشاط إلى وضعه الطبیعي،  هاوبعد )%-8.36( وهذا بنسبة سلبیة تقدر بـــأشهر، 

  . )%66.49(قدرت نسبته بــ في الكمیة المنتجةكبیر  فهناك ارتفاع 2015سنة 
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 الفترة خلال -تبسة–لمؤسسة الإسمنت الماء الأبیض  المباعة الكمیات طورت دراسة - 2- 4

 في -تبسة–لمؤسسة الإسمنت  المباعة الكمیات تغیر :يالتال الجدول ویمثل  :2012-2017

  2017- 2012:الفترة

  2017-2012: الفترة في -تبسة–الإسمنت  ةمؤسسل المباعة الكمیات تطور ):13- 4(جدول رقم  

  طن: الوحدة                                                                                                                      

  نسبة التغیر  المبیعات  السنة

2012  561.820  -   

2013  520.835  7.29-  

2014  365.560  29.81-  

2015  629.773  72.27  

2016  558.574  11.30-  

2017  542.699  2.84-  

  المحاسبة والمالیة معلومات مقدمة من طرف مصلحة من إعداد الطالبة بناءا على: المصدر  

من : أن هناك تذبذب مستمر في الكمیة المباعة في السنوات التالیة )13- 4(رقم  الجدولیتضح من     

 )%72.27(بـــ بسنة قدرت  2015، بینما نلاحظ أن هناك ارتفاع في الكمیة المباعة سنة 2014إلى  2012

وهذا ناتج لكمیة الإنتاج المرتفعة في نفس السنة، بینما نلاحظ أن هناك انخفاض في السنتین  الموالیتین 

قاولین في ، وهذا راجع لتوقف نشاط المؤسسة لمدة معینة بإضافة إلى تجمید مشاریع الم2017، 2016

  .هذه السنة، وضعف عملیة التسویق

  :2017- 2012: الفترة خلال - تبسة–لمؤسسة الإسمنت  الأعمال رقم طورت دراسة - 3- 4

  .2017- 2012: الفترة فيالإسمنت   مؤسسة أعمال رقم الموالي تطور الجدول ویمثل

- 2012: الفترة في -تبسة–الإسمنت  مؤسسة المؤسسة أعمال رقم تطور :)14-4( رقم جدول

2017  

  دج: الوحدة                                                                                                                     

 

 

 

 

 

  

  

  المحاسبة والمالیة معلومات مقدمة من طرف مصلحة من إعداد الطالبة بناءا على: المصدر

  %التغیر نسبة  رقم الأعمال  السنة

2012  1.162.932.351.75  -  

2013  1.140.091.907.03  4.19-  

2014  1.412.037.293.47  19.25  

2015  3.001.054.481.55  52.94  

2016  2.351.951.193.66  -21.62   

2017  2.411.347.737.044  9.25  
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من : أن هناك تذبذب مستمر في رقم الأعمال في السنوات التالیة )14- 4(رقم  الجدولیتضح من    

قدرت بـــ بنسبة سلبیة  2013، بینما نلاحظ أن هناك انخفاض في رقم الأعمال سنة 2017إلى  2012

، بنسبة 2015، 2014 السنتین الموالیتین ارتفاع فيأن هناك  بینما نلاحظ  الفرن،نتیجة عطل  )4.19%(

لى المنتوج في هذه الفترة نتیجة على التوالي وذلك یعود لزیادة الطلب ع )%52.94(،)%19.25(قدرت بــ 

نخفاض في سنة خفیض تكالیف، كما نلاحظ أن هناك استخدام إنتاج المنتوج ذات جودة عالیة مع تا

ومن ثم ارتفاع بنسبة متوسطة  ،-بسكرة- وهو راجع لدخول منافس جدید، وهو مصنع الإسمنت ،2016

  .)%9.25(، حیث قدرت النسبة بـــ   2017سنة 

  -تبسة–الإسمنت لتحدید الموقف الإستراتیجي لمؤسسة كمدخل ) SWOT(نموذج  - 5

والجدول الموالي یوضح بمجموعة من نقاط القوة والضعف وكذا الفرص والتهدیدات، تتمتع المؤسسة    

  - تبسة–سمنت الإلمؤسسة ) SWOT(تحلیل

  -تبسة– الاسمنت مؤسسة ل) SWOT(نموذج ): 15- 4(الجدول رقم 

  نقاط الضعف  نقاط القوة 

  :تتمثل نقاط القوة  في 

تمتلك المؤسسة أجود مادة أولیة یتم استخراجها من جبل الماء   -

 .الأبیض

امتلاك المؤسسة لعلامة تجاریة خاصة بها، وحاصلة على شهادة  -

 .الجودة العالمیة

تحتل مؤسسة الإسمنت موقع إستراتیجي باعتبارها تقع في منطقة   -

 .حدودیة

مما یسهل التحكم ، تتوفر على مجموعة منتجات قلیلة وغیر متنوعة -

مما  ،فیها ویسمح بزیادة حجم الإنتاج ومن ثمة زیادة بحجم المبیعات

 .یساهم في تحقیق هامش ربح جید

 .توفرها على خبراء وأیادي عاملة مؤهلة  -

  

  :تتمثل نقاط الضعف في الآتي 

دخول دول مؤسسات جدیدة في نفس القطاع بحیث تمتلك مؤهلات  -

 مؤسسة بسكرة منافس خاص جدید في سوق: أكبر منها

تمیز منشآتها بالقدم والتي تحتاج إلى استثمارات كبیرة ومبالغة   -

 .ضخمة

عدم توفر المؤسسة على وسائل نقل خاصة بها مما یشكل عائق  -

 .توزیعها لمنتجها للزبائنلیاتها كبیر لعم

  .خروج معظم كوارد المؤسسة نتیجة التقاعد  -

  التهدیدات  الفرص 

  : تتمثل في

 .تتمتع المؤسسة بقدرات إنتاجیة كبیرة -

 .لدیها عمال أكفاء وجب علیها تكوینهم لزیادة العملیة الإنتاجیة  -

سنة لذا على المؤسسة الاستفادة من كل  100عمر المؤسسة   -

  . الإمكانات الموجودة

  : تتمثل في

اشتداد المنافسة التي تواجهها المؤسسة، خاصة من طرف معظم  -

 .المؤسسات في الشرق

 .إرتفاع الأسعار المواد الأولیة -

  

  بناءا على معلومات من مدیریة الموارد البشریة الطالبةمن إعداد : المصدر
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التهدیدات التي تمتلكها مؤسسة الفرص و أبرز نقاط القوة والضعف و ) 15- 4(یوضح الجدول رقم     

، حیث تعمل على استثمار نقاط القوة وتطویرها والقضاء على نقاط الضعف والعمل - تبسة–سمنت الإ

من الفرص الموجودة أمامها من أجل  ستفادةوالاالمحتملة من البیئة الخارجیة على مواجهة التهدیدات 

  .تحقیق الاستمرار والنمو وتحقیق التطور على المدى البعید

  -تبسة – الإسمنتإدارة الأزمات داخل مؤسسة : المطلب الرابع

جملة من الأزمات كغیرها من المؤسسات الجزائریة  بصفتها  تنشط  - تبسة–الإسمنت تواجه مؤسسة    

نتیجة لتغیرات  ،)جیكا(سمنت الجزائر للإصناعة مادة الإسمنت تحت قیادة المجمع الصناعي في مجال 

  .البیئة الداخلیة والخارجیة تواجه المؤسسة جملة من أزمات سیتم التعرض لها في هذا المطلب

 -تبسة–ها مؤسسة الإسمنت تواجهأبرز الأزمات التي  - 1

 :یمكن حصر أبرز الأزمات التي تعاني منها المؤسسة في النقاط التالیة   

  :تواجه مؤسسة جملة من الأزمات المالیة أهمها:  الأزمات المالیة - 1- 1

أزمة  بسببسمنت یف إصلاح الأنابیب تخزین مادة الإنتیجة ارتفاع تكال عبئ ماليوجود  -

 .2014أصابت المؤسسة قي 

تحمل المؤسسة تكالیف إضافیة أخرى مرتفعة عند إعادة إصلاح الفرن إثر سقوطه عام   -

2016 . 

   :تتمثل أبرز الأزمات في: الأزمات البشریة - 2- 1

 .الإضرابات العمال -

 .أثناء العمل من أماكن مرتفعةالعمال  سقوط  -

 .المواد الأولیة للحرارة مرتفعة نتیجة تعرضالتي یتعرض إلیها العامل في المصنع الحرائق  -

 .الصواعق الكهربائیة -

غیاب الروح العمال الجماعي عنصر من شأنه خلق مجموعة من الصراعات وخلافات  -

 .التنظیمیة، مما یؤدي إلى عرقلة الأداء داخل المؤسسة

 .العراقیل الإداریة والبیروقراطیة -

 .غیاب تأهیل الفرد حول موضوع إدارة الأزمات -
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   :، تتمثل فيط هذه الأزمات أكثر بنشاط المصنعترتب:  الأزمات الإنتاجیة - 3- 1

 .ارتفاع أسعار المواد الأولیة -

 .إثر سقوط الفرن 2016أشهر نتیجة أزمة  6تعطل الإنتاج لفترة  -

المؤسسة كذلك أزمة تقادم الآلات والمعدات والتجهیزات المستعملة في عملیة الإنتاج،  تواجه -

 .مما ینعكس على سلامة أمن العمال

   :تتمثل أبرز الأزمات في :یةقیالتسو  الأزمات - 4- 1

 .من قبل الحكومة نقص الطلب على المنتوج نتیجة تجمید المشاریع -

خاص في بسكرة یمتاز بجودة سمنت وهو تابع للقطاع الإظهور المنافسة شدیدة، فتح مصنع  -

  .عالیة وأسالیب التسویقیة الممتازة

بشكل متوسط  تالأزمتین أثر  -تبسة–مؤسسة الإسمنت  واجهت: )2016و 2014( تحلیل الأزمة - 2

  :خلال فترات متباعدة، وفیما یلي شرح لهذه الأزمات اعلى نشاط المؤسسة، وكانت

ى أزمة لكن لیست بكبیرة ویمكن إل: )SCT( سمنتتعرضت مؤسسة الإ): 2014(في سنة       

وقد توقف الإنتاج  إعتبارها أزمة تقنیة، حیث تعطل الفرن لعدة أشهر لكن لم یؤثر علیها بدرجة كبیرة

   . لمدة معینة

زمة تقنیة أخرى، وهي سقوط الفرن من لأ: )SCT( سمنتتعرضت مؤسسة الإ، )2016(وفي سنة    

أثر على نشاط المؤسسة بشكل كبیر، وكاد أن یؤدي بحیاة العمال داخل المؤسسة، حیث  مكانه مما

المؤسسة  تأشهر لإعادة إصلاح كل الأضرار التي سببتها الأزمة، حیث كلف 6توقف نشاطها حوالي 

لأزمة هذه االمؤسسة  مواجهةوبعد . ملیار دج 6تكالیف جد باهضة وخسائر مادیة، حیث كلفها حوالي 

  . ت نشاطها بشكل طبیعيواصل

   :ترجع أسباب الأزمتین إلى النقاط التالیة: أسباب الأزمتین بالمؤسسة - 2-1

 .بالأوامر الامتثالوعدم  الاستغلالأزمة بفعل الإنسان، نتیجة لسوء  -

 .أزمة تقنیة -

 .تقادم الآلات والمعدات -

 .أزمة صغیرة بالنسبة للمؤسسة ومحدودةهي تعتبر  -
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  :تتمثل في النقاط التالیة : -تبسة–)SCT(سمنت مؤسسة الإطرق التعامل مع أزمات  - 2- 2

للأزمة لم تكن المؤسسة على استعداد ولم تتوقع حدوثها، وهذا ما  وكنتیجة: ما قبل الأزمة  - أ

 .أثر على نشاطها

 :تعاملت المؤسسة مع الأزمتین بكفاءة عالیة حیث قامت بــ :أثناء الأزمة   -  ب

 .معها بسهولةالأزمتین ومعرفة أسباب كل أزمة على حد من أجل تعامل  تحلیل -

 .إعداد خطة منظمة فیه طرق تعامل مع الأزمة -

تكوین خلیة الأزمة تتكون من مختصین في مجال التعامل مع الأزمات، یقودها قائد  -

 .ج المؤسسةمختصین من خار  استدعاءإستراتیجي ذو كفاءة عالیة، مع 

 .وفریق إدارة الأزمات) القائد(لأزمة تحدید من سیقود ا -

بخطوات إدارة  الالتزامتم تخطي الأزمة بنجاح نتیجة  الاعتباربعد الأخذ بعین  :بعد الأزمة -جـ

 . الأزمات وإتباع نصائح المختصین

 .الفرن عن طریق مختصینتم العلاج والإصلاح  -

 .العمل على التطویر الأدوات المستخدمة في عملیة الإنتاج -

  .العودة الطبیعیة إلى نشاط الإنتاج -

للخروج من الأزمة اتبعت المؤسسة : -تبسة–مواجهة الأزمات في مؤسسة الإسمنت إستراتیجیة  - 3

التي وصلت مرحلة الحصر الأزمة بنطاق محدود وتجمیدها عند  فیها ویتم ،احتواء الأزمةإستراتیجیة 

والتكتیك المستخدم في هذه  ،لإفقادها قوتهاالضغوط المولدة لها في نفس الوقت استیعاب  مع ،إلیها

  :الإستراتیجیة كالآتي

 .المطالبة بتشكیل لجنة الأزمة من أجل محاور حول كیفیة تدارك الأزمة -

  .الاتصال بجهات خارجیة للإصلاح الفرن وإعادته لوضعه الطبیعي -

  :وسلبیة، هيعن هذه الأزمتین آثار على المؤسسة من ناحیتین إیجابیة  نتج: آثار الأزمة - 4

  :تتمثل في النقاط التالیة: سلبیا - 1- 4

 .لمعدات المختصة في عملیة الإنتاجتلف بعض الآلات وا -
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 .)سقوط من أماكن مرتفعة أو حرائق(العمل عمال أثناء إصابة بعض ال -

  .خزینة المؤسسة ملیادر دج، مما أثر على 6خسائر كبیرة كلفة المؤسسة  -

  :تتمثل في: إیجابیة - 2- 4

 .أزمة تتصف بالكفاءة والفعالیةتكوین خلیة 

 .الإلمام بأهمیة إدارة الأزمات داخل المؤسسة

 .عقد دورات تكوینیة على مختلف الأجهزة الحدیثة المتطورة من أجل حسن إستعمالها

 .الاستفادة من نتائج الأزمات السابقة، ووضعها كمرجع یمكن استفادة منها مستقبلا -

 -تبسة–في مؤسسة الإسمنت بطریقة إستراتیجیة كیفیة مواجهة الأزمات  - 5

وأسبابها وطرق مواجهتها الإسمنت الجدول الموالي یوضح أبرز الأزمات التي كد تواجهها مؤسسة و    

 .إستراتیجیا

  لأزمات بطریقة إستراتیجیةاكیفیة معالجة ): 416_(الجدول رقم 

  الأزمةالتوجهات الإستراتیجیة للتعامل مع   أسبابها  الأزمات

 

 الأزمات الإنتاجیة

  

 .ارتفاع سعر المواد الأولیة  -

 .تعطل الفرن  -

  تقادم الآلات والمعدات -

 .العمل على توفیر المواد الأولیة -

 .تخصیص تكالیف لمعالجة أزمة تعطل الفرن -

  .الصیانة الدوریة للآلات والمعدات -

 

 الأزمات التسویقیة

  

 .توقف المشاریع  -

 .ظهور منافسین جدد  -

 .قلة الطلب على المنتوج -

  

  . العمل على جذب أكبر عدد من الزبائن  -

  . تحسین الجودةالتأكید على   -

من أجل محاربة التوظیف الجید لقنوات الاتصال   -

 .أزمات التسویق

  .لعمل على تنویع المنتجات ا -

 العراقیل البیروقراطیة

  الفشل التنظیمي

 . غیاب روح العمل الجماعي -

 .بالعنصر البشري اهتمامعدم  -

  .التسلط في تسییر الإدارة -

الإهتمام بالجانب الإنساني والعاطفي للعنصر  -

 .البشري

 .استقطاب الأفراد الأكفاء -

  .العمل على تبني أسلوب الإدارة بالمشاركة -

  .الحرائق

من  السقوط

 المناطق المرتفعة

  الصواعق الكهربائیة

لقواعد السلامة  الامتثالعدم  -

 .المهنیة

للأوامر والتعلیمات  الامتثالعدم  -

  .الموضوعة

الحذاء الآمان، . (وضع القواعد للسلامة المهنیة -

 .)النظارات،  القمیص العاكس، الحمایة الجماعیة

  .للتعامل مع الأزمات المحتملة ةعقد دورات تدریبی -

  مسؤولي المؤسسةإعداد الطالبة بناءا على معلومات نتیجة مقابلة  من: المصدر        
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  المیدانیة للدراسة المنهجي الإطار: المبحث الثالث

تحدید               التي تم إتباعها في دراسة المیدانیة، من حیث للدراسة المنهجیة الإجراءات المبحث هذا یتناول  

 صدقها من التأكد في المتبعة والإجراءات ،اة الدراسةأد، وعینة الدراسة مجتمعتوضیح  المتبع، وكذا منهج 

  .وتحلیل البیانات معالجة في استخدمت التي الإحصائیة الأسالیبشرح و  وثباتها،

  تصمیم الدراسة  :الأول لمطلبا

راسة، الد وعینة مجتمع منهج المتبع في الدارسة، وكذا التعرف على إلى المطلبهذا  في طرقیتم التس    

  .الإحصائي یللالتح وأدوات البیانات جمع وبلأسو  ،تحدید متغیرات الدراسة مع

 مجتمع  وعینة الدراسة  - 1

لا بد من تحدید المجتمع والعینة المأخوذة منه لتطبق علیها الدراسة بغیة الوصول إلـى نتـائج یمكـن    

تعمیمها، لا سیما وأن البحوث الوصفیة تسمح بتقدیر خصـائص المجتمـع مـن خـلال خصـائص العینـة 

  .المأخوذة منه

  مجتمع الدراسة  - 1- 1

والبالغ عددهم  ،تبسة )SCT(سمنت إبمؤسسة  العاملة الإطارات جمیع على الدراسة مجتمع اشتمل     

 تبسة )SOMIPHOS(، وجمیع الإطارات العاملة بمؤسسة مناجم الفوسفات إطار بأصنافهم المختلفة 200

إطار من الإدارة  442إطار بأصنافهم المختلفة، وبالتالي یتكون مجتمع الدراسة  242والبالغ عددهم 

  .]ةمصلحة الموارد البشری[العلیا والوسطى للمؤسستین 

  عینة الدراسة - 2- 1

 الطالبةمت قافقد  ،ستماراتاد مجتمع الدراسة أثناء توزیع الانظرا لصعوبة الوصول إلى جمیع أفر       

ة المحددة للحد الأدنى باختیار عینة عشوائیة بسیطة ممثلة لمجتمع الدراسة في ضوء المعادلات الإحصائی

فإن العینة المناسبة لحجم  ستفین ثامبسونوحسب معادلة . لعینة التي تمثل مجتمع الدراسةلحجم االمناسب 

  .مفردة) 206(مفردة هو  )442(المجتمع البالغ عدده 
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تم توزیع ، إستبانة 206الموزعة، والحصول على 

بعد عرضها على مدیر الموارد البشریة، واستغرقت العملیة في المتوسط 

أسبوع كامل بالنسبة للمستجوبین لاستكمال البیانات نظرا لبعد مدیریات المؤسسة على بعضها البعض، أما 

تم و ، استبیان  230قمنا  بتوزیع حیث 

 استبیان 206غیر صالحة للتحلیل الإحصائي، أما 

  محل الدراسةتوزیع العینة على المؤسسات 

  النسبة المئویة

 

45.14  

  

54.86  

% 100  

طریقة توزیع العینة على المؤسستین محل الدراسة، حیث كان حجم عینة 

إطار في  242من  113إطار، وكانت عینة مؤسسة مناجم فوسفات، 
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  ]: 91:، ص2014یشماني، [ ن ثامبسون

  N: حجم المجتمع

Z:1.96وتساوي    0.95الدرجة المعیاریة المقابلة لمستوى الدلالة 

 D: 0.05نسبة الخطأ  وتساوي 

 p: 0.50= نسبة توفر الخاصیة والمحایدة 

الموزعة، والحصول على  الاستبیاناتوحرصا منا على عدم استبعاد أي من 

بعد عرضها على مدیر الموارد البشریة، واستغرقت العملیة في المتوسط خلال فترات العمل 

أسبوع كامل بالنسبة للمستجوبین لاستكمال البیانات نظرا لبعد مدیریات المؤسسة على بعضها البعض، أما 

حیث . بالنسبة للمقابلة فقد استغرقت حوالي ساعة ونصف في كل مقابلة

غیر صالحة للتحلیل الإحصائي، أما  استبیان 09، وتم استبعاد استبیان

     .المتبقیة كانت صالحة للتحلیل الإحصائي

  .كلا المؤسستین فيحجم العینة المختارة  یوضح 

توزیع العینة على المؤسسات ): 17- 4(لجدول رقم ا

  العینة عدد  الإطارات  عدد  المؤسسة 

  200  مؤسسة الإسمنت 

مؤسسة مناجم 

  الفوسفات

242  

  206  442  المجموع

  من إعداد الطالبة

طریقة توزیع العینة على المؤسستین محل الدراسة، حیث كان حجم عینة ) 17- 4(یوضح الجدول رقم 

إطار، وكانت عینة مؤسسة مناجم فوسفات،  200من  93


  pp

p
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دراسة میدانیة في: الفصل الرابع

 

ن ثامبسونمعادلة ستیف

  

  

  

  : حیث أن

حجم المجتمع -

الدرجة المعیاریة المقابلة لمستوى الدلالة  -

نسبة الخطأ  وتساوي  -

نسبة توفر الخاصیة والمحایدة  -

وحرصا منا على عدم استبعاد أي من      

خلال فترات العمل  الاستبیانات

أسبوع كامل بالنسبة للمستجوبین لاستكمال البیانات نظرا لبعد مدیریات المؤسسة على بعضها البعض، أما 

بالنسبة للمقابلة فقد استغرقت حوالي ساعة ونصف في كل مقابلة

استبیان 215رجاع  است

المتبقیة كانت صالحة للتحلیل الإحصائي

 الموالي والجدول  

المؤسسة 

مؤسسة الإسمنت 

مؤسسة مناجم 

الفوسفات

المجموع

من إعداد الطالبة: المصدر

یوضح الجدول رقم    

93مؤسسة الإسمنت 

 .المؤسسة
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  .الموزعة في المؤسسة الإسمنت ومؤسسة مناجم الفوسفات الاستبیاناتوالي یوضح عدد والجدول الم  

  -تبسة–سمنت الإ مؤسسة إطارات  على الموزعة ستبیاناتالا عدد ):18- 4( رقم الجدول

  -تبسة- ومؤسسة مناجم الفوسفات 

  

  المؤسسات

 عدد

 ستبیاناتالا

  الموزعة

الاستبیانات  عدد

 المسترجعة 

الاستبیانات  عدد

 الصالحةالغیر 

 یللللتح

  الإحصائي

الاستبیانات  عدد

 الصالحة للتحمیل

  الإحصائي

  93  05  98  110  مؤسسة الإسمنت

مؤسسة مناجم 

  الفوسفات

120  117  04  113  

  من إعداد الطالبة: المصدر  

المؤسستین، حیث تم استرجاع  تإطارا على الموزعة الاستبیانات عدد) 18-4(یوضح الجدول رقم    

 120من أصل  ستبیانا 113، كما تم استرجاع 110سمنت من أصل إستبیان من مؤسسة الإ 93

  .صالحة للتحلیل الإحصائي

 متغیرات الدراسة  - 2

. تضم هذه الدراسة متغیرین أحدهما مستقل وهو التسییر الإستراتیجي، وآخر تابع وهو إدارة الأزمات   

، التخطیط الإستراتیجي التحلیل الإستراتیجي،: حیث تم تقسیم المتغیر المستقل إلى خمسة متغیرات، هي

تغیر التابع إدارة الأزمات فقد تم أما الم. القیادة الإستراتیجیة، التنفیذ الإستراتیجي، الرقابة الإستراتیجي

مرحلة ، الاستعداد والوقایةمرحلة مرحلة اكتشاف الإنذار المبكر،  :تقسیمه إلى خمسة متغیرات، وهي

  .التعلم، مرحلة استعادة النشاطالأضرار والحد منها، مرحلة  احتواء
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  .الدراسة نموذجوالشكل الموالي یوضح   

  نموذج الدراسة ):3- 4(الشكل رقم 

  التابع المتغیر            المستقل                                              المتغیر 

             إدارة الأزمات                                                     التسییر الإستراتیجي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  الطالبةمن إعداد : المصدر

  

الإستراتیجي التحلیل  

 التخطیط الإستراتیجي

 القیادة الإستراتیجیة

 التنفیذ الإستراتیجي

 الرقابة الإستراتیجیة

  اكتشاف الإنذار المبكرمرحلة 

 الاستعداد والوقایةمرحلة 

 احتواء الأضرار والحد منهامرحلة 

 استعادة النشاطمرحلة  

 التعلممرحلة 

 

 
 الجنس

 السن

 المنصب

 الخیرة

 المستوى التعلیمي
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  الدراسة أدوات -3

ســتعانة بمجموعــة مــن الأســالیب اللازمــة والمناســبة لكــل مرحلــة مــن بغــرض إتمــام عملیــات البحــث تــم الا  

  :مراحل البحث أهم هذه الوسائل ما یلي

: تعد المقابلة إحدى أدوات البحث العلمي التي تجمع بین طرفین هما: المقابلة الشخصیة - 1- 3

، یتمثل دور الباحث فیها بإعداد أسئلة المقابلة الدراسةالباحث وشخص أو أكثر من أفراد عینة 

إعداد جیدا وطرحها بطریقة جید على المستجوب، ثم یقوم الفرد بتقدیم إجابات عن هذه الأسئلة 

 .  تدوینها ثم تصنیفها ثم تحلیلهاشفویا، ویقوم الباحث ب

 ما على تعتمد لا التي البیانات جمع أسالیب أهم من واحدة الملاحظة تعتبر :الملاحظة - 2- 3

 . الطبیعي وضعها على تصرفاتهم تأخذ بل فقط، المبحوث یدلیه

 دوراتلعب التقاریر والوثائق الخاصة بالمؤسسة :  والوثائق الخاصة بالمؤسسة التقاریر - 3- 3

 ،الدراسة مراحلتقدیم المعلومات والإحصائیات التي یحتاجها الباحث خلال مختلف  هاما في

 .2017-2012فترة التي تم الحصول علیها  والإحصائیات التقاریروتغطي 

 ىلع أساسي بشكل عتمادالا تم المیداني الجانب من دراسةال بموضوع للإلمام: الاستبیان - 4- 3

 مع اهلتوافق رانظ ،راساتالد ذهه مثل راءلإج ملائمة الأدوات أكثر من تعد التي ،الاستبیان استمارة

، ومؤسسة - تبسة – سمنتالإ إطارات مؤسسة  آراء تقصي في المتمثل راسةالد وموضوع دافهأ

التسییر الإستراتیجي ودوره في مواجهة الأزمات في المؤسسة  حول  -تبسة–مناجم الفوسفات 

 .الاقتصادیة

 تصمیم عن مفصل عرض إلى الصدد ذاه في طرقسیتم الت .راسةالد جوانب فلبمخت الإلمام أجل ومن  

  .راسةالد إشكالیة مع ومتسقة اهبین فیما متفقة المطروحة ةلالأسئ جمیع تكون أن ىلع الاستبیان

  :على ما یلي الاستبیان اشتملوقد     

العینة، من الجنس، العمر، حور كل البیانات الشخصیة التي تخص أفراد میضم هذا ال: المحور الأول  

  .وكذا المستوى التعلیمي، المنصب، وسنوات الخبرة

هذا المحور تسلیط الضوء على واقع التسییر الإستراتیجي في مؤسسات محل  یحاول: المحور الثاني   

عبارة حیث تقیس هذه العبارات جملة من الأبعاد للتسییر  35الدراسة، فقد تكون هذا المحور من 

  .والرقابة الإستراتیجیة الإستراتیجي،  ، التنفیذالإستراتیجیة القیادةاتیجي منها التخطیط الإستراتیجي، الإستر 
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إدارة الأزمات في المؤسسة  الضوء على یسلطتم  الاستبیانوهو المحور الأخیر من : المحور الثالث 

  .لیتم ربطها لاحقا من خلال الدراسة الإحصائیة بالتسییر الإستراتیجي عبارة، 32وتضم  الاقتصادیة

 .والجدول الموالي یوضح أبعاد الاستبیان وعدد عبارات كل بعد

  محاور الاستبیان ): 19_4(الجدول رقم 

  مجال العبارات  المتغیرات   المحور 

  

واقع التسییر 

  الإستراتیجي

  07-01  التحلیل الإستراتیجي

  14-08  الإستراتیجي التخطیط

  22-15  القیادة الإستراتیجي

  29-23  التنفیذ الإستراتیجي

  35-30  الرقابة الإستراتیجیة

  

  

  إدارة الأزمات

  07-01  مرحلة الاكتشاف الإنذار المبكر

  16-08  مرحلة الإستعداد والوقایة

  21-17  مرحلة الإحتواء الأضرار

  28-22  مرحلة استعادة النشاط

  32-29  مرحلة التعلم

   الطالبةمن إعداد : المصدر  

  صدق وثبات أداة الدراسة: الثانيالمطلب 

قبـل الشـروع فـي عملیـة التحلیـل واسـتخلاص النتـائج، یجـب التأكـد مـن مـدى صـدق وثبـات العبـارات التـي   

  .، حتى تكون النتائج ذات مصداقیة وأكثر واقعیةالاستبیان یتضمنها

المستخدم في ) المقیاس(یقصد بصدق الأداة بأنه عملیة التأكد من أن الأداة  :صدق أداة الدراسة  - 1

بإمكانهـا  سـتبیانالاد مـن أن الفقـرات التـي یحتویهـا هذه الدراسة یقیس بالفعل ما ینبغـي أن یقـاس، والتأكـ

