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  المبحث الأول
  الإطــار المنهجــي

  :ة ـالمقدم
  

شهدت الالفیة الثالثة تغیرات عمیقة وسریعة للبنیة التحتیة الداخلیة والخارجیة لمنظمات الاعمال         
احداث تغیرات جوهریة فى الاسالیب التخطیطیة التى اتبعت فى الالفیة الثانیة والتى اعتمدت واستوجبت ,

وافتراض ان المستقبل امداد للماضى واعتبار ان التغیرات , على تحلیل واستقراء الاحداث الماضیة "اساسا
  .للمنظمة "تمثل تهدیدا

اهمیة لانه جهد منظم للوصول الى قرارات  لذا كان موضوع التخطیط الاستراتیجى اكثر المواضیع      
  .الخ....ونشاطات اساسیة والتركیز على المستقبل حول ماهیة المنظمة وماذا تعمل ولماذا تعمل 

, واداة اداریة لمساعدة المنظمة على القیام بعملها بشكل افضل فى جمیع الظروف التى تتعرض لها        
, وتقدیر  وتعدیل اتجاه المنظمة والتجاوب مع بیئتها المتغیرة , هدف وتركیز جمیع المعنیین لتحقیق نفس ال

وان تقییم اداء المنظمة بعد تنفیذ الخطة الاستراتیجیة هو افضل السبل للتجاوب مع اوضاع البیئة الدینا 
  .میكیة 
, الدینامیكیة كما اصبحت الازمات سمة اساسیة للمنظمات المعاصرة فى الالفیة الثالثة فى البیئة        

واصبح كل تنظیم لاینجو من تأثیر الازمات وبالتالى زاد الاهتمام بالتخطیط الاستراتیجیى كأسلوب فى 
  .مواجهة الازمات والتكیف مع المتغیرات المفاجئة وغیر القابلة للتوقع المسبق 

كتشاف فرصها فالتخطیط الاستراتیجیى لمواجهة الازمات یعنى ان المنظمات تستخدم وسیلة لا      
  .المستقبلیة وتجنب المخاطر والازمات على مستوى المنظمة والدولة 

  :ة ـة الدراسـمشكل
  

جاء هذا البحث للتعرف على مدى ممارسة التخطیط الاستراتیجي فى ادارة الازمة واثره على مواجهة       
من خلال الاجابه على الازمات التى تعترض نموه وتقدمه وهذا مایمكن ان نلخصه فى مشكلة البحث 

  :الاسئلة التالیة 
 مامدى وضوح مفهوم التخطیط الاستراتیجیى ؟  -1

 مامدى وضوح مفهوم ادارة  الازمات  ؟ -2

 ماهى العوامل التى یجب ان تؤخذ بنظر الاعتبار عند القیام بعملیة التخطیط الاستراتیجیى ؟ -3
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 ما أثر تبنى التخطیط الاستراتیجى فى مواجهة الازمات ؟ -4

  :ة  ـة الدراسـأهمی
  

  :تبرز اهمیة البحث من خلال 
 .بیان اهمیة التخطیط الاستراتیجي لمواجهة الازمات والمخاطر التى تتعرض لها المنظمات  .1

 proactiveبیان المدخل الحدیث للتخطیط الاستراتیجي للمنظمات وهو المدخل الوقائى  .2

Approach  اى محاولة التنبؤبما سیحدث. 

 .مواجهة الازمات من خلال ادارتها بیان كیف یمكن  .3

تحفیز المسئولین وخاصة الادارة العلیا الى اهمیة اتباع اسلوب التخطیط الاستراتیجي فى مواجهة  .4
 .الازمات 

  :ة ـداف الدراسـأه
  

  :من اهداف الدراسة مایلى 
 .التعرف على مفهومى التخطیط الاستراتیجي وادارة الازمات  .1

 .قیام بعملیة التخطیط الاستراتیجيى یجب ان تؤخذ بنظر الاعتبار عند البیان العوامل الاساسیة الت .2

 .التعرف على كیفیة ادارة الازمة  .3

  .كیف یمكن للتخطیط الاستراتیجي مواجهة الازمات  .4

  :ة  ـات الدراسـفرضی
  

  :تتلخص فرضیات الدراسة فى الاتى 
  .المؤسسة على الازمات  هنالك علاقة بین التخطیط الاستراتیجي وتعرف: الفرضیة الاولى  -
یمكن ان تؤثر الثقافة السائدة فى المؤسسة فى مدى تبنى المؤسسة للتخطیط : الفرضیة الثانیة   -

  .الاستراتیجي 
هنالك علاقة بین الاعداد الجید للتخطیط الاستراتیجي واتباع الاسلوب العلمى فى : الفرضیة الثالثة  -

  .دراكها قبل استفحالها على معالجة الازمات وا ؤسسةذلك وقدرة الم
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  :ة ـج الدراسـمنه
  

عن طریق ,واسلوب الاستقصاء , تتبع هذه الدراسة المنهج الوصفى التحلیلى ومنهج دراسة الحالة       
  .تصمیم الاستبانة ثم توزیعها على عینة الدراسة 

  :ة ـدود الدراسـح
  

  :لهذه الدراسة حدود مكانیة وزمانیة على النحو التالى 
  . شركة شیكان للتأمین واعادة التأمین المحدودة : د المكانیة الحدو  .1
  .  )2013 – 2010( :الحدود الزمانیة  .2

  :ومات ـع المعلـادر جمـمص
  

  . المصادر الاولیة  -
  . المصادر الثانویة  -

  :ة ـل الدراسـهیك
  

  :التالى یشتمل هذا البحث على مقدمة وثلاثة فصول وخاتمة  تفاصیلها على النحو          
الدراسات ,تناولت المقدمة مشكلة البحث واهدافه واهمیته وفرضیات البحث ومنهج البحث وادواته          

  .السابقة وحدود البحث الزمانیة والمكانیة 
المستویات ,یناقش الفصل الاول التخطیط الاستراتیجي من حیث المفهوم والاهمیة والاهداف         

 الادوات ,المسئولیات ,

الاهداف ,یناقش الفصل الثانى الازمات من حیث مفهومها وخصائصها وتأثیرها واسبابها        
 .المناهج والمستویات , الفوائد,الانواع,

شركة شیكان ، نبذة تعریفیة: ویتكون من مبحثین ،المبحث الأول المیدانیة الفصل الثالث  الدراسة       
عادة التأمین  ختبار الفرضیات : الإسلامي ، المبحث الثاني للتأمین وإ  . تحلیل البیانات وإ

  . الخاتمة وتتضمن الخلاصة والنتائج والتوصیات     
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  المبحث الثانـي
  ة ـات السابقـالدراس

  )1(حول النسق التنظیمى الامثل فى فاعلیة ادارة الازمات )م2008(صالح الهزلول دراسة هزلول بن . 1
  : سعت الدراسة الى تحقیق الاهداف التالیة 

 . تحدید مستوى فاعلیة خصائص التنظیم الهرمى فى ادارة الازمات  .3

 .  تحدید مستوى فاعلیة خصائص التنظیم المصفوفى فى ادارة الازمات .4

 . تحدید مستوى فاعلیة خصائص التنظیم الشبكى فى ادارة الازمات  .5

 . تحدید مستوى فاعلیة التنظیم المدمج فى ادارة الازمات  .6

 . تحدید مستوى فاعلیة خصائص التنظیم الفعال فى ادارة الازمات  .7

دارى معرفة مدى اختلاف او تشابه رؤیة القیادات الاداریة نحو فاعلیة خصائص انماط التنظیم الا .8
 . التى تناولهاالبحث فى ادارة الازمات باختلاف خصائصهم الدیموجرافیة 

كشف اهم خصائص النسق التنظیمى الامثل الذى یحقق فاعلیة ادارة الازمات فى المملكة العربیة  .9
 . السعودیة 

ا كمیا استخدم الدارس المنهج الوصفى الذى یعبر عن الظاهرة الاجتماعیة المرغوب دراستها تعبیر     
  . وكیفیا

  :وتوصلت الدراسة الى عدة نتائج من اهمها ما یلى 

ذات فاعلیة متوسطة فى ادارة الازمة  بینما خصائص ) الهرمى(ان خصائص التنظیم الكلاسیكى  -1
التنظیم المصفوفى والفعال والشبكى والمدمج ذات فعالیة كبیرة من منظور القیادات الاداریة فى 

 المملكة

التى حققت مستوى فاعلیة كبیرة لانماط التنظیم الكلاسیكى والمصفوفى والشبكى ان الخصائص  -2
  :والمدمج والفعال فى ادارة الازمات تتمثل فى 

 . تدریب الرسمى اثناء الخدمة على مواجهة الازمات   . أ

 . توفیر الانضباط فى اثناء مواجهة الازمة   . ب

                                                
  م2008 - ه1429فاعلیة ادارة الازمات حول النسق التنظیمى الامثل فى ,جامعة النیلین , ھزلول بن صالح الھزلول ) 1(
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 . الاعتماد على تقنیات معلوماتیة متطورة فى ادارة الازمة   . ت

 . الاستفادة من الطا قات البشریة المتوفرة بالتنظیم لمواجهة الازمة   . ث

 . التنسیق الجید بین الادارات المعنیة بمواجهة الازمة   . ج

 . الوعى بالاستراتیجیة المخططة لمواجهة الازمة بنجاح   . ح

 . حدید جوانب الضعف والقوة تشخیص تطورات الازمة من خلال ت  . خ

 . العمل بروح الفریق فى اثناء ادارة الازمة   . د

  . زیادة احساس العاملین بالمسئولیة فى اثناء مواجهة الازمة   . ذ

  ) 1()م2011(دراسة طارق عثمان عبداالله هلال   . 2
  

  عن اثر الادارة الاستراتیجیة فى مواجهة الازمات 
هل تعمل المؤسسات .تمثلت مشكلة الدراسة فى اثرالادارة الاستراتیجیة فى مواجهة الازمات      

  . الاقتصادیة وفق رؤیة واضحة ماهى الغایات التى یعمل بها المؤسسة للوصول الیها 
  . استخدم الدارس المنهج الوصفى التحلیلى والمنهج التاریخى لتأصیل الظاهرة موضع البحث      
ت الدراسة الى التعرف المؤسسات المصرفیة بأهمیة الادارة الاستراتیجیة بصورة  عامة فى تحسین هدف     

التعرف على دور الادارة الاستراتیجیة فى  وبصورة خاصة فى مواجهة الازمات ایضاً , مستوى المنشآت 
  .والوقوف على الاسباب الرئیسیة التى تؤدى الى قیام الازمات . مواجهة الازمات 

  :صل الدارس الى النتائج التالیة تو 
 . یهتم البنك بتدریب القیادات الاداریة على كیفیة التعامل مع الازمات  -

 . لدى البنك نظام فعال للمعلومات یمكنه من متابعة متغیرات البیئة التى یعمل بها -

العاملون بالبنك لدیهم المام كافى وعلى درجة من المعرفة بأهمیة الادارة الاستراتیجیة وضرورة  -
 . تطبیقها فى المؤسسة 

                                                
جامعة السودان للعلوم ,)الرئاسة(دراسة حالة بنك التنمیة التعاونى ,اثر الادارة الاستراتیجیة فى مواجھة الازمات ,طارق عثمان عبدالله ھلال ) 1(

  . م 2011والتكنولوجیا 
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مكنت الادارة الاستراتیجیة البنك عن طریق التحلیل الاستراتیجى الفعال البنوك من التعرف على  -
 .لها قبل استفحاله  الازمات فى مراحلها الأولى وبالتالى تسهل من عملیة ایجاد حل

  ) 1(عن دور التخطیط الاستراتیجى فى تطویر المشروعات دراسة صلاح ابراهیم الامام بشیر  . 3

  :سعت الدراسة الى تحقیق الاهداف التالیة 
 التعرف على كیفیة ممارسة التخطیط الاستراتیجى بمشروع الجزیرة  -1

 معرفة المشاكل والمعو قات الناجمة من عملیة التخطیط الاستراتیجى  -2

 معالجة اوجه القصور فى الاجراءات والاسالیب الاداریة بصفة عامة  -3

 .تقدیم عددمن التوصیات والمقترحات التى تساهم فى تحسین الاداء وزیادة الانتاجیة  -4

منهج دراسة " بوصف الظواهر والاحداث وتحدیدااستخدم الباحث المنهج الوصفى التحلیلى الذى یقوم       
  .لتحلیل البیانات والمعلومات  spssالحالة باستخدام اسلوب 

ان معرفة المدیرین بالتخطیط الاستراتیجى قلیلة او متوسطة : اهم النتائج التى توصل الیها الباحث      
ان هناك بعض الادارات والاقسام لاتستخدم التخطیط رغم حوجتهاالیه ومن النتائج " ومن النتائج ایضا,

ووصت )سابقة والاستشارات الخبرةال(البحث ایضا ان المشروع مازال یستخدم الاسالیب الوصفیة التقلیدیة 
الدراسة بضرورة قیام ادارة منفصلة للتخطیط الاستراتیجى بمشروع الجزیرة وضرورة الاهتمام بالفعالیة 
الاداریة من خلال التخطیط السلیم واعداد كوادر وتزویدها بالخبرات الاجنبیة لمواجهة تحدیات المستقبل 

  الغامض 
  زمات المدرسیة واسالیب التعامل معها فى مدارس سلطنة عمان عن الا) 2()الزامل وآخرون (دراسة / 4

  

هدفت الدراسة الى الكشف عن الازمات المدرسیة التى تتعرض لها مدارس السلطنة كما حددها       
ابلاغ المنطقة ,وعلى الاسالیب التى یستخدمونها للتعامل مع تلك الازمات وهى لابلاغ الشرطة , مدیروها 
  .ابلاغ عائلة الطالب , ابلاغ المؤسسات الصحیة , غ الدفاع المدنى ابلا,التعلیمیة 
ولتحقیق اهداف الدراسة ثم تطویره اداة تتضمن ,وقد استخدم الباحث المنهج الوصفى التحلیلى          

  مدیر مدرسة )275(ثم تطبیقها على عینة بحث المكونة البحث من , ستین فقرة تمثل الازمات المدرسیة 
  :النتائج الى الاتى واشارت

                                                
  م2011,)دراسة حالة مشروع الجزیرة (اتیجى فى تطویر المشروعات دور التخطیط الاستر, جامعة النیلین ,صلاح ابراھیم الامام بشیر ) 1(
  م2007سلطنة عمان ,الازمات المدرسیة واسالیب التعامل معھا ,الزامل وآخرون ) 2(
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ثم الازمات ,تلیها الازمات المتعلقة بالادارة , الى ان الازمات المتعلقة بالطالب حازت المرتبة الاولى        
  .واخیرا الازمات المتعلقة بالمجتمع المحلى , المتعلقة بالمعلم 

اما بالنسبة للازمات التى یتخذونها المدیرون لمواجهة الازمات على مستوى المدرسة فلوحظ ضعف       
  . قدرة المدیرین على حل الازمات على مستوى المدرسة الا فى حالات قلیلة 

  ) 1(بعنوان الخطط المستقبلیة لادارة الازمات المدرسیة )م2001,سلیمون (دراسة   .5

  

الدراسة الى التعرف الى الازمات المدرسیة ونسبة انتشارها فى المدارس الثانویة  للبنین هدفت           
وامكانیات المدرسة وكفاءتها ,  لكل ازمة )بروفیل (وماهى اكثر الازمات انتشارا وقالت الدراسة رسم ,والبنات 

  . وتقییم الازمات,  فى مواجهة الازمة والتعرف على الفروق بین مدارس البنین والبنات فى الازمات

استخدمت الباحثة المنهج الوصفى التحلیلى وقامت بتصمیم استبانة بناء وتقییم قاعدة معلومات           
من 250قدرها )بنات2بنین و2(لادارة الازمات والكوارث المدرسیة لعینة مختارة من اربع مدارس ثانویة 

  )ووكلاء, معلمین ,ناظر , مدیر , مدیر عام (القیادات المدرسیة 

  :اهم النتائج التى توصل الیها الدراسة 
والشغب ,ارتفاع نسبة انتشار الازمات مثل كثافة الفصل الدراسى وسوء التعامل مع البیئة المدرسیة  -

والعدوانیة الشدیدة فى , وضیق المدرسة او الفصل ,داخل المدرسة و عدم وجود صیانة الیومیة 
 .ة المدرسیة المدرسة والتمرد ضد السلط

, وجود فروق دالة احصائیة بین مدارس البنین والبنات فى الازمات السلوكیة لصالح مدارس البنین  -
وبناء , وقدمت الدراسة بارومیتر الكفاءة ف ضوء المعلومات المتوفرة وتحویله لمؤشرات كمیة 

  .الخطط والسیناریوهات المعدة لمواجهة الازمات المستقبلیة فى المدرسة 

بعنوان ادارة الازمات دراسة میدانیة لمدى توافر عناصر ادارة الازمات من  )ودقاسة  ,الاعرج (دراسة  .6
  ) 2(وجهة نظر العاملین فى الوظائف الاشرافیة  

  

هدفت الدراسة الى التعرف الى اتجاهات الافراد نحو مدى توافر نظام لادارة الازمات فى مراحله          
الباحث المنهج الوصفى التحلیلى وقد تم تصمیم استبانة من قبل الباحثین وتكونت عینة استخدم ,المختلفة 

                                                
  م2001الخطط المستقبلیة لادارة الازمات المدرسیة عمان , سلیمون  ) 1(
  2000عمان,فر عناصر ادارة الازمات من وجھة نظر العاملین فى الوظائف الاشرافیة ادارة الازمات دراسة میدانیة لمدى توا,ودقاسة ,الاعرج ) 2(



9 
 

والبالغ ) مدیر دائرة ومنطقة ورئیس قسم (الدراسة من جمیع العاملین فى الوظائف الاشرافیة من مستوى 
  :توصلت الدراسة لمجموعة من النتائج اهمها وقد)287(عددهم 

فى امانة عمان الكبرى من حیث درجة توافر العناصر الاساسیة التى یتوافر نظام لادارة الازمات   -
اكتشاف اشارات الانزار (تتصف بها الادارة الناجحة للازمات بدرجة متوسطة نسبیا فى مراحل 

 .  )والاستعداد والوقایة والتعلیم ,المبكر 

 .  )النشاط  واستعادة, احتواء الاضرار(بینما یتوافر ذلك بدرجة عالیة نسبیا فى مراحل  -

وجد ان هناك تباین فى درجة توافر العناصر الاساسیة التى تتصف بها الادارة الناجحة فى مراحل  -
وكانت درجة توفر هذه العناصر , النظام الخمس التى تمثل المنظور المتكامل لادارة الازمات 

منها فى المراحل )شاط احتواء الاضرار واستعادة الن(بدرجة اعلى فى المراحل التنفیذیة والعلاجیة 
  .  )اكتشاف الاشارات والاستعداد والوقایة(الوقائیة والتخطیطیة 

یعنى ان جهود ادارة الازمات فى امانة عمان الكبرى هى جهود علاجیة ورد فعل فى معظم ا مم     
حدوثه من الاحیان لمایحدث من ازمات مختلفة وبدرجة اكبر من كونها جهودا وقائیة واستعدادیة لما یمكن 

  .  ازمات
تم التوصل الى وجود علاقات ارتباط ایجابیة بین مراحل نظام ادارة الازمات بعضها مع بعض اى         

ان الزیادة فى درجة توفر العناصر الاساسیة التى تتصف بها الادارة الناجحة للازمات فى اى مرحلة تؤدى 
رى من نظام ادارة الازمات لكون هذه المراحل متداخلة الى الزیادة فى درجة توفر العناصر فى المراحل الاخ

  .ومترابطة وتمثل المنظور المتكامل لادارة الازمات
  ) Sikich )2008()1دراسة   . 7

  

  :بینت ان نقاط الضعف فى التخطیط لادارة الازمات تمثلت فى الأتى 
والمعلومات وعدم , عدم توافر نظام لجمع المعلومات اللازمة للتخطیط ویشمل ذلك تحلیل للازمة        

ولكنها لاتعرف كیف , فقد تمتلك المنظمة الثروة المعلوماتیة , وجود نظام لنشر ونقل معلومات التخطیط 
ویشكل هذا احد  ,تشرك المتضررین جراء الازمة فیها الفشل فى تحدید وتكوین فرق مهیكلة للحوادث 

التحدیات الكبرى امام المخططین فى المنظمات لانهم لایهیئون منظماتهم لایجاد نظام نموزجى لفرق 
ما یعنى ان مثل هذه المنظمات لم تكن تؤمن بتمكین العاملین فیها من اجل مشاركتهم , الاحداث والازمات 

                                                
)1 ( Sikich ,Geary W.(2008)  ALL Hazard crisis Management planning .U.S.Alogical  Management system .Corp 
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وهذا ناتج عن ضعف , متأثرة بالحدث الفعالة فى حل الازمة وغیاب او ضعف التنسیق مع الوحدات ال
, الشرطة , مثل فرق الاطفاء , والمنظمات المجاورة ووحدات الدعم ,عملیة الاتصال مع المجتمع 

والمستشفیات وغیره والضعف فى تحدید المسئولیات التنظیمیة وسببه الفشل فى توضیح مختصر للاجراءات 
د هذا الضعف لان یقول بعض هؤلاء ان هذا لیس من وقد یقو ,والمهام والواجبات المتعلقة بالافراد 

مسئولیاتى فقد كان هناك تفویض للصلاحیات والمرتبطة حتما بالمسئولیات لما ضاعت المسئولیة وقد یتم 
وضع افضل الخطط والبرامج من وجهة نظر مصممیها ولكنها لایتم تجربتها وتقییمه والمغالاة فى تضمین 

لذا یجب ان تكون بسیطة وسهلة الاستیعاب على ان یشمل ذلك , مضة الخطة بمواد غیر مفهومة وغا
العاملین على كیفیة تنفیذها اذا ماوقعت الاحداث او الازمات وعدم اطلاع السلطات المختصة على " ایضا

  .وینتج ذلك عند عدم معرفة الجهات المناسبة الواجب توزیع الخطة علیه,الخطة 

  
   : قةعلاقة الدراسة بالدراسات الساب

  
  

تدور مفاهیم الدراسات السابقة كلها حول وعى المدراء بمفاهیم التخطیط الاستراتیجي واهمیة بالنسبة       
  .للمؤسسات واهدافه وكذلك الازمات الناتجة عن عدم التخطیط الاستراتیجي 

الازمات فى وعلیه فان مفاهیم هذه الدراسة تدور حول آلیات التخطیط الاستراتیجي على ادارة       
لذلك نجد ان هذه الدراسة تتوافق مع ,المؤسسات وما هى الاخطاء الناجمة عن ذلك التطبیق بصورة عامة 
لان الدراسة الحالیة تركز فى الجانب ,الدراسات السابقة فى كل جوانبها بینما تختلف فى مجال التطبیق 

ة بینما الدراسات السابقة تاخذ الجانب النظرى التطبیقى للتخطیط الاستراتیجي من منظور الادارة الاستراتیجی
  .للتخطیط الاستراتیجى من المنظور الادارى 
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  الفصـل الثانـي  
  الإطــار النظـــري 

  مفهوم التخطیط الاستراتیجى : المبحث الأول 
  ة ــادارة الازم: المبحث الثاني 
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  ث الأولـالمبح

 مفهـوم التخطیـط الاستراتیجـى

  :ط ـالتخطیوم ـمفه
  

تأتى اهمیة التخطیط عامة فى ان اى منظمة مهما كان نوعها او حجمها لایمكن ان تعمل دون       
فالتخطیط یسبق جمیع الوظائف الاداریة الاخرى وبدونه لایمكن وضع الاستراتیجیات والسیاسات , تخطیط 

  .وتحدید الاهداف الواجب تحقیقها 
فقد عرف بأنه التنبؤ بالاتجاهات المستقبلیة المؤثرة فى ,خطیط بالتعریف تناول كثیر من الكتاب الت       
  .) 1(وتحدید مایجب عمله للتكیف مع هذه الاتجاهات , الشركة 

وعرف البعض الاخر بأنه یهتم بالتحدید المسبق لما یجب ان تقوم بانجازه منظمة العمل وطریقة تحدید 
  .) 2(ن مجموعة من التصرفات و النشاطات البدیلةالاهداف وبأنه اختیار حاضر مستقبلى من بی

او اجراءات للقیام بنشاط ما على نحو ,او ترتیب ,فالتخطیط یعرفه قاموس فونتانا للفكر الحدیث بأنه طریقة 
  .) 3(منظم

وعرفه كذلك بأنه القاعدة التى تقوم علیها الوظائف الاداریة الاخرى وهو عملیة مستمرة تتضمن سیر       
وهو الذى . وكیف ,ومتى , وأین , الامور للاجابه عن الاسئلة المتمثلة فى ماذا یجب ان نفعل ومن یقوم به

ومفهوم التخطیط العام یجیب على اربعة . یعمل على تحدید الانشطة التنظیمیة اللازمة لتحقیق الاهداف 
  :اسئلة هى 

  ـ ماذا نرید ان نفعل ؟ 
  ـ این نحن من ذلك الهدف الان ؟

  ما هى العوامل التى ستساعدنا او ستعیقنا عن تحقیق الهدف ؟ ـ
  ـ ماهى البدائل المتاحة لدینا لتحقیق الهدف ؟ وماهى البدیل الافضل ؟ 

والمراحل  توالخطوا, وبذلك نجد ان التخطیط یضع الاطار الشامل والتفصیلى للاهداف والخطط  
  .والعناصر اللازمة لتحقیق هذه الاهداف 

                                                
  23م ص 1999الجامعیة للنشر ـ الاسكندریة الطبعة الاولى ـ الدار , احمد ماھر ـ دلیل المدیر خطوة بخطوة فى الادارة الاستراتیجیة ) 1(
م برنامج ماجستیر ادارة اعمال ـ كلیة الدراسات العلیا جامعة السودان للعلوم  1999محمد حسن حافظ ـ محاضرات لطلاب الماجستر دفعة ) 2(

  .والتكنولوجیا 
المعھد العالى للدراسات )ئة الخارجیة وتأثیرھا على التخطیط الاستراتیجى عوامل البی(محمد ھاشم عوض ـ ورشة عمل التخطیط الاستراتیجى ) 3(

  م2002/ 9/ 5ـ /  8/ 31المصرفیة والمالیة بالتعاون مع بنك السودان واتحاد المصارف السودانى ـ 
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ب التخطیط على المستقبل القریب والبعید ـ وعلیه لا یمكن لاى نشاط او عمل ان یتم بنجاح الا وینص     
  .) 1(اذا تم التخطیط له على اساس علمى سلیم 

نخلص من التعاریف المذكورة آنفا بأن التخطیط عبارة عن عملیة مستمرة وهو الطریق الذى یحدد          
وهو یتمركز فى اتخاز قرار مسبق حول الاجابه على ماذا نفعل ؟ ,بصورة مسبقة  لاعمال یجب عملها 

وكیف نفعل ؟ متى نفعل ؟ ومن یفعل ؟ فالتخطیط اذا هو جسر یربط بین الحاضر والمستقبل او بین نقطة 
  .) 2(واخرى وهو وثیق الصلة بالاهداف فمتى ما تحددت الاهداف كان هنالك تخطیطا 

وایضا نجد ان , ذكر التى تم تناولها وهى على صعید منظمة العمل كل التعریفات السابقة ال        
التخطیط یما رس على نطاق الدولة ككل فیشتمل التخطیط على مستوى الدولة الخطة التى تتضمن اهداف 
وسیاسات وبرامج ومشروعات وانشطة تتعلق بكل او بعض المؤسسات والاجهزة والمنظمات الحكومیة ولهذا 

نها الخطة القومیة الشاملة وهى التى تهدف الى التحكم فى مختلف انشطة المجتمع فى النمط عدة صور م
اطار نظام متكامل للوصول للاهداف الكبرى التى تلبى حاجات المجتمع فى جمیع مجالات الخطة 

ویركز على , فى قطاع معین من انشطة المجتمع 77القطاعیة  ویستهدف هذا النمط من الخطط التحكم .
السیاسات والبرامج الخاصة بهذا القطاع لتحقیق الاهداف المرسومة له على ضوء الامكانیات المتاحة انفاز 

)3 (.  
الاهداف (مماسبق ذكره یتضح ان للتخطیط علاقة  مباشرة بین عنصرین رئیسیین هما المستقبل و       
للتخطیط علاقة بالاهداف اى بعبارة اخرى ان , او الوسائل المستخدمة لتحقیق هذه الاهداف ) والطرق

  .سواء أكان على نطاق منظمة العمل او نطاق الدولة ككل  ,والاستراتیجیات 

  :ورها ـوم الاستراتیجیة وتطـمفه
  

یعتبر مفهوم الاستراتیجیة من المفاهیم القدیمة تاریخیا وتزامن ظهورها مع اندلاع الحروب والعملیات         
وتعنى فن القیادة اى  )استراتیجوس(لاصل كلمة یونانیة مشتقة من كلمة كلمة استراتیجیة فى ا,العسكریة 

وقد تطور هذا المفهوم من .كیف  یستخدم القائد القوى الحیطة والحزر لضمان تحقیق النصر فى الحرب 
الناحیة العسكریة البحتة لیشمل الجوانب الاقتصادیة والسیاسیة فأصبحت الاستراتیجیة واسعة المعنى ولا 

ولم تعد وفقا على العسكریین  بل امتدت الى اكثر من ذلك , على الجوانب العسكریة والحربیة فقط  تركز

                                                
)1 ( internet –http; www.alnoor –world .coml learn /monay/ five function.htm. 

  .مرجع سابق.محمد حسن حافظ ـ  محاضرات لطلاب الماجستیر ) 2(
  .32ص  1985اسماعیل صبرى مقلد ـ الاستراتیجیة و السیاسة الدولیة ـ الطبعة الثالثة ـ القاھرة ـ مؤسسة الابحاث العربیة ـ ) 3(
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وبالتالى اصبح یطلق  على الاستراتیجیة فن استخدام القوة , لتكون فنا  یزاوله الجمیع فى مجالات شتى 
  .) 1(للوصول الى الاهداف

اما من الناحیة , د المتاحة للوصول للاهداف القومیة ففى المجال السیاسى تعنى استخدام الموار          
  .) 2(الاقتصادیة فتعنى التخصیص الامثل للموارد النادرة المتاحة

  :تعریف الاستراتیجیة 
  

وقدتناولها كثیر من , انتقل مفهوم الاستراتیجیة الى مجال الاعمال فى العقود القلیلة الماضیة         
حیث تناولها كل منهم من زاویته , والتحلیل الا انهم لم یضعوا تعریفا محددلها الباحثین والكتاب بالدراسة 

  :المستهدفة من هذه التعاریف الأتى 
والذى یأخذ فى الحسبان نقاط , الاستراتیجیة هى اسلوب التحرك لمواجهة تهدیدات او فرص بیئیة   -

  . ) 3(شروع سعیا لتحقیق رسالة واهداف الم, القوة والضعف الداخلیة للمشروع 

انها تحدد اهداف المشروع الاساسیة طویلة الاجل والقیام بالعملیات التى من شأنها تجمیع الموارد   -
  .) 4(الضروریة لتنفیذ تلك الاهداف واتخاز القرارات لتوسیع حجم الاعمال والقیام بأنشطة اقتصادیة 

 5(انهاالاسلوب العلمى الذى تلجأ الیه الادارة فى استخدام الموارد المتاحة وصولا للاهداف المقررة   -

(.  

انها مسار او مسلك اساسى تختاره المنظمة من بین المسارات البدیلة المختلفة المتوافرة لدیها   -
من مسارات كل وعلى ضوء توقعات المنظمة لخطط و , لتحقیق اهدافها فى ظل ظروف عدم التأكد 

 .) 6(تتعامل معهم او تؤثر على مصالحهم 

  
الرئیسیة للمنظمة فى المدى البعید وتبنى اجراءات ) الاهداف(الاستراتیجیة تعنى تحدید الغایات   -

  .) 1(تنفیذیة وتخصیص الموارد اللازمة لتحقیق الاهداف 

                                                
  .25م  ص 1985والخدمات  ـ دار الفكر العربى ـ الطبعة الاولى عایدة سید خطاب ـ الادارة والتخطیط الاستراتیجى فى قطاع الاعمال ) 1(
واتحاد ابراھیم ادم یحیى ـ ورشة عمل الخطیط الاستراتیجى فى المصارف ـ المعھد العالى للدراسات المصرفیة والمالیة بالتعاون مع بنك السودان ) 2(

  .م2002/ 9/ 5ـ  8/ 31المصارف السودانى 
  .20ص  احمد ماھر مرجع سابق ) 3(

 (4)strategy and sture in history of the industrial enterprise alfrad.chandler.p13  

  .45عایدة سید خطاب ـ مرجع سابق ص ) 5(
  . م ـ جامعة الجزیرة ـ كلیة الاقتصاد والتنمیة الریفیة1998عمر المقلى ـ محاضرات لطلاب ماجستیر ادارة الاعمال دفعة ) 6(
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ق هذه الاهداف الموضوعة نمط الاهداف والسیاسات والخطط الرئیسیة لتحقی: وكذلك عرفت بأنها  -
بصورة تحدد المجال الذى تعمل فیه المنشأة او ستعمل فیه فى المستقبل والطبیعة الحالیة 

وهى الوسیلة التى تعتمد علیها الادارة العلیا فى المنظمة للحفاظ على موقف , والمسقبلیة للمنشأة 
موردین ,عملاء (رجیة المباشرة تنافسى جید والتكیف والتفاعل مع عوامل التأثیر فى البیئة الخا

  .) 2() الخ.....سیاسیة ,عوامل اقتصادیة (وغیر المباشرة )الخ.....منافسین ,

نلاحظ من هذه التعاریف المذكورة آنفا ان بعض منها استخدمت لفظ الاستراتیجیة وذلك للدلالة          
اختیار البدیل الاستراتیجى منها بینما وتقییمها ثم , ووضع البدائل المختلفة ,على الاهداف المحددة 

استخدمت فى البعض الاخر منها لفظ الاستراتیجیة للاشارة لمجموعة من الاهداف المحددة والسیاسات التى 
  .غیر الاسالیب او المسارات او القرارات التى تتخذها الادارة العلیا لبلوغ اهدافها, تسعى المنظمة لتحقیقها 

ن جمیع التعاریف الواردة فى ان الاستراتیجیة هى التى تحدد الاهداف الاساسیة وعموما نجد ا         
مع الجوانب الاساسیة ,وتحدد كذلك الوسائل التى من شأ نها تطبیق الخطط اللازمة لتحقیق تلك الاهداف .

  )*  3(فى مفهوم التخطیط الاستراتیجى 

  :ماهى الادارة الاستراتیجیة 
  

ویرجع هذا الفشل ,لمنشآت وفشل الآخر حقیقة واقعة من حقائق دنیا الاعمال یعتبر نجاح بعض ا       
  . الى تغیرات بیئیة لم تحسن الادارة التعامل معها 

ومن , اما بسبب عدم توقعها اوبسبب عدم توافر الموارد الكافیة لمواجهتها على الرغم من توقعها لها        
بمعنى ,المؤكد انه لاتبقى فى السوق الا المنشآت التى تخدم احتیاجات مجتمعاتها بفاعلیة وكفاءة عالیتین 

  .) 4(تحقیق بعض الربح من ذلك ان تعنى هذه المنشآت بحاجات المجتمع بأسعا ر تكفى لتغطیة تكالیفها و 
وهذه , وقد لجأت الادارة الى عدة اسالیب للتعامل مع التغیرات فى بیئة المنشآة الداخلیة والخارجیة        

الاسالیب مرت بعدة مراحل الى ان وصلت الى مرحلة الادارة الاستراتیجیة وهى التى یقوم فیها المدیرون 
  .د خطط بدیلة متعددة للتعامل مع التغیرات المحتملة فى المستقبل واجهزة التخطیط الاستشاریة بأعدا

                                                                                                                                                     
  .2م یحیى ـ مرجع سابق ـ صابراھیم اد) 1(
  .3عمر المقلى ـ مرجع سابق ص ) 2(

  سیرد تفسیر شامل لماھیة التخطیط الاستراتیجى فى المبحث الثانى من ھذا الفصل (*) 
  .47دار قلم دبى ـ الطبعة الاولى ـ ص )النظریة والتطبیق(كامل السید غراب ـ الادارة الاستراتیجیة ) 4(
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والادارة الاستراتیجیة تمثل التطور العلمى والتطبیقى لماكان یعرف تقلیدیا بسیاسات الاعمال او        
ویأتى هذا التطور كنتیجة طبیعیة للتعقیدات التى شهدتها بیئة الاعمال فى السنوات , السیاسات الاداریة 

  .) 1(الاخیرة
اما بالنسبة لتعریف الادارة الاستراتیجیة فقد وردت فى الادبیات عدة تعریفات نورد منها على سبیل       

  :المثال لا الحصر التعاریف الآتیة 
ـ الادارة الاستراتیجیة هى عبارة عن مجموعة الاعمال والقرارات التى تؤدى الى تطویر استراتیجیة 

  .) 2(وذلك لانجاز وتحقیق اهداف المنظمة اواستراتیجیات فعالة 

ـ هى العملیة التى تقوم بمقتضاها الا دارة العلیا بتحدید الاتجاه طویل الاجل للمنظمة ووضع 
وصیاغة الاستراتیجیات اللازمة التى تساعدفى تحقیق الاهداف وذلك فى , اهداف طویة الاجل 

ثم تطبیق )الظروف المحیطة (والخارجیة ,) مة امكانیات المنظ(ضوء كل من عوامل البیئة الداخلیة 
  .) 3(الاستراتیجیة المختارة والرقابة علیها

ـ الادارة الاستراتیجیة تعنى باعداد الاستراتیجیات التى ستتبناها المنظمة والتخطیط لوضعها موضع 
والتنفذ الاختیار الاستراتیجى , وتشتمل على ثلاثة عناصر هى التحلیل الاستراتیجى , التنفیذ 

  .) 4(الاستراتیجى

والاهداف والسیاسات والبرامج الرئیسیة ) اغراضها(ـ هى عبارة عن وضع رسائل المنظمة الرئیسیة 
وكذلك وضع الطرق المطلوبة لتنفیذ تلك , ) الاغراض(التى تعمل على تحقیق تلك الرسائل 
  .) 5(الاغراض والاهداف والسیاسات الرئیسیة 

  .التعریف الاخیر یعتبر اكثر وضوحات السابقة نلاحظ تشابه كبیر بینها الا أن من خلال التعریفا     
وعموما الادارة الاستراتیجیة لمصطلح حدیث على الربط بین بیئة العمل الداخلیة بالخا رجیة بقراءة        