  .أن تؤدي إلى جمع البیانات بدقة

  :ذلك من خلالیتم و  :الصدق الظاهري - 1- 1

   ـــة  الاســـتبیانقبـــل توزیـــع  :صـــدق المحكمـــین ، تمـــت مراجعتهـــا مـــن قبـــل الدراســـةعلـــى عین

المشرف العلمي وبعض الأساتذة في التخصص، وذلك لخبرتهم ومعـرفتهم بمجـال البحـث العلمـي 

ا لهــا تعــدیلات فــي صــیاغة بعــض العبــارات وأجریــت وفقــ عــض الملاحظــات القیمــةوقــد تــم إبــداء ب

  .الاستبیانواختبار جانب مصداقیة مضمون وبالتالي تم دعم 
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  صدق الاتساق الداخلي - 2- 1

                         بیرسون تم حساب معامل ارتباط، 1لمعرفة مدى اتساق عبارات الاستمارة وصدقها   

(Pearson Correlation) للمحور الذي تنتمي إلیه، وبالدرجة الكلیة  عبارة بالدرجة الكلیةكل  بین درجة

  .للاستبیان

  معاملات ارتباط بیرسون لعبارات المحور الأول ): 20_4(الجدول رقم 

  بالدرجة الكلیة للمحور

 

 رقم العبارة

معامل الارتباط 

 بالمحور

 مستوى

 المعنویة

sig 

 

 رقم العبارة
معامل الارتباط 

 بالمحور

مستوى 

 المعنویة

sig 

01 0.305** 0.000 21 0.494** 0.000 

02 0.571** 0.000 22 0.655** 0.000 

03 0.452** 0.000 23 0.595** 0.000 

04 0.415** 0.000 24 0.717** 0.000 

05 0.642** 0.000 25 0.758** 0.000 

06 0.595** 0.000 26 0.666** 0.000 

07 0.503** 0.000 27 0.714** 0.000 

08 0.631** 0.000 28 0.704** 0.000 

09 0.669** 0.000 29 0.710** 0.000 

10 0.669** 0.000 30 0.615** 0.000 

11 0.586** 0.000 31 0.583** 0.000 

12 0.640** 0.000 32 0.644** 0.000 

13 0.683** 0.000 33 0.671** 0.000 

14 0.631** 0.000 34 0.712** 0.000 

15 0.718** 0.000 35 0.686** 0.000 

16 0.778** 0.000 

17 0.693** 0.000 

18 0.657** 0.000 

19 0.676** 0.000 

20 0.638** 0.000 

.فأقل 0.01دال إحصائیا عند مستوى الدلالة **         

یتضح أن قـیم معامـل ارتبـاط كـل عبـارة مـن العبـارات مـع المحـور الأول  )20-4(من الجدول رقم 

فأقـــل، ممـــا یشـــیر إلـــى أن جمیـــع عبـــارات المحـــور الأول تتمتـــع  0.01دالـــة إحصـــائیا عنـــد مســـتوى الدلالـــة 

  .الداخلي بین جمیع عبارات المحور رتباطالاجة صدق مرتفعة جدا، ویؤكد قوة بدر 

  

                                                           
لتفسیر وقیاس ما أعدت لقیاسه، ومدى ملائمة كل عبارة  ئمتهاوملا بیاند به مدى انسجام عبارات الاستیقص :وصدقهاتبیان اتساق عبارات الاس -1

  .للمحور الذي تنتمي إلیه



 - تبسة –مؤسسة مناجم الفوسفات ومؤسسة الإسمنت  دراسة میدانیة في: الفصل الرابع

 

267 
 

   الثانيمعاملات ارتباط بیرسون لعبارات المحور ): 21_4(الجدول رقم 

  بالدرجة الكلیة للمحور

 

 رقم العبارة

معامل الارتباط 

 بالمحور

 مستوى

 المعنویة

sig 

 
رقم 
 العبارة

معامل الارتباط 

 بالمحور

مستوى 

 المعنویة

sig 

01 0.452
**
 0.000 19 0.583

**
 0.000 

02 0.455
**
 0.000 20 0.546

**
 0.000 

03 0.487
**
 0.000 21 0.666

**
 0.000 

04 0.667
**
 0.000 22 0.603

**
 0.000 

05 0.647
**
 0.000 23 0.642

**
 0.000 

06 0.738
**
 0.000 24 0.591

**
 0.000 

07 0.675
**
 0.000 25 0.683

**
 0.000 

08 0.615
**
 0.000 26 0.716

**
 0.000 

09 0.662
**
 0.000 27 0.629

**
 0.000 

10 0.543
**
 0.000 28 0.708

**
 0.000 

11 0.690
**
 0.000 29 0.600

**
 0.000 

12 0.629
**
 0.000 30 0.778

**
 0.000 

13 0.709
**
 0.000 31 0.704

**
 0.000 

14 0.696
**
 0.000 32 0.741

**
 0.000 

15 0.660
**
 0.000 

16 0.679
**
 0.000 

17 0.628
**
 0.000 

18 0.707
**
 0.000 

.فأقل 0.01مستوى الدلالة  دال إحصائیا عند**         

یتضح أن قـیم معامـل ارتبـاط كـل عبـارة مـن العبـارات مـع المحـور الأول  )21-4(من الجدول رقم 

فأقـــل، ممـــا یشـــیر إلـــى أن جمیـــع عبـــارات المحـــور الأول تتمتـــع  0.01دالـــة إحصـــائیا عنـــد مســـتوى الدلالـــة 

  .میع عبارات المحورالداخلي بین ج تباطالار صدق مرتفعة جدا، ویؤكد قوة  بدرجة
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 ثبات أداة الدراسة - 2

لقیـاس مسـتوى . (Cronbach Alpha)كرونبـاخ ألفـا  ختبـاراتـم اسـتخدام  الاسـتبیانلقیـاس مـدى ثبـات   

  :الثبات، وجاءت نتائجه كما في الجدول الموالي

 )ألفا كرونباخ(معامل الثبات  ):22_4(الجدول رقم

  ألفا كرونباخ  عدد العبارات   المحاور

  0.776  07  التحلیل الإستراتیجي : البعد الأول

  0.863  07  التخطیط الإستراتیجي: البعد الثاني

  0.882  08  القیادة الإستراتیجیة: البعد الثالث

  0.883  07  التنفیذ الإستراتیجي: البعد الرابع

  0.874  05  الرقابة الإستراتیجیة: البعد الخامس

 0.956  التسییر الإستراتیجي 

  0.819  07  إشارات الإنذار المبكر اكتشافمرحلة : البعد الأول

  0.881  09  والوقایة الاستعدادمرحلة : البعد الثاني

  0.824  05  الأضرار والحد منها احتواءمرحلة : البعد الثالث

  0.859  07  مرحلة استعادة النشاط: البعد الرابع

  0.871  04  مرحلة التعلم: البعد الخامس

 0.953  الأزمات إدارة

  0.972    جمیع المحاور

   SPSS برنامج مخرجات   على عتمادلااالطالبة  ب إعداد من : المصدر    

 0.972عـال حیـث بلـغ  الاسـتبیانكرونبـاخ لكامـل ألفـا أن قیمـة  )22-4(یلاحظ من الجدول رقـم 

یــدل علــى أن الاســتمارة  ، وهــذا0.956و  0.953كمــا تراوحــت معــاملات الثبــات لمحــاور الاســتمارة بــین 

  .علیها في الدراسة عتمادالابدرجة عالیة من الثبات، ویمكن بجمیع محاورها تتمتع 
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والتجزئة  براون سیبرمانمعادلة  ستخدام

كرومباخ وتساوي  ألفایشترط تساوي قیمة 

المستخدم على أساس نتائج  ختبارالا 

بین رتباط معامل الا ستبیان إلى نصفین، ومن ثم إیجاد

 سبیرمان(وبعد ذلك یتم تصحیح معامل الارتباط بواسطة معادلة 

  

لا یتطلب أن یكون التباین فیها متساوي لكلا 

  SPSSبرمجیة  ستخداماوب  .متساوي للنصفین

وتجزئة العبارات الخاصة بالدراسة إلى قسمین القسم الزوجي والقسم الفردي تم الحصول على النتائج 
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 النصفیة

ستخدامابالتجزئة : معتمدتان في التجزئة النصفیة هما

یشترط تساوي قیمة ) براون سبیرمان(الأول  ختبارالا، لكن قوتمان

 اختیارأي انه سوف یتم  ،لا یشترط ذلك قوتماناختبار 

ستبیان إلى نصفین، ومن ثم إیجادقة التجزئة النصفیة على تجزئة الا

وبعد ذلك یتم تصحیح معامل الارتباط بواسطة معادلة ، r12 بیرسونقة ینصفي الاختیار بطر 

لا یتطلب أن یكون التباین فیها متساوي لكلا  للتجزئة النصفیة، فهو جثمانوبالنسبة لمعامل ثبات 

متساوي للنصفین كرومباخ ألفاكما لا یتطلب أن یكون معامل 

وتجزئة العبارات الخاصة بالدراسة إلى قسمین القسم الزوجي والقسم الفردي تم الحصول على النتائج 

  :المبینة في الجدول التالي

دراسة میدانیة في: الفصل الرابع

 

النصفیة التجزئة -3

معتمدتان في التجزئة النصفیة هما طریقتانهناك    

قوتمان ثبات ستخداماب

اختبار  أماالتباین، 

 .الدراسة

قة التجزئة النصفیة على تجزئة الاتعتمد طری  

نصفي الاختیار بطر 

  ).براون

  

وبالنسبة لمعامل ثبات    

كما لا یتطلب أن یكون معامل  ،المجموعتین

وتجزئة العبارات الخاصة بالدراسة إلى قسمین القسم الزوجي والقسم الفردي تم الحصول على النتائج 

المبینة في الجدول التالي
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نتائج اختبار التجزئة النصفیة لمعامل قوتمان ومعامل سبیرمان براون: )23- 4(رقم الجدول   

 

تاالقسم الأول للعبار  معامل ألفا كرونباخ  0.952 معامل ألفا كرونباخ للقسم الأول 

 35 عدد العبارات

 0.955 معامل ألفا كرونباخ للقسم الثاني القسم الثاني للعبارات

 32 عدد العبارات

 67 العدد الإجمالي للعبارات

 0.739 الارتباط بین القسم الأول والثاني

 0.850  معامل سبیرمان براون

 0.850 

 0.849 معامل قوتمان

 عدد العبارات الانحراف المعیاري التباین المتوسط 

 35 21.382 457.178 133.73 القسم الأول

 32 20.217 408.738 127.56 القسم الثاني

 67 38.790 1504.679 261.29 العدد الإجمالي

   SPSS برنامج مخرجات   على عتمادلااالطالبة  ب إعداد من : المصدر    

كرومباخ لیست متساویة  لفاأمن خلال النتائج المبینة في الجدول أعلاه یتبین أن قیمة التباین وقیمة 

أي أن قیمة الثبات حسب  ،0.849عتماد قیمة غوتمان، والتي وجد أنها اوبالتالي سیتم ، للقسمین

  .وهي مقبولة جدا %84اختبار غوتمان بلغة 
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             موجهة إلى بحث ستبیانا تصمیم تم 

التسییر  على آرائهم حول التعرف قصد

ستبیان ئج الاومن أجل تحلیل نتا. 

   . spssبرنامجستعانة ببرنامج الإحصائي 

  :تم استخدام العدید من أسالیب التحلیل الإحصائي كالتالي

خصــــائص عینــــة الدراســــة، ولتحدیــــد  ســــتخدمت فــــي وصــــف

  

وقیمة الوزن النسبي لتحدید اسـتجابات أفـراد عینـة 

 .الدراسة متغیرات بین العلاقة

 .التابع ریالمتغ في

لمعرفة الفروق بـین محـاور الدراسـة وفقـا للمتغیـرات 

 .تجاه صالح الفروق في حالة وجودها

ختبـار وا لإیجاد العلاقـة بـین المتغیـرات

تـم اسـتخدامه لتحدیـد معامـل ثبـات أداة 
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  تحلیل البیاناتأسالیب 

 البیانات، جمع في استعمالا الأسالیب أكثر من ستبیان

قصد ،- تبسة–سمنت ومؤسسة مناجم الفوسفات الإ

. الاقتصادیةالإستراتیجي ودوره في مواجهة الأزمات في المؤسسة 

ستعانة ببرنامج الإحصائي بات أفراد عینة الدراسة، سیتم الا

تم استخدام العدید من أسالیب التحلیل الإحصائي كالتالي بیانلتحلیل بیانات الاست

ســــتخدمت فــــي وصــــفاحیــــث : التكــــرارات والنســــب المئویــــة

 :ستجابة تجاه محدود أداة الدراسة، وتحسب بالعلاقة التالیة

وقیمة الوزن النسبي لتحدید اسـتجابات أفـراد عینـة  حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري،

 .الدراسة تجاه عبارات الدراسة

العلاقة عةیطب لتحدید ستخدامها تم :)R( بیرسون ارتباط

في المستقل ریالمتغ ریتأث مدى لمعرفة: )R2( دیالتحد

لمعرفة الفروق بـین محـاور الدراسـة وفقـا للمتغیـرات ) One-Way Anova( تحلیل التباین الأحادي

  .الدیموغرافیة

تجاه صالح الفروق في حالة وجودهاالتحدید  )LSD(اختبار شیفیه البعدي 

لإیجاد العلاقـة بـین المتغیـرات )Simple Régression( استخدام اختبار الانحدار البسیط

. 

تـم اسـتخدامه لتحدیـد معامـل ثبـات أداة : الاسـتبیان راتعبـا ثبـات لمعرفـة كرونبـاخ ألفـا

  :ویحسب بالعلاقة التالیة

دراسة میدانیة في: الفصل الرابع

 

أسالیب : الثالثالمطلب 

ستبیانالا عتباراب   

الإ إطارات مؤسسة

الإستراتیجي ودوره في مواجهة الأزمات في المؤسسة 

بات أفراد عینة الدراسة، سیتم الاوتعرف على إجا

لتحلیل بیانات الاست   

التكــــرارات والنســــب المئویــــة -

ستجابة تجاه محدود أداة الدراسة، وتحسب بالعلاقة التالیةالإ

حساب المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري، -

الدراسة تجاه عبارات الدراسة

ارتباط معامل -

التحد معامل -

تحلیل التباین الأحادي -

الدیموغرافیة

اختبار شیفیه البعدي  -

استخدام اختبار الانحدار البسیط -

.الفرضیات

ألفـا ختبـارا -

ویحسب بالعلاقة التالیة  الدراسة

  

  

  

  



 - تبسة –مؤسسة مناجم الفوسفات ومؤسسة الإسمنت 

  

 دلالة ذات علیها المتحصل القیمة 

 یستخدم حیث ،%60 البالغة عتمادیة

  :يلی لما وفقا المدروسة رة

  الاستبیانرات عبا ى

إذا كانت النتیجة محصورة 

80%  

 80%أكبر من 

  ممتازة  

ستجابات المحتملة على الفقرات إلى تدرج خماسي حسب مقیاس لیكرت الخماسي 

والذي یتوزع من أعلى وزن له والذي أعطیت له 

درجة ) 1(والذي أعطى له  ،إلى أدنى وزن له

 إتاحةوبینهما ثلاثة أوزان، وقد كان الغرض من ذلك هو 

ا هو موضح في الجدول الدقیقة حسب تقدیر أفراد العینة، كم

  رت الخماسي

  غیر موافق بشدة  غیر موافق

)02(  )01(  

  .  ، حسب العلاقة التالیة
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.                یمثل ألفا كرونباخ

   .یمثل عدد الأسئلة

  .یمثل التباین لأسئلة المحور

  .یمثل التباین في مجموع محاور الاستمارة

 وتكون التقییم، أداة ثبات من تحققلل اختبارهذا ب

عتمادیةالا درجة اهعند تقبل التي القیمة من ىلأع كانت 

رةهالظا ثبات مدى لتحدید،  Cronbach- Alpha)( كرونباخ

ىلع الموافقة درجات تقسیم ):24_4(الجدول رقم 

إذا كانت النتیجة محصورة  %60

  %70و %60بین

إذا كانت النتیجة محصورة 

80و %70بین

  ةجید  لةمقبو   

 مقیاس الدراسة

ستجابات المحتملة على الفقرات إلى تدرج خماسي حسب مقیاس لیكرت الخماسي اس درجة الا

والذي یتوزع من أعلى وزن له والذي أعطیت له  ،جابات أفراد العینةإ، في توزیع أوزان 

إلى أدنى وزن له) موافق بشدة( الإجابةدرجات والذي یمثل في حل 

وبینهما ثلاثة أوزان، وقد كان الغرض من ذلك هو ) غیر موافق بشدة( الإجابةواحدة وتمثل في حل 

الدقیقة حسب تقدیر أفراد العینة، كم الإجابةالمجال أمام أفراد العینة لاختیار 

رت الخماسيدرجات مقیاس لیك): 25_4(الجدول رقم 

  محاید  موافق

)04(  )03(  

، حسب العلاقة التالیةحساب المدى یتمولتحدید طول خلایا هذا مقیاس 

دراسة میدانیة في: الفصل الرابع

 

      a  :یمثل ألفا كرونباخ

n  :یمثل عدد الأسئلة

vi  :یمثل التباین لأسئلة المحور

vt  :یمثل التباین في مجموع محاور الاستمارة

ب ستعانةالا تمیو    

 إذا عالیة إحصائیة

كرونباخ ألفا مقیاس

الجدول رقم 

60%أقل من 

ةضعیف

مقیاس الدراسة - 1

اس درجة الاتم قی   

)Likart Scale( في توزیع أوزان ،

درجات والذي یمثل في حل ) 5(

واحدة وتمثل في حل 

المجال أمام أفراد العینة لاختیار 

  :الموالي

  موافق بشدة

   )05(  

ولتحدید طول خلایا هذا مقیاس    



 - تبسة –مؤسسة مناجم الفوسفات ومؤسسة الإسمنت 

  

 فوجد لیكرت، مقیاس یحتویها التي رات

 النحو على اراتالخی وضع أمكن ثم

  الاستبیانرات عبا ى

  5إلى  4.20من   4.20 إلى 03.4من 

  مرتفعة جدا  مرتفعة

  

الدراسة،  عینة خصائص وصف في 

 متغیر حیث منراسة الد عینة بهیكلة

 الجنس متغیر حسب

مئویة قدرت بــ  وبنسبة) 131(بلغ 

وبنسبة مئویة قدرت ) 72( الإناثمن أصل مجموع أفراد عینة الدراسة، في حین بلغ عدد 

وهذا یعود لطبیعة  عدد الذكور یفوق عدد الإناث

النسبة 

 %المئویة

63.60 

36.40  

%100  
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  قیمة الفئة الأدنى –قیمة الفئة الأعلى 

راتالخیا من خیار كل مجال حدود لمعرفة المعادلة

ثم ومن، )4=1- 5= حیث المدى( 0.8=4/5:ـل مساویا

ىلع الموافقة درجات تقسیم): 26_4(الجدول رقم 

من   3.40إلى  2.60من   2.60إلى  1.80من   1.80

  متوسطة  منخفضة  

  الدراسة  عینة لخصائص البیانات الإحصائیة تحلیل

 تتمثل التي الإحصائیة المعالجة إلى المطلب هذا 

 .والمؤهل العلمي من حیث متغیر السن، الجنس، المنصب، الخبرة،

 حسب متغیر الجنس

بهیكلة المتعلقة راسة الإحصائیةالد نتائج الموالي الجدول

حسب الدراسة عینة رادأف توزیع): 27- 4(الجدول رقم 

 (spss)  برنامج مخرجات على بالاعتماد طالبةال إعداد

بلغ  الذكور عدد أن) 27- 4(یتضح من خلال الجدول رقم 

من أصل مجموع أفراد عینة الدراسة، في حین بلغ عدد 

عدد الذكور یفوق عدد الإناثراد عینة الدراسة، وبذلك نرى أن من أف

  التكرار  الجنس

  72  أنثى

  131  ذكر 

  206  المجموع

دراسة میدانیة في: الفصل الرابع

 

قیمة الفئة الأعلى = المدى  

المعادلة هذه وتهدف   

مساویا المجال طول

  :التالي

الجدول رقم 

1.80إلى  01من 

  جدا ةمنخفض

تحلیل: الرابعالمطلب 

 في سیتم التطرق  

من حیث متغیر السن، الجنس، المنصب، الخبرة،

حسب متغیر الجنس - 1

الجدول یوضح     

 .الجنس

الجدول رقم 

   

  

  

  

إعدادمن : المصدر     

یتضح من خلال الجدول رقم      

من أصل مجموع أفراد عینة الدراسة، في حین بلغ عدد   )%36.40(

من أف) %63.59(بــ 
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ستخراجیة، وتعتمد بنسبة أكبر على فئة ارهما تنشطان في مجال الصناعة الإنشاط المؤسستین باعتب

  .  خاصة في ورشات الإنتاج  الذكور في مجال عملها

 السنحسب متغیر  - 2

  .السن متغیر حیث منراسة الد عینة بهیكلة المتعلقة راسة الإحصائیةالد نتائج الموالي الجدول یوضح     

  السن متغیر حسب الدراسة  عینة أفراد  توزیع ):28- 4(الجدول رقم 

       

  

  

  

  

  

 (spss)  برنامج مخرجات على عتمادبالا طالبةال إعدادمن : المصدر

) سنة 40-30(الفئة  كانت العمریة الفئات في نسبة یتضح أن أعلى) 28- 4(من خلال الجدول رقم      

               ، ثم تلیها الفئة )%43.70(بلغت  مئویة عاملا بنسبة 90 الفئة هذه ضمن الأفراد عدد بلغ حیث

) %27.70(بلغت  مئویة عاملا بنسبة 57الفئة  هذه ضمن الأفراد عدد بلغ حیث )سنة 30أقل من (

 الأفراد عدد جاءت في المرتبة الثالثة حیث بلغ) سنة 50-40(العمریة  الفئة أن أیضا الجدول ویوضح

وجاءت في المرتبة الأخیرة الفئة العمریة  ،)%25.20(بلغت  مئویة عاملا بنسبة 52الفئة  هذه   ضمن

محل  ، من خلال نتائج الجدول نستنتج أن المؤسسات)%3.40(بنسبة مئویة قدرت بــ) وأكثر سنة 50(

عتماد على شيء فهو یدل على إمكانیة الا وهذا وإن دل فئة الشباب للعمل لاستقطابالدراسة تولي أهمیة 

تحقیق متعه بثقافة ونضج لعلیهم، لأن هذا السن هو الذي یكون فیه الفرد قادرا على العطاء والتمیز لت

  .ه وكفاءة أدائهئطه فیه ویزید رضاكما یقل معدل غیابه لحرصه على عمله وعدم تفری،  المؤسسةأهداف 

  

  

  

  

  

  ةالفئة العمری
النسبة   التكرار

 %المئویة

  27.70  57  سنة 30أقل من 

 ]30-40]   90  43.70  

 ]40-50]   52  25.20  

 03.40  07  ركثأو سنة  50

  100%  206  المجموع
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 المنصبحسب متغیر  - 3

 متغیر حیث منراسة الد عینة بهیكلة المتعلقة الإحصائیةراسة الد نتائج الموالي الجدول یوضح     

  .المنصب

  المنصب متغیر حسب الدراسة  عینة أفراد توزیع ):29- 4(رقم الجدول

        

  

  

  

  

    

 (spss)  برنامج مخرجات على بالاعتماد ةطالبال إعدادمن : المصدر   

أن أغلبیة أفراد العینة یحتلون مناصب إطارات، حیث بلغ ) 29- 4(یتضح من خلال الجدول رقم       

، ثم یلیها فئة أفراد العینة الذین یحتلون مناصب )%51(بنسبة مئویة بلغت ) 105(عدد الأفراد هذه 

،  كما یلیها رؤوساء المصالح )%17(بنسبة مئویة بلغت ) 35(سامیة حیث بلغ عدد الأفراد هذه  إطارات

 ویمكننا .، ثم بنفس النسبة والعدد لرؤوساء الأقسام)%16(بنسبة مئویة قدرت بـــ  ) 33(حیث بلغ عددهم 

لزم المؤسسة تأهیل فهي تفوق نصف أفراد العینة، مما یأن فئة الإطارات تمثل أكبر نسبة   نستنتج أن

  .هذه الفئة من أجل زیادة كفاءتها وقدرتها على العطاء أكثروتدریب 

 الخبرةحسب متغیر  - 4

 متغیر حیث منراسة الد عینة بوصف المتعلقة راسة الإحصائیةالد نتائج الموالي الجدول یوضح     

  .الخبرة

  

  

  

  

  

  

  

  

النسبة   التكرار  المنصب

 %المئویة

  16.00  33  رئیس مصلحة

  16.00  33  رئیس قسم

  51.00  105  إطار

  17.00  35  إطار سامي 

 %100  206  المجموع
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 الخبرة متغیر حسب الدراسة  عینة أفراد توزیع ):30- 4(رقم الجدول

        

  

  

  

  

 (spss)  برنامج مخرجات على عتمادبالا الطالبة إعدادمن : المصدر      

 بالمؤسسـة الخبـرة الوظیفیـة متغیـر حسـب الدراسـة عینـة أفـراد توزیـع )30-4(الجـدول رقـم یوضـح   

 بلـغ حیـث الأولـى، المرتبـة فـي) سـنوات 10أقـل مـن (جـاءت الفئـة  فئـات، فقـد أربع إلى تم تقسیمها  حیث

 حیـث) سنة 15-10(الفئة  تلیها ، ثم)%49( بلغت مئویة وبنسبة )101( الفئة هذه ضمن  الأفراد عدد 

 جـاءت فقـد الثالثـة المرتبـة فـي أمـا ،)%24.08(بنسبة قـدرت بـــ ) 51(الفئة  هذه ضمن  الأفراد عدد بلغ 

فــردا بنســبة ) 27) (ســنة 15-10(، حیــث بلــغ عــدد الفئــة )أكثرفــ ســنة 20(و) ســنة 20-15(لكــلا الفئتــین 

 على      السابقة النتائج وتدل، )فأكثر سنة 20(وبنفس النسبة والعدد لفئة ) % 13.01(مئویة قدرت بـ 

 أكثـر سـلبیة أو إیجابیـة راءآتكـوین  علـى قـادرین یجعلهـم ممـا الدراسـة، عینـة أفراد لدى  الخبرة عامل توفر

 أكبـر مـن الخبـرة تعتبـر حیـث یـة لمواجهـة الأزمـات فـي المؤسسـة،تجاه أهمیة التسییر الإسـتراتیجي كآل دقة

 كبیـر حـد إلـى هماتس التجارب عبر المتراكمة الخبرات الظواهر، لأن نحو  الأفراد راءآ في المؤثرة العوامل

  .معین موضوع تجاها سلبیة أو إیجابیة تجاهاتا تكوین في

 حسب متغیر المستوى التعلیمي - 5

 متغیر حیث منراسة الد عینة بوصف المتعلقة راسة الإحصائیةالد نتائج الموالي الجدول یوضح  

    .المستوى التعلیمي

  

  

  

  

  

  الخبرة الوظیفیة
النسبة   التكرار

 %المئویة

  49.00  101سنوات                10أقل من 

 ]40 -15]   51  24.08  

 ]15 -20]  27  13.01  

  13.01 27  وأكثرسنة  20

 %100  206  المجموع
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  - المستوى التعلیمي – حسب الدراسة  عینة أفراد توزیع ):31- 4(رقم الجدول

        

  

  

  

 (spss)  برنامج مخرجات على بالاعتماد طالبةال إعدادمن : المصدر      

 نلاحظ حیث التعلیمي، المستوى متغیر حسب الدراسة عینة أفراد توزیع) 31- 4(رقم الجدول یوضح    

 مستوى فئة وجاءت عاملا، (146) عددهم بلغ حیث جامعي مستوى لهم العینة أفراد من) 70.87%(أن 

وهذا إن دل ، )%14.56(في نفس المرتبة على توالي بنسبة مئویة قدرت بــ ) دراسات علیا(و) ثانوي(

رتفاع المستوى التعلیمي لأفراد العینة، وسیاسة المؤسسة في توظیف الأفراد اعلى شيء فإنما یدل على 

وإدراك موضوع الدراسة والإجابة الذین لدیهم الكفاءة والقدرة العالیة على إنجاز الأعمال، وتمكنهم من فهم 

على أسئلتها بالكفاءة المطلوبة، كما یمكن أن یفید المستوى التعلیمي للفرد في بناء قیم صالحة وتشكیل 

  .ثقافة شخصیة للفرد وتوجیه سلوكه بشكل صحیح یمكنه من تحقیق إنتاجیة مرتفعة وأداء متمیز

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المستوى التعلیمي
النسبة   التكرار

 %المئویة

  14.56  30  ثانوي

  70.87  146  )لیسانس، ماستر(جامعي 

  14.56  30  )ماجیستر، دكتوراه( ا دراسات علی

  100%  206  المجموع
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  لدراسة محاور ال ئیةالإحصا البیانات تحلیل: المبحث الرابع

، بالإضافة إلى حول محاور الاستبیان سیتم التطرق في هذا المبحث إلى تحلیل إجابات أفراد عینة    

  .اختبار الفرضیات ومناقشة نتائج الدراسة

   الإستراتیجي التسییرالدراسة حول محور  عینةلإجابات الوصفي  التحلیل: المطلب الأول

 أجریت مع التي الدراسة خلال من إلیها الوصول تم التي للنتائج وتحلیلا عرضا المطلب هذا یتضمن    

 حول العینة أفراد تحلیل إجابات وسیتم ، - نسبة- ات الإسمنت ومؤسسة مناجم الحدیدمؤسس فيالإطارات 

  .واقع تطبیق التسییر الإستراتیجي والعمل على تحلیل كل بعد على حد

: أهمیة التحلیل الإستراتیجي للبیئة الداخلیة والخارجیة حول الدراسة عینة رادأفتحلیل إجابات  - 1

 حول راسةالد عینة رادأف اتهتجااوالجدول الموالي یوضح عبارات،  07شتمل هذا البعد على احیث 

  .للبیئة الداخلیة والخارجیة الإستراتیجي أهمیة التحلیل

  التحلیل الإستراتیجي الدراسة حول عینة أفرادتحلیل إجابات ): 32-4(رقم جدول 

المتوسط   العبارات   الرقم 

  الحسابي

الإنحراف 

  المعیاري

  الترتیب  الاتجاه

01  
 إلى یؤدي لأنه نظرا ملحة، ضرورة البیئي التحلیل یعد

    .الأداء في الكفاءة
4.19  0.685  

 
 مرتفعة

  

01  

 لمواجهة الإستراتیجي التحلیل على مؤسستكم تعتمد  02

  .والمستقبلیةالحالیة  الأحداث
3.92  0.946  

  05 مرتفعة

 رؤیة تطویر في والداخلیة الخارجیة البیئة تحلیل یساعد  03

   .ورسالة مؤسستكم
4.14  0.733  

 03 مرتفعة

یساهم التحلیل الإستراتیجي في تحدید أنشطة المؤسسة   04

  .التي تخلق لها قیمة للزبائن
4.17  0.729  

  02 مرتفعة

 على للتعرف الخارجیة البیئة بتحلیل مؤسستكم تقوم  05

  .ستواجهها مستقبلا التي الفرص والتهدیدات
3.86  1.069  

  07 مرتفعة

 المؤسسة في الداخلیة البیئة بتحلیل مؤسستكم  تقوم  06

  0.916  3.88  .الضعف ونقاط القوة مصادر للتعرف على

 

 مرتفعة

  

06  

  

من معرفة موضعها  یمكن التحلیل البیئي مؤسستكم  07

  .التنافسي مقارنة بالمنافسین
3.98  0.841  

   مرتفعة

04 

  مرتفعة  0.558  4.01  التحلیل الإستراتیجي للبیئة الداخلیة والخارجیة

     SPSSبرنامج  بناءا على مخرجاتمن إعداد الطالبة : المصدر    
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  : یلي ما )32- 4(یتبین من خلال نتائج الجدول رقم   

  .)الأداء في الكفاءة إلى یؤدي لأنه نظرا ملحة، ضرورة البیئي التحلیل یعد: (01رقم العبارة    

العبـارة المرتبـة  حتلـتاو  ،0.685انحراف معیاري قیمتـه ب 4.19في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي       

أهمیــة القیــام بعملیــة علــى موافقــون بشــدة  وهــذه القــیم تعنــي أن غالبیــة أفــراد العینــة، مرتفعــة الأولــى بدرجــة

  .التحلیل البیئي كعملیة ضروریة داخل المؤسسة تساهم في تحسین الأداء

  ).الحالیة والمستقبلیة الأحداث لمواجهة الإستراتیجي التحلیل على مؤسستكم تعتمد: (02العبارة رقم    

العبارة المرتبة  حتلتاو  ،0.946انحراف معیاري قیمته ب 3.92في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي        

علـــى أهمیـــة التحلیـــل موافقـــون بشـــدة  وهـــذه القـــیم تعنـــي أن غالبیـــة أفـــراد العینـــة ،مرتفعـــة الخامســـة بدرجـــة

  .الإستراتیجي في مواجهة الأزمات

   .)ورسالة مؤسستكم رؤیة تطویر في والداخلیة الخارجیة البیئة تحلیل یساعد: (03العبارة رقم    

واحتلت العبارة المرتبة  ،0.733انحراف معیاري قیمته ب 4.14في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي        

         الخارجیـة البیئـة تحلیلعلى أن موافقون بشدة  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعة بدرجةالثالثة 

  .المؤسسةورسالة  رؤیة تطویر في یساهم بشكل كبیر والداخلیة 

  .)یساهم التحلیل الإستراتیجي في تحدید أنشطة المؤسسة التي تخلق لها قیمة للزبائن( :04العبارة رقم   

واحتلت العبارة المرتبة  ،0.729انحراف معیاري قیمته ب 4.17في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي        

علـى أن أهمیـة القیـام بعملیـة موافقـون بشـدة  أفـراد العینـةوهذه القیم تعني أن غالبیـة ، مرتفعة بدرجة الثانیة 

تحدیـد الأنشـطة  فـي یسـاهم بشـكل كبیـر والداخلیـة الخارجیـة البیئـةمـن خـلال دراسـة  الاسـتراتیجي تحلیـلال

  .الملائمة للمؤسسة التي من شأنها كسب أكثر زبائن وخلق قیمة لها

ستواجهها  التي الفرص والتهدیدات على للتعرف الخارجیة البیئة بتحلیل مؤسستكم تقوم( :05العبارة رقم 

   .)مستقبلا

واحتلت العبارة المرتبة  ،1.069انحراف معیاري قیمته ب 3.86في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي     

تحلیل البیئة الخارجیة  على أنوهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة موافقون ، مرتفعة بدرجة  السابعة

   .یساهم في التعرف على الفرص والتهدیدات التي قد تواجهها المؤسسة مستقبلا
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 ونقاط القوة مصادر للتعرف على المؤسسة في الداخلیة البیئة بتحلیلمؤسستكم  تقوم( :06العبارة رقم 

  .)فالضع

واحتلت العبارة المرتبة  ،0.916یاري قیمته انحراف معب 3.88في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي      

تحلیل البیئة الداخلیة  على أنوهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة موافقون ،  مرتفعة بدرجة السادسة

   .یساعد المؤسسة في تحدید نقاط القوة والضعف داخلها

   ).التنافسي مقارنة بالمنافسینمكن التحلیل البیئي مؤسستكم من معرفة موضعها یُ ( :07العبارة رقم 

واحتلت العبارة المرتبة  ،0.841انحراف معیاري قیمته ب 3.98في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي      

أهمیة التحلیل البیئة للمؤسسة على وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة موافقون ، مرتفعة بدرجة الرابعة

  . كآلیة ضروریة تساهم في تحقیق میزة تنافسیة لها

     

التحلیل الإستراتیجي للبیئة الداخلیة  بعدأفراد عینة الدراسة حول  إجاباتأن من خلال ما سبق یستنتج   

 وهذا ،0.558معیاري  وانحراف 4.01ذلك بمتوسط حسابي قدر بــ و ، مرتفعة بدرجة متازتا قدوالخارجیة 

الإستراتیجي كخطوة  التحلیل یدل على أن أفراد عینة الدراسة لدیهم إحاطة مقبولة بدرجة عالیة بأهمیة

، ویتم ذلك من خلال مجموعة من لیةمستقبالزمات الأأولى من شأنها مساعدة المؤسسة في مواجهة 

ونقاط القوة  ،والعمل على التخلص منهاالخطوات تبدأ بتحلیل البیئة الداخلیة بهدف رصد نقاط الضعف 

ومنه فإن مع العمل تطویرها ومن ثم القیام بتحلیل البیئة الخارجیة بهدف رصد التهدیدات والفرص، 

التحلیل الإستراتیجي یساعد المؤسسة في مواجهة الأحداث والتغیرات البیئیة وضمان بقائها في السوق 

  .وكسب میزة تنافسیة مستقبلا

  

  

  

  

  



 - تبسة –مؤسسة مناجم الفوسفات ومؤسسة الإسمنت  دراسة میدانیة في: الفصل الرابع

 

281 
 

  ألتخطیط الإستراتیجي حولدراسة  عینة رادأف إجاباتتحلیل  - 2

توسط الحسابي من حیث الم) 14- 08(ختبار بیانات هذا المحور من خلال الفقرات من سیتم ا   

  .والإنحراف المعیاري

  الإستراتیجي التخطیط  الدراسة حول عینة أفراد تحلیل إجابات ): 33- 4(الجدول رقم   

رقم 

  العبارة

المتوسط   العبارات

  الحسابي

الانحراف 

  المعیاري

  الترتیب  الاتجاه

  05 مرتفعة  0.997  3.83  . تقوم مؤسستكم بعملیة التخطیط طویل الأجل  08

تسعى مؤسستكم لتحدید رؤیة بعیدة المدى مع توفیر   09

  .المواد اللازمة لتحقیق ذلك
3.95  0.943  

   مرتفعة

02  

 المشكلات بعض لمعالجة بدیلة مؤسستكم خطط توفر  10

  .المنفذة الخطط فشل في حالة
3.84  0.945  

   مرتفعة

04  

 عملیات في الأقسام ورؤساء الموظفین مشاركة یتم  11

  .التخطیط في مؤسستكم 
3.71  1.088  

   مرتفعة

07  

 الإستراتیجیة الخطة مع التنفیذیة الخطط تنسجم  12

  .للمؤسسة
3.77  0.949  

   مرتفعة

06  

 في السابقة الخطط تقییم نتائج من مؤسستكم تستفید  13

  .المستقبلیة الخطط إعداد
3.97  0.902  

   مرتفعة

01  

 والوقت للأنشطة جداول على التنفیذیة الخطط تشتمل  14

 .وتكالیفها المطلوب لتنفیذها الزمني
3.91  0.890  

   مرتفعة

03  

   مرتفعة  0.711  3.85  ي ــــــــــالإستراتیج التخطـــــیط 

     SPSS برنامج بناءا على مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر

ضمن الموافقة  كانتالعبارات  كل نحو عینة رادأف اتهجاتا أن نلاحظ )33- 4(رقم  الجدول خلال من  

  : ، وفیما یلي یوضح الجدول أعلاه ما یليالمرتفعة

  ).تقوم مؤسستكم بعملیة التخطیط طویل الأجل: (08العبارة رقم    

ـــغ المتوســـط الحســـابي         واحتلـــت العبـــارة  ، 0.997انحراف معیـــاري قیمتـــه بـــ 3.83فـــي هـــذه العبـــارة بل

علـى أن المؤسسـة تسـعى موافقـون  وهذه القـیم تعنـي أن غالبیـة أفـراد العینـة، مرتفعة بدرجةالخامسة المرتبة 

  . إلى القیام بعملیة التخطیط طویل الأجل
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  ).لتحدید رؤیة بعیدة المدى مع توفیر المواد اللازمة لتحقیق ذلكتسعى مؤسستكم : (09العبارة رقم 

واحتلــت العبــارة المرتبــة  ،0.943انحراف معیــاري قیمتــه بــ 3.95فــي هــذه العبــارة بلــغ المتوســط الحســابي     

توفیر تعمل على على أن المؤسسة موافقون  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعة بدرجة الثانیة 

  .الإمكانات والمواد اللازمة التي من شأنها مساعدتها في تحقیق رؤیتها المستقبلیة

  ).المنفذة الخطط فشل في حالة المشكلات بعض لمعالجة بدیلة مؤسستكم خطط توفر: (10العبارة رقم 

العبـارة المرتبـة  واحتلـت ،0.945انحراف معیـاري قیمتـه بـ 3.84في هذه العبارة بلغ المتوسـط الحسـابي      

تـوفیر تعمـل علـى على أن المؤسسة موافقون  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعة بدرجة الرابعة

  .الخطط المنفذة فشل في حالة المشكلات بعض لمعالجة بدیلة خطط

  ).مؤسستكمالتخطیط في  عملیات في الأقسام ورؤساء الموظفین مشاركة یتم: (11العبارة رقم 

واحتلـت العبـارة المرتبــة  ،1.088انحراف معیـاري قیمتـه بـ 3.71فـي هـذه العبـارة بلـغ المتوسـط الحســابي     

علــى أن المؤسســة تعطــي حریــة موافقــون  وهــذه القــیم تعنــي أن غالبیــة أفــراد العینــة، مرتفعــة بدرجــة الســابعة 

في نمو المؤسسة وتطورها، والـرأي للموظفین في إبداء رأیهم وتطلعاتهم حول الخطة مستقبلیة  التي تساهم 

   .الأخیر یكون للإدارة العلیا

  ).للمؤسسة الإستراتیجیة الخطة مع التنفیذیة الخطط تنسجم: (12العبارة رقم 

واحتلـت العبـارة المرتبــة  ،0.949انحراف معیـاري قیمتـه بـ 3.77فـي هـذه العبـارة بلـغ المتوسـط الحســابي     

 علـــى أن الخطـــط البدیلـــة التـــي أكـــدوا  القـــیم تعنـــي أن غالبیـــة أفـــراد العینـــةوهـــذه ، مرتفعـــة بدرجـــة السادســـة 

  .تضعها المؤسسة تكون منسجمة ومتوافقة مع خطتها الإستراتیجیة

  ).المستقبلیة الخطط إعداد في السابقة الخطط تقییم نتائج من مؤسستكم تستفید: (13العبارة رقم 

واحتلـت العبـارة المرتبـة  ،0.902انحراف معیـاري قیمتـه بـ 3.97في هذه العبارة بلـغ المتوسـط الحسـابي      

علــى أن المؤسســة تعطــي أولویــة موفقــون  وهــذه القــیم تعنــي أن غالبیــة أفــراد العینــة، مرتفعــة بدرجــة الأولــى 

  .واطلاع دائم على نتائج الخطط السابقة بغیة إعداد خطة مستقبلیة
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 المطلـوب لتنفیـذها الزمنـي والوقـت للأنشـطة جـداول علـى التنفیذیـة الخطـط تشـتمل: (14العبـارة رقـم 

  ).وتكالیفها

واحتلــت العبــارة المرتبــة  ،0.890انحراف معیــاري قیمتــه بــ 3.91فــي هــذه العبــارة بلــغ المتوســط الحســابي     

علــى أن المؤسســة تعــد جــداول موفقــون  وهــذه القــیم تعنــي أن غالبیــة أفــراد العینــة، مرتفعــة بدرجــة الأولــى 

  . توضح فیها الأنشطة والوقت المناسب للتنفیذ الخطط

امتازت  قدالإستراتیجي  التخطیط بعدأفراد عینة الدراسة حول  إجاباتأن من خلال ما سبق یستنتج     

وذلك یدل على أن أفراد . 0.711وانحراف معیاري  3.85ذلك بمتوسط حسابي قدر بــ و عالیة،  بدرجة

الإستراتیجي كعملیة ضروریة تهدف  التخطیط على أهمیةمرتفعة عینة الدراسة لدیهم إحاطة مقبولة بدرجة 

تحقیق أهدافها المستقبلیة، فهو یساهم ببناء خطة طویلة أجل إلى تحدید التوجه الإستراتیجي للمؤسسة من 

لة، كما یعمل على وضع خطط  بدیلة في حالة فشل الأجل تساعد المؤسسة في مواجهة الأزمات المحتم

  .الخطط الأولویة

 القیادة الإستراتیجیة حول الدراسة عینة رادأف تحلیل إجابات - 3

وسط الحسابي من حیث المت) 22- 15(بیانات هذا المحور من خلال الفقرات من  اختبارسیتم   

  .نحراف المعیاريوالا

  ةالإستراتیجی القیادة  الدراسة حول عینة أفرادتحلیل إجابات ): 34- 4(الجدول رقم 

المتوسط   العبارات  رقم العبارة

  الحسابي

نحراف الا 

  المعیاري

  الترتیب  الاتجاه

15  
 وجود ظل في ذهاإستراتیجیاتها وتنفی اغةبصب مؤسستكم تقوم

  .إستراتیجي رتفكی ذو قائد
3,82 1,046 

   مرتفعة

07  

 القرار واتخاذ البدائل لاقتراح الإبتكاري التفكیرالمسوؤل  یستخدم  16

  .العاملین مع المناسب
3,79 1,100 

   مرتفعة

08  

 في القرارات اتخاذ على تساعده كافیة خبرةالمسؤول  لدى یتوفر  17

  .الطارئة الظروف
3,96 ,9970  

  02 مرتفعة

تراتیجي في تحدید مصادر التهدید والمشاكل الاس القائدیساهم   18

  .مؤسستكمالمحتملة في بیئیة 
3,94 ,9560 

  03 مرتفعة

  

تعتمد مؤسستكم على تشكیل فریق عمل یتسم بالخبرة وامتلاك   19

  .المواقف الطارئة القدرات اللازمة لمواجهة
3,83 1,065 

  06 مرتفعة

  

تساهم القیادة الإستراتیجیة في اتخاذ القرارات الإستراتجیة   20

  . بالنسبة لمؤسستكم
3,88 ,8140 

   مرتفعة

05  
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من أجل  للعاملین تدریبیة دورات تعمل مؤسستكم على عقد   21

  .تأدیة مهامهم
4,34 ,7860 

 مرتفعة

  جدا

  

01  

تعمل مؤسستكم على وضع خطط تدریبیة منظمة ومستمرة   22

  .أي خطر یهدد المؤسسةتحسبا لحدوث 
3,89 

0.941 
  مرتفعة

  

04  

   مرتفعة 7170, 3,93  ةیــــــــــالإستراتیج القیــــادة 

   SPSSبرنامجبناءا على مخرجات  من إعداد الطالبة: المصدر

  :أن )34- 4(یتضح من خلال الجدول رقم     

  ).إستراتیجي تفكیر ذو قائد وجود ظل في إستراتیجیاتها وتنفیذها بصیاغة مؤسستكم تقوم: (15العبارة رقم 

واحتلــت العبــارة المرتبــة  ،1.046انحراف معیــاري قیمتــه بــ 3.82فــي هــذه العبــارة بلــغ المتوســط الحســابي     

علــى أن المؤسســة تقــوم بإعــداد موفقــون  وهــذه القــیم تعنــي أن غالبیــة أفــراد العینــة، مرتفعــة بدرجــة الســابعة 

وصــــیاغة إســــتراتیجیاتها والعمــــل علــــى تنفیــــذها بطریقــــة مثلــــى وهــــذا یــــتم مــــن خــــلال تــــوفر قائــــد ذو تفكیــــر 

  .هذه العملیةإستراتیجي من أجل نجاح 

  ).العاملین مع المناسب القرار واتخاذ البدائل لاقتراح بتكاريالإ التفكیرالمسوؤل  یستخدم: (16العبارة رقم 

واحتلـت العبـارة المرتبـة  ،1.100انحراف معیـاري قیمتـه بـ 3.79في هذه العبارة بلـغ المتوسـط الحسـابي      

علـى أن تـوفر عنصـر الإبتكـار لـدى أكـدوا  غالبیـة أفـراد العینـةوهـذه القـیم تعنـي أن ، مرتفعة بدرجة الثامنة 

  .المسؤول یساهم بدرجة كبیر في إعطاء القرارات المناسبة في وقتها

  ).الطارئة الظروف في القرارات اتخاذ على تساعده كافیة خبرةالمسؤول  لدى یتوفر: (17العبارة رقم 

واحتلـت العبـارة المرتبــة  ،0.997انحراف معیـاري قیمتـه بـ 3.96فـي هـذه العبـارة بلـغ المتوسـط الحســابي     

علــى أن مســؤولین فــي الإدارة العلیــا أكــدوا  وهــذه القــیم تعنــي أن غالبیــة أفــراد العینــة، مرتفعــة بدرجــة الثانیــة

  .لدیهم الخیرة والكفاءة العلیا في اتخاذ القرارات وقت الأزمات

تحدیـــد مصـــادر التهدیـــد والمشـــاكل المحتملـــة فـــي بیئیـــة تراتیجي فـــي ســـالإ القائـــدیســـاهم : (18العبـــارة رقـــم 

  .)مؤسستكم

واحتلـت العبـارة المرتبـة  ،0.956انحراف معیـاري قیمتـه بـ 3.94في هذه العبارة بلـغ المتوسـط الحسـابي      

علـى أن القائـد الإسـتراتیجي لـه دور موافقون  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعة بدرجة الثالثة 

  .مهم في المؤسسة، فهو یساهم من خلال خبرته في تحدید مصادر التهدیدات والمشاكل المحتملة
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 تعتمد مؤسستكم على تشكیل فریق عمل یتسم بالخبرة وامتلاك القدرات اللازمـة لمواجهـة: (19العبارة رقم 

  ).المواقف الطارئة

واحتلـت العبـارة المرتبـة  ،1.065انحراف معیـاري قیمتـه بـ 3.83في هذه العبارة بلـغ المتوسـط الحسـابي      

على أن المؤسسة تعمـل علـى تشـكیل أكدوا  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعةالسادسة بدرجة 

  .فرق عمل لدیهم خبرة وقدرات عالیة لمواجهة أي موقف یعترض نشاط المؤسسة

  .)الإستراتیجیة في اتخاذ القرارات الإستراتجیة بالنسبة لمؤسستكمتساهم القیادة : (20العبارة رقم 

واحتلـت العبـارة المرتبـة  ،0.814انحراف معیـاري قیمتـه بـ 3.88في هذه العبارة بلـغ المتوسـط الحسـابي      

لدیها على أن القیادة الإستراتیجیة موافقون  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعة بدرجة الخامسة 

  .دور فعال في اتخاذ أي قرار داخل المؤسسة

  .)مهامهممن أجل تأدیة  للعاملین تدریبیة دورات تعمل مؤسستكم على عقد: (21العبارة رقم 

واحتلــت العبــارة المرتبــة  ،0.786انحراف معیــاري قیمتــه بــ 4.34فــي هــذه العبــارة بلــغ المتوســط الحســابي     

على أن المؤسسة  تقـوم بعقـد موافقون بشدة  تعني أن غالبیة أفراد العینة وهذه القیم، مرتفعة بدرجة الأولى 

  .دورات تدریبیة للعمال بصفة مستمرة من أجل تأدیة مهامهم

أي خطــر تعمــل مؤسســتكم علــى وضــع خطــط تدریبیــة منظمــة ومســتمرة تحســبا لحــدوث : (22العبــارة رقــم 

  ).المؤسسةیهدد 

واحتلـت العبـارة المرتبـة  ،0.941انحراف معیـاري قیمتـه بـ 3.89لحسـابي في هذه العبارة بلغ المتوسـط ا     

 إعـداد علـى أن المؤسسـة  تعمـل علـىأكـدوا  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینـة، مرتفعة بدرجة الرابعة 

  . خطط منظمة ومستمرة تجنبا لحدوث أي خطر یهدد المؤسسة

القیادة الإستراتیجیة كأحد مؤشرات نجاح أفراد عینة الدراسة حول  إجاباتأن من خلال ما سبق یستنتج    

وانحراف معیاري  3.93ذلك بمتوسط حسابي قدر بــ و ، مرتفعة امتازت بدرجة قد عملیة إدارة الأزمات

وذلك یدل على أن أفراد عینة الدراسة یهتمون بالقیادة الإستراتیجیة ودورها في تخطي الأزمات . 0.717

تخاذ القرارات الملائمة وقت الأزمات من خلال خبرته ائد ذو تفكیر إستراتیجي من شأنه اوجود قبناءا على 

وكفاءته، مع إعطاء المؤسسة أولویة لعقد دورات تدریبیة بصفة مستمرة للعاملین من أجل تحسین أدائهم 

شكل كبیرة غي اتخاذ في العمل وإكسابهم مهارات جدیدة، وبناءا على ذلك فالقیادة الإستراتیجیة تساهم ب

  .القرارات الإستراتیجیة المناسبة للمؤسسة
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 التنفیذ الإستراتیجي حولالدراسة  عینة رادأف تحلیل إجابات - 4

من حیث المتوسط الحسابي ) 29- 23(ختبار بیانات هذا المحور من خلال الفقرات من سیتم ا  

  .نحراف المعیاريوالا

  الإستراتیجي  التنفیذ الدراسة حول عینة أفراد تحلیل إجابات ): 35- 4(الجدول رقم 

رقم 

  العبارة

المتوسط   العبارات 

  الحسابي

نحراف الا 

  المعیاري

  الترتیب  الاتجاه

23  
تشاركون في عملیة اختیار الاستراتیجیات على مستوى 

  .مؤسستكم
  متوسطة 1,077 3,35

  

07 

تختار مؤسستكم الإستراتیجیات المناسبة لتحقیق أهدافها بما   24

  .یتلائم مع ظروفها الداخلیة والخارجیة
3,89 0,931 

   مرتفعة

02  

 ورسالة رؤیة مع ینسجم بما الإستراتیجیات مؤسستكم تختار  25

 .وأهداف المؤسسة
3,90 0,895 

   مرتفعة

01 

الخطة الإستراتیجیة  مع مؤسستكمل تنظیمي هیكلال یتناسب  26

 .الموضوعة سلفا
3,67 1,085 

   مرتفعة

06 

تستخدم مؤسستكم أدوات مساعدة في عملیة تولید البدائل   27

 0,983 3,69  .الإستراتیجیة على مستوى مؤسستكم

   مرتفعة

05  

  

تقوم مؤسستكم على تحدید البدائل الإستراتیجیة على أساس   28

  .مواردها وإمكانیاتها بما یتوافق مع فرصها الحالیة والمحتملة
3,85 0,953 

  03 مرتفعة

مؤسستكم باختیار البدائل الإستراتیجیة التي تحقق لها التفوق تقوم   29

  .على الشركات المنافسة الأخرى
3,72 1,015 

  04 مرتفعة

  التنفیذ الإستراتیجي
4,86 0,725 

مرتفعة 

 جدا

 

   SPSSبرنامجبناءا على مخرجات  من إعداد الطالبة: المصدر

  :یلي ما )35- 4(یتبین من خلال نتائج الجدول رقم     

  ).ستراتیجیات على مستوى مؤسستكمعملیة اختیار الإتشاركون في : (23العبارة رقم    

واحتلـت العبـارة المرتبـة  ،1.077انحراف معیـاري قیمتـه بـ 3.35في هذه العبارة بلـغ المتوسـط الحسـابي      

أكــدوا علــى أن مؤسســة تعطــي الحریــة  وهــذه القــیم تعنــي أن غالبیــة أفــراد العینــة، متوســطة بدرجــة الســابعة 

الإسـتراتیجیات المناسـبة  التـي تخـدم أهـداف المؤسسـة  اختیـارللعاملین الأكفاء بإبداء رأیهم في مشاركة في 

  .ولكن القرار الأخیر في نهایة یكون من طرف الإدارة العلیا في المؤسسة
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تختار مؤسستكم الإستراتیجیات المناسبة لتحقیق أهدافها بما یـتلائم مـع ظروفهـا الداخلیـة : (24العبارة رقم 

  ).والخارجیة

واحتلـت العبـارة المرتبـة  ،0.931انحراف معیـاري قیمتـه بـ 3.89في هذه العبـارة بلـغ المتوسـط الحسـابي      

ختیــار اموفقــون علــى أن مؤسســة تقــوم ب وهــذه القــیم تعنــي أن غالبیــة أفــراد العینــة، مرتفعــة بدرجــة الثانیــة 

  .التي تتماشى مع المتغیرات البیئة الداخلیة والخارجیةلها و الإستراتیجیة المناسبة 

  ).وأهداف المؤسسة ورسالة رؤیة مع ینسجم بما الإستراتیجیات مؤسستكم تختار: (25العبارة رقم 

واحتلت العبارة المرتبة  ،0.895انحراف معیاري قیمته ب 3.90في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي     

أكدوا على أن الإستراتیجیات المختارة والتي  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعة بدرجة الأولى 

  .ستراتیجیات منسجمة مع رؤیة وأهداف المؤسسة المستقبلیةإتتبناه المؤسسة هي 

  ).الخطة الإستراتیجیة الموضوعة سلفا مع مؤسستكمل تنظیمي هیكلال یتناسب: (26العبارة رقم 

واحتلـت العبـارة المرتبــة  ،1.085انحراف معیـاري قیمتـه بـ 3.67فـي هـذه العبـارة بلـغ المتوسـط الحســابي     

أكدوا على أن الهیكل التنظیمي التي تحدده  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعة السادسة بدرجة

  .المؤسسة یناسب الخطة الإستراتیجیة الموضوعة مسبقا

ــارة رقــم  تســتخدم مؤسســتكم أدوات مســاعدة فــي عملیــة تولیــد البــدائل الإســتراتیجیة علــى مســتوى : (27العب

  ).مؤسستكم

واحتلت العبارة المرتبة  ،0.983انحراف معیاري قیمته ب 3.69في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي     

أكدوا على أن المؤسسة تعمل على توفیر  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعة بدرجةالخامسة 

  .أدوات مساعدة تساعدها في تولید بدائل إستراتیجیة

ــارة رقــم  تقــوم مؤسســتكم علــى تحدیــد البــدائل الإســتراتیجیة علــى أســاس مواردهــا وإمكانیاتهــا بمــا : (28العب

  ).والمحتملةیتوافق مع فرصها الحالیة 

 واحتلت العبارة المرتبة ،0.953انحراف معیاري قیمته ب 3.85في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي     

أن عملیة تحدید البدائل  موافقون على وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعةالثالثة بدرجة 

  .المؤسسة تتم في ضوء الموارد والإمكانیات المتاحة الإستراتیجیة التي تقوم بها
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تقـــوم مؤسســـتكم باختیـــار البـــدائل الإســـتراتیجیة التـــي تحقـــق لهـــا التفـــوق علـــى الشـــركات : (29العبـــارة رقـــم 

  ).المنافسة الأخرى

واحتلـت العبـارة المرتبـة  ،0.015انحراف معیـاري قیمتـه بـ 3.72في هذه العبارة بلغ المتوسـط الحسـابي      

ختیــار اموافقــون علــى أن المؤسســة تقــوم ب وهــذه القــیم تعنــي أن غالبیــة أفــراد العینــة، مرتفعــةالرابعــة بدرجــة 

  .الإستراتیجیة المناسبة لها من أجل تحقیق التفوق على المؤسسات المنافسة

متازت ا قدالتنفیذ الإستراتیجي  متغیر أفراد عینة الدراسة حول إجاباتأن من خلال ما سبق یستنتج     

یدل على أن  وهذا. 0.725وانحراف معیاري  4.86ذلك بمتوسط حسابي قدر بــ و ، جدا مرتفعة   بدرجة

جدا لأهمیة عملیة التنفیذ الإستراتیجي كخطوة أساسیة  مرتفعةأفراد عینة لدیهم إحاطة مقبولة بدرجة 

ختیار إمیزة تنافسیة بناءا على  هاومهمة في عملیات التسییر الإستراتیجي، من أجل نجاح المؤسسة وتحقیق

من  الإستراتیجیات المناسبة التي تتلائم مع أهدافها وتنفیذها بنجاح في ضوء الإمكانات والموارد المتاحة،

  .أجل ضمان البقاء في السوق في ضوء المتغیرات البیئیة

 الرقابة الإستراتیجیة حولالدراسة  عینة رادأف تحلیل إجابات_ 5

وسط الحسابي من حیث المت) 35-30(بیانات هذا المحور من خلال الفقرات من ختبار سیتم ا  

  .نحراف المعیاري والا

  ةالإستراتیجی الرقابة  الدراسة حول عینة أفراد اتجاهات وصف ): 36- 4(الجدول رقم 

رقم 

  العبارة

المتوسط   العبارات

  الحسابي

نحراف الا 

  المعیاري

  الترتیب  تجاهالا 

30  
 وفقاً  تسیر الأنشطة من للتأكد بمؤسستكم كافیة رقابة توجد

  .الموضوعة والتفصیلیة الإستراتیجیة للخطط
3,73 0,999 

  06 مرتفعة

 05 مرتفعة 1,065 3,75  .یوجد في مؤسستكم نظام رقابة داخلیة یتسم بالكفاءة والفعالیة  31