لیة اتخاز المستقبل وما یتضمنه من فرص وتهدیدات اجمالا ویمكن القول ان الادارة الاستراتیجیة هى عم
  .) 6(قرار بشأن البدیل الاستراتیجى الملائم للمنظمة والتخطیط لتنفیذه 

                                                
  م كلیة الدراسات العلیا ـ جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا1999محاضرات لطلاب ما جستیر ادارة اعمال دفعة  على عبدالله الحاكم ـ) 1(
  .12م ـص1992بنیامین ترجو وجون زیمیرمان ترجمة على البرلسى ـ استراتیجیة الادارة ـ دار المریخ لنشر ) 2(

(3)Arth.AthompsonA,istrick landstrategic management(taxes business publication ine, 1987. P.4  
  26مرجع سابق ص .عمر المقلى ـمحاضرات لطلاب الماجستیر ادارة اعمال ) 4(
  4مرجع  سابق ص . محمد حسن حافظـ محاضرات لطلاب الماجستیر) 5(
  27عمر المقلى ـ مرجع سابق  ص ) 1(
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اما .وبنظرة فاحصة وسریعة لهذا المبحث نجدان مفهوم التخطیط یركز بصورة اساسیة على المستقبل       
تراتیجیة هى الوسیلة فالاس, مفهوم الاستراتیجیة والادارة الاستراتیجیة نجد ان التقارب بینهما لدرجة التطابق 

او الآلیة التى تستخدمها الادارة الحدیثة بتحدید اتجاه المنظمة واهدافها بعیدة المدى و الاستراتیجیات 
  .اللازمة واتى تساعد فى بلوغ الاهداف وكل ذلك فى ضوء متغیرات البیئة المحیطة 

فى اطار واحد یمكن )الادارة الاستراتیجیة و ,الاستراتیجیة , التخطیط(واذا اخذنا هذه المفاهیم الثلاث        
  . ان نصل الى مفهوم التخطیط الاستراتیجى والذى یدور حوله محور المبحث الثانى 

  :ى ـریف التخطیط الاستراتیجـتع
  
  

, ان المقصودبالتخطیط التقلید ى هو محاولة التنبؤ بالاتجاهات المستقلیة المؤثرة فى الشركة         
فهو اتخاذ قرارات مسبقة قبل الحاجة الیها فعلا . یمكن عمله قبل ان یحدث ذلك المستقبل  وتحدید ما الذى

.  
ـ اما التخطیط الاستراتیجى فهو عبارة عن التبصر بالشكل المثالى للشركة والمستقل وتحقیق هذا الشكل 

  :فالتخطیط الاستراتیجى اذن هو. 
  .ـ كشف حجب المستقبل الخاص بشكل الشركة 

  .التبصر بملامح الشركة فى المستقبل ـ 
  .ـ تصور توجهات ومسار الشركة فى المستقبل 

  .ـ رؤیة رسالة واهداف الشركة مستقبلا
  .ـ تخیل مجال الاعمال والانشطة التى تدخل فیها الشركة 

  :ة ـى الاستراتیجیـماه
  

ا على الغایات ذات الطبیعة لم یضع معظم الباحثین تعریفا محددا للاستراتیجیة فهى تطق احیان        
  .ت التى تسعى المنظمة الى تحقیقهاواحیانا أخرى على مجموعة من الاهداف المحددة والسیاسا.الاساسیة 

ووضع البدائل المختلفة ومقارنة التكالیف والعوائد , وقد یطلق لفظ الاستراتیجیة على الاهداف المحددة      
  .الاستراتیجى ووضعه فى برنامج زمنى قابل للتنفیذالمرتبطة وتقییمها ثم اختیار البدیل 

ان الاستراتیجیة یقصد بها تلك القرارات التى تهتم بعلاقة المنظمة بالبیئة  Ansoffویرى آنسوف      
فحیث تتسم الظروف التى یتم فیها اتخاز القرارات بجزء من عدم المعرفة او عدم التأكد فمن هنا , الخارجیة 

  .دارة عبء تحقیق تكیف المنظمة  لهذه التغیرات الیئیة یقع على عاتق الا
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ینظر الى الاستراتیجیة على انها عملیة تخصیص الموارد والاستثمارات بین  Ansoffوقد كان       
  .مختلف المنتجات والاسواق بالشكل الذى یعظم العائد على رأس المال المستثمر 

ها تحدید الاهداف طویلة الاجل وتخصیص الموارد لتحقیق الاستراتیجیة ان Chandlerویرى شاندلر       
ویرى ان القرارات الاستراتیجیة هى تلك التى تختص بالقرارات التى تمس مستقبل المنظمة .هذه الاهداف 

  .وذلك مثل القرارات الخاصة بالنمو واتوسع . وفاعلیتها فى الاجل الطویل 
والقرارات سواء كانت , التى تتعامل مع اوحه النشاط الروتینیة والقرارات التكتیكیة هى تلك القرارات       

  .استراتیجیة ام تكتیكیة فانه یتم تنفیذها بعد تخصیص او اعادة تخصیص الموارد
  .واعادة تخصیص الموارد یعتبرمن مسئولیة الادارة العلیا        
نفیذ الخطط فى حدود السیاسات وبناء على ذلك فان المدیرین فى المستویات الادنى یقومون بت       

  .العامة التى تضعها الادارة العلیا والموارد االتى یتم تخصیصها 
ومن هنا یرى شاندلر ان الافراد المسئولین عن تخصیص الموارد هم الافراد الرئیسیون او المناصب         

ومون بوضع الخطط فى اطار اما الذین یق Enterperneurوقد سمى هؤلاء الافراد . الرئیسیة فى المنظمة 
  . الموارد المخصصة فیسمون بالمدیرین التنفیذیین 

تشیر الى تلك  Enterprenera  Decisionوبناء على ذلك فالقرارات الاستراتیجیة او ما یسمى       
القرارات التى تؤثر على تخصیص او اعادة تخصیص الموارد للمنظمة ككل والقرارات التشغیلیة تشیر الى 

  .ك القرارات التى یتخذها المدیرون باستخدام الموارد التى سبق تخصصهاتل
بأنه عملیة اتخاز قرارات مستمرة بناء على معلومات ممكنة : وقدعرف دراكر التخطیط الاستراتیجى      

س وقیا, عن مستقبلیة هذه القرارات وآثارها فى المستقبل وتنظیم المجهودات اللازمة لتنفیذ هذه القرارات 
  . ) 1(النتائج فى ضوء التوقعات عن طریق توافر نظام للتغذیة المرتدة للمعلومات

انه عملیة اتخاز قرارات بناء على معلومات عن مستقبلیة القرارات  Steinerكما عرفه ستینر             
  .برامج المحددة والتأكد من تنفیذ الخطط وال, والبرامج الزمنیة , الحالیة ووضع الاهداف والاستراتیجیات 

         Long range  planning deals with the  futuring  of present  decision  in terms  
of setting  goags  and  developing  strategies  to  achive them . transelating 
strategies  in to detailed operational programs and   assuring  that  plans  are  
carried  

                                                
  9-8كلیة التجارة جامعة الاسكندریة ص. م الدار الجامعیة 2003الطبعة الثانیة / 2001الاولى الطبعة . الادارة الاستراتیجیة . نادیة العارف . د) 1(



19 
 

انها  مسار او مسلك  اساسى تختاره المنظمة من بین (ویعرف الدكتور نبیل على شعث الاستراتیجیة       
وعلى ضوء توقعات , المسارات البدیلة المختلفة المتوافرة لدیها لتحقیق اهدافها فى ظروف عدم التأكد 

  .ى مصالحهم المنظمة لخطط ومسارات كل من تتعامل معهم أو تؤثر عل
ویعرفها الدكتور على السلمى انها الاسلوب العلمى الذى تلجأ الیه الادارة فى استخدام الموارد المتاحة       

  .وصولا الى الاهداف المقررة
  :ومن استعراض آراء الباحثین فى الفكر الادارى یمكن ان نستنتج أن

وان كلا اللفظین  یستخدمان . التخطیط الاستراتیجى  مفهوم الاستراتیجیة یعتبر مرادفا  لمفهوم         
واذا اعتبرنا ان العملیة الاداریة هى عملیة اتخاز قرارات یمكن ان نصل الى ان التخطیط . بمعنى واحد 

الاستراتیجى یشمل تلك القرارات التى تتعلق بنمو المنظمة وربحیتها فى الاجل الطویل وتحقیق تكیف 
  .  ) 1(حیطة بهاالمنظمة مع البیئة الم

  :رورة ـى ضـط الاستراتیجـالتخطی
  

وهذا , یعد التخطیط الاستراتیجى ضرورة ولیس ترفا  نظرا  لأنه یؤدى الى الكفاءة فى الاداء          
ونسوق فیما یلى بعض مبررات .ماتجمع علیه كل الشركات العالمیة التى تستخدم التخطیط الاستراتیجى 

  :اتیجى استخدام التخطیط الاستر 
  . یزود الشركة بمرشد حول ما الذى تسعى لتحقیقه -1
  . یزود المسئولین بأسلوب وملامح للتفكیر فى الشركة ككل  -2
  . یساعد الشركة على توقع النغیرات فى البیئة المحیطة بها وكیفیة التأقلم معها  -3
  . الموارد المتاحة وتحدید طرق استخدامها ) اى توزیع(یساعد الشركة على تخصیص  -4
  . یزود وعى وحساسیة المدیرین لریاح التغییر والتهدیدات والفرص المحیطة  -5
  . یقدم المنطق السلیم فى تقییم الموازنات التى یقدمها المدیرون  -6
  . ینظم التسلسل فى الجهود التخطیطیة عبر المستویات الاداریة المختلفة  -7
  . یا لها ومبتكرا ویبادر بصنع الاحداث ولیس متلق" یجعل المدیر خلافا -8
  .یوضح صورة الشركة امام كافة جماعات اصحاب المصالح -9

  :معوقات التخطیط الاستراتیجى 
  

                                                
   39 -37م ص 1985الطبعة الاولى . الادارة والتخطیط الاستراتیجى فى قطاع الاعمال والخدمات دار الفكر العربى  –عایدة سید خطاب . د) 1(
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 فهناك عقبات تجعل التخطیط الاستراتیجى أمراً " ان استخدام التخطیط الاستراتیجى لیس امرا هینا      
  :وفیما یلى بعض العقبات التى قد تعوق عملیة التخطیط الاستراتیجى . صعبا 
  :وقد یرجع ذلك للاسباب التالیة , م رغبة المدیرین أو ترددهم فى استخدام هذا الاسلوب عد -1
 . اعتقاد المدیر بعدم توفر الوقت الكافى للتخطیط الاستراتیجى    . أ

 . اعتقاد المدیر بأنها لیست مسئولیته   . ب

  . اعتقاد المدیر بأنه لن یكافأ على عملیة التخطیط الاستراتیجى   . ت

  : ) 1(مضطربة مماقد یجعل التخطیط متقادما قبل ان یبدأ ذلك للاسباب الآتیة البیئة الخارجیة -2
  )القانونیة والسیاسیة والاقتصادیة (تغیر سریع فى عناصر البیئة / أ

  ارتفاع تكلفة متابعة هذا التغییر عن قرب وبصورة مستمرة / ب

  :للاسباب التالیة مشاكل التخطیط الاستراتیجى تترك انطباعا سیئا فى ذهن المدیر وذلك  -3
  مشاكل وضع نظام للتخطیط الاستراتیجى وغموضه لاتجعل المدیر متقبلا للفكرة / أ

مشاكل جمع البیانات وتحلیلها لوضع الخطط الاستراتیجیة لاتجعل المدیر مقدراَ لأهمیة الفكرة / ب
 .  

  . ر مجدیة وجود خطأ فى ادارة الخطط الاستراتیجیة یجعل المدیر یعتقد بأن الفكرة غی/ ج

  :مثل , ضعف الموارد المتاحة  -4
  ضعف الموارد المتاحة / أ

  صعوبة الحصول على مواد اولیة / ب

  صعوبة جلب التكنولوجیا والاسالیب الفنیة / ج

  نقص فى القدرات الاداریة / د

  :التخطیط یحتاج الى وقت وتكلفة كبیرة وذلك للاسباب التالیة  -5

                                                
  .  39مرجع سابق ، ذكره ، ص  ) 1(
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  تستغرق المناقشات حول رسالة واهداف الشركة وقتا طویلا من الادارة العلیا / أ

  . ) 1(الامر یحتاج الى كم هائل من المعلومات والاحصاءات المكلفة / ب

  :ى ـط الاستراتیجـة التخطیـاهمی
  

  . تحدید وتوجیه المسارات الاستراتیجیة  للمنظمة  -1
   .صیاغة وتطویر رسالة المنظمة واهدافها  -2
  . تحدید وتوجیه  مسار العمل فى المنظمة  -3
  . تحدید وصیاغة الغایات والاهداف الاستراتیجیة للمنظمة  -4
  . تحدید وتوفیر متطلبات تحسین الاداء وتحقیق نمو وتقدم المنظمة  -5
التأكد من ربط الاهداف الاستراتیجیة لطموحات واهداف اصحاب الاموال والادارة العلیا  -6

  . ة ومصلحة اعضاء المنظم
  . توجیه الموارد والامكانیات الى الاستخدامات الاقتصادیة  -7
  . توجیه الجهود البحثیة لتطویر اداء المنظمة وتدعیم موقفها التنافسى  -8
التأكد من تحقیق الترابط بین رسالة المنظمة واهدافها ومایتم وضعه من سیاسات وقواعد  -9

  .وانظمة عمل

  :ى ـط الاستراتیجـداف التخطیـاه
  
  

  :تهدف عملیة التخطیط الاستراتیجى الى ما یلى 
  . مواجهة عدم التأكد فى بیئة عمل المنظمة  -1
  . التوصیف والتقییم المنهجى لبیئة عمل المنظمة ووضع استراتیجیات التعامل الفعال معها -2
تطویر امكانیات المنظمة للتعرف على تحلیل الفرص والقیود والتهدیدات وتقویمها ووضع سبل  -3

  . ل الفعال معها التعام
تدعیم قدرة المنظمة فى تحدید نقاط القوة واوجه الضعف لدیها وتحدید متطلبات التعامل الفعال  -4

  . معها
  . توفیر المرونة لدى المنظمة للتكیف مع التغیرات غیر المتوقعة  -5

                                                
  13 -11الادارة الاستراتیجیة  مرجع سابق ص . نادیة العارف . د) 1(
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  . توفیر ادوات التنبؤ والتقدیر لاتجاهات عناصر بیئة عمل المنظمة  -6
  . تحدید وتوجیه قرارات الاستثمار فى المنظمة  -7
  :) 1(تهدف عملیة التخطیط الاستراتیجى فى هذا المجال الى مایلى  -8

  . التعرف على فرص الاستثمار الجدیدة امام المنظمة وتحدید سبل ومتطلبات الاستفادة منها / أ

  . فائدة تحدید افضل بدائل توفیر موارد المنظمة وفق اعتبارات التكلفة وال/ ب

  . تعمیق احساس أعضاء المنظمة بأهمیة وحتمیة دراسات جدوى القرارات والتأكد من فعالیتها/ ج

  . تطویر ادوات واسالیب اعداد الموازنات الاستثماریة والبرامج المالیة للمنظمة / د

وضع الاطار العام لأسس تحدید وتنویع مجالات اعمال المنظمة سواء فیما یتعلق بأنواع / ه
  .الانشطة او الاسواق أو العملاء او غیرها 

  :) 2( منافع ومكاسب من اهمیة التخطیط الاستراتیجى 
  
  

  . تأصیل المنظمة لبدء عملیة التخطیط الاستراتیجى  -1
  . اقتناع الادارة العلیا بأهمیته وضرورة التخطیط الاستراتیجى  -2
  .الاستراتیجى تنمیة وعى أعضاء المنظمة بمكونات وخصائص ومتطلبات التخطیط  -3
  . تعمیق احساس أعضاء المنظمة بتحمیل المسؤلیة والقیام بمهام عملیة التخطیط الاستراتیجى  -4
انشاء نظام معلومات أو سجلات وملفات توضح تاریخ المؤسسة والاحداث التى مرت بها ونتائجها  -5

  .ودلالتها 
یر مخزون الخبرة وزاكرة الاهتمام المتواصل بتنمیة الرصید المعرفى عن تاریخ المنظمة وتطو  -6

  .المؤسسة  بصورة تفید فى عملیة التخطیط 
  .بقة وتحدید توجیهات التعامل معهاالانتباه الى مواضع الخلل ونقاط الضعف فى الممارسات السا -7
التعرف على  حقیقة خصائص البیئة الداخلیة للمنظمة وماتشتمل علیه من اوجه قوة ونقاط ضعف  -8

  .نیة انجاز خطط المنظمة وتحقیق اهدافها وتحدید تأثیرها على امكا
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تحدید مدى كفایة وكفاءة امكانیات قدرات المنظمة لاداء المهام والانشطة اللازمة لتحقیق الاهداف  -9
.  

التعرف على مصالح احتیاجات الاطراف الخارجیة ذوى العلاقة بالمنظمة وتحدید نطاق الاتفاق أو  -10
  .التعارض معها

  .ة الخارجیة وما اذا كانت مقیدة أومعضدة لتحقیق اهداف المنظمة تحدید خصائص عناصر البیئ -11
  .تحدید  مجالات التنویع او التركیز فى الاعمال وتحدید متطلبات تحقیق ذلك  -12
  . ة الاطراف ذوى العلاقة بالمنظمة تحدید مصالح ومنافع كاف -13

  :ى ـط الاستراتیجـویات التخطیـمست
  
  

الى ثلاثة مستویات رئیسیة وهى حسب المستویات الاداریة داخل ینقسم التخطیط الاستراتیجى        
  :) 1(المنظمة وهى

ویقصد به ادارة الانشطة التى تحدد الخصائص الممیزة : التخطیط الاستراتیجى على مستوى المنظمة :أولا 
للمنظمة والتى تمیزها عن المنظمات الاخرى والرسالة الاساسیة لهذه المنظمة والمنتج والسوق الذى سوف 

وحدات الاعمال الاستراتیجیة  تتعامل معها المنظمة وعملیة تخصیص الموارد وادارة مفهوم المشاركة بین
  . التى تتبعها 

وهى توضع بواسطة مجلس الادارة وتضع نصب عینیها ) الاستراتیجیة الكلیة (وكما یطلق علیه         
وعلیه یتأثر المشروع كله بها وعادة ما تنصب على طبیعة عمل المشروع من , على اهداف المشروع  كله 

ن  كما تنصب على عملیات التوزیع الموارد بصفة عامة على هذه منتجات وعملیات واسواق ومستهلكی
وعلى التكامل ادارة المشروع والتعبیر فى شكل التنظیم والذى یهدف الى انجاز اهداف المشروع ,المجالات

وتستطیع المنظمة ان تحدد نوع التوجهه الذى ستتبعه نحو النمو من خلال ثلاثة . وهى غالبا طویلة الاجل 
  :اسئلة 

  ـ هل یجب ان نتوسع ام نتقلص ام نستمر فى عملیتنا دون تغییر ؟

  ـ هل نركز نشاطنا وأعمالنا فى السوق الحالیة ام ننوع داخل صناعات أخرى ؟ 
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ـ یاترى لو اردنا النمو والتوسع فهل نقوم بذلك من التطویر الداخلى ام من الاستراتیجیة العامة ؟ 
  :یجیب عن الاسئلة الآتیة وهذا النوع من التخطیط الاستراتیجى 

  ما هو الغرض الاساسى لاقامة المنظمة ؟ -
  ما هى الصورة التى ترغب المنظمة فى تركها فى اذهان افراد المجتمع ؟ -
  ماهى الفلسفیات والمثالیات التى ترغب المنظمة ان یؤمن بها الافراد الذین یعملون لدیها ؟ -
  وما هومیدان العمل الذى تهتم به المنظمة ؟ -
یمكن تخصیص الموارد المتاحة بطریقة تؤدى الى وضع مجموعة من الاهداف التى تتمثل فى  كیف -

  :) 1(الآتى
  تحدید الخصائص التى تمیزها عن غیرها / أ

  تحدید الرسالة الاساسیة للمنظمة فى المجتمع/ب

  تحدید المنتج والسوق فى المنظمة / ج

  ة تخصیص الموارد المتاحة على الاستخدامات البدیل/ د

  خلق درجة عالیة من المشاركة بین وحدات الاعمال الاستراتیجیة المختلفة / ه

التخطیط الاستراتیجى على مستوى وحدات الاعمال الاستراتیجیة وهى عبارة عن ادارة مجهودات  :ثانیا 
وحدات الاعمال الاستراتیجیة حتى تتمكن من المنافسة بفعالیة فى مجال معین من مجالات الاعمال 

شارك فى اغراض المنظمة ككل وتظهر هذه الاستراتیجیات اذا كانت هناك وحدات رئیسیة لها استقلالیة وت
أویمكن محاسبتها عن نتائجها من ایرادات وتكالیف بصورة مستقلة عن باقى الوحدات ,فى الموارد والاهداف 

نافسین والاسواق والمنتجات فى هذه الحالة یمكن لكل وحدة أن تتخذ استراتیجیات مناسبة لظروفها عن الم
والاستثمارات المختلفة وهى تغطى فترة المتوسطة الاجل فى اغلب الاحیان من ستة الى ثلاث سنوات كما 
تسعى الشركات ذات خطوط المنتجات المتعددة او وحدات الاعمال المتعددة الى معرفة الاسالیب الملائمة 

ان الادارة فى مثل , أداء عال ومیزة تنافسیة فى السوق  لادارة هذه المنتجات او الاعمال من اجل تحقیق
  :هذه الشركات او وحدات الاعمال مطالبة ان تبحث عن اجابات مقنعة لسؤالین اساسیین هما 
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ماهو مقدار الوقت والاموال الذى یجب انفاقه على افضل منتجاتنا أو وحدات اعمالنا للتأكد من انها  -
  .التنافسیة فى السوق تستمرفى النجاح وتحقیق المیزة 

والتى معظمها , ماهو مقدار الوقت والاموال الذى یجب انفاقه فى تنمیة المنتجات الجدیدة والمكلفة  -
  .سوف لایكون ناجحا

التخطیط الاستراتیجى على المستوى الوظیفى وهى استراتیجیات توضع فى مجالات وظیفیة فى :ثالثا 
البشریة وعلى كل مدیر مسئول عن احدى هذه المجالات الوظیفیة  المنظمة وهى الانتاج والتسویق والموارد

ان یحدد مساهمة المجال الذى یعمل فیه فى تحقیق الاستراتیجیة ویضع نصب عینیه الاستراتیجیة الكلیة 
عند وضعهم للاستراتیجیة الوظیفیة كما انها هى الطریقة المعتمدة فى ادارة وظیفة معینة او نشاط معین من 

ساهمة فى تحقیق اهداف المنظمة والوحدات الاداریة والاستراتیجیات بتنمیة وتغذیة مجالات الجدارة اجل الم
  .لتزوید المنظمة او وحدة الاعمال بمیزة تنافسیة 

وعرفه الدكتور اسماعیل محمد السید بأنها عبارة عن عملیة ادارة مجال معین من مجالات النشاط        
یهتم التخطیط الاستراتیجى الوظیفة ى على مستوى وظیفة التمویل فى عملیة فمثلا . الخاص بالمنظمة 

وضع الموازنات والنظام المحاسبى وسیاسة الاستثمار وكذلك عملیات التدفقات النقدیة الداخلة والخارجة 
  .وهلم جرا 
لتوجیه هذه وهو لایهتم بالعملیات الیومیة التى تحدث داخل المنظمة ولكنها تضع اطارا عاما         

العملیات كما تحدد افكارا اساسیا التى یلتزم بها من اشرف على هذه العملیات كماتحددوذلك من خلال 
ان التوجه الرئیسى لاى استراتیجیة وظیفیة یجب ان ینبع . وضع الالتزام بمجموعة من السیاسات العامة 

ولكى تنجح الاستراتیجیة الوظیفیة . لوظیفة من استراتیجیة الشركة الام او وحدة الاعمال التى تشیعها هذه ا
  .  ) 1(لابد ان تؤسس او تبنى على مجالات جدارة متمیزة فى الوظیفة ذات العلاقة

  .الموارد البشریة , التمویل , مثال ذلك  التسویق 

  :ة ـة الاستراتیجیـداد الخطـولیة اعـمسئ
  
  

  :یة فى التخطیط الاستراتیج) ورئیسه(مسئولیة مجلس الادارة 
كما ان تعزیز الادارة العلیا للجهود , تنطلق الشرارة الاولى للتخطیط الاستراتیجى من مجلس الادارة         

المبزولة فى هذا الموضوع یؤدى الى زیادة اهتمام المدیرین فى كل مستویات الشركة بموضوع التخطیط 
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لس الادارة بشكل بالغ فى استجابة الافراد وتؤثر التصریحات التى تصدر من مج. الاستراتیجى والالتزام به 
فى الشركة لاى تغییرات مطلوبة فى المناخ العام بالشركة او فى الوسائل الخاصة بوضع او تنفیذ 

كما یقع على عاتق مجلس الادارة خلق مایمكن ان یطلق علیه ثقافة ومناخ التخطیط . الاستراتیجیة 
  . الاستراتیجى 

  :الشركة فى التخطیط الاستراتیجى دور رئیس مجلس ادارة 
  
  

یلعب رئیس ملعب مجلس الادارة  دورا حیویا فى مجال التخطیط الاستراتیجى بالمنظمة یمكن        
  :) 1( تلخیصه فى الآتى

  ویحث الجمیع على المشاركة الایجابیة ‘ یتبنى جهود التخطیط  -1
سهولة الفهم وتوزیع یكون مسئولا عن وضع نظام متكامل للتخطیط یتصف بالوضوح  و  -2

  .الاختصاصات على المسئولین عن عملیة التخطیط  بمعاونة فریق التخطیط 
  .ینقل تصورات جماعات اصحاب المصالح عند وضع الاستراتیجیات   -3
  .یقود المناقشات ویعقد الاجتماعات الخاصة بتحدید الاهداف ورسالة المنشأة والاستراتیجیات  -4
للبدء فى خطوات ) مع اعضاء مجلس الادارة (لمراسلات الداخلیة اعداد واصدار كل الخطابات وا -5

  .التخطیط الاستراتیجى  
  .الاعلان عن بدء وانتهاء كل خطوة من خطوات التخطیط الاستراتیجى  -6
تعیین اعضاء فریق التخطیط الاستراتیجى او الاستعانة بخبراء ومستشارى التخطیط الاستراتیجى  -7

  .جال وذلك لدفع الجهود فى هذا الم
  .مناقشة وتعدیل الخطط الاستراتیجیة والموافقة علیها  -8
  .یتابع ویراقب تنفیذ الخطط من خلال العضو المنتدب  -9
  .یقدم النصح والمشورة للعضو المنتدب عند تنفیذ الخطط الاستراتریجیة  -10
  .تلقى تقاریر دوریة عن مدى التقدم فى انجاز الخطط الاستراتیجیة  -11
على اى قصور فى التنفیذ كما یقترح مكافأة فى حالة ) من خلال المجلس(یحاسب العضو المنتدب  -12

  الاجادة 
  فى حالة مواجهة الشركة الازمات اوكوارث ) من خلال المجلس(التدخل  -13
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  :مسئولیة المدیر التنفیذى 
  

او بأخرى عن تنفیذ الخطة تتعدد المستویات التنفیذیة للمدیریین وكل مدیر تنفیذى مسئول بطریقة        
  .الاستراتیجیة وهو المسئول عن جعل كل قراراته تتماشى مع الخطط الاستراتیجیة للشركة ككل 

  :مسئولیات عضو مجلس الادارة المنتدب فى التخطیط الاستراتیجى   
یوجداختلاف ملموس بین مسئولیات كل من رئیس مجلس الادارة السابق ذكرها ومسئولیات العضو 

  :) 1(نتدب كما یتضح ممایلى الم

  .اتخاز القرارات التنفیذیة لجعل الخطط الاستراتیجیة وتنفیذها  -1
  . تتبع الظروف المحیطة بالشركة وقیاس اثرها على وضع الخطط الاستراتیجیة وتنفیذها  -2
الاجتماع بالمدیرین التنفیذیین وقیادة عملیة تطویر الافكار الاستراتیجیة من خلالهم وتصعیدها  -3

  .  الى اعلى
قیادة عملیة التنفیذ من خلال الاعلام بالخطة الاستراتیجیة على مستوى الشركة ككل وتنزیلها  -4

  . الیهم عبر المستویات التنفیذیة المختلفة 
رفع حماس ودافعیة المدیرین التنفیذیین ووضع انظمة الحوافز والمكافآت المرتبطة بتحقیق  -5

  . الاستراتیجیات 
  . لمتاحة بكفاءة سواء موارد مالیة او بشریة او فنیة او طبیعیة استخدام الموارد ا -6
  . توقیع الجزاء على اى تقصیر او اهمال فى التنفیذ  -7
التحدث باسم الشركة وتمثیلها فیما یسمى الخطط الاستراتیجیة واستخدام الشعارات والرموز  -8

  . اللازمة لرفع شأن الشركة 
ف المستفیدة واجراء التوازن الامثل بین هذه المصالح محاولة تحقیق المصالح المختلفة للاطرا -9

  . فى ظل الظروف السائدة 
  . مساءلة ومتابعة المسئولین عن التنفیذ الیومى للخطط الاستراتیجیة  -10
من خلال متابعة ومراجعة مراكز المسئولیة , دراسة ومتابعة التغیرات السیاسیة والقانونیة  -11

  . فى الدولة وفى كافة الجهات المختصة والمؤثرعلى نشاط المنظمة 
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تقییم التهدیدات الخارجیة والتعامل معها سیاسیا او اقتصادیة وتقییم الفرص المتاحة  -12
   .ومحاولة اقتنامها بسرعة وكفاءة  

وتقییم نقاط الضعف داخل , تقییم نقاط القوة داخل الشركة ومحاولة توظیفها لصالحها -13
  .الشركة ومحاولة علاجها 

تتبع التطورات العالمیة التكنولوجیة والسیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة والاسواق والمنافسة  -14
  . كیفیة الاستفادة منها  لمعرفة 

  . جى داخل الشركة خلق ثقافة ومناخ التخطیط الاستراتی -15
الاحساس الدائم بعائد اى تصرفات یقوم به اى مدیر تنفیذى وقیاس المنفعة من اى قرار  -16

  .قبل واثناء التنفیذ 

وهنا لابد من التأكد ان قیام الشركة بالتخطیط الاستراتیجى لایعنى الغاء وظیفة التخطیط بل لابد         
  .لصحیح یحبز وجود مثل هذه الوظیفة من انشاء وظیفة  متخصصة للتخطیط والوضع ا

  :ط ـدیر التخطیـواجبات م
  

تتلخص وظیفة مدیر التخطیط فى اعداد نظام متكامل للتخطیط واعداد دلیل لائحة التخطیط وجمع         
المعلومات واعدادها وعرضها على المدیرین لمساعدتهم فى وضع خططهم ومساعدة المدیرین فنیا فى 

ت التخطیط وجمع الخطط الجزئیة او الفرعیة فى خطة متكاملة والمساعدة فى تحدید اهداف وسیاسا
  :) 1(ویمكن تلخیص واجباته فیما یلى . واستراتیجیات وخطط الشركة 

اعداد نظام التخطیط بحیث یكون متكامل ویشمل كل انشطة الشركة وكل المستویات  -1
  . الاداریة وكل انواع الخطط الممكنة 

مبسطا وكامل " اعداد اللوائح الخاصة بانواع الخطط المختلفة بحیث تتضمن شر حا  -2
  .  تفصیلیة لكل نوع من الخططللخطوات ال

  . جمع وتحلیل وتوفیر المعلومات اللازمة لوضع الخطط  -3
  . مساعدة العضو المنتدب فى اعداد المراسلات الخاصة بالبدء فى التخطیط والانتهاء منه -4
  . مساعدة العضو المنتدب فى اجراء اتصالاته بالادارات المختلفة بصدد التخطیط  -5
  :الشركة فى وضع  مساعدة مجلس ادارة  -6
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  . الاهداف العامة للشركة / أ

  . السیاسات والاجراءات والقواعد / ب

  . استراتیجیات الشركة / ج

مساعدة العضو المنتدب فى جمع الخطط الجزئیة والفرعیة ودمجها فى ىشكل خطة واحدة  -7
  . متكاملة 

  . مساعدة مدیرى الادارات فى وضع خططهم التنفیذیة  -8
  . كتابة وصیاغة كل الخطط قبل مناقشتها واعتمادها من  مجلس ادارة الشركة  -9
  . تدریب المدیرین فى الشركة على التخطیط  -10
  .  استخدام النمازج العلمیة وطرق التخطیط الحدیثىة فى وضع خطط الشركة -11
  .  متابعة تنفیذ الخطة  وتحدید اى انحرافات تظهر خلال مرحلة التنفیذ ومعالجتها -12

  :ى ـط الاستراتیجـات التخطیادو 
  
  

سنتناول ثلاثة منها ) 1987Betz(لقد تم استعراض الكثیر من الادوات التخطیطیة فى دراسة حدیثة       
  :) 1( كنموزج وهى كالآتى 

  :   fore  casting  Aidsـ ادوات التنبؤ 
معطیات الكتل البیئیة یتضمن التنبؤ الاختیار والكشف والتخمین عن احداث مستقبلیة فى ضوء       

باعتبار التنبؤ جانب اساسى من جوانب العملیة التخطیطیة فانه یعنى دراسة وفحص الاحداث , للمنظمة 
  .المستقبلیة والكشف عنها ومشاهدتها الآن كما ستحدث مستقبلا قدر الامكان 

ورات محتملة الوقوع ویعتمد التنبؤ عموما على الاستقرار والاستنتاج من سلسلة ملاحظات او تص      
لذا یتطلب الامر الاعتماد على ) . Morrell, 1973(مستقبلا ولكنها غیر منظورة فى الوقت الحاضر 

  .اكثر الادوات التنبؤیة  كفاءة لتعكس المستقبل بهیئة واضحة 
مدراء وعلى ال, لادارة الاعمال  " الا انه ضرورى جدا , ومع ان التنبؤ یقوم فى بحر عدم التأكد       

  .لذا سنعرض لهم الآن ثلاثة ادوات تنبؤیة  . اعتماد كل مایمكن  اعتماده لصالح منظمتهم 
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وتزداد الاستعانة بهذه ) simulationوالمحاكاة   Delphiتقنیة دلفى , scenariosالسیناریو (       
  .الادوات عند اعداد الخطط الاستراتیجیة  

(M00re ,1987  and Mathews,  1988)  وتعتمد " ذلك ان هذه الادوات الثلاثة ترتبط ارتباطا وثیقا
  .الواحدة على الاخرى وتعمل بموجبها على تعزیز الرؤیا واستیعا ب وادراك المستقبل قدر الامكان 

  seenaries )النصوص المستقبلیة (السیناریو
وهو القصة المعدة للاخراج ویشمل على وصف الشخوص والتفاصیل الخاصة ) النص(السیناریو        

ومن جانب آخر فان السیناریو وصف تفصیلى مكتوب المسقبل . بالمشهد وعلى الحوار وارشادات أخرى 
  م امرا معروفا 1967وقد عزاء استخدام هذا الاسلوب فى ادارة الاعمال منذ  عام . ممكن 

(Weiner   and  Khan, 1987)        . ان تعدد السناریوهات المكتوبة عبارة عن بدائل المواقف
المستقبلیة ویمیل المخططون حالیا الى استخدام السیناریوهات لأنها توفر الكثیر من الاجابات عن تساؤلات 

عامل مع المواقف مثل ماهى البیئة المستقبلیة للمنظمة ؟ كیف یمكن الت, متعددة لها علاقة بالمستقبل 
المستقبلیة للمنظمة ؟ وما هى الاستراتیجیات البدیلة التى یجب بناءها لحمایة او تحویل او تشجیع او 

  : ) 1(التعامل مع مستقبلیات المنظمة ؟ لذلك فان السیناریو یصاغ للاغراض الآتیة

  ـ توفیر منظور واسع للاحداث والمواقف البدیلة 

  ص المواقف التى تهدد بناء الخطة الواقعیة  ـ المساعدة على تحدید تشخی

ـ مساعدة الافراد على رؤیة المواقف المحتملة بعمومیة وترابطیة وبمنظار واسع لكل 
  .العلاقات المتداخلة لتلك المواقف المستقبلیة 

طط السیناریو اداة مفیدة جدا لممتهنى التخطیط واعداد الخطط وبما یمكنهم من تقییم ومقارنة الخ      
  .الاولیة مع الامكانیات والاحتمالات المستقبلیة 

والامثلة على ذلك كثیرة فمثلا اعتمدت احدى الشركات صناعة النفط هذا الاسلوب فى اعداد الخطط       
منذ اكثر من عشرین سنة لاحقة بحیث تعالج هذه السیناریوهات التوجه العالمى نحو المخاطرة والتوسعات 

الى جانب مواجهة تزاید الدفاع عن حمایة البیئة , رقابة على الانبعاثات من صناعة النفط واعادة التكریر وال
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من الامور التى یمكن ان تحدث فى المستقبل   الخ.....وتوفیر الطاقات البدیلة والاسعار والعرض والطلب 
.  