 خطتها تنفیذ لمراقبة واضحة أداء مؤشرات مؤسستكم تستخدم  32

 .الإستراتیجیة
3,76 0,921 

 04 مرتفعة

لإنجاز أهداف في االإدارة العلیا  لرقابة الإستراتیجیةتساعد ا  33

الأساسیة من خلال مراقبة عملیات التسییر  مؤسستكم

   .الإستراتیجي

3,90 0,960 

   مرتفعة

01  

 في السابقة الخطط تقییم نتائج من مؤسستكم إدارة تستفید  34

 .المستقبلیة الخطط إعداد
3,82 0,943 

  03 مرتفعة

 تقییممن أجل  ةخارجیلبیئتها  مراجعة بإجراء مؤسستكم تقوم  35

  .أدائها
3,83 1,019 

 02 مرتفعة

  مرتفعة 0,772 3,79  الرقابة الإستراتیجیة

  SPSS برنامج بناءا على مخرجاتمن إعداد الطالبة : المصدر  
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  :ما یليیتضح  )36-4(رقم  الجدول خلال من    

 الإسـتراتیجیة للخطـط وفقـاً  تسـیر الأنشـطة مـن للتأكـد بمؤسسـتكم كافیـة رقابـة توجـد: (30العبـارة رقـم 

  ).الموضوعة والتفصیلیة

واحتلت العبارة المرتبة  ،0.999انحراف معیاري قیمته ب 3.73في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي     

موافقون على أن المؤسسة توفر نظام رقابة  غالبیة أفراد العینة وهذه القیم تعني أن، مرتفعةالسادسة بدرجة 

  .كافي یساعدها في مراقبة أنشطتها وتأكد أنها تسیر وفقا للخطة الإستراتیجیة الموضوعة سلفا

  .)یوجد في مؤسستكم نظام رقابة داخلیة یتسم بالكفاءة والفعالیة: (31العبارة رقم 

واحتلت العبارة المرتبة  1.065انحراف معیاري قیمته ب 3.75في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي    

أكدوا على أن المؤسسة لدیها نظام رقابة  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعةبدرجة الخامسة 

  .داخلي یتسم بالكفاءة والفعالیة

  ).الإستراتیجیة خطتها تنفیذ لمراقبة واضحة أداء مؤشرات مؤسستكم تستخدم: (32العبارة رقم 

واحتلت العبارة المرتبة  ،0.921انحراف معیاري قیمته ب 3.76في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي    

أكدوا على أن المؤسسة لدیها نظام رقابة  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعةالرابعة بدرجة 

  .بالكفاءة والفعالیة داخلي یتسم

ــارة رقــم  الأساســیة مــن  مؤسســتكملإنجــاز أهــداف فــي االإدارة العلیــا  لرقابــة الإســتراتیجیةتســاعد ا: (33العب

  ).خلال مراقبة عملیات التسییر الإستراتیجي

واحتلــت العبــارة المرتبــة  ،0.960انحراف معیــاري قیمتــه بــ 3.90فــي هــذه العبــارة بلــغ المتوســط الحســابي    

موافقــون علــى أن الرقابــة الإســتراتیجیة تعــد  وهــذه القــیم تعنــي أن غالبیــة أفــراد العینــة، مرتفعــةالأولــى بدرجــة 

عملیــة ضـــروریة مــن عملیـــات التســـییر الإســتراتیجي فهـــي تعمـــل علــى مراقبـــة هـــذه العملیــات، فهـــي تســـاعد 

  .الإدارة العلیا في إنجاز أهدافها

  ).المستقبلیة الخطط إعداد في السابقة الخطط تقییم نتائج من مؤسستكم إدارة تستفید: (34العبارة رقم 

واحتلت العبارة المرتبة ، 0.943انحراف معیاري قیمته ب 3.82في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي     

من أكدوا على أن إدارة المؤسسة تستفید  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعةالثالثة بدرجة 

  .نتائج الخطط السابقة في بناء وإعداد الخطط مستقبلیة
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  . )أدائها تقییممن أجل  ةخارجیلبیئتها  مراجعة بإجراء مؤسستكم تقوم: (35العبارة رقم 

واحتلت العبارة المرتبة  ،1.019انحراف معیاري قیمته ب 3.83في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي      

أكدوا على أن مؤسسة تقوم بتحلیل بیئتها  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعةالثانیة بدرجة 

  .خارجیة بصفة مستمرة من أجل تقییم أدائها

امتازت  قدالرقابة الإستراتیجیة  متغیر أفراد عینة الدراسة حول إجاباتأن من خلال ما سبق یستنتج    

وذلك یدل على أن أفراد . 0.772وانحراف معیاري  3.79ذلك بمتوسط حسابي قدر بــ و ، مرتفعة بدرجة

التي من شأنها دعم كعملیة ضروریة   لرقابة الإستراتیجیةاالعینة على درایة كافیة بضرورة القیام بعملیة 

فتوفر نظام رقابة  ا،نجازه هو فعلا ما تم التخطیط لهإفها، للتأكد من أن ما تم إنجاز أهدافي الإدارة العلیا 

 الإستراتیجیة للخطط وفقاً  تسیرمن أن نشاطاتها   لتأكدافي في المؤسسة یساهم متكاملة داخلي 

  .مسبقا الموضوعة

  إدارة الأزمات الدراسة حول محور  عینةلإجابات الوصفي  التحلیل: المطلب الثاني

متغیرات الدراسة جابات أفراد العینة نحو ثل إفي هذا المطلب سیتم عرض البیانات الأساسیة والتي تم  

   .   SPSS ، وقد تم الاستعانة في ذلك ببرنامج الحزم الإحصائیةالمتمثلة في الاستمارة

 إشارات الإنذار المبكر اكتشافمرحلة  حول الدراسة أفراد عینة تحلیل إجابات  - 1

وسط الحسابي من حیث المت) 07- 01(بیانات هذا المحور من خلال الفقرات من  اختبارسیتم     

  .المعیاري والانحراف
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  إشارات الإنذار المبكر اكتشافمرحلة  الدراسة حول عینة أفراد تحلیل إجابات ): 37-4(الجدول رقم 

رقم 

  العبارة

المتوسط   العبارات

  الحسابي

 الانحراف

  المعیاري

  الترتیب  الاتجاه

01  
 وقوع مؤشرات رصد مهامه من خاص، قسم مؤسستكم  لدى یتوفر

  .الأزمات
  متوسطة 1,255 3,38

  

07 

 01 مرتفعة  9200, 4,15  .المحتملة سبیلا سهلا لتعامل معها یعد التحلیل السلیم للأزمات   02

 02 مرتفعة 9620, 4,07  .نجاحهاالأزمات و الخطوات المتخذة قبل الأزمة تساعد على إدارة   03

 مؤشرات على للتعرف منتظم بشكل لمؤسستكم الداخلیة البیئة مسح یتم  04

  .الأزمة حدوث احتمال
3,77 1,105 

 05 مرتفعة

 على للتعرف منتظم بشكل لمؤسستكم الخارجیة العمل بیئة مسح یتم  05

 .الأزمة احتمال حدوث مؤشرات
3,72 1,098 

 06 مرتفعة

تعمل مؤسستكم على تحسین آلیات اكتشاف مؤشرات الأزمات   06

  .المستقبلیة من خلال أزماتها السابقة 
3,83 1,083 

 04 مرتفعة

 مؤشرات وتحلیل جمعل لعاملینل المستمر بالتدریب مؤسستكم تهتم  07

 .الأزمات حدوث
4,00 1,031 

 03 مرتفعة

  مرتفعة 0,740 3,84  إشارات الإنذار المبكر اكتشافمرحلة 

   SPSS برنامج بناءا على مخرجات من إعداد الطالبة: المصدر  

  :یلي ما) 37- 4(من خلال نتائج الجدول رقم  یتبین    

  ).الأزمات وقوع مؤشرات رصد مهامه من خاص، قسممؤسستكم  لدى یتوفر: (01العبارة رقم 

واحتلت العبارة المرتبة  ،1.255انحراف معیاري قیمته ب 3.38في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي    

أكدوا على أن مؤسسة لا تمتلك وظیفة في   البیة أفراد العینةوهذه القیم تعني أن غ، السابعة بدرجة متوسطة

  .هیكلها التنظیمي تسمى وظیفة إدارة الأزمات لكنها قادرة على مواجهة الأزمات في مختلف الظروف

  ).للأزمات المحتملة سبیلا سهلا لتعامل معهایعد التحلیل السلیم : (02العبارة رقم 

واحتلت العبارة المرتبة  ،0.920انحراف معیاري قیمته ب 4.15في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي    

موفقون على أن قیام المؤسسة بعملیة  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعةالأولى بدرجة 

  .بنجاح التحلیل السلیم للأزمات یعد خطوة أولى في نجاحها في مواجهة الأزمة وتخطیها
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  ).نجاحهاالأزمات و الخطوات المتخذة قبل الأزمة تساعد على إدارة : (03العبارة رقم 

واحتلت العبارة المرتبة  ،0.962نحراف معیاري قیمته إب 4.07في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي   

الإجراءات والخطوات التي  أكدوا على أن وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعةالثانیة بدرجة 

تتخذها المؤسسة قبل حدوث الأزمة من شأنها مساعدة إدارة الأزمات في اتخاذ القرار المناسب ونجاحها 

  .مستقبلا

 حـدوث احتمـال مؤشـرات علـى للتعـرف منتظم بشكل لمؤسستكم الداخلیة البیئة مسح یتم: (04العبارة رقم 

  ).الأزمة

واحتلت العبارة المرتبة  ،1.105انحراف معیاري قیمته ب 3.77في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي     

المؤسسة تقوم بعملیة موفقون على أن  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعةالخامسة بدرجة 

حدوث الأزمة ومعالجتها التحلیل لبیئتها الداخلیة بصفة دوریة من أجل التعرف ورصد مؤشرات احتمال 

  .قبل تفاقمها

احتمـال  مؤشـرات علـى للتعـرف منـتظم بشـكل لمؤسسـتكم الخارجیـة العمـل بیئـة مسـح یـتم: (05العبارة رقـم 

  ).الأزمة حدوث

واحتلت العبارة المرتبة  ،1.098انحراف معیاري قیمته ب 3.72في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي    

المؤسسة تقوم بعملیة موفقون على أن  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعةالسادسة بدرجة 

التحلیل لبیئتها الخارجیة بصفة دوریة من أجل التعرف ورصد مؤشرات احتمال حدوث الأزمة ومعالجتها 

  .قبل تفاقمها

مــن خــلال تعمــل مؤسســتكم علــى تحســین آلیــات اكتشــاف مؤشــرات الأزمــات المســتقبلیة : (06العبــارة رقــم 

  ).أزماتها السابقة

واحتلت العبارة المرتبة  ،1.083انحراف معیاري قیمته ب 3.83في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي    

المؤسسة تستفید من نتائج أكدوا على أن  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعةالرابعة بدرجة 

  .مؤشرات الأزمات المستقبلیةاكتشاف  أزماتها في تحسین وتطویر آلیات
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  ).الأزمات حدوث مؤشرات وتحلیل جمعل لعاملینل المستمر بالتدریب مؤسستكم تهتم: (07العبارة رقم 

واحتلـت العبـارة المرتبــة  ،1.031انحراف معیـاري قیمتـه بـ 4.00فـي هـذه العبـارة بلـغ المتوسـط الحســابي     

المؤسســة تســتفید مــن نتــائج أكــدوا علــى أن  غالبیــة أفــراد العینــةوهــذه القــیم تعنــي أن ، مرتفعــةالثالثــة بدرجــة 

  .مستقبلااكتشاف مؤشرات الأزمات  أزماتها في تحسین وتطویر آلیات

 كتشاف إشارات الإنذار المبكرامرحلة  أفراد عینة الدراسة حول إجاباتأن من خلال ما سبق یستنتج    

یدل على  وهذا. 0.740وانحراف معیاري  3.84ذلك بمتوسط حسابي قدر بــ و ، مرتفعة امتازت بدرجة قد

وبالتالي فإن خطوة مهمة في تعامل مع الأزمة، للأزمة تعد  كتشاف إشارات الإنذار المبكرامرحلة أن 

لهذه الأزمات فهو یعتبر خطوة أولى في  تحلیلهانجاح المؤسسة في تخطي أزماتها هو قدرتها على 

أجمع كما ، بنجاحالأزمات في مواجهتها الخطوات المتخذة قبل الأزمة تساعد إدارة ومنه فإن  ،امواجهته

أفراد عینة الدراسة أن لیس هناك قسم خاص أو وظیفة إدارة الأزمات داخل المؤسسة، لكن یتم تعامل مع 

  .الأزمات في حالة وقوعها وتشكیل فرق إدارة الأزمات

 الاستعداد والوقایةأفراد العینة نحو مرحلة  تحلیل إجابات - 2

من حیث المتوسط الحسابي ) 16- 08(ختبار بیانات هذا المحور من خلال الفقرات من سیتم ا  

    .نحراف المعیاريوالا

  الاستعداد والوقایةمرحلة  الدراسة حول عینة أفراد إجابات تحلیل ): 38- 4(الجدول رقم 

رقم 

  العبارة

 المتوسط  العبارات

  الحسابي

 نحرافالا 

  المعیاري

  الترتیب  الاتجاه

08  
تهتم مؤسستكم بتشكیل فریق خاص لإدارة الأزمات 

  . المحتملة
3,99 1,064 

 01 مرتفعة

 یقوم الذي للفریق المناسب الدعم تقوم مؤسستكم بتوفیر  09

  .المحتملة للأزمات والتخطیط بالتشخیص
3,96 1,033 

 02 مرتفعة

 مؤسستكم خارج من ومتخصصین بخبراء الاستعانة یتم  10

  .الأزمات فریق إدارة  تشكیل عند
3,71 1,122 

 08 مرتفعة

الأزمات  مع التعامل في فعالة خطط مؤسستكم تتبنى  11

  .المحتملة
3,85 1,030 

 05 مرتفعة

توجد خطط بدیلة للتعامل مع السیناریوهات المختلفة   12

  .للأزمات
3,78 1,000 

 07 مرتفعة

 من المستفادة الدروس تعمل مؤسستكم  على دمج   13

 خطط في عالیة بدقة الخطط السابقة في الثغرات
3,84 1,024 

 

 مرتفعة

  

06 
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  .. المستقبلیة الأزمات

 إدارة لفریق  تدریبیة دورات تعمل مؤسستكم على عقد   14

  .من أجل تفعیل تأدیة مهامهم الأزمات
3,87 1,001 

 04 مرتفعة

 والإشارات المبكر، الإنذار وسائل من مؤسستكم تستفید  15

 وقائیة أزمة، كأسالیب وقوع بقرب تنذر التي التحذیریة

  .حدوثها قبل الأزمة لاحتواء

3,83 1,089 

   مرتفعة

07 

 في الحاصلة  التطورات تعمل مؤسستكم على متابعة   16

  .والاستجابة للأزمات المحتملة الطوارئ خطط مجال
3,89 1,118 

 03 مرتفعة

  مرتفعة 0,755 3,85  مرحلة الاستعداد والوقایة

   SPSS برنامج بناءا على مخرجاتمن إعداد الطالبة : المصدر  

  :ما یليیتضح  )38- 4(رقم  الجدول خلال من   

   ).تهتم مؤسستكم بتشكیل فریق خاص لإدارة الأزمات المحتملة: (08العبارة رقم 

واحتلت العبارة المرتبة ، 1.064انحراف معیاري قیمته ب 3.99في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي       

أكدوا على أن مؤسسة لدیها فریق خاص  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعةالأولى بدرجة 

  .تقوم بتشكیله من أجل مجابهة الأزمات مستقبلالإدارة الأزمات 

 للأزمـات والتخطـیط بالتشخیص یقوم الذي للفریق المناسب الدعم تقوم مؤسستكم بتوفیر: (09العبارة رقم 

  ).المحتملة

واحتلـت العبـارة المرتبـة  ،1.033انحراف معیـاري قیمتـه بـ 3.96في هذه العبارة بلـغ المتوسـط الحسـابي      

 تـوفیرموفقـون علـى أن مؤسسـة تعمـل علـى  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفـراد العینـة، مرتفعةالثانیة بدرجة 

 للأزمـات والتخطـیط بالتشـخیص یقـوم الـذيإدارة الأزمـات  للفریـق مـن مختلـف النـواحي المناسـب الـدعم

  .المحتملة

إدارة فریـق  تشـكیل عنـد مؤسسـتكم خـارج مـن ومتخصصـین بخبـراء سـتعانةالا یـتم: (10العبـارة رقـم 

   ).الأزمات

العبـارة المرتبـة  حتلـتاو  ،1.122معیـاري قیمتـه  نحرافابـ 3.71في هذه العبارة بلغ المتوسـط الحسـابي      

مـن  بخبـراء أكدوا علـى أن مؤسسـة  تسـتعین وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعةالسابعة بدرجة 

  .من أجل الاستفادة من خبراتهم الأزمات فریق إدارة  تشكیلخارجها عند  
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  ).الأزمات المحتملة مع التعامل في فعالة خطط مؤسستكم تتبنى(: 11العبارة رقم 

  العبــارة المرتبــة  حتلــتاو  1.030معیــاري قیمتــه  نحرافابــ 3.85فــي هــذه العبــارة بلــغ المتوســط الحســابي    

تــوفر خطــط موفقــون علــى أن مؤسســة   وهــذه القــیم تعنــي أن غالبیــة أفــراد العینــة، مرتفعــةالخامســة بدرجــة 

  .مع الأزمات مدروسة فیها مجموعة من خطوات والإجراءات التي من شأنها مساعدة المؤسسة في التعامل

  ).توجد خطط بدیلة للتعامل مع السیناریوهات المختلفة للأزمات(: 12العبارة رقم 

العبــارة المرتبــة  حتلـتوا ،1.000معیـاري قیمتــه  نحرافابــ 3.78فـي هــذه العبـارة بلــغ المتوسـط الحســابي     

موفقـون علـى أن مؤسسـة لـدیها خطـط بدیلـة   وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعةالسابعة بدرجة 

  . السیناریوهات المختلفة للأزمات تعامل معفي حالة فشل الخطة الأولى في ال

 بدقـة الخطـط السـابقة فـي الثغـرات مـن المسـتفادة الـدروس تعمل مؤسستكم  علـى دمـج(: 13العبارة رقم   

  ).المستقبلیة الأزمات خطط في عالیة

العبـارة المرتبـة  حتلـتاو  ،1.024معیـاري قیمتـه  نحرافابـ 3.84في هذه العبارة بلغ المتوسـط الحسـابي      

 ثغـراتأكـدوا علـى أن مؤسسـة تسـتفید مـن  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفـراد العینـة، مرتفعةبدرجة  السادسة

  .عالیة بدقة المستقبلیة الأزمات خطط بناء  فيمنها  والاستفادةها دمج من أجل  السابقة الخطط في

مـن أجـل تفعیـل تأدیـة  الأزمـات إدارة لفریـق  تدریبیـة دورات تعمـل مؤسسـتكم علـى عقـد(: 14العبـارة رقـم  

  ).مهامهم

العبــارة المرتبــة  حتلــتاو  ،1.001معیــاري قیمتــه  نحرافابــ 3.87فــي هــذه العبــارة بلــغ المتوســط الحســابي    

 عقـد موفقـون علـى أن مؤسسـة تعمـل علـى وهـذه القـیم تعنـي أن غالبیـة أفـراد العینـة، مرتفعـةالرابعة بدرجة 

  .على أحسن وجه مهامهمأدائهم وبالتالي القیام ب تحسینمن أجل  الأزمات لفریق إدارة تدریبیة دورات

 وقـوع بقرب تنذر التي التحذیریة والإشارات المبكر، الإنذار وسائل من مؤسستكم تستفید(: 15العبارة رقم 

  ).حدوثها قبل الأزمة لاحتواء وقائیة أزمة، كأسالیب

العبـارة المرتبـة  حتلـتاو  ،1.089معیـاري قیمتـه  نحرافابـ 3.83في هذه العبارة بلغ المتوسـط الحسـابي      

 وسائل من تستفیدموفقون على أن مؤسسة  العینةوهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد ، مرتفعةالسابعة بدرجة 

 حتواءلا وقائي بو أسلواعتبارها كأزمة،  وقوع بقرب تنذر كخطوة أولى التحذیریة والإشارات المبكر، الإنذار

  .حدوثها قبل الأزمة
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والاسـتجابة  الطـوارئ خطـط مجـال فـي الحاصـلة  التطـورات تعمل مؤسستكم على متابعـة(: 16العبارة رقم 

  .)للأزمات المحتملة

العبــارة المرتبــة  حتلــتاو  ،1.118معیــاري قیمتــه  نحرافابــ 3.89فــي هــذه العبــارة بلــغ المتوســط الحســابي    

مستمرة  متابعةموفقون على أن مؤسسة تقوم ب وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعةالثالثة بدرجة 

  .ستجابة للأزمات المحتملةوالا الطوارئ خطط مجال في الحاصلة  لتطوراتل

امتازت  قد ستعداد والوقایةالامرحلة  أفراد عینة الدراسة حول إجاباتأن من خلال ما سبق یستنتج    

وهذا یدل على أن  ،0.755نحراف معیاري او  3.85ذلك بمتوسط حسابي قدر بــ و ، مرتفعة بدرجة

عتبارها مرحلة الإستعداد والوقایة للأزمات بالة أفراد عینة الدراسة على درایة كافیة بأهمیة مرح

زمات وتقدیم الدعم المناسب له، وعقد دورات تدریبیة ضروریة لمواجهة الأزمات فتكوین فریق إدارة الأ

من  ستفادةبالإضافة إلى الا. ماتلهذا الفریق كلها تعد آلیات تساهم في مواجهة الأز بصفة مستمرة 

  .لحل الأزمات مستقبلا خطط مستقبلیةدروس الأزمات السابقة وأخذ العبر منها إعداد 

 حتواء الأضرار والحد منهاامرحلة  الدراسة حولعینة أفراد  تحلیل إجابات - 3

من حیث المتوسط الحسابي ) 21- 17(بیانات هذا المحور من خلال الفقرات من  اختبارسیتم   

  نحراف المعیاري  والا

  حتواء الأضرار والحد منهاامرحلة  الدراسة حول عینة أفراد تحلیل إجابات ): 39- 4(الجدول رقم 

رقم 

  العبارة

المتوسط   العبارات 

  الحسابي

نحراف الا 

  المعیاري

  الترتیب  الاتجاه

17  
 زمنیة بفترة انتشارها من والحد حدوثها عند الأزمة على السیطرة یتم

  .مناسبة
3,98 ,9730 

 02 مرتفعة

تعمل مؤسستكم على اتخاذ الإجراءات والتدابیر اللازمة لإحتواء   18

  .الأزمات
4,09 ,9890 

 01 مرتفعة

 الأزمة لإدارة مسبقاً  الموضوعة الخطة تفعیلتعمل مؤسستكم على   19

   الأزمة العشوائي للتعامل لتفادي سلبیات التصرف
3,94 1,064 

   مرتفعة

03  

 بالتقنیات المطلوبة لاحتواء مجهزة عملیات غرفة بتشكیل مؤسستكم تقوم  20

  .من أضرارها والحد الأزمة
3,75 ,9700 

  05 مرتفعة

یتدخل فریق الأزمات في معالجة الأزمات والعمل على احتواء أضرارها   21

  .بسرعة
3,91 1,008 

 04 مرتفعة

   مرتفعة 0,767 3,93  مرحلة إحتواء الأضرار والحد منها

   SPSS برنامج بناءا على مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر
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  :أن) 39-4(یتبین من خلال استقراء نتائج الجدول رقم    

  ).مناسبة زمنیة بفترة انتشارها من والحد حدوثها عند الأزمة على السیطرة یتم(: 17العبارة رقم 

واحتلــت العبــارة المرتبــة  ،0.973انحراف معیــاري قیمتــه بــ 3.98فــي هــذه العبــارة بلــغ المتوســط الحســابي    

أكـدوا علـى أن مؤسسـة تعمـل علـى السـیطرة  وهـذه القـیم تعنـي أن غالبیـة أفـراد العینـة، مرتفعـةالثانیة بدرجـة 

  .مناسبة زمنیة بفترة على أي أزمة تصیبها قبل تفاقمها وانتشارها

  ).الأزمات حتواءذ الإجراءات والتدابیر اللازمة لاتخااتعمل مؤسستكم على (: 18العبارة رقم 

حتلــت العبــارة المرتبــة او  ،0.989نحراف معیــاري قیمتــه ابــ 4.09فــي هــذه العبــارة بلــغ المتوســط الحســابي    

تخـاذ اتعمـل علـى موفقـون علـى أن مؤسسـة  وهذه القـیم تعنـي أن غالبیـة أفـراد العینـة، مرتفعةالأولى بدرجة 

  .الأزمات قبل انتشارهاحتواء االتي تساعدها في  الإجراءات والتدابیرمجموعة من 

لتفـادي سـلبیات  الأزمـة لإدارة مسـبقاً  الموضـوعة الخطـة تفعیـلمؤسسـتكم علـى  تعمـل(: 19العبـارة رقـم 

  ).ةالأزم العشوائي للتعامل التصرف

حتلـت العبـارة المرتبـة او  ،1.064معیاري قیمتـه نحراف اب 3.94في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي       

 مراجعـةتعمـل علـى موفقون علـى أن مؤسسـة  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعةالثالثة بدرجة 

  . الأزمة مع العشوائي للتعامل لتفادي سلبیات التصرف الأزمة لإدارة مسبقاً  الموضوعة الخطة

 والحـد الأزمـة حتـواءلابالتقنیـات المطلوبـة  مجهـزة عملیـات غرفـة بتشكیل مؤسستكم تقوم(: 20العبارة رقم 

  ).من أضرارها

حتلــت العبــارة المرتبــة او  ،0.970نحراف معیــاري قیمتــه ابــ 3.75فــي هــذه العبــارة بلــغ المتوســط الحســابي     

 بتشـكیل تقـومموفقـون علـى أن مؤسسـة  وهـذه القـیم تعنـي أن غالبیـة أفـراد العینـة، مرتفعـةالخامسـة بدرجـة 

  .من أضرارها والحد الأزمة حتواءبالتقنیات المطلوبة لا مجهزة عملیات غرفة
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  ).بسرعة حتواء أضرارهاایتدخل فریق الأزمات في معالجة الأزمات والعمل على (: 21العبارة رقم 

العبـارة المرتبـة حتلـت او  ،1.008معیاري قیمتـه نحراف اب 3.91في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي       

الــذي تقــوم  فریــق الأزمــاتأكــدوا علــى أن  تعنــي أن غالبیــة أفــراد العینــةوهــذه القــیم ، مرتفعــةالرابعــة بدرجــة 

  .بسرعة حتواء أضرارهاافي معالجة الأزمات والعمل على  بتدخل الأزماتبتشكیله وقت 

 قد حتواء الأضرار والحد منهاا مرحلة أفراد عینة الدراسة حول إجاباتأن من خلال ما سبق یستنتج    

أن  وهذا یدل على ،0.767معیاري نحراف اب 3.93ذلك بمتوسط حسابي قدر بــ و ، مرتفعة امتازت بدرجة

ومنه یعد نجاح المؤسسة ، حتواء الأضرار والحد منهاا مرحلةأفراد عینة الدراسة على درایة كافیة بأهمیة 

ابیر الموضوعة تساعد تخاذ مجموعة من الإجراءات والتدالأزمات واحتوائها یتم من خلال ا في مواجهة

بشكل كبیر  ضروریة تساهموبالتالي تعد هذه المرحلة  ،حتوائها والخروج منها بأقل خسائرالمؤسسة في ا

  .حتواء الأزمة وكبتها ومنع تفاقمهاا في محاولة

 استعادة النشاطمرحلة  الدراسة حولعینة أفراد  تحلیل إجابات - 4

حیث المتوسط الحسابي  من) 28- 22(ختبار بیانات هذا المحور من خلال الفقرات من سیتم ا  

  .نحراف المعیاريوالا
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  استعادة النشاطمرحلة  الدراسة حول عینة أفراد تحلیل إجابات ): 40- 4(الجدول رقم 

رقم 

  العبارة

المتوسط   العبارات

  الحسابي

نحراف الا 

  المعیاري

  الترتیب  الاتجاه

22  
 كافة یتناول ومفصل تقریر شامل تعمل مؤسستكم على إعداد

  . الأزمة التي حدثت في المؤسسة جوانب
4,08 ,8820 

  03 مرتفعة

 الإجراءات اتخاذ على الأزمات ظروف في مؤسستكم تحافظ  23

 دون المؤسسة في الاعتیادیة النشاطات ممارسة لمواصلة اللازمة

  .تأخیر أي

4,10 ,8950 

  02 مرتفعة

المالیة   بالموارد  مؤسستكم بالأزمة في المتأثرة  المواقع تزوید یتم  24

  .الاعتیادي النشاط لاستعادة اللازمة
4,17 ,9060 

  01 مرتفعة

نهایة  بعد مؤسستكم في المهام لانجاز اللازمة الخطط تنفیذ یتم  25

  .الأزمة
4,07 ,8750 

 04 مرتفعة

توفر مؤسستكم قاعدة من البیانات تساهم بفاعلیة في التعرف على   26

  .الأزمات في المستقبل
3,91 1,027 

  06 مرتفعة

تقوم مؤسستكم بالعمل على إعداد حملة إعلامیة مناسبة للجمهور   27

  .ووسائل الإعلام حول برنامج العمل لما بعد الأزمة
3,68 1,023 

  07 مرتفعة

واضحًا  الأزمة لحل المتخذ القرار یكون أن على الإدارة تحرص  28

  .تنفیذه من لیتمكن الفریق أعضاء لكافة وبسیطًا
3,98 ,9730 

  05 مرتفعة

  مرتفعة 0,693 3,99  مرحلة استعادة النشاط 

   SPSS برنامج  بناءا على مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر

  :أن یتضح )40- 4(رقم  الجدول خلال من  

الأزمة التي حـدثت  جوانب كافة یتناول ومفصل تقریر شامل تعمل مؤسستكم على إعداد(: 22العبارة رقم 