  :  theDelphi  Technigueالطریقة الدلفیة 
  
  

اطلق على هذا الاسلوب التنبؤى بالطریقة الدلفیة انشقاقا من كلمة الكا هب الوسیط الیونانیة الاصل       
   به " وموثوقا" حیث ساد الاعتقاد بأن الآلهة تستخدم للاجابة عن الامور الغیبیة یكون شخصا حكیما 

(Moore. 1987) عن ممارسة عملیة  ولما كان الخبراء من المخططین یسخرون آرائهم وآراء الآخرین
التخطیط فهم یقومون بتصفیة وغربلة هذه الآراء والافكار خطوة بخطوة حتى یبلقوا رأس الحصین الذى 

  .یكون اكثر رجاله من الرأى الفردى 

وقد اعتمد هذا الاسلوب بادىء الامر فى احدى المنظمات الصناعیة العالمیة التى كانت تعنى       
وفى . بالغاء قنبلة ذریة على امریكا ") سابقا(حدوثه اذا ماقام الاتحاد السوفیتى  بدراسة حجم الدمار الممكن

الوقت الحاضر یعد هذا الاسلوب من الاسالیب المهمة لاعمال التخطیط الاستراتیجیى فى عموم منظمات 
  .الاعمال 

  :  ) 1(هى(Moore .1987)تستند الطریقة الدلفیة الى ثلاثة خطوات اساسیة 
من الآراء والافكار على صیغة جمل تعبیریة " استبیان الى مجموعة خبراء یتضمن عدداتوجیه  -1

بشأن امكانات السوق التكنولوجیة المستقبلیة ثم یطلب من الخبراء تحدید اجابات وبشكل كمى 
  .عددى لها مع تأثیر مواعید محتملة لحوادث تلك الامكانات 

یتضمن خلاصة بالآراء والاستبیان الاول الى  بعد استلام الاجابات یتم اعداد تقریر أولى -2
وتأیید صحة , الخبراء السابقین انفسهم ویطلب منهم تنقیح تقدیراتهم واستجابا تهم الاولى 

  الاستجابات على وفق رأیهم الاول 
عند هذه الخطوة یتم اعداد التقریر الثانى اذى یعكس التقدم الحاصل فى الاستجابات ویرسل  -3

وتجنبا للموافقات الارتجالیة ینبغى . ثة الى الخبراء لتأكید تأییدهم للآراء النهائیة التقدیر مرة ثال
  .على هؤلاء الخبراء تقدیم التبریرات العقلانیة حول الحالات المختلفة علیها 

یوصى الخبراء المهتمون بهذه الطریقة القیام بثلاث جولات استبیانیة فى الاقل كى تتاح لهم فرصة       
كما یوصى الخبراء بأن یصل عدد . بعض الافكار والآراء التى یتنبوها فى ظروف زمنیة مختلفة  اسقاط
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, اعتمادا على الحالات والموافق التى تواجه المنظمة . المستجیبین فى مجموعة صغیرة الى اكثر من مائة 
ة الدلفیة هو الاستبیان ان الجزء المهم فى الطریق). 25 - 20(هذا ویتراوح المعدل العام للمستجیبین بین 

  .وتنقیحاته 
الاسكان  كما , النقل , مثل صناعة الفضاء , وقد اعتمدت بعض المنظمات العالمیة الطریقة الدلفیة      

تعتمد هذه الطریقة لتخطیط صناعة الاطارات فى  (Good year)ان شركة صناعة الاطارات المعروفة 
  ) .م2020( ضوء ماتعتمد المنظمات المماثلة وحتى سنة

یمكن الاستفادة من طریقة دلفى لحل المشاكل وصیاغة الاهداف وتحدید الاولویة فى مختلف       
السیطرة على , الحفاظ على الطاقة , مثل تطویر الریف , المجالات ومتابعة نتائج الاستراتیجیات للاعمال 

  .والاسكان , التلوث البیئى 
  :  Simulationطریقة المحاكاة 

  
  

توفر طریقة المحاكاة او ما یعرف بأسلوب تمثیل الحالة نظمیا ووصفیا لسلوك ذوى العلاقة فى         
وتظهر طریقة المحاكاة كیف ان عدد المتغیرات لرئیسیة (Moore 1987)المواقف المستقبلیة بالكم والنوع 

ى یحصل فى متغیرات اخرى مثل تتغیر اعتمادا على التغییر الذ)ونوعیة المنتج , سوق السلعة ,الربح (مثل 
وتسنخدم الحاسبات عموما فى خلق حالات المحاكاة )معدلات العمالة ,اسعار المنافسین ,معدل التضخم (

محاكاة مبرمجة  ( Simplun)فمثلا تقوم احدى المنظمات الصحیة بتطبیق برامج معینة وبلغة مبسطة 
اج والتمویل للخدمات المقدمة من قبل هذه المنظمة على الحاسوب توضح العلاقة الممكنة بین السوق والانت

فمثلا یتضمن النموزج التسویقى فى هذه البرامجیة بیانات عن الاسعار ومستویات الطلب على .الصحیة 
فى حین یتضمن النموزج الانتاجى للبرامجیة على بیانات بشأن حجم البیع والموارد الاولیة للتعرف , الخدمة 

 ,افة الى البیانات المخزونة وهكذااض, غراض البیع على الكم المطلوب لأ

  .) 1(ونتیجة تشغیل البرامجیة للنمازج آنفة الزكر یتبلور النموزج المالى المطلوب 
تستخدم طریقة المحاكاة للتنبؤ من آثار التغییرات البیئیة المحتملة وعلاقتها بالقرارات " وعموما         

المنظمة او احد اقسامها والهدف من هذا استیعاب المواقف قبل الشروع المنظمة التى قد تصدر عن ادارة 
فمثلا ماهى  (whatis)بالخطوة الاولى حیث تندمج ادارة المنظمة الى التساؤل وبتكرار ملحوظ ماذا لو؟ 

 وحتى تتمكن. الارباح المتوقعة الممكنة اذا كانت معطیات البیئة كذا وبعد افتتاح موقعین جدیدین للصناعة 
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علیها وضع معادلات ریاضیة معالجة , المنظمةالمعنیة من الاجابة على مثل هذه الاسئلة الاخرى 
  .وبالاستفادة بالحاسوب حتى تتمكن من بلوغ اهدافها 

  :وتكمن طریقة المحاكاة المخططین من التعامل مع ثلاثة اسئلة حیویة هى
نعكس على المنظمة المنیة ان لم تسع هذه ماهى المؤثرات العامة التى تغیر البولیفة الاقتصادیة وت -1

  المنظمة الى تغییر اوتعدیل استراتیجیتها ؟ 
ماهى الآثار الاساسیة على المنظمة فیها اذا تم اعتماد استراتیجیة معینة لمواجهة التغییر او  -2

  التطور الاقتصادى ؟
  ؟التطورات الاقتصادیةلاستفادة من هل هنالك تولیفة معینة من الاستراتیجیات تساند المنظمة فى ا -3

والانتاجیة  والادارات الصحیة والتعلیمیة , ویمكن استخدام طریقة المحاكاة من قبل الادارات الفندقیة       
  .ونحوها 

  :  Assessment  of fore casting:تقییم التنبؤ 
  
  

الاعتماد على  علیه فان, ان المستقبل لایمكن ان یشابه الماضى ولایمكن ان یتمثل فى الحاضر      
ومع ان التنبؤ قد .المعلومات التاریخیة فى التنبؤ اشبه بقیادة السفینة اعتمادا على الآثار التى تخلفه وراءها 

الا انه فقد الكثیر من روعته بسبب الاعتماد التام على قابلیات وقدرات , اصبح من اساسیات الاعمال 
ساب معدلات التضخم او تقدیر مستوى اسعار المنتجات المتنبئین فقد خسر العدید من المنظمات عند احت

 .المنافسة 

, "الاان الغموض وعدم الوضوح للازمان دوما , ورغم التقدم الذى یلازم اعمال تطویر تقنیات التنبؤ        
  وحتى مع افضل واحدث الوسائل التقنیة تطویرا للتنبؤ فانها تبقى عاجزة 

فى الواقع الحال فان التعقید ,تظهر فجأة وبعیدا عن الواقع الاعتیادى عن التبلیغ بالاحداث التى       
  .  ) 1(البیئى ودرجة التغییر یفوقان اعمال تطویر تقنیات التنبؤ 

  
  

  :علاقة التخطیط الاستراتیجى بانظمة الادارة الاخرى 
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مناسبة وملائمة لتكامل  بالرغم مما تقوم به عملیات الادارة الاستراتیجیة من محاولة ایجاد صیغة       
الا أن الاسلوب المستخدم من قبل الادارة الاستراتیجیة ,التخطیط الاستراتیجى مع باقى الانظمة الاداریة 

لتكامل العمل فى مجال التخطیط بالنوعیة والموازنات وتنفیذ البرامج وفحص ومتابعة مفردات الاداء وغیرها 
ستراتیجى وانظمة ا یلى توضیح للعلاقة الرابطة بین التخطیط الاوفیم,للنجاح "تعتبر أمرا ضروریا ومهما 

  . الادارة الاخرى 

  :التخطیط الاستراتیجى وادارة الجودة 
  

ویفترض ,یعمل التخطیط الاستراتیجى بشكل أفضل عندما یوضع فى محیط یعزز من ادارة الجودة        
یمكن الحدیث عن نجاح تطبیق عملیات التخطیط  ولا. ان یتكامل التخطیط الاستراتیجى مع مفاهیم الجودة 

وخاصة مفاهیم الجودة . الاستراتیجى كمفاهیم منعزلة عن الجهد الشامل والترابط مع المفاهیم الاخرى 
  .والجهد المرتبطة بها

وهذا الاشتراك یعزز , ان التخطیط الاستراتیجى وادارة الجودة تتقاسم العدید من العناصر المشتركة        
  .ن اسالیب الادارة والتكنیك المستخدم فى العمل م

, ان ادارة الجودة الشاملة هى مدخل ادارى مستند الى تحقیق الرضا للعملاء وتعزیز القیم الایجابیة        
ویفرز ثقافة ,فهو یدعوا الى المشاركة الواسعة لغرض تحسین مجمل العملیات وتطویر المنتجات والخدمات 

ز عملیات ادارة الجودة ومن الخطأ الكبیر ان ترك, تنظیمیة تحث على الابداع والتغییر نحو الاحسن 
بل یفترض ان ترى استمراریة هذه العملیات , الشاملة على عناصر منعزلة داخل النظام الادارى الشامل 

ان اهم العناصر المشتركة بین التخطیط الاستراتیجى وادارة الشاملة یمكن اجمالها . بصورتها الشمولیة 
  : ) 1( بالاتى 

  .من خلال المنتجات والخدمات المقدمة  یعززالتركیز على متطلبات العملاء -
  . یؤكد على دور العاملین ومشاركتهم من خلال فرق عمل متكاملة  -
  . یستخدم مقاییس الاداء  -
  . یركز على النتائج النهائیة  -
  یعتمد على تجمیع البیانات وتفسیرها -
  یدعم الادارة القائمة على الحقائق  -
  . یربط تخصیص الموارد بكفاءة وفاعلیة الادارة  -
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ان كلا المدخلین لایمكن ان ینجحا بدون الالتزام والدعم من قبل الادارة العلیا  هذا وان النجاح تطبیق       
بالاضافة الى , عملیات تخطیط واشتراك فعال من قبل الادارة العلیا ,كل المدخلین یتطلب رؤیة واضحة 

  .ملى مستمر بجهود تدریبیة  وتطویریة وتخصیص لموارد مالیة وبشریة فاعلة حاجته الى دعم ع

  :التخطیط الاستراتیجى والادارة المالیة 
  

والنتیجة , ان التخطیط الاستراتیجى وادارة الموارد المالیة یمثلان  مكونان مهمان للادارة الفاعلة        
فى حین ان ,تراتیجیة تؤشر الاتجاه المستقبلى النهائیة لعملیات التخطیط الاستراتیجى هى خطة اس

فاذا كانت الخطة الاستراتیجیة بعیدة عن , الموازنات التخطیطیة توفر الموارد اللازمة لتنفیذ الخطة 
عن الصورة الواسعة التى تعطیها " المتطلبات الضریبیة فان الموازنة هنا تعطى مؤشرات غیر دقیقة بعیدا

فان تخصیص الموارد فى كلا الخطتین بدون تفكیر استراتیجى ,جهة أخرى  ومن, الخطة الاستراتیجیة 
هذا وان .ناضج سیكون ذو اثر سلبى على العمل بسبب عدم الاستجابة الفعالة للاشتراطات المستقبلیة 

وتؤسس وتمنح الادارة الفرصة لاعادة ,التخطیط الاستراتیجى یكون بمثابة المرشد لعملیات وضع الموازنة 
ویكون دور المدراء هو تطویر استراتیجیات وخطط عمل التى تصف كیفیة الوصول . الموارد المتوفرة  تقییم

ان خطط العمل مع مقاییس الاداء تعطى . الى الاهداف الواردة فى التخطیط الاستراتیجى لكل سنة 
  .قویا للعملیات مع الموازنات الرأسمالیة "ربطا

ازنات یجب ان تكون عملیات تفاعلیة تعطى افتراضات  حول الموارد ان التخطیط وعملیة وضع المو        
  . ) 1( فى حین ان الخطة تؤشر الاولویات لتخصیص الموارد  , اللازمة لتنفیذ الخطة 

  :التخطیط الاستراتیجى والموارد البشریة 
  

ان وضع الخطة الاستراتیجیة یتطلب اعادة فحص احتیاجات خطط الموارد البشریة وهذه تحتوى        
على عناصر مهمة وعدیدة یتطلب الامر اعادة فحصها وتشكیلها فى ضوء توجهات الخطة الاستراتیجیة 

الاجور واجراء عملیات الاستقطاب أو التسریح والتغییرات فى ,فتغیر تصمیم العمل وتنظیمه . للمنظمة 
وكذلك خطط التطویر والتدریب یجب ان تسوى ضمن التوجهات الواردة فى الخطة ,وانظمة التحفیز 

ان قضایا الموارد البشریة تؤطر لتناغم وتناسق العدید من الوسائل المرتبطة بالنموزج . الاستراتیجیة 
  .وكذلك المستویات المختلفة للخطة , التخطیطى المعتمد من قبل المنظمة 

  :تخطیط الاستراتیجى وادارة تكنولوجیا المعلوماتال
  

                                                
  .  219، مرجع سابق ، ص  شوقى ناجى جواد ) 1(
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مثل مستلزمات الحاسوب , ان تكنولوجیا المعلومات كمورد یحتوى على العدید من المكونات المهمة        
وهذه المستلزمات یجب ان . وغیرها , والخدمات الاستشاریة , والتطبیقات , والاتصالات , والبرامجیات ,

  .ملیات التخطیط الاستراتیجى یرتبط وتخضع لرؤیة ع
ان تكنولوجیا المعلومات یجب ان تؤخذ فى اطار تعزیز المشاركة .والخطة الاستراتیجیة فى المنظمة        

وان لاتكون هذه التكنولوجیا اشبه بجزء معزولة عن محیط ,فى اتخاز القرار وتطویرالخطط فى المنظمة 
  .عملها 

  :لاداء التخطیط الاستراتیجى والرقابة وا
  

وتقاریر الاداء المصاحبة لعملیات , الرقابة :  ) 1(ان من المكونات الاساسیة للادارة الاستراتیجیة هى      
فالمدراء یجب ان یشجعوا تطویر اسالیب الرقابة ونظام التقاریر المؤدیة . تنفیذ الخطط وتحقیق الاهداف 

الى تجمیع معلومات وبیانات لفحص معطیات العمل بشكل صحیح ودون المبالغة فى التكالیف على 
  .ومات المقدمة حول الخطة الاستراتیجیة ان مصداقیة المعل. حساب النتائج 

وكذلك تقاریر الاداء تعطى الجهات الخارجیة وصانعى السیاسات صورة شاملة عن تقدم العمل        
لذلك فان العلاقة وثیقة ومهمة بین هذین المفهومین التى یجب . والاشكالات التى تواجه تحقیق الاهداف 

  .ى النتائج المرغوبة دراستها بعنایة ودقة بهدف الوصول ال

  :رسالة المنظمة  
  

رسالة المنظمة تمثل سبب تفرد المنظمة عن غیرها وتحدد سبب تواجدها والذى یحدد ماهو           
نشاطها ویرجع فشل بعض المنظمات الى عدم تحدیدها للفكر الذى یوضح رسالتها ویبین المغزى من وراء 

  .نشاطها
ان التفكیر المبدئى عند وضع وتحدید رسالة المنظمة یستفى من البیئة الخارجیة بالتركیز على       

یمكننا استشعار ذلك من الكثیر من الرسائل التى تجدها , الاسواق والعملاء ومجالات التعامل الحالیة 
او مواقع , ودة المنتج فتهتم بج,تحتوى على وحدة الاهتمامات الاساسیة للمنظمات بعملائها وعناصر بیئتها 

او فلسفة المنظمة او المفهوم , او اهمیة المجالات والمزایا الاستراتیجیة المتوقعة , التسهیلات المقدمة 
كما یؤكد علماء الادارة على ضرورة تحدید المنظمة لرسالتها وصیاغتها فى  ,اوالصورة العامة ,الذاتى 

                                                
دار وائل للنشر ,2009الطبعة الثانیة ,الادارة الاستراتیجیة ـ منظور منھجى متكامل , طاھر محسن منصور الغالبى ـ وائل محمد صبحى ادریس :د) 1(

  132ـ 129ص,والتوزیع الاردن 
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وتتمیز ,مى الحافز لدى الافراد للتعامل مع المنظمة تن, كلمات ومصطلحات دقیقة ملخصة بشكل واضح 
  .وفلسفة الموجهة للمنظمة , بالاتجاه العام والصورة الشامل والطابع الممیز 

والاعتبار الرئیسى , واساس وجودها , مماسبق یتضح ان الرسالة تعد السبب الجوهرى لبدایة المنظمة       
  .یقها والوصول الیها فى بناء الغایات التى یسعى التنظیم لتحق

تمثل النظرة ,هذا كما تبنى الاهداف والسیاسات والاستراتیجیات جمیعا على هدى من توجهات اوزانها       
  .الموسعة والمحددة اساس مجال الاعمال والانشطة التى تمیز المنظمة عن غیرها من الشركات المماثلة 

الاطار الرئیسى الممیز :لمات محددة فنعتقد انها تمثل واذا اردنا ان نعرف رسالة المنظمة فى ك        
ویهدف بیان ،،،، من حیث مجال نشاطها ومنتجاتها وعملائها واسواقها ,للمنظمة دون غیرها من المنظمات 

  .) 1(السبب الجوهرى لوجود المنظمة وهویتها وعملیاتها وممارستها 
  : مایلى بینهامن  من التعریف السابق یمكننا ان نلمس بعض الابعاد 

ان الرسالة تمثل الاطار الممیز للشركة ممایشكل تفردها وخصوصیتها وهویتهاعن الشركات الاخرى      
تعد  توجیه الرسالة كافة الممارسات والتصرفات التى تقوم بها الشركة فهى تعد المبرر لوجود الشركة 

  .هداف الرسالة الركیزة التى تبنى علیها الغایات والاساس فى وضع الا
  .ان التعبیر عن الرسالة یتم بشكل مجرد ولیس بشكل تفصیلى 

  .توضح الرسالة الاتجاه العام للشركة وطبیعة اعمالها 
  
  
  
  
  
  
  

  :یبین العلاقة بین الرسالة وغرض التنظیم ) 2/1/1(رقم شكل 
 

  
                                                

  . 73 - 70ص ,مجموعة النیل العربیة ,الادارة الاستراتیجیة :المغربى وعبد الفتاح المغربى عبد المجید :د) 1(

 الرؤیة

 الرسالة 
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  .  72عبد المجید المغربي ، الإدارة الإستراتیجیة ، مجموعة النیل العربیة ، ص. د: المصدر
یتضح من الشكل ان الرسالة توضح وتحدد على هدى من الرؤیة الشاملة للمستقبل والمتوقع للشركة        

وروادها سواء كانوا المؤسسین للشركات فى بدایة حیاتها ویتطلب ذلك فراسة وبصیرة نافذة لمفكرى الشركة , 
كما نلاحظ من خلال الشكل ان غایات التنظیم تشكل فى ضوء الرسالة التى حددتها الشركة بنفسها كما , 

  .تبین الاهداف وتحدد فى ضوء الغایات السابق وضعها 

  :اهمیة وضع رسالة واضحة 
  
  

ولقد قامت احدى الدراسات . تحقیق تخطیط استراتیجى فعال تتبع اهمیة وضع رسالة واضحة فى       
شركة بغیة التعرف على اثر اهتمام المنظمات بوضع رسالة محددة  500الحدیثة باجراء تحلیل مقارن ل 