  .)المؤسسةفي 

حتلـت العبـارة المرتبـة او  ،0.882معیاري قیمتـه  نحرافاب 4.08في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي       

تقریر د إعداموافقون  على أن المؤسسة تقوم ب وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة الثالثة بدرجة مرتفعة،

  .تخاذ الإجراءات اللازمةایها، بغیة فالأزمة التي حدثت  جوانب كافة یتناول ومفصل شامل

 ممارسـة لمواصـلة اللازمـة الإجـراءات تخـاذإ علـى الأزمات ظروف في مؤسستكم تحافظ(: 23العبارة رقم 

  ).تأخیر أي دون المؤسسة في عتیادیةالا النشاطات
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حتلــت العبــارة المرتبــة او  ،0.895نحراف معیــاري قیمتــه ابــ 4.10فــي هــذه العبــارة بلــغ المتوســط الحســابي    

 تخــاذإأكــدوا  علـــى أن المؤسســة تقـــوم  وهــذه القـــیم تعنــي أن غالبیـــة أفــراد العینـــة، مرتفعـــةالثانیــة بدرجــة 

  .في حالة الأزمات تأخیر أي دون المؤسسة في عتیادیةالا النشاطات ممارسة لمواصلة اللازمة الإجراءات

  ).الأزمةنهایة  بعد مؤسستكم في المهام نجازلإ اللازمة الخطط ذیتنف تمی(: 25العبارة رقم 

حتلــت العبــارة المرتبــة او  ،0.906نحراف معیــاري قیمتــه ابــ 4.17فــي هــذه العبــارة بلــغ المتوســط الحســابي   

 الخطط ذیتنفبأكدوا  على أن المؤسسة تقوم  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعةالأولى بدرجة 

  . الأزمةنهایة  بعد مهامها نجازلإ اللازمة

ـــارة رقـــم  تـــوفر مؤسســـتكم قاعـــدة مـــن البیانـــات تســـاهم بفاعلیـــة فـــي التعـــرف علـــى الأزمـــات فـــي (: 26العب

 ).المستقبل

العبــارة المرتبــة  حتلــتوا ،1.027معیــاري قیمتــه نحراف ابــ 3.91فــي هــذه العبــارة بلــغ المتوســط الحســابي    

موفقــون علــى أن المؤسســة تعمــل علــى  أفــراد العینــةوهــذه القــیم تعنــي أن غالبیــة ، مرتفعــةبدرجــة  السادســة

  .قاعدة من البیانات تساهم بفاعلیة في التعرف على الأزمات في المستقبلتوفیر 

تقوم مؤسستكم بالعمل على إعداد حملة إعلامیة مناسبة للجمهور ووسائل الإعلام حـول (: 27العبارة رقم 

  ).برنامج العمل لما بعد الأزمة

العبــارة المرتبــة  حتلــتوا ،1.023نحراف معیــاري قیمتــه ابــ 3.68فــي هــذه العبــارة بلــغ المتوســط الحســابي    

المؤسســـة فـــي حالـــة  موافقـــون  علـــى أن وهـــذه القـــیم تعنـــي أن غالبیـــة أفـــراد العینـــة، مرتفعـــةالســـابعة بدرجـــة 

برنـامج العمـل لمـا بعـد إعـداد حملـة إعلامیـة مناسـبة للجمهـور ووسـائل الإعـلام حـول قـوم بتعرضها لأزمـة ت

  . الأزمة

 أعضـاء لكافـة اوبسـیط اواضـح الأزمـة لحـل المتخذ القرار یكون أن على الإدارة تحرص(: 28العبارة رقم 

   ).تنفیذه من لیتمكن الفریق

حتلـت العبــارة المرتبــة او  ،0.973نحراف معیـاري قیمتــه ابــ 3.98فـي هــذه العبـارة بلــغ المتوسـط الحســابي     

مؤسسـة فـي حالـة ال إدارةأن  موافقـون علـى وهذه القیم تعنـي أن غالبیـة أفـراد العینـة، مرتفعةالخامسة بدرجة 

 أعضـاء لكافـة اوبسـیط اواضـح الأزمـة لحـل المتخـذ القـرار یكـون أن علـى تحـرصزمـة  فإنهـا تعرضـها لأ

  .تنفیذه من لیتمكن الفریق
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امتازت  قد منهااستعادة النشاط مرحلة  أفراد عینة الدراسة حول إجاباتأن من خلال ما سبق یستنتج     

أن أفراد  وهذا یدل على ،0.693نحراف معیاري او  3.99ذلك بمتوسط حسابي قدر بــ و ، مرتفعة بدرجة

بعد نهایة الأزمات، والعمل على عودة المؤسسة إلى نشاطها ستعادة النشاط یهتمون بأهمیة اعینة الدراسة 

توفیر قاعدة من البیانات الطبیعي وتفادي آثار الأزمة مع تدارك كل الخسائر، والعمل مستقبلا على 

    .تساهم بفاعلیة في التعرف على الأزمات في المستقبل

 التعلممرحلة  الدراسة حولعینة أفراد تحلیل إجابات  - 5

من حیث المتوسط الحسابي ) 32- 29(ختبار بیانات هذا المحور من خلال الفقرات من اسیتم   

    .المعیاري والانحراف

  التعلممرحلة  الدراسة حول عینة أفراد تحلیل إجابات ): 41- 4(الجدول رقم 

رقم 

  العبارة

المتوسط   العبارات

  الحسابي

الإنحراف 

  المعیاري

  الترتیب  الاتجاه

29  
 الأزمة وقوع إلى التي أدت تحدید الأسباب تعمل مؤسستكم على

  .وسبل احتوائها
4,13 ,9750 

  01 مرتفعة

 بقصد السابقة الأزمات إدارة وبرامج خطط بتقییم مؤسستكم تقوم  30

  .المستقبلیة الأزمات مع التعامل أجل من تطویرها
3,99 ,9930 

 مرتفعة

 

  

04  

 واجهتها التي الأزمات من والعبر الدروس مؤسستكم تستخلص  31

  .مستقبلا منها الاستفادة محاولة سابقا بجدیة في
4,02 1,070 

   مرتفعة

02  

تعمل مؤسستكم على استثمار المواقف الناتجة عن أزماتها السابقة   32

  .في عملیة البحث والتطویر
4,01 1,019 

  03 مرتفعة

  مرتفعة 0,861 4,08  مرحلة التعلم 

  SPSSبرنامجعلى مخرجات  بناءا من إعداد الطالبة: المصدر

  :أن) 41-4(یتبین من خلال نتائج الجدول رقم    

   ).وسبل احتوائها الأزمة وقوع إلى أدتي الت تعمل مؤسستكم على تحدید الأسباب(: 29العبارة رقم 

العبـارة المرتبـة  حتلـتوا ،0.975معیاري قیمتـه  نحرافاب 4.13في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي       

مؤسســة فــي حالــة ال إدارةعلــى أن موافقــون  وهــذه القــیم تعنــي أن غالبیــة أفــراد العینــة، مرتفعــةالأولــى بدرجــة 

العمـل علـى اتخـاذ الإجـراءات و ، الأزمـة وقـوعأزمة  فهي تقوم بتحدید الأسباب التي أدت إلـى ي تعرضها لأ

  .حتوائهاواالمناسبة لحلها 
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 أجـل مـن تطویرهـا بقصـد السـابقة الأزمـات إدارة وبـرامج خطـط بتقیـیم مؤسسـتكم تقـوم(: 30العبـارة رقـم 

  ).المستقبلیة الأزمات مع التعامل

العبـارة المرتبـة  حتلـتوا ،0.993معیاري قیمتـه  نحرافاب 3.99في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي       

 بتقییممؤسسة  تقوم ال إدارةموافقون  على أن  وهذه القیم تعني أن غالبیة أفراد العینة، مرتفعةالرابعة بدرجة 

  .المستقبلیة الأزمات مع التعامل أجل من تطویرها بقصد السابقة الأزمات إدارة وبرامج خططومتابعة 

 محاولـة سابقا بجدیة في واجهتها التي الأزمات من والعبر الدروس مؤسستكم تستخلص(: 31العبارة رقم 

  ).مستقبلا منها ستفادةالا

 العبــارة المرتبــة حتلــتوا ،1.070معیــاري قیمتــه  نحرافابــ 4.02فــي هــذه العبــارة بلــغ المتوســط الحســابي     

 مؤسســة تســتفید مــنال إدارةأكــدوا علــى أن  وهــذه القــیم تعنــي أن غالبیــة أفــراد العینــة، مرتفعــةالثانیــة بدرجــة 

      .مستقبلا منها ستفادةالا محاولةو سابقا  واجهتها التي الأزمات من والعبر الدروس

تعمــل مؤسســتكم علــى اســتثمار المواقــف الناتجــة عــن أزماتهــا الســابقة فــي عملیــة البحــث (: 32العبــارة رقــم 

  .)والتطویر

 العبـارة المرتبـة حتلـتوا ،1.019معیاري قیمتـه  نحرافاب 4.01في هذه العبارة بلغ المتوسط الحسابي       

مؤسســـة تأخـــذ العبـــر العلـــى أن  موافقـــون لبیـــة أفـــراد العینـــةوهـــذه القـــیم تعنـــي أن غا، مرتفعـــةالثالثـــة بدرجـــة 

التـي مـن شـأنها  فـي عملیـة البحـث والتطـویر هـامواقف اسـتثمارعلـى من الأزمات السابقة، وتعمل  والدروس 

  .مساعدة المؤسسة مستقبلا

 امتــازت بدرجــة قــدالــتعلم  مرحلــة أفــراد عینــة الدراســة حــول إجابــاتأن مــن خــلال مــا ســبق یســتنتج       

ـــ و  مرتفعــة أن أفــراد عینــة  وهــذا یــدل علــى ،0.861معیــاري  نحــرافاو  4.08ذلــك بمتوســط حســابي قــدر بـ

، والعمـل علـى عـودة المؤسسـة إلـى نشـاطها بعد نهایـة الأزمـةالتعلم الدراسة على درایة كافیة بأهمیة مرحلة 

تــوفیر قاعــدة مــن البیانــات الطبیعــي وتفــادي آثــار الأزمــة مــع تــدارك كــل الخســائر، والعمــل مســتقبلا علــى 

بالتـالي فـإن نجـاح المؤسسـة فـي مواجهـة الأزمـات ، تساهم بفاعلیة في التعـرف علـى الأزمـات فـي المسـتقبل

 بقصــدســتفادة مــن الأزمــات الســابقة فــي بنــاء أفكــار وخطــط،  فــي مــدى قــدرتها علــى مواجهتهــا والایكمــن 

  .لمواجهة الأزمات المحتملة مستقبلا تطویرها
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  بین متغیرات الدراسة الارتباطدراسة : المطلب الثالث

بین المتغیرات وإمكانیة وجود آثار متبادلة  رتباطاسیتم التطرق في هذا المطلب إلى دراسة مدى وجود   

، بیرسونعلى معامل الارتباط لـــ  عتمادبالا  spssفیما بینها، وقد استعملنا في ذلك البرنامج الإحصائي 

  .بین كل المتغیرات رتباطالایلي دراسة علاقة  وسنحاول فیما

  ]:  www.ptt.edu, p :08[ویمكن تقییم قیمة معامل الارتباط على الشكل التالي   

  ارتباط طردي تام +                    1                  

  ارتباط طردي قوي         0.99إلى  0.70من            

  ارتباط طردي متوسط          0.69إلى  0.50من           

  ارتباط  طردي ضعیف           0.49إلى  0.01من           

  لا یوجد ارتباط                       0                  

 ارتباط التحلیل الإستراتیجي ومتغیرات إدارة الأزمات - 1

التحلیل الإستراتیجي للبیئة الداخلیة والخارجیة  بین العلاقة لإیجاد بیرسون معامل ختبارا ستخداما تم   

 والحد منها الأضرار احتواءوالوقایة،  ، الاستعدادإشارات الإنذار المبكر فاكتشاإ(ومراحل إدارة الأزمات 

رتباط بین یوضح الجدول أدناه علاقات الا، ≥ 0.01αالدلالة عند مستوى  )التعلم، النشاط استعادة

  .التحلیل الإستراتیجي وباقي المتغیرات التي لها دلالة إحصائیة

  رتباط بیرسون بین التحلیل الإستراتیجيمعامل ا): 42- 4(الجدول رقم 

 والمحاور الفرعیة لإدارة الأزمات 

  

القیمة 

 ) Sig(الاحتمالیة

  معامل الارتباط 

R 

المتغیر  المتغیرات التابعة

  المستقل

   اكتشاف إشارات الإنذار المبكر 0.440 0.000

  التحلیل

 الإستراتیجي

  والوقایة ستعدادالا 0.418 0.000

  والحد منها الأضرار حتواءا 0.371 0.000

  النشاط ستعادةا 0.399 0.000

 التعلم 0.403 0.000

  SPSS برنامج بناءا على مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر          
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  :یستنتج ما یلي(4-42) الجدول في الواردة البیانات على وبناءا  

تشیر نتائج : ارتباط متغیر التحلیل الإستراتیجي بمرحلة اكتشاف إشارات الإنذار المبكر - 1- 1

في الجدول أعلاه أن معامل الارتباط بین التحلیل الإستراتیجي ومرحلة اكتشاف إشارات الإنذار 

بین التحلیل الإستراتیجي  ضعیفةوهو یشیر إلى وجود علاقة طردیة  0.440المبكر تساوي 

وهي أقل من  0.000تساوي ) sig( الاحتمالیةكما أن القیمة  إشارات الإنذار المبكر، كتشافاو 

إشارات الإنذار المبكر دون قیام  اكتشافوهذه العلاقة تدل على أنه لا یمكن  ،0.01مستوى الدلالة 

 .بعملیة التحلیل الإستراتیجي بطریقة مستمرة للبیئة الداخلیة والخارجیة

 یرتبط المتغیرین حسب: والوقایة ستعدادالار التحلیل الإستراتیجي بمرحلة ارتباط متغی - 2- 1

وهو یشیر إلى وجود علاقة طردیة  0.418رتباط مقداره االنتائج المبینة في الجدول أعلاه بمعامل 

 0.000 تساوي) sig( حتمالیةعداد والوقایة، كما أن القیمة الابین التحلیل الإستراتیجي والاست ضعیفة

 .0.01وهي أقل من مستوى الدلالة 

تشیر نتائج في : والحد منها الأضرار احتواءارتباط متغیر التحلیل الإستراتیجي بمرحلة  - 3- 1

 ،0.371 الجدول أعلاه أن معامل الارتباط بین التحلیل الإستراتیجي ومرحلة احتواء الأضرار تساوي

الأضرار والحد  احتواءبین التحلیل الإستراتیجي ومرحلة  ضعیفةوهو یشیر إلى وجود علاقة طردیة 

 .0.01وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000 تساوي) sig( الاحتمالیةمنها، كما أن القیمة 

یرتبط المتغیرین حسب  :النشاط استعادةارتباط متغیر التحلیل الإستراتیجي بمرحلة  - 4- 1

وهو یشیر إلى وجود علاقة طردیة  0.399مقداره  ارتباطالنتائج المبینة في الجدول أعلاه بمعامل 

 0.000 تساوي) sig( الاحتمالیةالنشاط، كما أن القیمة  واستعادةبین التحلیل الإستراتیجي  ضعیفة

 .0.01وهي أقل من مستوى الدلالة 

تشیر نتائج في الجدول أعلاه أن : ارتباط متغیر التحلیل الإستراتیجي بمرحلة التعلم - 5- 1

وهو یشیر إلى وجود علاقة  ،0.403 تساويمرحلة التعلم معامل الارتباط بین التحلیل الإستراتیجي و 

 تساوي) sig( الاحتمالیةبین التحلیل الإستراتیجي ومرحلة التعلم، كما أن القیمة  ضعیفةطردیة 

  .0.01وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000
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احل إدارة من خلال النتائج السابقة والمتعلقة بتوضیح علاقة الارتباط بین التحلیل الإستراتیجي وكل مر     

حلیل الإستراتیجي وإدارة الأزمات والتي تفید بوجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التالأزمات على حدى، 

یستنتج أن القیام بعملیة التحلیل الإستراتیجي للبیئة الداخلیة والخارجیة بصفة مستمرة ومنتظمة من ومنه 

ورصد مؤشرات الأزمات، وبالتالي تكون ومهمة تساعدها في اكتشاف  أولىیعد خطوة  ،قبل المؤسسة

  .تام لمواجهة الأزمات استعدادالمؤسسة على 

 الإستراتیجي ومتغیرات إدارة الأزمات التخطیطارتباط  - 2

الإستراتیجي ومراحل إدارة الأزمات  التخطیط بین العلاقة لإیجاد بیرسون معامل ختبارا ستخداما تم    

عند  )التعلم، النشاط ستعادةا، والحد منها الأضرار حتواءاوالوقایة،  ستعدادالا، إشارات الإنذار المبكر فاكتشاإ(

بین التخطیط الإستراتیجي وباقي  الارتباطیوضح الجدول أدناه علاقات ، ≥ 0.01α الدلالةمستوى 

  .المتغیرات التي لها دلالة إحصائیة

  الإستراتیجي التخطیطرتباط بیرسون بین معامل ا): 43-4(الجدول رقم 

 والمحاور الفرعیة لإدارة الأزمات 

القیمة 

 ) Sig(الاحتمالیة

  معامل الارتباط

 R 

  المتغیر المستقل المتغیرات التابعة

   اكتشاف إشارات الإنذار المبكر 0.523 0.000

  التخطیط 

 الإستراتیجي

  والوقایة الاستعداد 0.613 0.000

  والحد منها  الأضرار احتواء 0.496 0.000

  النشاط استعادة 0.548 0.000

 التعلم 0.548 0.000

     SPSS برنامج بناءا على مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر     

  :یستنتج ما یلي(4-43) الجدول في الواردة البیانات على وبناءا    

تشیر نتائج : متغیر التخطیط الإستراتیجي بمرحلة اكتشاف إشارات الإنذار المبكر رتباطا - 1- 2

بین التخطیط الإستراتیجي ومرحلة اكتشاف إشارات الإنذار  رتباطالاالجدول أعلاه أن معامل  في

بین التخطیط الإستراتیجي  متوسطةوهو یشیر إلى وجود علاقة طردیة  ،0.523المبكر تساوي 

وهي أقل من  0.000تساوي ) sig( الاحتمالیةواكتشاف إشارات الإنذار المبكر، كما أن القیمة 

  .0.01الدلالة  مستوى
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ائج في الجدول تشیر نت: والوقایة الاستعدادر التخطیط الإستراتیجي بمرحلة متغی ارتباط - 2- 2

وهو  ،0.613 ستعداد والوقایة تساويیط الإستراتیجي ومرحلة الان التخطرتباط بیأعلاه أن معامل الا

والوقایة، كما أن  عدادستوالابین التخطیط الإستراتیجي  متوسطةیشیر إلى وجود علاقة طردیة 

 .0.01وهي أقل من مستوى الدلالة  ،0.000 تساوي) sig(حتمالیة القیمة الا

یرتبط المتغیرین : حتواء الأضرار والحد منهاابمرحلة  التخطیط الإستراتیجيرتباط متغیر ا - 3- 2

وهو یشیر إلى وجود علاقة  0.496رتباط مقداره احسب النتائج المبینة في الجدول أعلاه بمعامل 

 حتمالیةار والحد منها، كما أن القیمة الاالأضر  واحتواءالإستراتیجي  التخطیطبین  ضعیفةطردیة 

)sig (0.01وهي أقل من مستوى الدلالة  ،0.000 تساوي. 

 یرتبط المتغیرین حسب: ستعادة النشاطابمرحلة  التخطیط الإستراتیجيارتباط متغیر  - 4- 2

وهو یشیر إلى وجود علاقة طردیة  0.548رتباط مقداره االنتائج المبینة في الجدول أعلاه بمعامل 

 تساوي) sig( حتمالیة، كما أن القیمة الاستعادة النشاطاالإستراتیجي و  التخطیطمتوسطة بین 

 .0.01وهي أقل من مستوى الدلالة  ،0.000

ائج في الجدول أعلاه أن تشیر نت: متغیر التخطیط الإستراتیجي بمرحلة التعلم رتباطا - 5- 2

وهو یشیر إلى وجود  ،0.548 تساوي التعلمرتباط بین التخطیط الإستراتیجي ومرحلة معامل الا

) sig(حتمالیة التعلم، كما أن القیمة الامرحلة بین التخطیط الإستراتیجي و  متوسطةعلاقة طردیة 

 .0.01 وهي أقل من مستوى الدلالة ،0.000 تساوي

من خلال النتائج السابقة والمتعلقة بتوضیح علاقة الارتباط بین التخطیط الإستراتیجي وكل مراحل      

 علاقة ذات دلالة إحصائیة بین التخطیط الإستراتیجي هناك رة الأزمات على حدى، ومنه تتأكد أنهإدا

خطوة أساسیة في اكتشاف المسبق ك أهمیة التخطیط الإستراتیجي، وهذه العلاقة تدل على وإدارة الأزمات

  .ستعداد لمواجهة بطریقة مثلىومنه الا ،للأزمات قبل وقوعها
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 ومتغیرات إدارة الأزمات ةالإستراتیجی القیادةرتباط إ - 3

ومراحل إدارة الأزمات  ةالإستراتیجی القیادة بین العلاقة لإیجاد بیرسون معامل  ختبارا ستخداما تم    

عند  )التعلم، النشاط ستعادةا، والحد منها الأضرار حتواءاوالوقایة،  ستعدادالا، إشارات الإنذار المبكر فاكتشاإ(

رتباط بین القیادة الإستراتیجیة وباقي المتغیرات یوضح الجدول أدناه علاقات الا، ≥ 0.01α الدلالةمستوى 

  .التي لها دلالة إحصائیة

  بیرسون بین القیادة الإستراتیجیة  ارتباطمعامل ): 44- 4(الجدول رقم 

 والمحاور الفرعیة لإدارة الأزمات

القیمة الاحتمالیة 

)Sig( 

  معامل الارتباط

 R 

  المتغیر المستقل المتغیرات التابعة

   إشارات الإنذار المبكر كتشافا 0.480 0.000

  القیادة

 الإستراتیجیة

  والوقایة ستعدادالا 0.591 0.000

  الأضرار حتواءا 0.492 0.000

  النشاط ستعادةا 0.574 0.000

 التعلم 0.548 0.000

  SPSS برنامج بناءا على مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر          

  :یلي ما) 44- 04(یتضح من خلال الجدول رقم   

ائج تشیر نت: إشارات الإنذار المبكراكتشاف متغیر القیادة الإستراتیجیة بمرحلة  ارتباط - 1- 3

بین القیادة الإستراتیجیة ومرحلة اكتشاف إشارات الإنذار  الارتباطفي الجدول أعلاه أن معامل 

بین القیادة الإستراتیجیة  ضعیفةوهو یشیر إلى وجود علاقة طردیة   0.480 المبكر تساوي

وهي أقل من  0.000 تساوي) sig( الاحتمالیةواكتشاف إشارات الإنذار المبكر، كما أن القیمة 

 .0.01مستوى الدلالة 

یرتبط  ارتباطعلاقة  :والوقایة الاستعدادمتغیر القیادة الإستراتیجیة بمرحلة  ارتباط - 2- 3

وهو یشیر إلى ، 0.591مقداره  ارتباطالمتغیرین حسب النتائج المبینة في الجدول أعلاه بمعامل 

 الاحتمالیة، كما أن القیمة والوقایة والاستعادة ةالإستراتیجی القیادةبین  متوسطةوجود علاقة طردیة 

)sig (إحصائیاوهي دالة ، 0.01وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000 تساوي. 
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ائج في تشیر نت: الأضرار والحد منها احتواءمتغیر القیادة الإستراتیجیة بمرحلة  ارتباط - 3- 3

 ،0.492الأضرار تساوي  احتواءبین القیادة الإستراتیجیة ومرحلة  الارتباطالجدول أعلاه أن معامل 

  والحد منها الأضرار واحتواءبین القیادة الإستراتیجیة  ضعیفةوهو یشیر إلى وجود علاقة طردیة 

، وهي دالة 0.01وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000، تساوي) sig( الاحتمالیةكما أن القیمة 

 .إحصائیا

تشیر نتائج في الجدول أعلاه  :النشاط استعادةبمرحلة  ةالقیادة الإستراتیجیمتغیر  ارتباط - 4- 3

وهو یشیر إلى  ،0.574 النشاط تساوي استعادةبین القیادة الإستراتیجیة ومرحلة  الارتباطأن معامل 

 الاحتمالیةالنشاط، كما أن القیمة  واستعادةوجود علاقة طردیة متوسطة بین القیادة الإستراتیجیة 

)sig (وهي دالة إحصائیا0.01 وهي أقل من مستوى الدلالة   0.000 تساوي ،. 

یرتبط المتغیرین حسب النتائج المبینة في  :متغیر القیادة الإستراتیجیة بمرحلة التعلم ارتباط - 5- 3

 القیادةبین  متوسطةوهو یشیر إلى وجود علاقة طردیة  0.548مقداره  ارتباطالجدول أعلاه بمعامل 

وهي أقل من مستوى  0.000 تساوي) sig( الاحتمالیة، كما أن القیمة التعلم ومرحلة ةالإستراتیجی

 .إحصائیاوهي دالة ، 0.01الدلالة 

بین القیادة الإستراتیجیة وكل مراحل إدارة  رتباطالا من خلال النتائج السابقة والمتعلقة بتوضیح علاقة   

دلالة إحصائیة بین القیادة الإستراتیجیة وإدارة الأزمات على حدى، ومنه تتأكد أنه هناك علاقة ذات 

  .الأزمات

 الإستراتیجي ومتغیرات إدارة الأزمات التنفیذمتغیر   رتباطا - 4

 لإستراتیجي ومراحل إدارة الأزماتا التنفیذ بین العلاقة لإیجاد بیرسون معامل ختبارا استخدام تم    

، النشاط ستعادةا، والحد منها الأضرار حتواءاوالوقایة،  ستعدادالا، إشارات الإنذار المبكر فاكتشاإ(

بین التنفیذ الإستراتیجي  الارتباطضح الجدول أدناه علاقات یو ، ≥ 0.01α الدلالةعند مستوى  )التعلم

  .وباقي المتغیرات التي لها دلالة إحصائیة
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  الإستراتیجي التنفیذبیرسون بین  ارتباطمعامل ): 45-04(الجدول رقم 

 والمحاور الفرعیة لإدارة الأزمات 

القیمة 

  )Sig(الاحتمالیة

  معامل الارتباط

 R 

  المتغیر المستقل المتغیرات التابعة

   اكتشاف إشارات الإنذار المبكر 0.590 0.000

  التنفیذ

 الإستراتیجي

  والوقایة الاستعداد 0.670 0.000

  الأضرار احتواء 0.539 0.000

  النشاط استعادة 0.582 0.000

 التعلم 0.523 0.000

  SPSS برنامج بناءا على مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر          

  :یلي ما) 45- 4(یتضح من خلال الجدول رقم   

یرتبط  :إشارات الإنذار المبكر كتشافامتغیر التنفیذ الإستراتیجي بمرحلة  رتباطا - 1- 5

وهو یشیر إلى  0.590مقداره  رتباطاالنتائج المبینة في الجدول أعلاه بمعامل  المتغیرین حسب

إشارات الإنذار المبكر، كما  كتشافابین التنفیذ الإستراتیجي ومرحلة  متوسطةوجود علاقة طردیة 

 .إحصائیاوهي دالة ، 0.01وهي أقل من مستوى الدلالة  ، 0.000 تساوي) sig( الاحتمالیةأن القیمة 

تشیر نتائج في الجدول  :والوقایة الاستعدادمتغیر التنفیذ الإستراتیجي بمرحلة  ارتباط - 2- 5

وهو  ،0.670ستعداد والوقایة تساوي ومرحلة الا الإستراتیجي التنفیذبین  الارتباطأن معامل أعلاه 

القیمة  د والوقایة، كما أنستعداوالاالإستراتیجي  التنفیذبین  متوسطةیشیر إلى وجود علاقة طردیة 

 .، وهي دالة إحصائیا0.01وهي أقل من مستوى الدلالة  ،0.000تساوي ) sig(حتمالیة الا

ائج في تشیر نت: حتواء الأضرار والحد منهاامتغیر التنفیذ الإستراتیجي بمرحلة رتباط ا - 3- 5

 والحد منها حتواء الأضرارا التنفیذ الإستراتیجي ومرحلةرتباط بین الجدول أعلاه أن معامل الا

حتواء واالإستراتیجي  التنفیذوهو یشیر إلى وجود علاقة طردیة متوسطة بین  ،0.539تساوي 

وهي أقل من مستوى الدلالة ، 0.000تساوي ) sig(حتمالیة ، كما أن القیمة الاوالحد منها الأضرار

 .، وهي دالة إحصائیا0.01
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یرتبط المتغیرین حسب : متغیر التنفیذ الإستراتیجي بمرحلة استعادة النشاطرتباط ا - 4- 5

وهو یشیر إلى وجود علاقة طردیة  .5820رتباط مقداره االنتائج المبینة في الجدول أعلاه بمعامل 

 تساوي) sig( حتمالیة، كما أن القیمة الاستعادة النشاطامتوسطة بین التنفیذ الإستراتیجي ومرحلة 

 .إحصائیاوهي دالة ، 0.01 وهي أقل من مستوى الدلالة المعنویة 0.000،

علاه أن معامل تشیر نتائج في الجدول أ: متغیر التنفیذ الإستراتیجي بمرحلة التعلمرتباط ا - 5- 5

وهو یشیر إلى وجود علاقة طردیة  ،0.523ومرحلة التعلم تساوي  التنفیذ الإستراتیجيرتباط بین الا

 ،0.000تساوي ) sig(حتمالیة ، كما أن القیمة الالمالتنفیذ الإستراتیجي ومرحلة التعبین  متوسطة

 .، وهي دالة إحصائیا0.01وهي أقل من مستوى الدلالة 

وكل مراحل إدارة  الإستراتیجي التنفیذرتباط بین سابقة والمتعلقة بتوضیح علاقة الامن خلال النتائج ال    

الإستراتیجي وإدارة الأزمات  التنفیذبوجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین لى حدى، ومنه تتأكد الأزمات ع

  ,مدى مساهمتهم في مواجهة الأزماتو 

 ومتغیرات إدارة الأزمات ةالإستراتیجی الرقابةارتباط  - 5

 فاكتشاا(ومراحل إدارة الأزمات  ةالإستراتیجی الرقابة بین العلاقة لإیجاد بیرسون معامل  ختبارا تم  

عند  )التعلم، النشاط ستعادةا، والحد منها الأضرار حتواءاوالوقایة،  ستعداد، الاإشارات الإنذار المبكر

رتباط بین الرقابة الإستراتیجیة وباقي ات الایوضح الجدول أدناه علاق، ≥ 0.01α الدلالةمستوى 

  .المتغیرات التي لها دلالة إحصائیة

  ة الإستراتیجی الرقابةرتباط بیرسون بین معامل ا): 46- 4(الجدول رقم 

 الفرعیة لإدارة الأزماتوالمحاور 

القیمة الاحتمالیة 

)Sig ( 

  معامل الارتباط

 R 

  المتغیر المستقل المتغیرات التابعة

   اكتشاف إشارات الإنذار المبكر 0.553 0.000

  الرقابة

 الإستراتیجیة

  والوقایة الاستعداد 0.640 0.000

  الأضرار احتواء 0.496 0.000

  النشاط استعادة 0.571 0.000

 التعلم 0.629 0.000

  SPSS برنامج  بناءا على مخرجات الطالبةمن إعداد : المصدر          

  :مایلي، )46- 4(یتضح من خلال الجدول رقم  
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تشیر نتائج في  :رتباط متغیر الرقابة الإستراتیجیة بمرحلة اكتشاف إشارات الإنذار المبكرإ - 1- 5

إشارات الإنذار المبكر  اكتشافالجدول أعلاه أن معامل الارتباط بین الرقابة الإستراتیجیة ومرحلة 

 واكتشافبین الرقابة الإستراتیجیة  متوسطةوهو یشیر إلى وجود علاقة طردیة   0.553تساوي 

وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000تساوي ) sig(إشارات الإنذار المبكر، كما أن القیمة الإحتمالیة 

 .، وهي دالة إحصائیا0.01

یرتبط المتغیرین حسب  :ستعداد والوقایةالرقابة الإستراتیجیة بمرحلة الا رتباط متغیرا - 2- 5

وهو یشیر إلى وجود علاقة طردیة  ،.6400رتباط مقداره االنتائج المبینة في الجدول أعلاه بمعامل 

 تساوي) sig( حتمالیة، كما أن القیمة الاستعداد والوقایةومرحلة الابین الرقابة الإستراتیجیة  متوسطة

 .إحصائیاوهي دالة ، 0.01وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000

ائج في تشیر نت: والحد منها حتواء الأضرارامتغیر الرقابة الإستراتیجیة بمرحلة رتباط ا - 3- 5

بین  ضعیفةوهو یشیر إلى وجود علاقة طردیة  ،0.496ساوي یرتباط الجدول أعلاه أن معامل الا

تساوي ) sig(حتمالیة ، كما أن القیمة الاوالحد منها حتواء الأضرارمرحلة االرقابة الإستراتیجیة و 

 .، وهي دالة إحصائیا0.01وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000

یرتبط المتغیرین حسب النتائج  :النشاط استعادةمتغیر الرقابة الإستراتیجیة بمرحلة  ارتباط - 4- 5

 متوسطةوهو یشیر إلى وجود علاقة طردیة  .5710مقداره  ارتباطالمبینة في الجدول أعلاه بمعامل 

 0.000 تساوي) sig( حتمالیة، كما أن القیمة الاستعادة النشاطابین الرقابة الإستراتیجي ومرحلة 

 .إحصائیاوهي دالة ، 0.01 وهي أقل من مستوى الدلالة المعنویة

یرتبط المتغیرین حسب النتائج المبینة في  :رتباط متغیر الرقابة الإستراتیجیة بمرحلة التعلما - 5- 5

وهو یشیر إلى وجود علاقة طردیة متوسطة بین  .6290رتباط مقداره االجدول أعلاه بمعامل 

وهي  0.000 تساوي) sig( حتمالیة، كما أن القیمة الاالرقابة الإستراتیجیة ومرحلة استعادة النشاط

 .إحصائیاوهي دالة ، 0.01 أقل من مستوى الدلالة المعنویة

ارة رتباط بین الرقابة الإستراتیجیة وكل مراحل إدسابقة والمتعلقة بتوضیح علاقة الامن خلال النتائج ال   

ارة وإد بوجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الرقابة الإستراتیجیةالأزمات على حدى، ومنه تتأكد 

  .الأزمات
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   الفرضیات ختبارا: الرابعالمطلب 

  .الفرضیات ختباراثم  بیانات،لل الطبیعي التوزیع ختبارا من كل إلى بلالمط ذاه في تطرقیتم الس  

 عيیالطب التوزیع اختبار - 1

 للتوزیع خضوعها خلال منرات المتغی طبیعة من التأكد من لابد الفرضیات ختبارا في البدء قبل

 حالة في المعلمي ختبارالا نختار بمعنى المناسب، ختبارالا ختیارا من نتمكن حتى لا أم الطبیعي

  .تحققه عدم حالة في اللامعلمي ختباروالا الطبیعي، التوزیع شرط توفر

  :یلي النتائج كما وكانت وجمعها، ستبیاناتالا كل عیتوز  بعد ختبارالا إجراء تم وقد   

  (Kolmogrov-simirnov)اختبار التوزیع الطبیعي نتائج ):47- 4(الجدول رقم 

  )sig(مستوى الدلالة   محاور الاستبیان

  630.  التسییر الإستراتیجي

 680.  إدارة الأزمات

   SPSS برنامج  مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر  

أي  (0.05) من أكبر محور لكل الدلالة مستوى مةیق أن )47- 4(رقم  الجدول خلال من یتضح  

sig>0.05 ،ةیالمعلم ختباراتالا ستخداما مكنیو  عيیالطب عیالتوز  تتبع اناتیالب أن على دلی وهذا.  

 یة الرئیسیة الأولى وفروعهاالفرض اختبار  - 2

إدارة  أبعادكل و  لتحلیل الإستراتیجيبین ا علاقة وجود مدى معرفة إلى الأولى ةیالفرع ةیالفرض تهدف   

  .الأزمات

ن التحلیل یب ≥ α  0.05 دلالةالة عند مستوى یات دلالة إحصائذ  توجد علاقةلا" :H0 ة الصفریةیالفرض  

  ."الإستراتیجي للبیئة الداخلیة والخارجیة وإدارة الأزمات

ن التحلیل یب ≥ α 0.05 دلالةالة عند مستوى یات دلالة إحصائتوجد علاقة ذ" :H1 البدیلة ةیالفرض  

  ."الداخلیة والخارجیة وإدارة الأزمات الإستراتیجي للبیئة

 في التحلیل نتائج تتلخصالبسیط،  نحدارالا ختبارا على عتمادالا تم السابقة، الفرضیة ختبارا أجل من  

  : يالموال الجدول
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  الفرضیة الفرعیة الأولى لاختبار الخطي البسیط  نحدارالا نتائج تحلیل ): 4-48(الجدول رقم 

  R Square قیمة Rقیمة  النموذج

1 0.472 0.223 

 مستوى الدلالة Fقیمة  متوسط المربعات درجات الحریة مجموع المربعات 

 0.000 58.603 19.494 2 19.494 الانحدار

   0.333 204 67.861 البواقي

   19.494 206 87.355 المجموع

 المعاملات القیاسیة المعاملات غیر القیاسیة 
 مستوى الدلالة

 B الخطأ المعیاري Beta T 

 0.000 5.816  0.293 1.702 الثابت

 0.000 7.655 0.472 0.072 0.552 إدارة الأزمات

  SPSS  برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر  

  بین العلاقة لتحدید استخدم الذي البسیط الخطي الانحدار تحلیل نتائج )48-4(رقم  الجدول یوضح    

 دلالة ذات تأثیر علاقة هناكحیث كانت نتائج الجدول توضح أن  ،حلیل الإستراتیجي وإدارة الأزماتالت

 أي وجود 0.472 الارتباط معامل بلغ حیث المتغیرین، بین )α ≤ 0.05( دلالة مستوى عند إحصائیة

التحلیل  أي أن ،0.223 بلغت قیمة معامل التحدید ینح في ،%47.2 بنسبة ضعیفة طردي ارتباط

 قیمة توضحفیما  یعود إلى عوامل أخرىوالباقي   %22.3بنسبة یساهم في إدارة الأزمات الإستراتیجي 

T التحلیل الإستراتیجي وإدارة الأزمات عند مستوى معنوي بین  إحصائیة دلالة ذات تأثیر علاقة وجود

 بــ الدلالة مستوى قدر حیث إحصائیة، دلالة ذو عام النموذج بشكل بأن F اختبار أظهر وقد ،0.05أقل 

   . 0.05 الدلالة مستوى من أقل وهو 0.000

  :التالیة البدیلة الفرضیة وتقبل الصفریة الفرضیة ترفض السابقة نتائجلل ووفقا   

الإستراتیجي وإدارة  التحلیلن یب ≥ α 0.05 دلالةالة عند مستوى یتوجد علاقة ذات دلالة إحصائ"    

   ."الأزمات

  

 . صحة الفرضیة الفرعیة الأولى دیتأك تم البسیط الانحدار الخطي لیتحل نتائجوبناءا على      
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 أبعادكل و  الإستراتیجي بین التخطیط علاقة وجود مدى معرفة إلى الثانیة ةیالفرع ةیالفرض تهدف      

  .إدارة الأزمات

ن یب ≥ α 0.05 دلالةالة عند مستوى یذات دلالة إحصائ لا توجد علاقة":  H0الصفریة ةیالفرض   

  ."التخطیط الإستراتیجي وإدارة الأزمات

التخطیط ن یب ≥ α 0.05 دلالةالة عند مستوى یات دلالة إحصائذ توجد علاقة" : H1البدیلة ةیالفرض  

  ."الإستراتیجي وإدارة الأزمات

 في التحلیل نتائج خصلتتالبسیط،  الانحدار اختبار ىلع الاعتماد تم السابقة، الفرضیة اختبار أجل من  

  :يالموال الجدول

  لإختبار الفرضیة الفرعیة الثانیةالخطي البسیط  نحدارالا نتائج تحلیل ): 4-49(الجدول رقم 

 R Square قیمة Rقیمة  النموذج

1 .0 638 0.407 

 مستوى الدلالة Fقیمة  متوسط المربعات درجات الحریة مجموع المربعات 

نحدارالا  35.560 2 35.560 140.055 0.000 

   0.254 204 51.795 البواقي

    206 87.355 المجموع

 المعاملات القیاسیة المعاملات غیر القیاسیة 
 مستوى الدلالة

 B الخطأ المعیاري Beta T 

 0.000 8.604  1.667 1.667 الثابت

 0.000 11.834 0.638 0.585 0.585 إدارة الأزمات

  SPSS  برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر  

  العلاقة لتحدید استخدم الذي البسیط الخطي الانحدار تحلیل نتائج )49-4(رقم  الجدول یوضح       

    ذات تأثیر علاقة هناكحیث كانت نتائج الجدول توضح أن  ،الإستراتیجي وإدارة الأزمات التخطیط بین

أي  0.638 الارتباط معامل بلغ حیث المتغیرین، بین )α ≤ 0.05( دلالة مستوى عند إحصائیة دلالة 

، أي أن 0.407ین بلغت قیمة معامل التحدید ح في، %63.8 بنسبة متوسط طردي ارتباط وجود

فیما  ،والباقي یعود إلى عوامل أخرى %40.7الإستراتیجي یساهم في إدارة الأزمات بنسبة  التخطیط

الإستراتیجي وإدارة الأزمات عند  التخطیطبین  إحصائیة دلالة ذات تأثیر علاقة وجود T قیمة توضح

  قدر حیث إحصائیة، دلالة ذو عام النموذج بشكل بأن F اختبار أظهر وقد ،0.05أقل  دلالةمستوى 

   . 0.05 الدلالة مستوى من أقل وهو 0.000بــ الدلالة مستوى
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  :التالیة البدیلة الفرضیة وتقبل الصفریة الفرضیة ترفض السابقة نتائجلل ووفقا

الإستراتیجي وإدارة  التخطیطن یب ≥ α 0.05 دلالةالة عند مستوى یتوجد علاقة ذات دلالة إحصائ"    

  "الأزمات

 . صحة الفرضیة الفرعیة الثانیة دیتأك تم البسیط الانحدار الخطي لیتحل نتائجوبناءا على     

إدارة  أبعادكل و  ةالإستراتیجی لقیادةا بین علاقة وجود مدى معرفة إلى الثالثة ةیالفرع ةیالفرض تهدف  

  .الأزمات

بین  ≥ α 0.05 دلالةالة عند مستوى یذات دلالة إحصائ لا توجد علاقة":  H0الصفریة ةیالفرض      

  ."القیادة الإستراتیجیة وإدارة الأزمات

القیادة بین  ≥ α 0.05 دلالةالة عند مستوى یإحصائات دلالة ذ توجد علاقة" : H1 البدیلة ةیالفرض  

  ."الإستراتیجیة وإدارة الأزمات

 في التحلیل نتائج خصلتتالبسیط،   الانحدار اختبار ىلع الاعتماد تم السابقة، الفرضیة اختبار أجل من  

      :الجدول الموالي

  الفرضیة الفرعیة الثالثة لاختبار الانحدار البسیط تحلیلنتائج ): 50-4(الجدول رقم 

 R Square  قیمة Rقیمة  النموذج

1 0.625 0.391 

 مستوى الدلالة Fقیمة  متوسط المربعات درجات الحریة مجموع المربعات 

 0.000 131.084 34.173 02 34.173 الانحدار

   0.261 204 53.182 البواقي

   34.173 206 87.355 المجموع

غیر القیاسیة المعاملات   المعاملات القیاسیة 
 مستوى الدلالة

 B الخطأ المعیاري Beta T 

 0.000 8.459  0.199 1.682 الثابت

 0.000 11.449 0.625 0.050 0.569 إدارة الأزمات

  SPSS  برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر   
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   بین العلاقة لتحدید استخدم الذي البسیط الخطي الانحدار تحلیل نتائج )50-4(رقم  الجدول یوضح  

         دلالة ذات تأثیر علاقة هناكحیث كانت نتائج الجدول توضح أن  ،وإدارة الأزمات ةالإستراتیجی القیادة

       أي وجود 0.625 الارتباط معامل بلغ حیث المتغیرین، بین )α ≤ 0.05( دلالة مستوى عند إحصائیة 

أي أن القیادة ، 0.391ین بلغت قیمة معامل التحدید ح في، %62.5 بنسبة متوسط طردي ارتباط 

 قیمة توضحفیما  ،والباقي یعود إلى عوامل أخرى  %39.1الإستراتیجیة تساهم في إدارة الأزمات بنسبة 

T الأزمات عند مستوى معنوي أقل القیادة الإستراتیجیة وإدارة بین  إحصائیة دلالة ذات تأثیر علاقة وجود

 الدلالة مستوى قدر حیث إحصائیة، دلالة ذو عام النموذج بشكل بأن F اختبار أظهر وقد ،0.05

   . 0.05 الدلالة مستوى من أقل وهو 0.000بــ

 التالیة البدیلة الفرضیة وتقبل الصفریة الفرضیة ترفض السابقة نتائجلل ووفقا   

وإدارة  ةالإستراتیجی القیادةن یب ≥ α 0.05 الدلالةة عند مستوى یتوجد علاقة ذات دلالة إحصائ"    

 "الأزمات

   

 . الثالثةصحة الفرضیة الفرعیة  دیتأك تم البسیط الانحدار الخطي لیتحل نتائجوبناءا على      

  

إدارة  أبعاد وكل الإستراتیجي لتنفیذا بین علاقة وجود مدى معرفة إلى الرابعة ةیالفرع ةیالفرض تهدف    

  .الأزمات

التنفیذ ن یب ≥ α 0.05 دلالةالة عند مستوى یذات دلالة إحصائ جد علاقةلا تو " :H0 الصفریة ةیالفرض   

  ."الإستراتیجي وإدارة الأزمات

التنفیذ ن یب ≥ α 0.05 دلالةالة عند مستوى یذات دلالة إحصائ توجد علاقة: " H1 البدیلة ةیالفرض  

  ."الإستراتیجي وإدارة الأزمات

 التحلیل نتائج خصلتتنحدار البسیط،  الا اختبار ىلع الاعتماد تم السابقة، الفرضیة اختبار أجل من    

 :الموالي الجدول في
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  لاختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة الانحدار البسیط نتائج تحلیل): 51_4(الجدول رقم 

  R Square قیمة Rقیمة  النموذج

1 0.685 0.469 

مجموع  

 المربعات
 درجات الحریة

متوسط 

 المربعات
 Fقیمة 

مستوى 

 الدلالة

 0.000 180.371 40.992 2 40.992 الانحدار

   0.227 204 46.362 البواقي

    206 87.355 المجموع

مستوى  المعاملات القیاسیة المعاملات غیر القیاسیة 

المعیاري الخطأ B  الدلالة  Beta T 

 0.000 10.494  0.166 1.740 الثابت

 0.000 13.430 0.685 0.044 0.586 إدارة الأزمات

  SPSS  برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر   

   بین العلاقة لتحدید استخدم الذي البسیط الخطي الانحدار تحلیل نتائج )51-4(رقم  الجدول یوضح    

      دلالة ذات تأثیر علاقة هناكحیث كانت نتائج الجدول توضح أن  ،الإستراتیجي وإدارة الأزمات التنفیذ

         أي وجود 0.685 الارتباط معامل بلغ حیث المتغیرین، بین )α ≤ 0.05( دلالة مستوى عند إحصائیة 

 التنفیذأي أن ، 0.469التحدید ین بلغت قیمة معامل ح في، %68.5 بنسبة متوسط طردي ارتباط 

 قیمة توضحفیما  ،والباقي یعود إلى عوامل أخرى  %46.9الإستراتیجي یساهم في إدارة الأزمات بنسبة 

T الإستراتیجي وإدارة الأزمات عند مستوى معنوي أقل  التنفیذبین  إحصائیة دلالة ذات تأثیر علاقة وجود

               مستوى قدر حیث إحصائیة، دلالة ذو عام بشكلالنموذج  بأن F اختبار أظهر وقد ،0.05

   . 0.05 الدلالة مستوى من أقل وهو 0.000بــ الدلالة 

 التالیة البدیلة الفرضیة وتقبل الصفریة الفرضیة ترفض السابقة نتائجلل ووفقا   

الإستراتیجي وإدارة  التنفیذن یب ≥ α 0.05 الدلالةة عند مستوى یذات دلالة إحصائ توجد علاقة"    

 ."الأزمات

 . صحة الفرضیة الفرعیة الرابعة دیتأك تم البسیط الانحدار الخطي لیتحل نتائجوبناءا على      
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 أبعاد كلو  الإستراتیجیةلرقابة بین ا علاقة وجود مدى معرفة إلى الخامسة ةیالفرع ةیالفرض تهدف    

 : ویمكن صیاغة الفرضیة كالآتي. إدارة الأزمات

الرقابة ن یب ≥ α 0.05 دلالةالة عند مستوى یذات دلالة إحصائ لا توجد علاقة": H0الصفریة  ةیالفرض  

  ."الإستراتیجیة وإدارة الأزمات

الرقابة ن یب ≥ α 0.05 ةدلالالة عند مستوى یدلالة إحصائ توجد علاقة ذات" H1 :البدیلة ةیالفرض  

  ."وإدارة الأزمات الإستراتیجیة

 في التحلیل نتائج خصلتتنحدار البسیط،  الا اختبار ىلع الاعتماد تم السابقة، الفرضیة اختبار أجل من  

  : الموالي الجدول

  لاختبار الفرضیة الخامسة الانحدار البسیطنتائج  تحلیل): 52-04(الجدول رقم 

 R Square  قیمة Rقیمة  النموذج

1 0.673 0.453 

 مستوى الدلالة Fقیمة  متوسط المربعات درجات الحریة مجموع المربعات  

 0.000 169.043 39.584 1 39.584 الانحدار

   0.234 205 47.770 البواقي

    206 87.355 المجموع

 المعاملات القیاسیة المعاملات غیر القیاسیة 
 مستوى الدلالة

 B الخطأ المعیاري Beta T 

 0.000 10.371  0.170 1.759 الثابت

 0.000 13.002 0.673 0.044 0.569 إدارة الأزمات

  SPSS  برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر   

      بین العلاقة لتحدید استخدم الذي البسیط الخطي الانحدار تحلیل نتائج )52-4(رقم  الجدول یوضح    

      دلالة ذات تأثیر علاقة هناكحیث كانت نتائج الجدول توضح أن  ،الإستراتیجي وإدارة الأزمات التنفیذ   

         أي وجود 0.673 الارتباط معامل بلغ حیث المتغیرین، بین )α ≤ 0.05( دلالة مستوى عند إحصائیة 

 الرقابة، أي أن 0.453ین بلغت قیمة معامل التحدید ح في، %67.3 بنسبة متوسط طردي ارتباط 

 قیمة توضحفیما  ،والباقي یعود إلى عوامل أخرى  %45.3ساهم في إدارة الأزمات بنسبة ت ةالإستراتیجی

T وإدارة الأزمات عند مستوى معنوي  ةالإستراتیجی الرقابةبین  إحصائیة دلالة ذات تأثیر علاقة وجود
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                      مستوى قدر حیث إحصائیة، دلالة ذو عام النموذج بشكل بأن F اختبار أظهر وقد ،0.05أقل 

   . 0.05 الدلالة مستوى من أقل وهو 0.000بــ الدلالة 

  : التالیة البدیلة الفرضیة وتقبل الصفریة الفرضیة ترفض السابقة نتائجلل ووفقا

وإدارة  ةالإستراتیجی الرقابة نیب ≥ α  50.0 دلالةال مستوى عند ةیإحصائ دلالة ذات علاقة توجد"    

  .الأزمات

 . صحة الفرضیة الفرعیة الخامسة دیتأك تم البسیط الانحدار الخطي لیتحل نتائجوبناءا على      

     .الأزمات في مواجهة الإستراتیجيلتسییر ا مساهمة مدى معرفة إلى الرئیسیة ةیالفرض تهدف  

 : یمكن صیاغة الفرضیة كالآتيللإجابة على الفرضیة الرئیسیة، و     

التسییر ن یب ≥ α 0.05 دلالةالة عند مستوى یلا توجد علاقة دلالة إحصائ" :  H0الصفریة ةیالفرض  

  ."الإستراتیجي وإدارة الأزمات

التسییر ن یب ≥ α 0.05 دلالةالة عند مستوى یذات دلالة إحصائ توجد علاقة : " H1البدیلة ةیالفرض  

  ." وإدارة الأزماتالإستراتیجي 

 التحلیل نتائج خصلتتنحدار البسیط،  الا اختبار ىلع الاعتماد تم ،الرئیسیة الفرضیة اختبار أجل من  

  : الموالي الجدول في

   ختبار الفرضیة الرئیسیةلا الانحدار البسیط نتائج تحلیل): 53- 4(الجدول رقم 

  R Square قیمة Rقیمة  النموذج

1 0.727 0.529 

 مستوى الدلالة Fقیمة  متوسط المربعات درجات الحریة مجموع المربعات 

 0.000 228.938 46.193 1 46.193 الانحدار

   0.202 205 41.162 البواقي

    206 87.355 المجموع

 المعاملات القیاسیة المعاملات غیر القیاسیة 
 مستوى الدلالة

 B الخطأ المعیاري Beta T 

 0.000 4.350  0.203 0.884 الثابت

 0.000 15.131 0.727 0.052 0.785 إدارة الأزمات

  SPSS  برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر   
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      بین العلاقة لتحدید استخدم الذي البسیط الخطي الانحدار تحلیل نتائج )54-4(رقم  الجدول یوضح    

 ذات تأثیر علاقة هناكحیث كانت نتائج الجدول توضح أن  ،الإستراتیجي وإدارة الأزمات التسییر   

أي  0.727 الارتباط معامل بلغ حیث المتغیرین، بین )α ≤ 0.05( دلالة مستوى عند إحصائیة دلالة

أي أن التسییر ،0.529ین بلغت قیمة معامل التحدید ح في، %72.7 بنسبةقوي  طردي رتباطا وجود

 قیمة توضحفیما  ،والباقي یعود إلى عوامل أخرى  %52.9الإستراتیجي یساهم في إدارة الأزمات بنسبة 

T التسییر الإستراتیجي وإدارة الأزمات عند مستوى معنوي بین  إحصائیة دلالة ذات علاقة تأثیر وجود

                      مستوى قدر حیث إحصائیة، دلالة ذو عام النموذج بشكل بأن F اختبار أظهر وقد ،0.05أقل 

   . 0.05 الدلالة مستوى من أقل وهو 0.000بــ الدلالة 

  : التالیة البدیلة الفرضیة وتقبل الصفریة الفرضیة ترفض السابقة نتائجلل ووفقا  

الإستراتیجي وإدارة  التسییرن یب ≥ α 0.05 دلالةالة عند مستوى یذات دلالة إحصائ توجد علاقة"    

  ." الأزمات

 تأثیر علاقة من وجود التأكد تم ةیسیالرئ ةیالفرض ختباراو  الإحصائي لیالتحل نتائج لیتحل خلال من   

 .إدارة الأزماتو  الإستراتیجي التسییر بین

  وفروعها اختیار الفرضیة الرئیسیة الثانیة  - 3

بین الإجابات حسب المتغیرات  ختلافاالفروقات هو تحدید هل هناك  ختباراالهدف من  نإ    

 عاملینوالحالات التي فیها   Tالدیموغرافیة، ومن المعروف أنه في حالة وجود حالتین یتم استخدام اختبار

              أما في حالة وجود أكثر من ثلاث حالات یتم استخدام تحلیل التباین الأحادي). الجنس( مثل

)One-Way Anova.(  

 أفراد إجابات نیب ةیإحصائ دلالة ذات  فروق توجد " أنه على ةیالثان ةیسیالرئ ةیالفرض وقد نصت    

ة یرات الشخصیتغمال إلى تعزى الأزمات في مواجهة التسییر الإستراتیجي أهمیة حولالدراسة نة یع

 ة،یفرع اتیفرض خمسة إلى قسمت ثیح ،)"الجنس، السن، المنصب، المؤهل العلمي، الخبرة(ة یفیوالوظ

  :التالي الجدول خلال من ختبارالالنتائج  عرض ليی فیماو 
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  نةیالع أفراد ن إجاباتیب ةیإحصائ دلالة ذات فروق توجد " أنھ على: الأولى الفرعیة الفرضیة نصت    

  ."الجنس ریمتغ في الاختلاف إلى تعزى الأزمات  في مواجهة الاستراتیجي التسییر أهمیة حول

نة الدراسة على یلمعرفة الفروق بین متوسطات إجابات أفراد ع Tاختبار  نتائج  :)54- 4(الجدول رقم

  باختلاف متغیر الجنس ستبیانالا محاور

  قیمة العینة  المتغیرات

F 

مستوى 

 المعنویة

 
T 

درجة 

 الحریة

مستوى 

 الدلالة

 المحور

 

 الأول

العینة 

 المتجانسة

9.306 0.003 -3.604- 204 0.000 

العینة غیر 

 المتجانسة

  -3.998- 198.852 0.000 

 المحور

 

  الثاني 

العینة 

 المتجانسة

10.035 0.002 -2.230 
204 

0.027 

العینة غیر 

 المتجانسة

  -2.505- 201.641 0.013 

  SPSS برنامج  مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر   

مبینة في الجدول رقم            وكانت النتائج  ،دلالة الفروق بین الجنس ومحاور الدراسة Tتم اختبار تحلیل    

 .تعزي إلى متغیر الجنس نة الدراسةین إجابات أفراد عیة بیوجود فروق ذات دلالة إحصائ هي، )54- 4(

  : وبالتالي نقبل الفرضیة البدیلة القائلة

الدراسة  نةیع أفراد ن إجاباتیب ≥ α 0.05عند مستوى الدلالة  ةیإحصائ دلالة ذات فروق توجد"   

  ."الجنس ریمتغل تعزى في مواجهة الأزمات  الاستراتیجي التسییر أهمیة حول
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 نةیع أفراد ن إجاباتیب ةیإحصائ دلالة ذات فروق توجد " أنھ على: الثانیة الفرعیة الفرضیة نصت    

  ."السن ریمتغ في الاختلاف إلى تعزى الأزمات  في مواجهة  الاستراتیجي التسییر أهمیة حولالدراسة 

على أساس السن نتائج تحلیل التباین الأحادي لاختبار الفروقات)  55- 4(الجدول رقم  

درجات  مصدر التباین المحور المتغیرات

 الحریة

مجموع 

 المربعات

متوسط 

 المربعات

  قیمة

F 

مستوى 

 الدلالة

 

 

 السن

 

1المحور  

  0.781 0.287 0.860 2 بین المجموعات

0.506 

 

داخل 

 المجموعات

204 74.123 0.367 
 

   74.983 206 المجموع

2المحور  

  2.234 0.935 2.806 2 بین المجموعات

0.085 

 

داخل 

 المجموعات

204 

 

84.549 0.419 
 

   87.355 206 المجموع

  SPSS  برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر   

، حیث 0.781لدراسة الفروقات قد بلغت قیمته   Fفیشر اختبارنلاحظ من الجدول أعلاه أن قیمة      

التسییر (بالنسبة للمحور الأول  0.506أنها غیر دالة إحصائیا بالنظر إلى مستوى الدلالة البالغ قیمته 

حیث أنها غیر دالة  2.234بلغت ) إدارة الأزمات(بالنسبة للمحور الثاني  Fوقیمة فیشر  ،)الإستراتیجي

، ما 0.05حیث نلاحظ أن قیمة مستوى الدلالة أكبر  ، 0.085إحصائیا بالنظر إلى مستوى الدلالة 

  : ألا وهي الصفریةیستدعي قبول الفرضیة 

الدراسة   نةیع أفراد ن إجاباتیب ≥ α 0.05عند مستوى الدلالة  ةیإحصائ دلالة ذات فروق توجدلا "   

  ."السن ریمتغل تعزى في مواجهة الأزمات  الاستراتیجي التسییر أهمیة حول
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  نةیع أفراد ن إجاباتیب ةیإحصائ دلالة ذات فروق توجد " أنھ على: الثالثة الفرعیة الفرضیة نصت  