واخرى تتسم بانخفاض مستوى . وشملت هذه الدراسة شركات تتمیز بكفاءة الاداء . واعلانها بشكل ما 
راسة الى ان اهتمام الشركات بوضع وتحدید رسالتها والافصاح عنها یعدمن اهم وخلصت تلك الد, الاداء 

  .اسباب تمیزها ونجاحها
  :   ) 1( ویرجع اهتمام الشركات بتحدید رسالتها لعدة اسباب من بینها

 .ضمان الاجماع على غایات واغراض وحدة التنظیم  -1

 .الامداد باسس ومعاییر واحدة لتخصیص الموارد البشریة  -2

 ومناخ تنظیمى موحد ,ناء اسلوب وطابع عام ب -3

 .تحدید القیم والاتجاهات التنظیمیة باعتبار أن الرسالة هى النقطة المحوریة لجهود الافراد -4

 .تسهیل عملیة ترجمة الاهداف الى اعمال تحتوى على مهام وانشطة وتحدید المسئولین عنكل منها -5

تفضیلات محددة فى صورة وقت وتكلفة ومعاییر تحدید الاغراض التنظیمیة وترجمتها الى اهداف و  -6
 .اداء یمكن ان تسهم فى عملیات التقییم والرقابة 

 .) 1(الامداد بالاسس الراسخة والمعاییر المحددة لعملیة الاختیار الاستراتیجى  -7
                                                

  . 73ص ، مرجع سابق ،  عبد المجید المغربى وعبد الفتاح المغربى . د) 1(

  غایة
)1( 

  غایة
)2( 

  غایة
)3( 

  غایة
)4( 

  غایة
)5( 

  غایة
)6( 
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  :مراحل تطور اهتمام المنظمات بوضع رسالة للمنظمة 
  
  

  نمازج لابعاد التركیز فى صیاغة الرسالة :                                  المرحلة 

  .عدم وضوح الرسالة                    نحن نرید البقاء 

  نعمل لكى نربح بما یضمن لنا الاستثمار                                                      
  .الاستمرار ,الارباح هى محور اهتمامنا                                                      

  ـ نحن نسعى لزیادة مجال نشاطنا      وضع رسالة عامة       
  ـ نخطط لزیادة ارباحنا                               
  ـ نسعى لتصبح شركتنا هى الرائدة فى الصناعة                               

  ـ اشباع حاجات العملاء یمثل محور اهتمامنا                             
  ـ یعد العاملون اهم مواردنا                              

  وضع رسالة محددة          ـ تسعى شركتنا نحو تقدیم منتج غیر مكلف لكنه مرتفع الجودة ومراعاة 
  سعى لتحقیق الریادة فى مجال عملناعناصر التمیز عن الشركات المنافسة وال   

  والسعى , ـ قد اختارنا المستثمرین لتوفیر المنتجات للعملاء بافضل السبل                              
  .لتحقیق التنمیة والتطویر المستمر فى خدماتنا والتمیز على منافسینا                                

  مراعاة الاولویات فى
  ـ ان مضاعفة الحصة التسویقیة لشركتنا خلال السنوات الثلاث القادمة    ون الرسالة  عرض مضم

  %5یسمح لنا بتحقیق متوسط التكلفة للوحدة وزیادة دخل العملیات ب                               
  فى مختلف منفذ جدید  12یساعدنا على فتح %5ـ ان زیادة الدخل بنسبة                               
  المناطق                              

  .) 2(مع تحقیق الاشباع بصورة افضل لاحتیاجات عملائنا  یمكننا من مضاعفة مبیعاتنا مما 
  : عناصر رسالة المنظمة 

  

  التساؤلات : العنصر                          
 العملاء                       من هم عملاء الشركة ؟ -1

                                                                                                                                                     
  47 -46ص ,1993المكتب العربى الحدیث الاسكندریة .حالات تطبیقیة ,الادارة الاستراتیجیة , اسماعیل محمد السید :د) 1(
  74ص ,مرجع سابق ,الادارة الاستراتیجیة , المغربى : د) 1(
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 المنتجات                    ماهى السلع والخدمات الاساسیة التى تقدمها الشركة ؟ -2

 الاسواق                     این تتنافس الشركة على منتجاتها ؟ -3

 التكنولوجیا                  ماهى اسس التكنولوجیا التى تعتمدعلیها الشركة ؟ -4

 لشركة نحو تحقیق الاهداف الاقتصادیة ؟البرمجیة     ماهى التزامات ا,النمو,البقاء  -5

 الفلسفة الایدولوجیة         ماهى قیم ومعتقدات الشركة ومناخها واولویات فكرها واهتمامها؟ -6

 المفهوم الذاتى              ماهى اهم نواحى قوة الشركة ومزایاها التنافسیة ؟ -7

 هور عن الشركة ؟الصورة العامة             ماهى الانطباعات العامة لدى الجم -8

 العاملین                     ماهى اتجاهات الشركة نحو العاملین بها  ؟ -9

  

  



41 
 

  المبحث الثاني
  ادارة الازمــــة

  :مفهوم الأزمة 
  

  كل موقف او حدث یؤدى الى تغییر فجائى وحاد فى النتائج : الأزمة 
  نقطة تحول : الأزمة 
  مصیریة / حرجة / لحظة حاسمة : الأزمة 

ویمكن القول ان الازمة هى حدث او تراكم وتزاید لمجموعة احداث غیر متوقع حدوثها تؤثر فى          
  .نظام المؤسسیة او جزء منه 

انقطاع عن العمل كلیا او جزئیا لمدة قد تطول او تقصر لسبب معین : وهى من الناحیة العملیة         
  .یتبعها تأثیر الكیان وتحوله 

تنوع مفهوم الازمة لدى البعض ومهما تعددت واختلفت الكلمات والاصطلاحات فاننا یجب  ومهما        
ان نمیز بین مفهوم الازمة فى المؤسسات والشركات وبعض المفاهیم الاخرى الشائعة التى تتشابه مع 

  . ) 1(الازمة فى بعض خصائصها ولكنها لیست أزمة بالمفهوم الادارى
  ترجمة/ ات باللغتین العربیة والانجلیزیة وهى لیست بالضرورة ترجمتهوالیك مقتطفات من الاصطلاح

                          Struggleصراع          -

                           Disputeنزاع            -

                          Catastrophieكارثة     -

                                  Accidentحادث    -

                                  Problemمشكلة    -

                                           Crisisأزمة   -

                                Dilemmaورطة     -

            Danger/ Risk/ Hazarخطر        -

                                        Threatتهدید   -

                              Disasteمصیبة         -

                                                
  .120ص  1995,دار الخواجة للنشر ,عمان , التخطیط للطوارى وادارة الازمات فى المؤسسات  –عزالدین حسن الرازم ) 1(



42 
 

 Contingency/  Emergecyطارىء           -

  :بعض أسس تصنیف الأزمة 
  

 اجتماعیة  –علمیة  –دبلوماسیة  –عسكریة  –اقتصادیة  –سیاسیة : حسب المجال  -1

رة تجا –صحة  –نفط  –استثمارى  –حكومى  –مشترك  –خاص  –عام : النشاط / القطاع  -2
 صناعة  –طیران  –سیاسة  –تعلیم  –

 مدرسون  –اطباء  –مهندسون  –صیادلة : المهن  -3

 أفراد –مجموعات  –مؤسسى  –) قومى(محلى  –أقلیمى  –) دولى(عالمى : المستوى  -4

 محافظات  –ولایات  –قومى  –أقلیمى  –دولى : جغرافى  -5

 غیر متكررة  –دوریة : التكرار -6

 مادیة ومعنویة  –معنویة  –مادیة :  محورالتركیز/الوضوع -7

 الانحسار  –النضج  –النمو  –كامنة : مرحلتها  -8

 عمیقة متغلغلة  –سطحیة هامشیة التأثیر : العمق والتأثیر  -9

 عمیقة   -هادئة   :  الشدة  -10

 جزئیة   -عامة : الشمول   -11

 معقدة بسیطة : التركیب والهیكلة  -12

 طویلة  –سطة متو  –قصیرة : المدة   -13

لایمكن التأثیر فى حجمها  –" یمكن التنبؤ بها والتحكم فیها نسبیا: القدرة على التحكم فیها  -14
 وآثارهافقط

 مستترة  –ضمنیة  –صریحة علنیة  –فجائیة عنیفة  –زاحفة : الاداء السلوكى  -15

 . ) 1(من صنع الانسان –الطبیعة : المسبب/ السبب -16

  : ماهى الأزمة 
  

والصراع فى اى مظهر من مظاهره وعلى اى نطاق من .مرحلة متقدمة من مراحل الصراع انها       
وهو غریزة فى انحدار النفس , وانتهاء بالصراعات الدولیة , من داخل النفس البشریة الواحدة ,نطاقاته 
وهو حقیقة  ,الارض ومن علیها )سبحانه و تعالى (منذ أن قتل قابیل اخاه هابیلا حتى یرث االله  ,البشریة 

                                                
   . 121 , ، مرجع سابق ،ص  عزالدین حسن الرازم ) 1(
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اما ان تموت بها وعندما نقول ان الازمة مرحلة . ,فماان نتعلم كیفیة التعایش معها.من حقائق الحیاة الثابتة 
, وفى كل مجال من مجالاته , فاننا نقصد بذلك مختلف مظاهر الصراع الانسانى , من مراحل الصراع 

الذى یفقد الانسان توازنه النفسى عند ذروة من الصراع النفس " ابتداء ا, وعلى اى مستوى من مستویاته 
من الاسرة الى القبیلة ,والصراع بین الانسان واخیه الانسان داخل مجتمعه بمستویاته المختلفة , احتدامه 

  .) 1(وبین لدول وغیرها من الدول, الى العشیرة الى الدولة 
  :تعریف الكارثة او الازمة 

  

  . الكارثة او الازمة هى مایكون الضرر حال منها على النفس والمال والممتلكات      
واختلفت فیما بینها فى حجم الكارثة او الازمة , حفلت ادبیات الادارة الحدیثة بتعریف الازمات والكوارث 
ارثة او وكان من اهم شروطها هو ان تكون الك.كمعیار لقیاس الحدث وبالتالى تسمیة الحدث او الازمة 

او تعدیلها الى سواها من المؤسسات و , سواء ظللت فى نطاق المؤسسة من حیث الضرر , الازمة عامة 
  .) 2(الافراد

  :مفهوم الكارثة 
  

بالازمات الا انها لاتعبر عنها بالضرورة فالكارثة حالة مدمرة حدثت "وهى احد المفاهیم التصاقا         
  ".المادیات أو غیر المادیات او هما معا تنجم عنها ضرر سواء فى, بالفعل 
فعلى سبیل المثال .والكوارث قد تكون اسبابا للازمات ولكنها بالطبع لاتكون هى بحد زاتها ازمات        

اذا حدثت كارثة طبیعیة مثل البراكین والزلازل او الفیضانات فهى كوارث طبیعیة لایمكن توقع حجم الضرر 
ونتائج هذه الكوارث , حتى تنتهى الكارثة ومعرفة ما أسفرت عنه من نتائج  الناتج عنها ومن ثم ینتظر

  .قدتسبب ازمات المأوى او المساكن وازمات الاغاثة 
  :مفهوم القوة القاهرة 

  

یشترك مفهوم القوة القاهرة مع مفهوم الازمة فى ان كلیهما یخرج عن سیطرة متخذ القرار ویصعب        
  ". وم القوة القاهرة لایعبر عن الازمة او ینطبق علیها تماما الاان مفه, التحكم فیه 

  .فالقوة القاهرة هى ظرف وحالة تنشأ رغم الادارة وتؤدى الى الاخفاق المعجز عن التصرف 
وهى بذلك اى ظرف من الظروف یصعب التنبؤ بها او التحكم فیها والتى تحول دون قیام شخص        

  .شخص آخر  معین یعمل معین متفق علیه مع

                                                
  . 13م ص 1993 -ه1414القاھرة الطبعة الاولى , شارع الجلاء ,مركز الاھرام للترجمة والنشر  –ادارة الازمات فى عالم متغیر  –د عباس رشدى العمارى ) 1(
   26مرجع سابق ص  –ادارة الزمات فى علم متغیر  –د عباس رشدى المارى ) 2(
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  :مفهوم الصدمة 
  

وهى موقف حاد نتیجة تحقق حادث غیر .تعنى الصدمة شعورا فجائیا بالغدر والحسیة والخداع        
ومن هنا فقد .احداثه او مسلما بحدوثه ". متوقع الحدوث بل على العكس مما كان متوقف حدوثه او مطلوبا

نتائجها التى تولدت عند انفجارها بشكل فجائى سریع او احدى , تكون الصدمة احدى عوارض الازمات 
  .) 1(كما قد تكون احد اسباب الازمات سواء على مستوى الدولة او المشروعات او الافراد

  :خصائص الازمة 
  

  :من اهم السمات التى تتمیز بها الازمة مایلى 
 .الظروف الطارئةرد الفعل لمواجهة نقطة تحول تتزاید فیها الحاجة الى الفعل المتزاید و  -1

 تتمیز بدرجة عالیة من الشك فى القرارات المطروحة  -2

 ینقص فیها التحكم  فى الاحداث  -3

فمدیرو الازمة یعملون فى جو من الریبة , تسود فیها ظروف عدم التأكد ونقص المعلومات  -4
 والشك والغموض وعدم وضوح الرؤیة 

عدم وجود احتمال للخطأ لعدم   ضغط الوقت والحاجة الى اتخاز قرارات صائبة وسریعة مع -5
 وجود الوقت لاصلاح الخطأ

التهدید الشدید للمصالح والاهداف مثل انهیار الكیان الادارى او سمعة وكرامة متخذ  -6
 .القرار

 )ومع ذلك قد تحدث رغم عدم وجود عنصرالمفاجأة (المفاجأة والسرعة التى تحدث بها  -7

ر والقوى المؤیدة والمعارضة والمهتمة وغیر التدخل والتعددفى الاسباب والعوامل والعناص -8
 .واتساع جبهة المواجهة , 000المهتمة 

 .سیادة حالة من الخوف والهلع قد تصل الى حد الرعب وتقیید التفكیر  -9

  :ویجب التمییز بین ادارة الازمة والادارة بالازمات
  
  

وتجنب سلبیاتها , ومسارهاواتجاهاتهاوالتحكم فى ضغطها ,هى كیفیة التغلب علیها : ادارة الازمة        
  .والاستفادة من ایجابیاتها 

  .تحقیق اهداف معینة لصا نع الازمةتقوم على افتعال الازمة وایجادها كوسیلة ل: الادارة بالازمات        

                                                
  . 45م ص 2002دار المصریة اللبنانیة ال, القاھرة ,ادارة الازمات والكوارث فى المكتبات  –أمینة مصطفى صادق ) 1(
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او تكون نتیجة الارتجال وسیاسة رد الفعل وغیاب المنهج العلمى قى ظل ظروف عدم التأكد كما        
  .) 1(بیوم " نتیجة لتهمیش القضایا والمواقف وتغییب المستقبل والاعتمادعلى اسلوب یوما تكون

  :اسباب الازمات وطرق التعامل معها 
  

  :لسبب واحد او اكثر من الاسباب التالیة ,تنشأ الازمات لأسباب مختلفة مباشرة 
 .تسع فى القرار والحكم على الامور ,معلومات غیر كافیة : (سوء الفهم  -1

 )تشویش الموقف , تدخل  : (سوء الادراك  -2

 ).الاستخفاف بالغیر , الثقة الزائدة بالنفس : (سوء التقدیر والتقییم  -3

 الادارة العشوائیة  -4

 الابتزاز , الرغبة فى السیطرة  -5

 )حالة الاغتراب(الاحباط , الیأس  -6

 )العمالیة,الازمات التموینیة (الاشاعات  -7

 )ازمات الدول (استعراض القوة  -8

 )الاسترخاء, التقاعس(الاخطاء البشریة بقصد او غیر قصد  -9

تعارض الاهداف وتعارض المصالح وخاصة مابین صانع القرار ومتخذ القرار  -10
 .والمنفذ والمستفید 

                       Decision Makerصانع القرار   -

                   Decision  Takerمتخذ القرار        -

        Decision  implementoryمنفذ القرار      -

               Decision  Beneficiaryالمستفید        -

  :وهناك تصنیف اخر لاسباب ظهور الازمات فى المؤسسات نورد للاسباب التالیة 
  :اسباب انسانیة : أولا 

  

 . سوء الفهم  -1

 .  الادراك -2

 . سوء التقدیر  -3

                                                
  54م ص 2004, مؤسسة شباب الجامعة , الاسكندریة (ادارة الازمات فى المنشآت التجاریة ,صلاح عباس ) 1(
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 . الادارة  تعارض الاهداف والمصالح فى -4

 . الازمات المفتعلة  -5

  :اسباب اداریة : ثانیا 
  
  

 :سیاسات مالیة غیر مناسبة   -1

  ارتفاع التكالیف   -

  تعقد نظام المحاسبة   -

  ضعف الرقابة المالیة   -

 : سیاسات تسویقیة  -2

  .  تغییر الطلب بالارتفاع او بالانخفاض  -

  .  ضعف وتراجع الجهود التسویقیة   -

  .  اشتداد المنافسة  -

  .  التوسع غیر المدروس فى الاسواق  -

 :سیاسات استراتیجیة  -3

  . اتساع حجم المؤسسة وترهله   -

  . ضعف الاتصالات الاداریة   -

  .عدم التخطیط   -

  . المتسلطة / الادارة العشوائیة   -

  .  عدم التكیف مع البیئة -

 :سیاسات الافراد  -4

  . عدم التوظیف الصحیح   -
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  . عدم مساواته / غیاب التحفیز   -

  . عدم وضوح المهمات والواجبات   -

  . التساهل مع الاخطاء البشریة  -

 . وضوح الهیكل التنظیمى / عدم وجود   -

  :یوضح اسباب نشوء  الازمات )  2/2/1(رقم شكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
منهج اقتصادى ادارى لحل (ادارة الازمات , د محسن احمد الخضیرى : المصدر  

  .28مكتبة مدبولى  ص , ) مستوى الاقتصاد القومى والوحدة الاقتصادیة  الازمات على

  :ة ـراحل الازمـم
  
  

  :مراحل الازمة من حیث تأثیرها على المؤسسة فان هذه المراحل هى 
  :مرحلة الصدمة . 1

  .وتـأثیرها وهى المرحلة التى تؤدى الى الشعور بالحیرة والارتباك وعدم التصدیق بوجود الازمة          
  .وهناك عادة فترة الانكار لما حدث مع الشعور بالغضب والخوف من ایه انتقادات للوضع الحالى       

  :مرحلة التراجع  -2

 سوء الفهم
 

 لإدراكسوء ا
 

 سوء التقدیر والتقییم 
 

 الإدارة العشوائیة 
 

 الرقبة في الإبتزاز 
 

 تعارض الأهداف 

 أسباب نشوء الأزمات 

 تعارض المصالح 

 ألیاس 

 الإشعاعات 

 إستعراض القوة 

 الأزمات المتعدة المخططة 

 الأخطاء البشریة 
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حیث ینصرف الاهتمام بالنشاطات الیومیة المعتادة للمؤسسة وتزداد المؤثرات الدالة على حدوث        
معنى لها ولاجدوى ویؤدى هذا الى زیادة التوتر والى حالة من كما یزداد حجم الاعمال التى لا. الاضطراب 