 ریمتغ في الاختلاف إلى تعزى الأزمات  في مواجهة الاستراتیجي التسییر أهمیة حولالدراسة 

    ."المنصب

  على أساس المنصب نتائج تحلیل التباین الأحادي لاختبار الفروقات ):56- 4( رقم الجدول

درجات  مصدر التباین المحور المتغیرات

 الحریة

مجموع 

 المربعات

متوسط 

 المربعات

F 
قيمة   

مستوى 

 الدلالة

 

 

 

  المنصب

 

 

 

 

1المحور  

  0.803 0.295 0.884 3 بین المجموعات

0.493 

 

داخل 

 المجموعات

203 74.099 0.367 
 

   74.983 206 المجموع

2المحور  

  0.830 0.355 1.064 3 بین المجموعات

0.479 

 

داخل 

 المجموعات

203 86.291 0.427 
 

   87.355 206 المجموع

  SPSS  برنامج  مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر   

، حیث 0.803لدراسة الفروقات قد بلغت قیمته   Fفیشر اختبارنلاحظ من الجدول أعلاه أن قیمة      

التسییر (بالنسبة للمحور الأول  0.493أنها غیر دالة إحصائیا بالنظر إلى مستوى الدلالة البالغ قیمته 

، حیث أنها غیر دالة 0.830بلغت ) إدارة الأزمات(بالنسبة للمحور الثاني  Fوقیمة فیشر ) الإستراتیجي

، 0.05حیث نلاحظ أن قیمة مستوى الدلالة أكبر  ، 0.479إحصائیا بالنظر إلى مستوى الدلالة المعنویة 

  : ما یستدعي قبول الفرضیة الصفریة ألا وهي

الدراسة   نةیع أفراد ن إجاباتیب  ≥ α 0.05عند مستوى الدلالة  ةیإحصائ دلالة ذات فروق توجدلا "   

  ".المنصب ریمتغل تعزى في مواجهة الأزمات  الاستراتیجي التسییر أهمیة حول
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 نةیالع أفراد ن إجاباتیب ةیإحصائ دلالة ذات فروق توجد " أنھ على: الرابعة الفرعیة الفرضیة نصت  

  ."الخبرة ریمتغل تعزى الأزمات في مواجهة  الاستراتیجي التسییر أهمیة حول

  على أساس الخبرة ختبار الفروقاتنتائج تحلیل التباین الأحادي لإ ):57- 4( رقم الجدول

درجات  مصدر التباین المحور المتغیرات

 الحریة

مجموع 

 المربعات

متوسط 

 المربعات

  قیمة

F 

مستوى 

 الدلالة

 

 

 

 الخبرة

 

1المحور  

 0.015 3.551 1.252 3.756 3 بین المجموعات

داخل  

 المجموعات

203 71.227 0.353 
 

   74.983 206 المجموع

2المحور  

 0.087 2.222 0.930 2.790 3 بین المجموعات

داخل 

 المجموعات

203 84.565 0.419 
 

   87.355 206 المجموع

  SPSS  برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر   

، حیث 3.551لدراسة الفروقات قد بلغت قیمته   Fفیشر اختبارنلاحظ من الجدول أعلاه أن قیمة      

التسییر (بالنسبة للمحور الأول  0.015أنها دالة إحصائیا بالنظر إلى مستوى الدلالة البالغ قیمته 

) إدارة الأزمات(بالنسبة للمحور الثاني  Fوقیمة فیشر . 0.05من مستوى الدلالة  وهي أقل )الإستراتیجي

حیث نلاحظ ، 0.087أنها غیر دالة إحصائیا بالنظر إلى مستوى الدلالة المعنویة  حیث 2.222بلغت 

  : ألا وهي البدیلة، ما یستدعي قبول الفرضیة 0.05أن قیمة مستوى الدلالة أكبر 

 حولالدراسة   نةیع أفراد ن إجاباتیب 0.05عند مستوى الدلالة  ةیإحصائ دلالة ذات فروق توجد"     

  ".الخبرة ریمتغل تعزى في مواجهة الأزمات  الاستراتیجي التسییر أهمیة
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  .بهدف تحدید الفروقات حسب متغیر الخبرة نعرض الجدول الموالي 

  ) الخبرة(لتحدید الفروقات  LSDطریقة   :)58- 4(الجدول رقم          

  أكثرو سنة  20  [ 20–15[   [ 15–10[   سنة 10أقل من   

  *        سنة 10أقل من 

 ]10–15]           

 ]15–20 ]        *  

    *    *  أكثرو سنة  20

  SPSS  برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر       

     

سنة  20للعاملین الذین لدیهم أكثر من أن الفرق یعزى لمستوى الخبرة یتضح من خلال الجدول أعلاه     

بكیفیة مواجهة ة أكثر یهم على درا ،في العمل خبرة أكثرلمبحوثین الذین لدیهم وهذا یدل على أن ا

الأزمات التي في المؤسستین محل الدراسة، وهذا راجع لخبرتهم الطویلة في العمل فقد یكون بسبب تعرض 

المؤسسات محل الدراسة لأزمات مشابهة للأزمة الحالیة، ومنه یكون قادر على إعطاء توجیهات وقرارات 

  .لأزمة للخروج من الأزمة، بأقل الخسائروالقدرة على قیادة ا

  العینة أفراد ن إجاباتیب ةیإحصائ دلالة ذات فروق توجد " أنھ على: الخامسة الفرعیة الفرضیة نصت  

  ."المستوى التعلیمي ریمتغل تعزى في مواجهة الأزمات الاستراتیجي التسییر أهمیة حول

  الأحادي لاختبار الفروقاتنتائج تحلیل التباین  ):59- 4( رقم الجدول

  على أساس المستوى التعلیمي

درجات  مصدر التباین المحور المتغیرات

 الحریة

مجموع 

 المربعات

متوسط 

 المربعات

  قيمة

F 

مستوى 

 الدلالة

 

 

 

المستوى 

  التعلیمي 

 

1المحور  

 0.003 6.121 2.132 4.265 3 بین المجموعات

داخل  

 المجموعات

203 70.719 0.348 
 

   74.983 206 المجموع

2المحور  

 0.043 3.186 1.329 2.659 3 بین المجموعات

داخل 

 المجموعات

203 84.696 0.417 
 

   87.355 206 المجموع

  

  SPSS  برنامج مخرجات على عتمادبالا الطالبة إعداد من :المصدر   
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، حیث 6.121لدراسة الفروقات قد بلغت قیمته   Fفیشر اختبارنلاحظ من الجدول أعلاه أن قیمة      

التسییر (بالنسبة للمحور الأول  0.003أنها دالة إحصائیا بالنظر إلى مستوى الدلالة البالغ قیمته 

إدارة (بالنسبة للمحور الثاني  Fوقیمة فیشر . 0.05من مستوى الدلالة المعنویة  وهي أقل )الإستراتیجي

حیث ، 0.043دالة إحصائیا بالنظر إلى مستوى الدلالة المعنویة  ها، حیث أن3.186بلغت ) الأزمات

  :، ما یستدعي قبول الفرضیة البدیلة ألا وهي0.05نلاحظ أن قیمة مستوى الدلالة أقل 

 حولالدراسة   نةیع أفراد ن إجاباتیب 0.05عند مستوى الدلالة  ةیإحصائ دلالة ذات فروق توجد"     

  ".المستوى التعلیمي ریمتغل تعزى في مواجهة الأزمات  الاستراتیجي التسییر أهمیة

  .نعرض الجدول الموالي المستوى التعلیميبھدف تحدید الفروقات حسب متغیر   

  ) مستوى التعلیمي(لتحدید الفروقات  LSDطریقة   :)60-4(الجدول رقم   

  دراسات علیا  لیسانس  ثانوي  

التسییر 

  الإستراتیجي

        ثانوي

  *      )ماستر- لیسانس(جامعي 

    *    دراسات علیا

  إدارة 

  الأزمات

        ثانوي

  *      )ماستر- لیسانس(جامعي 

    *    دراسات علیا

  SPSS  برنامج مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد من :المصدر   

، )ماستر- لیسانس(سات العلیا والجامعي ایتضح من خلال الجدول أعلاه أن الفرق یعزى بین فئة الدر   

ث أنا حی، مع إدارة الأزمات الدراسةأي أن هناك فرق في المستوى الأكادیمي ومستوى تعامل أفراد عینة 

  هناك اختلاف في إجابات العینة حول محاور الإستبیان
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  خلاصة

راسة التسییر الإستراتیجي ودوره بد والمتعلق ،راسةدلل التطبیقي الإطار حصر مت الفصل هذا خلال نم   

 راسةد نضم یندرج ذاهو في مواجهة الأزمات في مؤسسة مناجم الفوسفات ومؤسسة الإسمنت لولایة تبسة، 

الإدارة  إطارات نم نالمسؤولی ىلع وزعت التي نستبیالاا في ةلوالمتمث ،المعطیات لجمع بأداة اهانجاز  مت

 ولاستكمال ،راسةالد لعینة ةلالمشكة مناجم الفوسفات ومؤسسة الإسمنت مؤسس فيالعلیا والإدارة الوسطى 

  .البحث تفید إضافیة بیانات لجمع كأداة ةلبالمقاب الاستعانة تم البیانات جمع

 في مؤسسة مناجم الفوسفات ودروه في مواجهة الأزمات الإستراتیجي التسییرتم توضیح واقع كما     

ومؤسسة الإسمنت التي تعتبر الجزائر إلى الخارج،  منالتي تعتبر الوحیدة في إنتاج وتصدیر الفوسفات 

وذلك من خلال القیام بتحلیل الإستراتیجي  .مؤسسة مهمة في الشرق لصناعة مادة الإسمنت بجودة عالیة

 القوة والضعف لهاللبیئة الداخلیة والخارجیة للمؤسستین محل الدراسة من أجل التعرف على نقاط 

  .تحدید الأزمات، والعمل على مواجهتها مستقبلا الفرص والتهدیدات من أجلبالإضافة إلى تحدید 

خلال  من الاستبیان ومحاور أجزاء تحلیل تم الدراسة عینة أفراد لإجابات العام التوجه ولمعرفة    

عالیة على أهمیة  بدرجة أجمعوا حیث عباراته، من عبارة اري لكلالمعی لانحرافوا الحسابي المتوسط

التسییر الإستراتیجي  في المؤسسة الاقتصادیة من منظور تطبیق مختلف عملیاته من التحلیل 

، التنفیذ الإستراتیجي، الرقابة الإستراتیجیة كآلیة ةالإستراتیجي، التخطیط الإستراتیجي، القیادة الإستراتیجی

  . لمواجهة الأزمات
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  تمهید

تواجه جملة من الأزمات التي من  في الوقت الراهن الاقتصادیةات مؤسسال العدید منباعتبار أن     

 في تم فقد أنواعها اختلاف على لها تتعرض التي للأزمات التأثیر على مسارها المستقبلي، ونتیجةشأنها 

 المفاهیم أحد لمواجهة الأزمات، بوصفهكآلیة  الاستراتیجي استخدام التسییرالاهتمام بالأخیرة  السنوات

 تحقق أرادت أن ما إذا الإداري عملها في وتطبقه تتبناه یجب على المؤسسة أن التي الحدیثة الإداریة

  .أجلها من أنشأت التي الأهداف

لقد ارتبطت إشكالیة هذه الدراسة بدراسة علاقة بالغة الأهمیة، إذ حاولت الربط بین متغیر مستقل وهو     

 متغیر تابع، إضافة لاحتوائها على مجموعة من الأسئلة الفرعیةوهو التسییر الإستراتیجي، وإدارة الأزمات 

مدى ومن خلال الفصول الأربعة للدراسة، تمت معالجة الإشكالیة من كافة جوانبها التي تنص على 

ففي الفصل الأول تم  .مساهمة التسییر الإستراتیجي في مواجهة الأزمات داخل المؤسسات الاقتصادیة

ارتبط مفهومها  الإستراتیجیةحیث تبین أن مصطلح ، التسییر الإستراتیجيباستعراض المفاهیم المرتبطة 

كان أول بالخطط المستخدمة في إدارة المعارك وفنون المواجهة العسكریة، وهنا یعني أن الإستراتیجیة 

تسییر الإستراتیجي الف. ى مجال الفكر الإداريبعد ذلك إل إلا أنها امتدتظهورها في المجال العسكري 

 هافالقرارات والإجراءات طویل المدى التي تتخذها المؤسسة بغیة تحقیق أهدا ة منمجموع یعبر عن

 تحلیل الإستراتیجيالمتمثلة في القیامها بمختلف عملیات التسییر الإستراتیجي  على بناءا، المستقبلیة

تحدید إلى  هذه العملیاتتهدف حیث  ،ةوالرقابة الإستراتیجی ،الإستراتیجيصیاغة الإستراتیجیة، التنفیذ ال

بناءا على عملیة ف، هارسالتها وإستراتیجیاتها التي تخدم أهدافالإتجاه العام للمؤسسة من خلال صیاغة 

ط القوة والضعف، وبیئتها تعرف على نقاالتحلیل الإستراتیجي تقوم المؤسسة بتقییم بیئتها الداخلیة ل

الخارجیة من أجل تحدید الفرص والتهدیدات، ومن ثم تنفیذ الإستراتیجیة المختارة من بین مجموعة من 

  .البدائل، ثم مراقبة الأداء الفعلي ومقارنته بالمخطط

   

  

  

إدارة الأزمات وأهمیتها بأما في الفصل الثاني فقد حاولت الدراسة التعرف على المفاهیم المرتبطة   

ت الأزماإتباعها في إدارة یتم الأسالیب التي ثم التعرف على  ،، وأسبابها ومراحهاللمؤسسة وأهدافها بالنسبة
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، لیس إلا تمهیدا للتعرف والتعرف على أسباب نشوئها مختلف الأزمات تحدید حیث أن لمواجهة الأزمات،

إدارة تبني أسلوب  وهيعلى كیفیة معالجتها أو تجنبها قدر الإمكان، عن طریق منهجیة علمیة سلیمة 

من  تهتم بالتعامل معها ومعالجتها على النحو الذي یضمن تحقیق أكبر قدر ممكن ، فهيالأزمات

معالجة العمل على وهذا ما یربطها بالإستراتیجیة، وهو دون وقوعها مرة أخرى،  الأهداف والنتائج الإیجابیة

  .بهدف التقلیل من آثارها الأزمات بطرق إستراتیجیة

ة لمعالجة الأزمات في أهم الطرق الإستراتیجیفقد حاولت الدراسة التعرف على  الثالثأما في الفصل    

زمة تحلیل الأ قتصادیة، من خلال القیام بعملیة التحلیل الإستراتیجي للأزمة من أجل المؤسسة الا

 طیط الإستراتیجي للأزمةتخالوضع خطة إستراتیجیة مناسبة بناءا على عملیة و وتقسیمها ومعرفة أسبابها، 

القائد المناسب لقیادة الأزمة ومحاولة التخلص منها، وبعد كل الإجراءات السابقة یتم  اختیارومن ثم 

من بین مجموعة من  ةالمنهج الأنسب للتعامل مع الأزمات، واختیار الإستراتیجیة المناسب اختیار

  .منها بأقل الخسائر إستراتیجیات إدارة الأزمات لمواجهة هذه الأزمة، وخروج

مواجهة الأزمات التي قد  في الإستراتیجي التسییر مساهمة مدى لتبیان المیدانیة الدراسة جاءت وقد    

        الأسالیب والآلیات أهم دراسة خلال ، منتبسة الفوسفات ومؤسسة الإسمنت لولایة مناجم مؤسسة تواجهها

والتي تتمثل في القیام بعملیة التحلیل الإستراتیجي من أجل تنتهجها المؤسستین لمواجهة أزماتها،  التي 

تعرف على نقاط القوة والضعف في كلا المؤسستین، من خلال تطبیق ل تحلیل بیتها الداخلیة والخارجیة

 ، والتعرف على أبرز الأزمات التي واجهتها المؤسستین وكیف تمت عملیة مواجهتها)SWOT( نموذج 

والعمل على اختیار إستراتیجیة المناسبة من بین مجموعة من استراتیجیات إدارة الأزمات لمواجهة هذه 

فرضیات الدراسة تم  سة حول متغیرات الدراسة، واختبارمعرفة إجابات أفراد عینة الدراومن أجل الأزمات، 

  .spssبالبرنامج الإحصائي  ةستعانالا

  

  نتائج الدراسة - 1

  :الآتي في أهمها والمتمثل ةیدانیوالم ةیالنظر  النتائج من جملة إلى التوصل تم     

  في المستوى النظري - 1-1

  :الآتي في إلیها التوصل تم التي ةیالنظر  النتائج أهم تتمثل   
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من داخل المؤسسة یساهم بدرجة كبیرة في تحسین أدائها،  وجود نظام للتسییر الاستراتیجي -

لعاملین الموضوعة مسبقا، مع العمل على إعطاء فرصة لخطوات التنفیذیة الالإجراءات و خلال 

، لیشعر هؤلاء إبداء رأیهم وإعطاء اقتراحات حول إجراءات ومسائل تخص المؤسسةبالمؤسسة في 

 .لمؤسسةداخل ا العاملین بمدى أهمیتهم، مما ینعكس على أدائهم

والتعرف الدائم على المستجدات  یساهم التسییر الإستراتیجي في ربط المؤسسة بمحیطها، -

من خلال تخصیص موارد المؤسسة التي تساهم في استغلال الفرص بیئیة الحاصلة، والتغیرات ال

وتقلیص  والعمل على تقلیلها ،من نقاط القوة المتاحة وتجنب التهدیدات المحیطة والاستفادة، الممكنة

 .مستقبلاالأزمات عوامل الضعف الداخلیة، من أجل تحقیق مركز التنافسي للمؤسسة ومواجهة 

  العمل بأسلوب التسییر الإستراتیجي یساعد المؤسسة على توضیح أهدافها وتوجهاتها المستقبلیة -

التكیف مع وشروط تنفیذها، التي تسمح لها ب المناسبةكما یقدم لها مختلف الخیارات الإستراتیجیة 

 .مقتضیاتها الداخلیة والخارجیة في ظل محیط تنافسي

صعوبة تأمین بقاء ونجاح المؤسسات ناتج أساسا عن غیاب فهم خصائص ومكونات العوامل  -

مكنها من متابعة هذه المتغیرات ت إدارة فعالةولتفادي هذا فعلى هذه المؤسسات امتلاك  ،البیئیة

 .البیئیة

 في والأنشطة الوظائف تحلیل تشمل التي الداخلیة البیئة تحلیل على الإستراتیجي التحلیل یعمل -

 تتضمن التي الخارجیة البیئة تحلیل على یعمل كما والضعف، القوة نقاط من كل المؤسسة وتحدید

 .والتهدیدات الفرص لاكتشاف التنافسیة الكلیة والبیئة البیئة

یساعد المؤسسة في تفادي الأزمات وإحتوائها ومواجهتها التسییر الإستراتیجي إن تبني مفهوم  -

 .وخلق نظام وقائي یساعد على تجنبها مستقبلا

قد تختلف من حیث الخصائص ولكنها في ف ،التي تواجهه المؤسسةالأزمات تتنوع وتتعدد  -

 ومعرفة كیفیة تفادیها للتمكن الضروري الوعي بها وعلیه من، زماتالأالنهایة تخضع لمنهجیة إدارة 

 .المتوقعة آثارهامن تجنبها أو على الأقل تخفیض  المؤسسة

إلى التنفیذ الجید والرقابة الفعالة  هي عند مواجهة الأزمات بل تتعدإن مهمة المؤسسة لا تنت -

وقلیلة  ویجعلها أكثر حیویة في بیئة ملیئة بالتهدیدات ،ستراتیجي فعالإمنهج تبني و لإدارة الأزمات، 

 .الفرص
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مع القیادة في أوقات الأزمات أن تكون قادرة على السیطرة على الحدث،  أثناءمؤسسة ال تحتاج -

اتخاذ إجراءات سریعة وفوریة مع دمج مهارات القیادة بالتخطیط على القادة  من قبل الاستعداد الدائم

 .الفعال ووسائل إدارة الأزمات

هو العمل في المؤسسات الاقتصادیة إدارة الأزمات مفهوم  تطبیقمن وراء  الأساسي الهدف -

بهدف تصدي للأزمات والمحافظة على  ،على تنمیة قدرات المؤسسة وتطویر مهارات العاملین

 .مكانتها في السوق

 ساعد على رصد المؤشراتی وت، فهي هو محور عملیة إدارة الأزماالتخطیط الإستراتیجیعتبر   -

كما تتیح لفریق إدارة الأزمة القدرة على رد الفعل المنظم في ة، أزمالتي تدل على حدوث والإنذارات 

 .حالة فشل الإجراءات التي اتخذت لمنع الأزمة

في مواجهة الأزمات من خلال تحلیل موقف من الأزمة ورسم تساهم القیادة الإستراتیجیة  -

تهدیدات الناتجة عن السیناریوهات واستخراج شجرة الأزمات وتحلیل نقاط القوة والضعف والفرص وال

كل حدث وعن كل أزمة ثم تحدید خطط كیفیة التعامل معها، وتنفیذها والرقابة علیها والاستعداد 

 .للتعامل معها

  

  

  

  

  

 على المستوى المیداني - 2- 1

مؤسسة مناجم في  الدراسة نةیع أفراد إجابات لیتحل خلال من النتائج من مجموعة إلى التوصل تم     

   :الآتي في والمتمثلة  -تبسة–ولایة بالفوسفات ومؤسسة الإسمنت 

  أن تبین فقد: التسییر الإستراتیجيعملیات فیما یخص: 

ومؤسسة مناجم  - تبسة–التسییر الإستراتیجي للمؤسسة الإسمنت  اتضح من خلال دراسة واقع -

الإستراتیجي كآلیة لمواجهة التحدیات أنهما تقومان بتطبیق مفهوم التسییر  - تبسة–الفوسفات 

وذلك من خلال محاولة دراسة البیئة الداخلیة بغیة  ،لكن یتم بطریقة غیر مباشرة والتغیرات البیئیة
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التعرف على نقاط القوة والعمل على استثمارها، وكذا اكتشاف نقاط الضعف والعمل على التخلص 

ن أجل التعرف على الفرص والتهدیدات التي قد منها، كما تعملان على دراسة البیئة الخارجیة م

تواجهها، وهذا ما أجمع علیه أفراد عینة الدراسة على أهمیة وضرورة التحلیل الإستراتیجي للبیئة 

 .في مختلف مراحلهاالداخلیة والخارجیة كأداة ضروریة للمواجهة الأزمات 

للتعرف  SWOTبیق نموذج اتضح من خلال الدراسة المیدانیة للمؤسستین أنهما تقومان بتط -

على نقاط القوة للمؤسستین ومحاولة تطویر هذه النقاط لصالح المؤسستین، مع تحدید نقاط الضعف 

المؤسستین واختیار  قد تواجههایل منها، ثم التعرف على التهدیدات والفرص التي لوالعمل على التق

 .ستراتیجیة المناسبة للمؤسستین لتحقیق أهدافهاالإ

عملیة الإستراتیجي ك التخطیط یةلبعم مالقیا وجوب ىلع مرتفعة بدرجةراسة الد عینةراد أف موافقة -

تخطیط طویل  ها إلىباعتبارها عنصر مهم وحیوي، حیث تسعى من خلال للمؤسسةملحة  ضروریة

فبناءا  .توفیر المواد اللازمة لتحقیق ذلك العمل على رؤیة بعیدة المدى مع تحدید من أجل الأجل

 .على الخطط السابقة یتم إعداد خطط مستقبلیة تساهم في تحقیق أهدافها بكفاءة وفعالیة

  

  

  

  

 

 إذ ،الإستراتیجیة القیادة  ةأهمی على مرتفعة بدرجة الدراسة أفراد عینة قبل من وإدراك وعي هناك -

تجیة بالنسبة للمؤسسة القیادة الإستراتیجیة تساهم في اتخاذ القرارات الإستراأن  على أجمعوا أنهم 

 تدریبیة دوراتفي ظل وجود وتوفر قائد ذو تفكیر الإستراتیجي، كما أكدوا على ضرورة عقد 

على  مرتفعة بدرجة الدراسة نةعی أفراد، بالإضافة إلى ذلك فقد أكد من أجل تأدیة مهامهم للعاملین

 .أي خطر یهدد المؤسسةوضع خطط تدریبیة منظمة ومستمرة تحسبا لحدوث 

أهمیة التنفیذ الإستراتیجي  حول مرتفعة بدرجة الدراسة أفراد عینة قبل من وإدراك وعي هناك -

یساهم بدرجة كبیرة في تحقیق أهدافها، حیث أجمع أفراد الموضوعة مسبقا للمؤسسة فهو للخطة 

مع ظروفها  لتحقیق أهدافها بما یتلائمالإستراتیجیات المناسبة لها  عینة الدراسة أن مؤسستهم تختار
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على أساس  للمؤسسة یقوم تحدید البدائل الإستراتیجیةكما أجمعوا على أن الداخلیة والخارجیة، 

، فالمؤسسة التي تختار إستراتیجیة مواردها وإمكانیاتها بما یتوافق مع فرصها الحالیة والمحتملة

والتمیز عن باقي  ملائمة لها تساعدها في مواجهة الأزمات والأحداث المحتملة وتحقیق التفوق

 . المؤسسات

أي مؤسسة اقتصادیة سواء عامة أو خاصة لا تستطیع تحقیق النمو والاستمرار في بیئة تتصف  -

بالتغیر الدائم إلا في ظل وجود نظام الرقابة الإستراتیجیة، حیث أكد أفراد عینة الدراسة بدرجة 

یتسم بالكفاءة والفعالیة، وأجمعوا  مرتفعة على ضرورة وجود نظام رقابة إستراتیجیة داخل المؤسسة

 .أدائها تقییمفي  ة بشكل منتظم یساهم بدرجة كبیرة خارجیالبیئة  على أن مراجعة

الإستراتیجي  عملیات التسییر المؤسستین محل الدراسة تقومان بتطبیق أن الدراسة نتائج أظهرت -

         من ستفادةلال العملیات والأنشطة جمیع في وتطبیقهممارسته  تفعیل یتطلب وهذا متوسطة، بصورة

 .فوائده 

  

  

  

  

 

 أن تبین فقد: الأزمات یخص إدارة فیما:  

للأزمة  أهمیة  إشارات الإنذار المبكر اكتشافمرحلة  تبین أنلال نتائج الدراسة الإحصائیة خمن  -

في مراحلها الأولى قبل تفاقمها، حیث أكد أفراد  ةالأزمبكبیرة بالنسبة للمؤسسة فهي تساهم في تنبؤ 

 البیئة مسح یعد سبیلا سهلا لتعامل معها، فعملیة التحلیل السلیم للأزمات عینة الدراسة على أن

 ،الأزمة حدوث احتمال مؤشرات على في التعرف منتظم یساهم للمؤسسة بشكل الداخلیة والخارجیة

كما أجمعوا أفراد عینة الدراسة ، االأزمات في مواجهتهإدارة  لخطوات المتخذة قبل الأزمة تساعدفا

 مؤشرات وتحلیل جمعیساهم في فهو  لعاملینل المستمر بالتدریبالاهتمام  ضرورةعلى  مرتفعةبدرجة 

 .الأزمات حدوث
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عینة الدراسة من خلال أكد أفراد حیث ، ایة للأزمة تعد مرحلة ضروریة لمواجهتهاالاستعداد والوق -

، مع توفیر الدعم المناسب تشكیل فریق خاص لإدارة الأزمات المحتملةأهمیة  على المیدانیة الدراسة

كما أجمعوا على ضرورة وجود  .تأدیة مهامهم تفعیل من أجلفریق هذا ل تدریبیة دورات لهم وعقد 

توفر  على أهمیة مرتفعةأفراد عینة الدراسة بدرجة  خطة فعال للتعامل مع أزمات المحتملة، كما أكد

 أسالیبواعتبارها  ،أزمة وقوع بقربمن شأنها إنذار  التي التحذیریة والإشارات المبكر الإنذار وسائل

  .حدوثها قبل الأزمة لاحتواء وقائیة

وهذا ما أكد علیه  ضروریة لمواجهة الأزمات، احتواء الأضرار والحد من آثار الأزمات مرحلة تعد -

أمر  الأزمات لاحتواءاللازمة المتخذة الإجراءات و  أن الخطوات على أجمعوا أفراد عینة الدراسة، حیث

 ومحاولة احتواءها قبل تفاقمها، كما أكدوافي المؤسسة بغیة تخطیها في غایة الأهمیة وجب توفرها 

العشوائي  تفادي سلبیات التصرفمن أجل  الأزمة لإدارة مسبقاً خطة تكون محددة  توفروجوب على 

  . الأزمة مع  للتعامل

بعد  المؤسسةاستعادة النشاط مرحلة أهمیة حول  الدراسة نةیع هناك وعي وإدراك من قبل أفراد -

 مؤسسة بالأزمة في المتأثرة  المواقع تزوید یتمحیث أكد أفراد عینة الدراسة على أنه إصابتها بالأزمة 

، كما مرتفعة، حیث احتلت المرتبة الأولى بدرجة اديیالاعت نشاطها لاستعادة اللازمةالمالیة  بالموارد

 عینة أفرادكما أجمع . الأزمةنهایة  بعدمهامها  لانجاز اللازمةأجمعوا على ضرورة تنفیذ الخطط 

 اتخاذو  الأزمات ظروف فيعلى ضرورة  محافظة المؤسسة على نشاطها  مرتفعة بدرجة الدراسة

والعمل مستقبلا على ، تأخیر أي دونها فی الاعتیادیة النشاطات ممارسة لمواصلة اللازمة الإجراءات

  .  توفیر قاعدة من البیانات تساهم بفاعلیة في التعرف على الأزمات في المستقبل

التعلم من نتائج الأزمة، حیث مرحلة أهمیة حول  الدراسة نةیع هناك وعي وإدراك من قبل أفراد -

وسبل احتوائها، حیث  الأزمة وقوع إلى أدتي الت تحدید الأسبابعلى أكدوا على أن المؤسسة تعمل 

 من والعبر كما أجمعوا على ضرورة استخلاص الدروس، مرتفعةاحتلت المرتبة الأولى بدرجة 

 تقییم كما أكدوا على أهمیة .مستقبلا منها الاستفادة محاولة سابقا بجدیة في واجهتها التي الأزمات

 .المستقبلیة الأزمات مع التعامل أجل من تطویرها بقصد السابقة الأزمات إدارة وبرامج خطط

أبرز الأزمات ستین محل الدراسة تم التعرف على  خلال دراسة واقع إدارة الأزمات في المؤسمن  -

الأزمات ، أزمات تسویقیة، و التي تعرضت لها المؤسستین، وكان من أبرز الأزمات، أزمات إنتاجیة
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إستراتیجیة المناسبة طریق إختیار  مواجهة هذه الأزمة عن إلى كیفیة المالیة، وغیرها، وتم التعرض

 .لكل نوع من أنواع الأزمات

أنه لا توجد وظیفة إدارة الأزمات في الهیكل التنظیمي لكلا المؤسستین  الدراسة نتائج من تبین -

 .بتصدي للأزمات وقت حدوثها وفي حدود إمكانیاتها لكنهما یقومان

في المؤسسات محل  الأزمات بوقوع الإنذار إشارات ورصد المبكر الإنذار جهزةلأغیاب هناك  -

وهذا ما أجمع علیه  ،إدارة الأزمات ر فریقیفقسم خاص بإدارة الأزمات وعدم تو  وهذا لانعدام ،الدراسة

 .أفراد عینة الدراسة

ثقافة إدارة ، لا تمتلكان -تبسة–ومؤسسة مناجم الفوسفات  - تبسة–إن كل من مؤسسة الإسمنت  -

 بعد التأكد إلا ها، حیث أنها تتصرف معالأزمات وتفتقر إلى العدید من الإجراءات في هذا المجال

من أن هناك أزمة حقیقیة، كما أنها تتعامل مع الأزمة بحسب طبیعة، ونوع، وحجم الأزمة التي 

 .تواجهها

  

  

  

 

تین لأزمة یتم تبین من خلال مقابلة مسؤولي إدارة المؤسستین أنهما في حالة تعرض المؤسس  -

تشكیل فریق إدارة الأزمات ذات مهارات وكفاءة عالیة، والعمل كفریق واحد ضد الأزمة، والإهتمام 

وتوفیر الموارد في الأداء السرعة مع بعامل الوقت الذي یعد من أهم العوامل في نجاح إدارة الأزمة، 

 .عد مفتاح للتعامل مع الأزمةالمتاحة الممكنة للإنطلاق في عملیة التحلیل الإستراتیجي الذي ی

مواجهة الأزمات في في كان للمتغیرات المستقلة جمیعها تأثیر إیجابي ولكن بدرجات متفاوتة  -

المؤسسة وأكثر هذه المتغیرات تأثیرا بعملیة إدارة الأزمات هو مستوى الرقابة الإستراتیجیة السائد في 

التحلیل ببینما كان أقلها تأثیرا المتغیر المستقل المتعلق  %46.90بلغت  R²المؤسسة حیث أن قیمة 

وكذا الفرص والتهدیدات لمواجهة الأزمات حیث  ،لتعرف على نقاط القوة والضعف الإستراتیجي كآلیة

  .R² 22.30%بلغت قیمة 
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عملیات بتطبیق  - تبسة–ومؤسسة الإسمنت  - تبسة–یؤدي التزام مؤسسة مناجم الفوسفات  -

الإستراتیجي في مواجهة الأزمات  مستقبلا، ویرتبط المتغیرین وفق علاقة طردیة قویة التسییر 

  .0.727وبمعامل ارتباط یعادل

وجود علاقة تأثیر بین التحلیل الإستراتیجي وإدارة الأزمات من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة،  -

 من إدارة الأزمات% 22.3حیث یؤثر التحلیل الإستراتیجي بنسبة 

وإدارة الأزمات من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة،  التخطیط الإستراتیجي نبی تأثیر قةعلا وجود -

 .من إدارة الأزمات 40.7%حیث یؤثر التخطیط الإستراتیجي بنسبة 

وجود علاقة تأثیر بین القیادة الإستراتیجیة وإدارة الأزمات من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة،  -

 من إدارة الأزمات% 39.1یجیة بنسبة حیث نؤثر القیادة الإسترات

من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة،  27وإدارة الأزمات التنفیذ الإستراتیجي نبی تأثیر قةعلا وجود -

 .من إدارة الأزمات %46.9حیث تؤثر التنفیذ الإستراتیجي بنسبة 

وجود علاقة تأثیر بین الرقابة الإستراتیجیة وإدارة الأزمات من وجهة نظر أفراد عینة الدراسة،  -

 .من إدارة الأزمات% 45.3حیث تؤثر الرقابة الإستراتیجیة بنسبة 

 

في  التسییر الإستراتیجي أهمیة نة حولیالع أفراد إجابات نیب ةیإحصائ دلالة ذاتفروق  توجد -

المؤسستین محل الدراسة تبعا لمتغیر الجنس لصالح الإناث، وتبعا لمتغیر في  الأزمات مواجهة

  .الدراسات العلیاوتبعا لمتغیر المستوى التعلیمي لصالح  الخبرة لصالح من لدیهم خبرة طویلة،

في  التسییر الإستراتیجي أهمیة نة حولیالع أفراد إجابات نیب ةیإحصائ دلالة ذاتفروق  توجد لا -

 .السن والمنصب يفي المؤسستین محل الدراسة تبعا لمتغیر  الأزمات مواجهة

 :التوصیات - 2

 :أهمها التوصیاتیمكن تقدیم جملة من 

بدائل لحل الأزمات المحتملة  الاقتصادیةضرورة أن یشمل التسییر الإستراتیجي في المؤسسات  -

 .في حالة حدوثها، مع توفیر دورات تدریبیة للموظفین في مجال التسییر الإستراتیجي

العمل على إشراك موظفي الإدارات الوسطى في عملیة إعداد الخطط الإستراتیجیة في المؤسسات  -

 .الاقتصادیة
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ك من أجل المحیط الذي تنشط فیه، وذلعلى المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة الاهتمام أكثر بدراسة  -

 .معرفة كیفیة التكیف معه

بجمیع مكوناته  الإستراتیجي التسییر بتطبیق المؤسسات الجزائریة في ولینؤ المس سعي ضرورة -

لف التحدیات وللاستفادة من مزایاه في مواجهة مخت ،بمفهومه العلمي بشكل جاد باعتباره مطلبا ملحا

 .التي تفرضها البیئة

في المؤسسة  لأداء العاملین ومحددة حةضوامعاییر  على الإستراتیجیة الخطط تشمل أنیجب  -

 من تحققل لهذه المعاییر الدوریة المراجعة إلى بالإضافة ومواجهة الأزمات،  الأداء حسن من للتأكد

 .المعاییر هذه فعالیة استمرار

تساهم  كعملیة ضروریة العمل على تطبیق التحلیل الإستراتیجي في كل المؤسسات الاقتصادیة  -

في تحقیق المركز التنافسي للمؤسسة وتقییمه ضمن إطار البیئة التنافسیة، مما یحسن القدرة على 

 . ، والقدرة على مواجهة كل الأزمات المحتملةالبقاء والنمو والاستمرار

 أن من لتأكدا فعال داخل المؤسسات الاقتصادیة من أجل ةإستراتیجی قابةر ر نظام یضرورة توف -

ها إنجاز أهداففي الإدارة العلیا  ، مع مساعدة الموضوعةالإستراتیجیة  للخطط وفقاً  تسیر الأنشطة

 .الأساسیة من خلال مراقبة عملیات التسییر الإستراتیجي

 بشكل ولةؤ مس وتكون، العلیا لإدارةمباشرة لتكون تابعة  الأزمات لإدارة مصلحة إنشاء ضرورة  -

 .المحتملة الأزمات معالجة عن مباشر

 .والتغییر للنمو فرصة إلى وتحولیها المؤسسة لصالح الأزمة جنتائ استغلال محاولةالعمل على   -

ضرورة العمل على جعل التخطیط لإدارة الأزمات جزء أو مكمل للتخطیط الإستراتیجي، حیث أن  -

التعامل مع الحالات الطارئة التي تحدث، بتجنبها أو الحد من سلبیاتها عند  في تساعدإدارة الأزمات 

 .حدوثها قبل أن یتم الوصول إلى تحقیق الأهداف الإستراتیجیة

 في جیداتدریبا  ومدربین متخصصین موظفین یتكون من أزمات إدارة فریق تكوینالعمل على   -

، وذلك من خلال وضع الأزمات لمواجهة وقت أي في جاهزا الفریق یكون بحیث ،الأزمات مجال

 .برامج ودورات تدریبیة في مجال إدارة الأزمات

الأكثر الخطورة الاستعانة بالخبراء والمتخصصین من خارج المؤسسة في مجال معالجة الأزمات  -

 .رفي للمؤسسةالدعم المعالخبرة و لتوفیر 
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الحث على ضرورة تكریس مناخ إداري في المؤسسات الاقتصادیة یقوم على مبدأ التفاهم  -

والمشاركة بین مختلف المستویات الإداریة، لأن نجاح إدارة الأزمة مبني على منظومة تتفاعل فیها 

، وأن یتمتع بدرجة عالیة من المرونة العلاقة بإدارة الأزمةنشاطات وجهود الكیانات والخبرات ذات 

  .تمكنه من التكیف مع التغیرات والظروف الطارئة

تحلیلها وتفسیرها  على والعمل المؤسسة، واجهتها التي  الأزمات من المستفادة الدروس استخلاص -

ات في لمواجهة الأزمتكون مرجعا والتي  ات تستند على نتائج تلك البیانات،وبناء قاعدة بیان

 .المستقبل

  متلاك قدربالولایة تبسة، مناجم الفوسفات ومؤسسة الإسمنت  مدراء مؤسسةضرورة تعزیز اهتمام  -

، واختیار ستخدام نظام إدارة الأزمات داخل المؤسستین لمواجهة الأزماتكیفیة اكافي من المعرفة في 

 . للخروج منها الإستراتیجیة المناسبة

 :آفاق البحث - 3

تعتبر  أن یمكن والتي المواضیع من العدید الطالبة صادف الدراسة إشكالیة معالجة خلال من    

  :یلي ما أهممها ولعل المجال، هذا في للإضافة ومختصین مهتمین لباحثین فكریة كمنطلقات

 .الاقتصادیةإدارة الأزمات بالمؤسسات  علىنظم المعلومات الإستراتیجیة وأثرها  -

 .الإستراتیجیة في إدارة الأزمات بالمؤسسات المالیةدور القیادة  -

 .إستراتیجیة إدارة الأزمات في المنظمات السیاحیة -

 .ضغوط العمل ودورها في إدارة الأزمات في المؤسسة -
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Production & Expédition  2012-2017  

 

 Production Ventes 
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2013 1.515.472  1.105.460  
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2013 6.759.858.877.87  

2014 6.988.870.075.37  

2015 8.825.606.231.03  

2016 8.800.501.300.21  

2017 8.980.501.690.13  
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 الاستبیانقائمة محكمي 

  جامعة الانتساب  الرتبة العلمیة  الاسم واللقب

 البواقي أم جامعة العالي التعلیم أستاذ  عیاش زبیر د .أ

 تبسة  جامعة  "أ" محاضر أستاذ  سو غریب الطاو . د

  سوق أهراس  "أ" محاضر أستاذ  بن خدیجة منصف. د

  جامعة بشار  "أ" محاضر أستاذ  وب بوحصيمجذ. د

  جامعة تبسة  "أ" محاضر أستاذ  عثمانیة عثمان . د

  جامعة قالمة  "أ" محاضر أستاذ  بشیشي ولید. د
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 التعـــلیــــــــــــــم العالــــــــــــــــــــــــي والبحـــــــــــــــــــــــث العلمــــــــــــــــــــــــــــــي وزارة

                     ـــــرـــوم التسییـلالتجاریة وعو  ــوم الاقتصادیةالعلـة كلیـ                             

 -أم البواقي -ن المهیدي  جامعة العربي ب         

  

  علـــــــــــــــوم التسییـــــــــــــــــــر : قســــــــــــــم

  إدارة أعمال المؤسسات: تخصص

  

 

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  :تحت إشراف:                                                                     من إعداد

  زبیر عیاش/ د.براهم نورالهناء                                                             أ 

 الفعلي الواقع عن تعبر والتي المناسبة الخانة في (x)العلامة  وضع سیادتكم من یرجى: ملاحظة

  لمؤسستكم

  

 الاستبياناستمارة  

  والتقدیر التحیة بعد

ودوره  التسییر الإستراتیجي: كتوراه في علوم التسییر تحت عنواند في إطار التحضیر لإعداد أطروحة  

وهو موجه لإطارات الإدارة العلیا  تم إعداد هذا الاستبیان. الاقتصادیةفي مواجهة الأزمات في المؤسسة 

  . للحصول على بعض المعلومات التي تخدم أهداف البحث العلمي والوسطى في المؤسسة

 سوف إجابتكم أن ثقة على علیكم، ونحن المطروحة الأسئلة على بالإجابة تتفضلوا أن نأمل لذا   

 من الأساسي الهدف تخدم لنتائج التوصل إلى یؤدي الذي بالشكل والموضوعیة والاهتمام بالدقة تتصف

 البحث لأغراض ستستخدم  كما نحیطكم علما أن هذه المعلومات . مع سابق الشكر والعرفانالبحث،  هذا

   .فقط العلمي
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  المعلومات الشخصیة والوظیفیة: المحور الأول

  :  الجنس - 1

  أنثى  ذكر

    

     :السن -2

  وأكثر سنة 50  [ 50-40[   [40-30[  سنة 30أقل من 

        

        :          المنصب -3

  إطار سامي  إطار   قسمرئیس   رئیس مصلحة

        

 :    الخبرة -4

  سنة وأكثر 20  [20- 15[   [15- 10[   سنوات 10أقل من 

        

  :        المستوى التعلیمي   -5

             

  

                            

                         

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )دكتوراه- ماجیستر( دراسات علیا  )ماستر - لیسانس(جامعي   ثانوي
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 واقع التسییر الإستراتیجي  في مؤسسة : الثاني المحور 

  الرقم  
  العبارات

  موافق
موافق 

  بشدة
  محايد

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

  التحلیل الإستراتیجي للبیئة الداخلیة والخارجیة

              .الأداء في الكفاءة إلى یؤدي لأنه نظرا ملحة، ضرورة البیئي التحلیل یعد  01

02  
الحالیة  الأحداث لمواجهة الإستراتیجي التحلیل على مؤسستكم تعتمد

  .والمستقبلیة
          

             .ورسالة مؤسستكم رؤیة تطویر في والداخلیة الخارجیة البیئة تحلیل یساعد  03

04  
یساهم التحلیل الإستراتیجي في تحدید أنشطة المؤسسة التي تخلق لها قیمة 

  .للزبائن
          

05  
 الفرص والتهدیدات على للتعرف الخارجیة البیئة بتحلیل مؤسستكم تقوم

  .ستواجهها مستقبلا التي
          

06  
 مصادر للتعرف على الشركة في الداخلیة البیئة بتحلیل مؤسستكم  تقوم

  . الضعف ونقاط القوة
          

07  
یمكن التحلیل البیئي مؤسستكم من معرفة موضعها التنافسي مقارنة 

  .بالمنافسین
          

  التخطیط الإستراتیجي

            . تقوم مؤسستكم بعملیة التخطیط طویل الأجل  08

09  
تسعى مؤسستكم لتحدید رؤیة بعیدة المدى مع توفیر المواد اللازمة لتحقیق 

  .ذلك

          

10  
 فشل في حالة المشكلات بعض لمعالجة بدیلة مؤسستكم خطط توفر

  .المنفذة الخطط

          

11  
التخطیط في مؤسستكم  عملیات في الأقسام ورؤساء الموظفین مشاركة یتم

.  

          

            .للمؤسسة الإستراتیجیة الخطة مع التنفیذیة الخطط تنسجم  12

13  
 الخطط إعداد في السابقة الخطط تقییم نتائج من مؤسستكم تستفید

  .المستقبلیة

          

14  
المطلوب  الزمني والوقت للأنشطة جداول على التنفیذیة الخطط تشتمل

 .وتكالیفها لتنفیذها

          

  القیادة الإستراتیجیة

           ذو قائد وجود ظل في إستراتیجیاتها وتنفیذها بصیاغة مؤسستكم تقوم  15
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  .إستراتیجي تفكیر

16 
 المناسب القرار واتخاذ البدائل لاقتراح الإبتكاري التفكیرالمسوؤل  یستخدم

  .العاملین مع

          

17  
 الظروف في القرارات اتخاذ على تساعده كافیة خبرةالمسؤول  لدى یتوفر

  .الطارئة

          

18  
تراتیجي في تحدید مصادر التهدید والمشاكل المحتملة في الاس القائدیساهم 

  .بیئیة مؤسستكم

          

19  
تعتمد مؤسستكم على تشكیل فریق عمل یتسم بالخبرة وامتلاك القدرات 

  .الطارئةالمواقف  اللازمة لمواجهة

          

20  
تساهم القیادة الإستراتیجیة في اتخاذ القرارات الإستراتجیة بالنسبة 

  . لمؤسستكم

          

            .من أجل تأدیة مهامهم للعاملین تدریبیة دورات تعمل مؤسستكم على عقد   21

22  
تعمل مؤسستكم على وضع خطط تدریبیة منظمة ومستمرة تحسبا لحدوث 

  .المؤسسةأي خطر یهدد 

          

  التنفیذ الإستراتیجي

            .تشاركون في عملیة اختیار الاستراتیجیات على مستوى مؤسستكم  23

24  
تختار مؤسستكم الإستراتیجیات المناسبة لتحقیق أهدافها بما یتلائم مع 

  .ظروفها الداخلیة والخارجیة

          

25  
وأهداف  ورسالة رؤیة مع ینسجم بما الإستراتیجیات مؤسستكم تختار

 .المؤسسة

          

26  
الخطة الإستراتیجیة الموضوعة  مع مؤسستكمل تنظیمي هیكلال یتناسب

 .سلفا

          

27  
تستخدم مؤسستكم أدوات مساعدة في عملیة تولید البدائل الإستراتیجیة 

  .على مستوى مؤسستكم

          

28  
مواردها تقوم مؤسستكم على تحدید البدائل الإستراتیجیة على أساس 

  .وإمكانیاتها بما یتوافق مع فرصها الحالیة والمحتملة

          

29  
تقوم مؤسستكم باختیار البدائل الإستراتیجیة التي تحقق لها التفوق على 

  .الشركات المنافسة الأخرى

          

  الرقابة الإستراتیجیة

30  
 للخطط وفقاً  تسیر الأنشطة من للتأكد بمؤسستكم كافیة رقابة توجد

  .الموضوعة والتفصیلیة الإستراتیجیة

          

            .یوجد في مؤسستكم نظام رقابة داخلیة یتسم بالكفاءة والفعالیة  31
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           .الإستراتیجیة خطتها تنفیذ لمراقبة واضحة أداء مؤشرات مؤسستكم تستخدم  32

33  
 مؤسستكملإنجاز أهداف في االإدارة العلیا  لرقابة الإستراتیجیةتساعد ا

   .الأساسیة من خلال مراقبة عملیات التسییر الإستراتیجي

          

34  
 الخطط إعداد في السابقة الخطط تقییم نتائج من مؤسستكم إدارة تستفید

 .المستقبلیة

          

            .أدائها تقییممن أجل  ةخارجیلبیئتها  مراجعة بإجراء مؤسستكم تقوم  35

  

 إدارة الأزمات في المؤسسة الاقتصادیة: الثالث المحور

  العبارات  الرقم
موافق 

  بشدة
  محايد   موافق

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

  إشارات الإنذار المبكر اكتشافمرحلة 

            .الأزمات وقوع مؤشرات رصد مهامه من خاص، قسم مؤسستكم  لدى یتوفر  01

            .المحتملة سبیلا سهلا لتعامل معها یعد التحلیل السلیم للأزمات   02

            .نجاحهاالأزمات و الخطوات المتخذة قبل الأزمة تساعد على إدارة   03

04  
 مؤشرات على للتعرف منتظم بشكل لمؤسستكم الداخلیة البیئة مسح یتم

  .الأزمة حدوث احتمال

          

05  
 مؤشرات على للتعرف منتظم بشكل لمؤسستكم الخارجیة العمل بیئة مسح یتم

 .الأزمة احتمال حدوث

          

06  
تعمل مؤسستكم على تحسین آلیات اكتشاف مؤشرات الأزمات المستقبلیة 

  .من خلال أزماتها السابقة 

          

07  
 حدوث مؤشرات وتحلیل جمعل لعاملینل المستمر بالتدریب مؤسستكم تهتم

 .الأزمات

          

  والوقایةمرحلة الاستعداد 

            . تهتم مؤسستكم بتشكیل فریق خاص لإدارة الأزمات المحتملة  08

09  
 بالتشخیص یقوم الذي للفریق المناسب الدعم رتقوم مؤسستكم بتوفی

  .المحتملة للأزمات والتخطیط

          

10  
 فریق تشكیل عند مؤسستكم خارج من ومتخصصین بخبراء الاستعانة یتم

  .الأزمات إدارة 

          

            .المحتملة الأزمات مع التعامل في فعالة طخط مؤسستكم تتبنى  11

            .توجد خطط بدیلة للتعامل مع السیناریوهات المختلفة للأزمات  12

          الخطط  في الثغرات من المستفادة الدروس تعمل مؤسستكم  على دمج   13
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  .. المستقبلیة الأزمات خطط في عالیة بدقة السابقة

14  
 من أجل الأزمات إدارة لفریق  تدریبیة دورات تعمل مؤسستكم على عقد 

  .تأدیة مهامهم تفعیل

          

15  
 تنذر التي التحذیریة والإشارات المبكر، الإنذار وسائل من مؤسستكم تستفید

  .حدوثها قبل الأزمة لاحتواء وقائیة كأسالیب ،أزمة وقوع بقرب

          

16  
 الطوارئ خطط مجال في الحاصلة  التطورات متابعةتعمل مؤسستكم على  

  .للأزمات المحتملة والاستجابة

          

  مرحلة احتواء الأضرار والحد منها

            .مناسبة زمنیة بفترة انتشارها من والحد حدوثها عند الأزمة على السیطرة یتم  17

            .الأزمات تعمل مؤسستكم على اتخاذ الإجراءات والتدابیر اللازمة لإحتواء  18

19  
لتفادي  الأزمة لإدارة مسبقاً  الموضوعة الخطة تفعیلتعمل مؤسستكم على 

  . الأزمة العشوائي للتعامل سلبیات التصرف

          

20  
 بالتقنیات المطلوبة لاحتواء مجهزة عملیات غرفة بتشكیل مؤسستكم تقوم

  .من أضرارها والحد الأزمة

          

21  
 معالجة الأزمات والعمل على احتواء أضرارهایتدخل فریق الأزمات في 

  .بسرعة

          

  مرحلة استعادة النشاط

22  
الأزمة  جوانب كافة یتناول ومفصل تقریر شامل تعمل مؤسستكم على إعداد

  . التي حدثت في المؤسسة

          

23  
 اللازمة الإجراءات اتخاذ على الأزمات ظروف في مؤسستكم تحافظ

  .تأخیر أي دون المؤسسة في الاعتیادیة النشاطات ممارسة لمواصلة

          

24  
 اللازمةالمالیة   بالموارد  مؤسستكم بالأزمة في المتأثرة  المواقع تزوید یتم

  .الاعتیادي النشاط لاستعادة

          

            .الأزمةنهایة  بعد مؤسستكم في المهام لانجاز اللازمة الخطط تنفیذ یتم  25

26  
مؤسستكم قاعدة من البیانات تساهم بفاعلیة في التعرف على الأزمات  توفر

  .في المستقبل

          

27  
تقوم مؤسستكم بالعمل على إعداد حملة إعلامیة مناسبة للجمهور ووسائل 

  .الإعلام حول برنامج العمل لما بعد الأزمة

          

28  
 وبسیطًا واضحًا الأزمة لحل المتخذ القرار یكون أن على الإدارة تحرص

  .تنفیذه من لیتمكن الفریق أعضاء لكافة

          

  مرحلة التعلم

          وسبل  الأزمة وقوع إلى أدتي الت تعمل مؤسستكم على تحدید الأسباب  29
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  .احتوائها

30  
 من تطویرها بقصد السابقة الأزمات إدارة وبرامج خطط بتقییم مؤسستكم تقوم

  .المستقبلیة الأزمات مع التعامل أجل

          

31  
سابقا بجدیة  واجهتها التي الأزمات من والعبر الدروس مؤسستكم تستخلص

  .مستقبلا منها الاستفادة محاولة في

          

32  
تستفید مؤسستكم من ثغرات الخطط السابقة في إعداد خطط إدارة الأزمات 

  .المستقبلیة
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 : ملخصال 

من وجهة  الاقتصادیةمؤسسة الوإدارة الأزمات في ، علاقة التأثیر بین التسییر الإستراتیجي توضیحهدفت الدراسة إلى    

 على ذلك  الضوء في مسلطین ،-تبسة–نظر إطارات الإدارة العلیا والوسطى لمؤسسة مناجم الفوسفات ومؤسسة الإسمنت 

له، وكیفیة مواجهة الأزمات من خلال تطبیق مفهوم إدارة  وعملیاته المفسرة الإستراتیجيالتسییر ب المتعلقة المفاهیم أهم

، أما الشخصیةأهداف الدراسة تم صیاغة إستبانة مكونة من ثلاث محاور، الأول خاص بالبیانات  ولتحقیق .الأزمات

 ث خصص لقیاس أبعاد إدارة الأزماتالمحور الثاني خاص بقیاس أبعاد التیسر الإستراتیجي في المؤسسة والمحور الثال

    بین تأثیرعلاقة  كان أهمها وجود النتائج من مجموعة إلى توصلت الدراسةو  .إطار) 206(تكونت عینة الدراسة من 

 باعتباره مطلب ضروري  مفهوم التسییر الإستراتیجيلالمؤسسات  تبني ضرورة یفسر ما ،التسییر الإستراتیجي وإدارة الأزمات

 یساهم في مواجهة مختلف الأزمات التي تفرضها البیئة، وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من التوصیات  كان من أهمها 

            مواجهة قتصادیة باعتبارها هي الأساس فيضرورة إدراج وظیفة إدارة الأزمات كوظیفة محوریة في هیكل المؤسسة الا

 . الأزمات

  :الكلمات الدالة

  الأزماتراتیجي، الرقابة الإستراتیجیة، التسییر الإستراتیجي، التخطیط الإستراتیجي، القیادة الإستراتیجیة، التنفیذ الإست  

 إدارة الأزمات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الملخـــــــص

 

365 
 

Résumé: 

       L’étude visait à clarifier la relation entre la gestion stratégique et la gestion de crise dans 

l’entreprise économique du point de vue des cadres supérieure et intermédiaire de l’entreprise 

SOMIPHOS et L’entreprise de la cimenterie –Tébessa- Mettant La lumière sur des  concepts 

se rattachent a La gestion stratégique ainsi que les opérations qui L’explique, et comment 

affronter les  crises tout en appliquant Le concept de  gestion des crises. Afin d’atteindre les 

objectifs de l’étude, un questionnaire était composé de trois axes, l’un pour les données 

personnelles, le second pour mesurer les dimensions de la gestion stratégique dans l’entreprise 

et le troisième pour mesurer les dimensions de la gestion de crise. L’étude a abouti à un 

certain nombre de résultats, dont le plus important était l’existence d’une relation entre 

gestion stratégique et gestion de crise, ce qui explique la nécessité pour les entreprises 

d’adopter le concept de gestion stratégique comme une condition nécessaire pour contribuer à 

faire face aux diverses crises imposées par l’environnement. A travers cette étude nous 

sommes arrivés aussi à un ensemble  de recommandations, dont le plus important était la 

nécessité de l’intégration de  la gestion de crise en tant que fonction essentielle de la structure 

de l'entreprise  économique en tant qu’élément principal dans l’affrontement des crises. 

Mots clés: 

  Gestion stratégique, planification stratégique, leadership stratégique, mise en œuvre 

stratégique, contrôle stratégique, crise, gestion de crise 
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Abstract : 

   The study aimed to clarify the relationship between strategic management and crisis 

management in the business enterprise from the point of view of the senior and middle 

management of the company SOMIPHOS and the company of the cement plant -Tébessa- 

Putting the light on concepts related to strategic management and the operations that explain 

it, and how to cope with crises while applying the concept of crisis management. In order to 

achieve the objectives of the study, a questionnaire was composed of three axes, one for 

personal data, the second to measure the dimensions of strategic management in the company 

and the third to measure the dimensions of the crisis management. The study yielded a 

number of results, the most important of which was the existence of a relationship between 

strategic management and crisis management, which explains the need for companies to adopt 

the concept of strategic management as a necessary condition to help cope with the various 

crises imposed by the environment. Through this study we also came up with a set of 

recommendations, the most important of which was the need for the integration of crisis 

management as an essential function of the structure of the economic enterprise as a key 

element in the confrontation of crises. 
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  Strategic Management, Strategic Planning, Strategic Leadership, Strategic Implementation, 

Strategic Control, Crisis, Crisis Management. 
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	 الملخص:  
	   هدفت الدراسة إلى توضيح علاقة التأثير بين التسيير الإستراتيجي، وإدارة الأزمات في المؤسسة الاقتصادية من وجهة نظر إطارات الإدارة العليا والوسطى لمؤسسة مناجم الفوسفات ومؤسسة الإسمنت –تبسة-، مسلطين الضوء في  ذلك على أهم المفاهيم المتعلقة بالتسيير الإستراتيجي وعملياته المفسرة له، وكيفية مواجهة الأزمات من خلال تطبيق مفهوم إدارة الأزمات. ولتحقيق أهداف الدراسة تم صياغة إستبانة مكونة من ثلاث محاور، الأول خاص بالبيانات الشخصية، أما المحور الثاني خاص بقياس أبعاد التيسر الإستراتيجي في المؤسسة والمحور الثالث خصص لقياس أبعاد إدارة الأزمات تكونت عينة الدراسة من (206) إطار. وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان أهمها وجود علاقة تأثير بين    التسيير الإستراتيجي وإدارة الأزمات، ما يفسر ضرورة تبني المؤسسات لمفهوم التسيير الإستراتيجي باعتباره مطلب ضروري  يساهم في مواجهة مختلف الأزمات التي تفرضها البيئة، وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات  كان من أهمها  ضرورة إدراج وظيفة إدارة الأزمات كوظيفة محورية في هيكل المؤسسة الاقتصادية باعتبارها هي الأساس في مواجهة            الأزمات.  