  الضعف والعجز
  :مرحلة الاعتراف  -3

  .یتم فى هذه المرحلة ادراك الازمة وتحلیلها ومن جوانبها المتعددة واستیعاب آثارها           
  :مرحلة التسویة او التأقلم / 4

فاذا .المؤسسة فى محاولة للتأثیر علي الازمة بشكل مكثف وفى هذه المرحلة یتم استخراج موارد       
فان من الممكن عندئذ التقلیل من اثر ,كانت الموارد التى یمكن التأثیر علیها مرنة قابلة للتغییر وللتحكم 

  .واذا لم تتوفر المرونة ولا الیقظة فان الازمة ستؤدى الى كارثة . الازمة 

  :انواع الازمات 
  

ولكل منها الاعراض والعلاج الخاص بها ,الیوم تسعة انواع ممیزة للازمات المتصلة بالاعمال توجد       
والازمات .الاان الانواع التسعة تشترك فى بعض الخصائص .رغم ان كل نوع یختلف عن الانواع الاخرى 

  : ) 1(التسعة هى
 . )الصورة الذهنیة العامة (الادراك العام  -1

  .التحول السوقى المفاجئ  -2

 . فشل المنتج  -3

 .  )احلال الادارة(احلال صف ثانى من رجال الادارة العلیا  -4

 . النقدیة  -5

 . العلاقات الصناعیة  -6

 . الاستیلاء العدائى  -7

 . الاحداث الدولیة السلبیة  -8

 . التنظیم والغاء القیود التنظیمیة  -9

  :ةـص الأزمـج تشخیـمناه

                                                
  .93م ص2009,القاھرة , مركز الخبرات المھنیة للادارة بمیك , ادارة الازمات لما قد یحدث , عبدالرحمن توفیق. د ) 1(
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ودون هذا التشخیص السلیم یكون التعامل ,التعامل معها یعد التشخیص السلیم للازمات هو مفتاح         
وفوق كل هذا وفرة ,واساس التشخیص السلیم هو المعرفة والممارسة والخبرة والادراك " مع الازمات ارتجالیا

  .المعلومات والبیانات امام متخذ القراراومن تولى مهمة تشخیص الازمة 
  :نزكر منها وستخدم فى تشخیص الازمات عدة مناهج اساسیة 

  : المنهج التاریخى: أولا 
  

وینطلق هذا المنهج من فكرة ان الازمة لیست ولیدة الساعة وانما افراز مجموعة عوامل تفاعلت       
لذلك فان التعامل مع اى ازمة لابد وان یأخذ فى الاعتبار الجانب التاریخى  لتطورها .ونشأت فى الماضى 

.  
  :منهج النظم " :ثانیا

  

وینطلق هذا المنهج من فكرة وجود مجموعة من الاجهزة والاقسام تعمل مع بعضها فى تناسق         
ویتم النظر الى الازمة كنظام متكامل . وتوافق وتؤدى مجموعة من العملیات تتناغم لتحقیق هدف محدد 

وتغذیة مرتدة (out put)مخرجات  – (process)وعملیات (input)مدخلات : ویحتوى النظام على .
(feed back) .  

  :المنهج الوصفى : ثالثا 
وما هى علیه الأن . یقوم هذا المنهج على فكرة تشخیص الازمة وفقا للمرحلة التى وصلت الیها            

ویقوم هذا المنهج بتوصیف الازمة وعرض ابعادها مع وصف . ونتائجها ,وملامحها , من حیث مظهرها ,
  .لفاعلة فیها ومستقبل تطورها لماهیتها والاطراف ا

  :المنهج البیئى " :رابعا
  

ویقوم . لهذا المنهج فان ایه ازمة هى نتاج بیئتها التى نشأت فیها وتفاعلت معها واثرت بها " ووفقا         
  .هذا المنهج عند تشخیص الازمة بتحلیل القوى والعوامل البیئیة ذات العلاقة بالازمة واستفحالها 

  :منهج دراسة الحالة :" خامسا
  

وهذا المنهج یقوم على فكرة دراسة كل ازمة على حدة وبشكل مستقل باعتبار ان الازمة ذات          
  ".طبیعة شدیدة الخصوصیة فرغم التشابه بین الازمات الا أنها لایمكن ان تتماثل تماثلا كاملا

  .عل من كل ازمة حالة فریدة فاختلاف الزمان والمكان وموضع الازمة كاف بأن یج          
  :المنهج المقارن " :سادسا
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بالازمات " وتقوم فكرة هذا المنهج على دراسة الازمات التى حدثت فى السابق وتقارنها موضوعیا        
من خلال المقارنة یتبین اوجه الاتفاق والاختلاف ومن ثم یتم تجربة استخدام العلاج الناجح "الناشئة حاضرا

  .واستحداث علاج لما اختلف فى الحاضر  فى السابق
  :المنهج التكاملى : سابعا 

  

فهو یشخص الحالة . ویستمد هذا المنهج فكرته من خلال استخدامه لجمیع المناهج السابقة       
ویقارن بین الازمات ویدرس الازمة كنظام وفى اطار هذه الرؤى تتم دراسة " المعروضة ویتابعها تاریخیا

العوامل والمتغیرات الكلیة والجزئیة الخاصة والعامة المباشرة وغیرالمباشرة التى تؤثرفى الازمة وتطورها كافة 
ویتم هذا بشكل كامل وتكاملى وشامل بتجاوز الاطار الاعم والارحب للظاهرة الازمویة فى علاقتها .

 1(والتوازن, والاتساق ,والشمول ,مق الع,بالمنطقة والمناطق الاخرى ویتیح هذا المنهج تحقیق عدة ابعاد منها 

(.  

  :ة ـات ادارة الأزمـمتطلب
  
  

ومن اهمها الاهتمام باشارات الانزار المبكر , هناك العدید من المتطلبات الخاصة بادارة الازمات       
ب على والتدری, وبناء فریق الازمات واعداد غرفة  العملیات , والاهتمام بالاستعداد والوقایة ضد الازمات ,

  .والاتصال اثناء الازمة , سیناریوهات الازمات 
عندما تقع الازمة یحتاج المسئولون ومتخذ .تحلیل الازمة من خلال اسوء سیناریو وافضل سیناریو         

. ومن هذه الوسائل مایطلق علیه السیناریوهات . و القرار الى وسیلة تساعدهم على التنبؤ بسلوك الازمة 
وافضل سیناریو یساعد متخذى القرار على التشبث به وعلى دفع . بؤ بافضل وضع للازمة حیث یمكن التن

اما أسوء سیناریو فیشیر الى الظروف غیر المواتیة التى یمكن ان تدفع بالازمة الى .الازمة فى هذا الاتجاه 
  .مزید من الاضرار والخسائر 

لذلك سنساعدك هنا على بلورة الازمة فى , لبدایة وعندما تقع فى ازمة فان الحقائق تكون غیر معروفة فى ا
  .شكل سیناریوهات عن أسوء وافضل الاحداث الممكن حدوثها 

  ماهو أسوء موقف ممكن حدوثه ؟
تحدید " عندما تسأل نفسك عزیز المشارك عن ماهو أسوء شىء ممكن ان یحدث فمن السهل جدا       

  :ذلك مثلا 
                                                

الطبعة ,)عمان(جامة الزرقاء ,كلیة الاقتصاد والعلوم الاداریة ,) العملیات –المفاھیم  –المدخل (ادارة الازمات , ماجد عبدالھادى المساعدة : د) 1(

  .  42 -41ه ص 1433 -م2012الاولى 
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 انهیار المصانع  -

 احتراق المصانع  -

 غلق باب التصدیر  -

 "توقف العمال عن العمل تماما -

 ).زلزال(حدوث كوارث طبیعیة مدمرة  -

یشیر الى التنبؤ بسلسلة الاحداث السیئة فمن الانفجار الى )او اسوء سیناریو (وتحدید اسوء موقف 
تسیر وهكذا . اشتعال النیران الى مزید من الانفجارات الى انهیار المبنى وسقوطه على العاملین 

ویساعدك فى هذا السیناریو على محاولة تجنبه واتخاز التدابیر .الامور من سيء الى اسوء 
  .لمواجهته 

  ما هو افضل موقف ممكن حدوثه ؟
  .  ) 1(كذلك الحال فان افضل الاحداث الممكن حدوثها من السهل تحدیدها

  : مثال 

 .مل حكومیة واقتصادیة مواتیة فى السوق  بسبب عوا" ان تحتل الشركة مركز تجاریا احتكاریا -

 .غلق باب الواردات على المنتجات المنافسة  -

 .ظهور تكنولوجیا اوخدمات جدیدة سهل الحصول علیها  -

 تدخل شخصیات سیاسیة فى صالح المنظمة لمواجة الازمة  -

 .مساعدات من بعض الجمعیات الخیریة والمستشارین الخارجین لمواجهة الازمة  -

  : ة ـد الأزمـفوائ
  

انناعندما نفكر فى الازمة  یقفذ الى اذهاننا مدلولها وهو المتاعب والمشكلات فقد تحطم روتین مریح        
مألوف واصبح من الواجب اتخاز قرارات بناء على معلومات غیر كافیة وفى ظل ضغوط هائلة ومن یدرى 

فهناك عادة جانب . فقط كیف ستسیر الامور ان من الخطأ التفكیر فى الازمات من المنظور السلبى 
  .وهذا الجانب ینبغى التعرف علیه واستقلاله . ایجابى فى الاحداث الحرجة 

  :هناك سبع ممیزات یحتمل ان تصاحب اوتنتج عن ازمة العمل 

                                                
  . 135 - 133 م ص2010الطبعة الثانیة ,الاسكندریة , الدار الجامعیة , ادارة الازمات , احمد ماھر .د ) 1(
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 میلاد ابطا ل  -1

 تسریع التغییر  -2

 مواجهة المشكلات الكامنة  -3

 امكانیة ان یتغیر الافراد -4

 وضع استراتیجیات جدیدة  -5

 ة للانزار المبكرنشوء أنظم -6

  ) 1(ظهور مزایا تنافسیة جدیدة -7

  :ات ـة الأزمـمواجه
  

ان ما یمكننا تأكیده بشكل  أن الازمات واختناقاتها قد اصبحت واقع حیاة ومقوما من مقومات        
عصر العولمة  ورغم تنامى وتراكم , ارتكازیا من اسس ومتطلبات عصرنا الحالى " بل واساسا, الوجود 
الا أنه مازال للاعتبارات والمهارات الشخصیة لمدیر الازمة , وازدیاد المعرفة یطرق ادارة الازمات الخبرة 

ومن هنا فما یزال البعض یعطى دورا رئیسیا للموهبة والمهارة . جانب كبیرفى قرار وبدائل التعامل  معها  
  :اقضین هما الشخصیة فى ادارة الازمات حیث یقع التعامل مع الازمة بین بدیلین متن

  :الاول
  .التدخل السریع الحاسم فائق القوة وعالى الفاعلیة فور حدوث الازمة او العلم بها          

  :الثانى 
ترك الامور تسیر على ماهى علیه وترك الازمة تحمل نفسها بنفسها وعدم , وهو نقیض الاول        

  .التدخل فیها 
  .ه وبالتالى ترك تیار الازمة یصل الى نهایت

فالمواقف , ویعتبر التعامل مع الازمات احد المختبرات الرئیسیة التى تظهر مدى كفاءة الادارة          
وتحدد بالتالى قدرته على , الصعبة والمحرجة هى التى تحدد بشكل كبیر مدى علم ومعرفة وخبرة المدیر 

ى التحلیل السریع الصائب والشجاعة وعلى هذا فان الرؤیة الصحیحة والقدرة عل, مواجهة الاحداث الصعبة 
كل هذا لایتم الحكم علیه الا من ,فى اتخاز القرار وكذلك الاعتراف بالاخطاء وعدم التنصل من المسئولیة 

  .خلال الازمة 

                                                
  . 113مرجع سابق  ص  ,ادارة الازمات , عبد الرحمن توفیق . د) 1(
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واخیرا قوة " یهدف التعامل مع الازمة الى قهرها واملاء الارادة على صانعیها وهو امر یستلزم اولا        
  .وصبر فى ادارة الازمات واراد ة وجد 

یقتضى التعامل مع الازمات وجود نوع خاص من المدیرین یتم تأهیله وتدریبه تدریبا واقعیا لصقل         
ویستمد خصوصیته ,مهاراته ومواهبه واستعداده الطبیعى خاصة ان التعامل مع الازمات له طابع خاص 

وكذا باحتمالات ,الزمنیة المستقبلیة بأبعادها التصادمیة  وكذا الامتدادات, من تأثیر عوامل اللحظة الحالیة 
  .تدهور الاوضاع وبشكل بالغ القوة 

والى تدمیر .ومن هنا فان المعاجة الخاطئة للازمات لاتؤدى الى علاجها بل تؤدى الى تدهور الموقف      
دة الفكریة والخبرة والدرایة فى الكیان الادارى فان التعامل مع الازمة یجب ان یخضع للعملیة والعملیة والرشا

  ) 1(او یتدهور الاحداث الازمویة ,معالجة بوادر الازمة وعد م السماح بامتدادها 

  :ة ـداف ادارة الازمـاه
  

ومن اهم اهداف , ان الازمة فترة حرجة وحاسمة تتعلق بمصیر الكیان الادارى الذى اصیب بها        
  :ادارة الازمة هى

 . العمل على عدم حدوث الازمات من خلال ازالة مسبباتها  -1

 
 .تصمیم النمط التنظیمى الفعال لمواجهة الازمة عند حدوثها وتقلیل آثارها -2

  :مستویات ادارة الازمة 

وینبع هذه التعدد بطبیعة الحال اختلاف ,تتعدد مستویات ادارة الازمات وفقا لحجم الازمة وابعادها      
  .التى تتعامل مع الازمة المستویات 

 :المستوى الرئاسى لادارة الازمة  -1

وتحدید سیاستها الحالیة والمستقبلیة , وهو المستوى الذى یتولى وضع الاستراتیجیة العامة للدولة         
ورؤساء الحكومات داخل الدول وبالتالى فان نوع الازمات التى , ویتبع هذا المستوى من رؤساء الدول ,

قد تنشأ  او حروبا, دولیا او كارثة تهدد المصالح القومیة للدولة " معها هى تلك التى تمثل خطرا یتعاملون
  .بین دولتین او اكثر 

                                                
الاردن  1941عمان ,دار زھران للنشر والتوزیع , مبادىء ادارة الازمات  خبیر الدراسات الاستراتیجیة واشنطن , ماجد سلام الھدمى .د ) 1(

  .  158 -157ص
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وتشتد حدتها ویكون التعامل مع ازمات هذا النوع . فى اعلى مستوى لها  –هنا  –وتعتبر ادارة الازمة       
  .د تنعكس على مصالح البلاد وسلامتهابقدر كبیر من الحیطة والحزر من مردودات سلبیة ق

 :المستوى القومى لادارة الازمة  -2

او تلك التى قد تصیب الكیان , وهو المستوى الذى یتعامل مع الاحداث التى تهدد الامن القومى        
ومصادر الخطر التى یتعامل هذا المستوى قد تكون  داخلیة من , الاجتماعى للدولة بخلل یهدد سلامته 

ولااختلاف , وقد تكون خارجیة تهدف الى زعزعة النظام الامنى  وتهدف الى تفویض دعائمة , لة ذاتها الدو 
ویتولى دور القیادة فى ,فالعبرة هناك بالنتیجة , فى التعامل مع الازمة بین مااذا الخطر داخلیا او خارجیا 

  .ب عنهم هذا المستوى قیادات ورؤساء الاجهزة المعنیة مثل الوزراء او من ینو 
وهو اقل مستویات الازمة خطورة لان نطاقه المكانى ینحصر فى  :المستوى المحلى لادارة الازمة  -3

وقد یرتفع منحنى الازمة فى هذا المستوى , او احدى منشآتها العامة او الخاصة ,احد اقالیم الدولة 
  . ) 1(ها لیصل من الخطورة بمكان یهدد الامن القومى والصحة العامة فى الدولة بأسر 

  
  

  
    

  
 

  
  

 

                                                
  . 56م ص  2008دار اسامة ,عمان , الاولى  الطبعة ,ادارة الازمات , جاد الله محمود ) 1(
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  ل الثالثـالفص
  ةـة التطبیقیـالدراس

  نبذة تعریفیة عن شركة شیكان للتأمین : المبحث الأول 
ختبـتحلی: المبحث الثاني    ات ـار الفرضیـل البیانات وإ
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  المبحث الأول 
  نبذة تعریفیة عن شركة شیكان للتأمین واعادة التأمین

  :النشأة والتطور والأهداف 
  

شركة شیكان للتأمین واعادة التأمین المحدودة هى احدى شركات الهیئة الاقتصادیة الوطنیة التابعة        
م صدر قرار من رئاسة 1990م وفى نهایة عام 1983تم تأسیسها فى العام ,لوزارة الدفاع الوطنى 

بر اكبر شركات التأمین فى وتعت,الجمهوریة یقضى بأیلولة تأمین كافة ممتلكات الدولة لدى شركة شیكان 
  .السودان 
تزاول الشركة نشاطاتها وفق احكام الشریعه ااسلامیة ویشرف على رقابة اعمالها من النواحى         

الشرعیة مجموعة من علماء الشریعه والقانون والاقتصاد كما تقوم الشركة بالتأمین على ممتلكات القطاع 
الاولى فى سوق التأمین بالسودان والذى یقتضى ان تكون اعمال الخاص والافراد حیث تحتل المرتبة 

فى المحفظة "التأمین فیه تأمینا تعاونیا وهو اساس العمل بالشركة حیث تعبر الاقساط المد فوعة تبرعا
ویتم توزیع فوائض التامین علیهم )حملة وثائق التأمین(التعاونیة للشركة من قبل اصحاب الممتلكات المؤمنة 

هم یمثلون بأعضاء فى مجلس ادارة الشركة ویتحملون جانبا من الخسائر عند حدوثها وتسهم الشركة كما ان
واسهم فى .بفعالیة فى مجالها الاساسى المتمثل فى التأمین والتعویض عن الخسائر ولدیها ودائع استثماریة 

  .خسائر وتقوم بأجراء الدراسات والمسوحات الفنیة لتقلیل ال, مؤسسات مالیة معتبرة 
قیام شركة شیكان للتأمین واعادة التأمین قد مثل اضافة للتأمین الاسلامى فى السودان فقد تطورت هذه 
الشركة بسرعة كبیرة من شركة صغیرة الى وحدة من كبریات شركات التأمین فى السودان ولقد ادى هذا 

ین معه وذلك باقناع كل من كان التطور الهام الى اكتساب قطاع التامین ثقة كبیرة من جمهور المتعامل
فى فكرة التامین الاسلامى ان هذا النوع من التامین یتمتع بالثبات والمصداقیة وانه جدیر بأن یعتمد " مشككا

فى تثبیت فكرة التامین الاسلامى من " المرء علیه ویتعامل معه بثقة وثبات ولقد لعبت هذه الشركة دورا
  .) 1(على ترسیخ مبادىء التامین الاسلامى  الناحیة النظریة والعملیة وساعدت
وقد ادخلت تغطیات تأمینیة جدیدة فى مجال تأمین ,فى الولایات المختلفة "كما ان لدیها اثنان وثلاثون فرعا

  .الثروة الحیوانیة والتامین الزراعى اضافة للتامین الطبى وتامین الطاقة وتامین حصیلة الصادرات

  

                                                
  .10ص,  2005 – 1ط,الخرطوم ,السودان ,دار شبو للطباعة والنشر ,سلسلة كتیبات ثقافة التامین ,التامین نظرة تأصیلیة , عثمان الھادى ابراھیم ) 1(
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  :قامت علیها شركة شیكانالمبادئ والمرتكزات التى 
  

  :كغیرها من الشركات التعاونیة قامت الشركة على المرتكزات التأمینیة التالیة 
متبرعا به كله "فالقسط الذى یدفعه المشترك یعتبر مالا,عقد التامین الاسلامى هوعقد تبرع : التبرع   -1

عقود المعاوضات المالیة اوجزء منه لأن التامین التجارى یشتمل على غرر والغرر یبطل شرعیة 
ولما كان عقد التامین التجارى هوعقد معاوضة مالیة لذا فان الغرر یبطله لكنه لایبطل عقود 

 .التبرعات

ان )حملة وثائق التامین (بموجب هذا المبدأ یستحق المؤمن لهم : المشاركة فى الفائض التامینى  -2
 .توزع علیهم كل اوجزء من فوائض اقساط التامین 

بموجب هذا المبدأ یتحمل المؤمن لهم الخسائر التى تتعدى حصیلة : ركة فى الخسائر الزائدة المشا -3
حسب القاعدة "الشركة من الموارد كل بنسبة مساهمته فى الاقساط مثل  استحقاقه للفوائض تماما

 ولذلك فان المشترك فى التامین التعاونى الاسلامى معرض للغنم والغرم)الغنم بالغرم(الفقهیة 
بخلاف التامین التجارى الذى لایجعل للمشترك نصیبا فى الفائض او المساهمة فى الخسائر الذائدة 

. 

ویتم ذلك عن طریق تألیف هیئة للمشتركین تجتمع كل عان لتناقش تقریر :المشاركة فى الادارة  -4
 .الاداء وتوزیع الفائض وتنتخب من یمثلها فى مجلس ادارة الشركة 

شاط الشركة فى مجالات التامین والاستثمار وخلافه لاحكام الشریعة الاسلامیة عدم مخالفة اداء ون -5
. 

  :الدور الاقتصادى والاجتماعى لشركة شیكان 
  

ظلت الشركة تقوم بدورها فى دعم النشاط الاقتصادى بالبلاد من خلال حصولها على اتفاقیات اعادة       
معقولة مماقلل من صادر العملات الصعبة للخارج اضافة التامین ذات طاقة استیعابیة عالیة وكلفة مالیة 

الى ذلك فقد قامت الشركة بدورها فى تقدیم التعویضات المالیة للوحدات الانتاجیة المختلفة والافراد الذین 
تعرضوا لخسائر مادیة نتیجة لحدوث الاخطار المؤمن ضدها مماجعل تلك الجهات تعاود نشاطها 

مكن ویمثل هذا الدور التعویضى مهمتها الاساسیة  كما ساهمت الشركة منذ الاقتصادى فى اسرع وقت م
نشأتها وبفعالیة فى كافة اوجه النشاط الاجتماعى فى البلاد وفق امكانیاتهاالمتاحة وذلك بتبنى المشاریع 

  . اشر لمن یستحق الدعم والمؤازرة الاجتماعیة والصحیة والدعم المب



58 
 

  :اهداف اعادة التأمین 
  

  :شركات التأمین الى تحقیق الاهداف الآتیة تسعى 

 .عن طاقتها الاستبیانیة "تمكین الشركة المسندة من قبول اخطار تزاید كثیرا -1

 .حمایة الشركة من الخسائر الناتجة من المطالبات التى تهدد السیولة  -2

 .المحافظة على استقرار نتائج الاكتتاب  -3

 .المكتتبة بأمانزیادة المرونة فى حجم انواع الاخطار  -4

 .المساهمة فى تمویل عملیات التامین  -5

تأجیل الضریبیة لتوزیع تكالیف المطالبات على عدة سنوات وتخفیض سعر التحویل ومخاطر  -6
 . الاستثمار 

وذلك عن طریق التعامل ,العمل على حصول على انواع مختلفة ومتنوعة من الاغطیة التامینیة  -7
بالاضافة للخبرة فى مجال ,وكیفیة معالجة المطالبات ,التامین الكبرى والاحتكاك مع شركات اعادة 

 .الخدمات الفنیة والاداریة 

 .استجلاب العملة الصعبة  -8

امتصاص العملات الصعبة عن طریق التركیز على اعادة الجزء الاكبر من العملیات الاختیاریة فى  -9
 .السوق المحلى 

 .ا المیسرة والممیزة المحافظة على الاتفاقیات الدولیة بشروطه -10

  :طرق اعادة التأمین 
  :تتم اعادة التامین بواحدة من الطرق الآتیة 

 .اعادة تأمین اختیارى  -1

 :اعادة تامین اتفاقى وتنقسم الى   -2

  .اتفاقیات نسبیة وتشمل المشاركة والفائض / أ

  .  اتفاقیات لانسبیة وتشمل زیادة الخسائر ووقف الخسائر/ ب

 our  Visionرؤیتنا 

  الریادة والتمیز فى خدمات التامین التكافلى فى العالم 
INTATION   AND EXCELLENCE   IN TAKAFUL  
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IN SURANCE  SURVICE   GLOBALY              . 

  OUR MISSION: رسالتنا 

  .مبتكرة وممیزة  STAKE HOLDERSتحقق كافة احتیاجات اصحاب العلاقة بطریقة 
TOMEET    THE  NEEDS  OF  THE STAKE  HOLDERS  BY 

IN NO  VATED   MEANS   AND  ADISTINGUISHED   
MANNER .  

  OUR  VALUES: قیمنا 
  .الولاء الدائم والاهتمام المتعاظم لحملة الوثائق بالشركة 

بروح الفریق من اجل ,حفز العاملین والارتقاء بقدراتهم وتشجیعهم على التعلم والابتكار والاستخلاف      
  .) 1(التمیز والتحسن المستمر 

  : البناء التنظیمى الادارى 
  

  : یتكون الهیكل التنظیمى لشركة شیكان من الاتى 
ظام الاساسى للشركة وهم المؤسسون ومن یمثلون المشتركین حسب الن: الجمعیة العمومیة  -1

 :والتى تتضمن الاتى ,وتباشر صلاحیاتها اللازمة لذلك ,

واعتماد الحسابات ,التصدیق على المیزانیة السنویة وتقدیر حصص الارباح وتكوین الاحتیاطى / أ
  .الختامیة السنویة للشركة 

  "واتخاز ماتراه مناسبا,النظر فى التقریر السنوى المقدم من مجلس الادارة / ب

  "النظر فى تقریر مراجعى الحسابات واتخاز ماتراه مناسبا/ ج

  .ترشیح اعضاء مجلس الادارة وتحدید مكافآتهم ورفعها لرئیس مجلس الادارة لاصدار قرار بذلك / د

  .تعیین المراجعین وتحدید اتعابهم / ه

ى المكان والزمان تنعقد الجمعیة العمومیة مرة كل عام خلال ثلاثة اشهر من نهایة السنة المالیة ف
وماعدا هذا الاجتماع .ویسمى اجتماعها بالاجتماع السنوى العادى ,اللذین یقدرهما مجلس الادارة 

  .تسمى اجتماعات عامة فوق العادة 

                                                
  .ادارة الجودة شركة شیكان للتامین واعادة التامین    )1(
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على ان یكون التوكیل , بشخصه او وكیل عنه ,یجوز لاى عضو حضور اجتماع مجلس الادارة / و
  .ساعة )48(جتماع ب مكتوبا ویودع لدى الشركة قبل موعد الا

وفى حالة غیابه تنتخب الجمعیة من یتولى رئاسة , یرأس الجمعیة العمومیة رئیس مجلس الادارة / ز
  .الاجتماع 

ویكون كل عضو , تصدر قرارات الجمعیة العادیة وغیر العادیة بأغلبیة اصوات الحاضرین / ح
غیر المباشر یكون لكل منهم صوت وفى حالة التصویت , صوت واحد وفى حالة التصویت المباشر 

.  

, من اسهم الشركة على الاقل %50یشترط فى صحة انعقاد الجمعیة العمومیة حضور ممثلى / ط
واذا لم یتوافر هذا النصاب فى الاجتماع الاول تنعقد الجمعیة خلال اسبوعین من تاریخ الاجتماع 

  ن واى عدد من الاسهم بأى عدد من الحاضری"ویعتبر الاجتماع الثانى صحیحا.الاول 

وهم المشتركون الذین لاتقل اقساط التامین التى دفعتها كل منهم خلال السنة : هیئة المشتركین / خ
  :لهذه الهیئة الحق فى الآتى , من الحد الذى یقرره مجلس الادارة 

عن الشهر  والتقریر السنوى لمجلس الادارة قبل مدة لاتقل, الاطلاع على الحسابات الختامیة للشركة  -1
 .من اجتماع الجمعیة العمومیة 

 یجوز للهیئة ان ترفع اى توجیهات تراها للجمعیة العمومیة  -2

 .تختار الهیئة عضوین على الاقل لتمثیلها  -3

, یتكون مجلس الادارة من عدد من الاعضاء لایقل عن ثلاثة ولایزید عن تسعة : مجلس الادارة 
ولا یشترط فى عضو مجلس الادارة ان , ین للمشتركین على ان یكون اثنان منهم على الاقل ممثل

  . ) 1(یمتلك اى سهم فى الشركة اختصاصات هذا المجلس 

  

  

 

                                                
  .  111المادة .م 1993,الخرطوم , شیكان للتامین واعادة التامین المحدودة  الاساسى لشركةالنظام   )1(
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 الثاني  المبحث

ختبار الفرضیات   تحلیل البیانات وإ
  : الدراسة مجتمع :أولاً 

  

 التامین واعادة للتامین شیكان بشركة لعاملین والموظفین ا من الدراسة مجتمع یتكون      

  : الدراسة عینة :ثانیاً 
 

 البحث لغرض المطلوبة البیانات على الحصول بغرض وذلك الدراسة مجتمع من عینة الباحث اعتمد      

 عدد استلام وتم المستهدفین على استمارة 120 بتوزیع الباحث قام حیث الموظفین، مجتمع من اختیارها وتم

 . البحث عینة تمثل استمارة 92 للتحلیل الصالحة الاستمارات عدد یصبح وعلیة  (%86) بنسبة استمارة 92

 بكل الدراسة لمجتمع ممثلة العینة تكون أن على الباحث حرص الإمكان قدر ودقیقة موضوعیة بنتائج وللخروج

 : التالیة الخصائص على شمولها حیث من وذلك تفصیلة

 العمر. 1

  ع النو . 2
  ماعیة الاجت الحالة .3
 مستوي التعلیمي ال .4

  خبرة العلمیة ال.5
 الدرجة الوظیفیة . 6

 : الدراسة لعینة الأولیة الخصائص یعكس والذي المبحوثة الوحدات لإجابات التكراري التوزیع یلي وفیما      

 Reliability 
 

  R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A) 
 

  1.     A1                النوع 

  2.     A2                العمر 

  3.     A3                الحالة الاجتماعیة 

  4.     A4                المستوى التعلیمي 

  5.     A5                الخبرة العملیة 
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  6.     A6                الدرجة الوظیفیة 

  7.     B1                یقوم المؤسسة بدراسة متغیرات البیئة الخار 

  8.     B2                یقوم المؤسسة  بتحلیل البیئة الداخلیة من 

  9.     B3                اتباع الاسلوب العلمي في اعداد وصیاغة الخ 

 10.     B4                تحدد المؤسسة بدائل استراتیجیة یكن استخدا 

 11.     B5                تقوم المؤسسة بتدریب القیادات الاداریة عل 

 12.     B6                تقوم المؤسسة باعداد نظام معلمات فعال یست 

 13.     C1                یوجد عدم ادراك لاهمیة التخطیط الاستراتیج 

 14.     C2                 وجدت بطریقة اریتم التعامل مع الازمات ان 

 15.     C3                لاتوجد طریقة واضحة للتعامل مع الازمات 

 16.     C4                یقوم المؤسسة بتشكیل التنظیم المناسب الذي 

 17.     C5                عدم الاهتمام بالتخطیط الاستراتیجي یزید م 

 18.     D1                 المؤسسة التعرف على الازمة فكلما استطاعت 

 19.     D2                تقوم المؤسسة بمراجعة الخطط وتعدیلها تبعا 

 20.     D3                تبدا المؤسسة في التعامل مع الازمة عند نش 

 21.     D4                تستطیع المؤسسة بكل سهولة السیطرة على الا 

 22.     D5                تقوم المؤسسة باداء اعمالثا وفق الاهداف ا 

 23.     D6                یحكم اداء المؤسسة الرسالة التي تم وضعها 

 
 

  R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A) 
 

Reliability Coefficients 
 

N of Cases =     90.0                    N of Items = 23 
 

Alpha =   -.0074 
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 محاور لجمیع الإجابات في الداخلي الثبات من "جدا عالیة درجة توافر أعلاه الجدول من یتضح        

 وتحلیل الدراسة أهداف تحقیق في الإجابات هذه على الاعتماد من یمكننا مما (0.0074) وبلغت العبارات

 .نتائجها

 : الوصفیة الإحصائیة الأسالیب.  (2)

 وملامح خصائص عن عامة قرارات على للحصول عام بشكل الوصفیة الإحصائیة الأسالیب استخدام تم   

  . المبحوثة الوحدات لإجابات التكراري التوزیع الأسالیب تضمنت وقد وتوزیع الدراسة مجتمع تركیبیة
 :  الوسیط (3)

 لعبارة 1 الوزن إعطاء تم حیث الدراسة عبارات إجابات متوسط لیعكس الوسیط مقیاس استخدام تم        

 . أوافق لا لعبارة 3 والوزن محاید لعبارة 2 والوزن أوافق

 :  )ونیرسب( الارتباط معامل.  (4) 

 ویعتبر %5 معنویة مستوى عند الدراسة متغیرات بین العلاقة لاختبار الاختبار هدا استخدام وتم        

 العلاقة أو الارتباط یقیس بحیث متغیر بین العلاقة واتجاه درجة لقیاس یستخدم نسبي مقیاس الارتباط معامل

 وذلك ( دیة طر ، عكسیة) واتجاهاتها ( موجودة ،غیر تامة ضعیفة، ، قویة ) قوتها درجة فیحدد متغیرین بین

 : التالي النحو على

 المتغیرین أن یعني هذا الصفر الارتباط معامل ساوى إذا ، والواحد الصفر بین تنحصر الارتباط معامل قیمة *

 الواحد من اقترب إذا ، ضعیفا الارتباط یكون الصفر من المعامل اقترب إذا uncorrlated مرتبطین غیر

  . قویا الارتباط یكون

    (Chi-square) الكاي مربع.  (5)

 مدى لقیاس .0.05 الدلالة مستوى عن البیانات معنویة لقیاس وذلك الكاي مربع تحلیل استخدام تم         

 .الدراسة فروض صحة

 الدراسة بیانات تحلیل في المستخدم البرنامج.   (6)

 المستخدمة البرامج أقوى من یعد والذي SPSS  برنامج الباحث استخدم للاستبانة أسئلة بیانات لتحلیل         

 Statistical package for social ل اختصار هي SPSS وكلمة . الإحصائي التحلیل عملیات في

science  سواء البیانات تحلیل في البرنامج هدا ویختص . الاجتماعیة للعلوم الإحصائیة الحزمة تعنى وهى 

 .الفروض باختبارات یعرف ما أو "استنباطیا "تحلیلا أو "وصفیا "تحلیلا كان
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 ) 3/2/1(جدول رقم 

 النوع. 1

 

 النسبة التراكمیة المتاحةالنسبة  النسبة التكرارات  

Valid 70.0 70.0 70.0 63 ذكر 
 96.7 26.7 26.7 24 انثى  
  4 1 1.1 1.1 97.8 
  11 2 2.2 2.2 100.0 
   100.0 100.0 90 المجموع  

  اعداد الدراسة المیدانیة :المصدر 
  ) 3/2/1(شكل رقم 
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% 70ْوالجدول  اعلاه ان افراد العینة الاناث  ، الزكور،  بلغت نسبة الزكور بنسبة یتضح الشكل      
  .  %70ویتضح ان غالبیتهم زكور % 26والاناث بنسبة 

  
  



65 
 

  العمر. 2
  )3/2/2(جدول رقم 

 

  النسبة التراكمیة النسبة المتاحة النسبة التكرارات 
Valid 204.4 4.4 4.4 4 سنة 

21-30 
 36.7 32.2 32.2 29 سنة

31-40 27 30.0 30.0 66.7 
41-50 30 33.3 33.3 100.0 
   100.0 100.0 90 المجموع

  اعداد الدراسة المیدانیة :المصدر 
  

  ) 3/2/2(شكل رقم 

العمر

العمѧر

سنة20سنة 41-5031-4021-30
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سنة حیث   50ـ 41بیناد العینة تتراوح أعمارهم ما أعلاه أن غالبیة أفر  والشكل من الجدول یتضح      
 % 32بنسبة 30ـ  21وهي تعتبر أكبر نسبة من بین النسب الأخرى، من أفراد العینة الكلیة %33بلغت 

  .  %33بنسبة  50ـ 41یتضح ان غالبیتهم اعمارهم 
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  الحالة الاجتماعیة. 3
 

  )3/2/3(جدول رقم 
  

 النسبة التراكمیة النسبة المتاحة النسبة التكرارات  

Valid 57.8 57.8 57.8 52 متزوج 

 63.3 5.6 5.6 5 ارملة

 65.6 2.2 2.2 2 مطلق

 100.0 34.4 34.4 31 اعذب

   100.0 100.0 90 المجموع

 
  )3/2/3(شكل رقم 

الحالة الاجتماعیѧѧة

الحالة الاجتماعیة

متزوجارملةمطلقاعذب
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تنقسم الى ثلاثة فئات علاه الحالة الاجتماعیة لأفراد العینة المختارة والتي یوضح الجدول والشكل أ 

والعازب % 57حیث كانت أعلى نسبة من نصیب المتزوجین وهي ) عازب، متزوج، مطلق، ارمل (
  . %57وهذا یتضح ان اعلي نسبة للمتزوجین بنسبة % 2والمطلق % 5والارمل% 34بنسبة
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  :  المستوى التعلیمي. 4
  )3/2/4(شكل رقم 

 

 النسبة التراكمیة النسبة المتاحة النسبة التكرارات  

Valid  ثانوي فما
 دون

17 18.9 18.9 18.9 

 31.1 12.2 12.2 11 دبلوم

 86.7 55.6 55.6 50 بكالریوس

 97.8 11.1 11.1 10 ماجستیر

 100.0 2.2 2.2 2 دكتوراة

   100.0 100.0 90 المجموع

  2013اعداد الدراسة المیدانیة :المصدر 
  )3/2/4(شكل رقم 

المستوى التعلیمي

المستوى التعلیمي

ثانوي فما دوندبلومبكالریوسماجستیردكتوراة

Fr
eq

ue
nc

y

60

50

40

30

20

10

0

  
، % 18یبین الجدول والشكل أعلاه أن مؤهلات أفراد العینة العلمیة تتراوح من الشهادة السودانیة        

وهي تعتبر أعلى نسبة % 55بنسبة ) حملة البكلاریوس(حیث بلغت أعلى مؤهل علمي لأفراد العینة هو 
  من بین افراد العینة 
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  :  العملیةالخبرة . 5
  )3/2/5(شكل رقم 

 النسبة التراكمیة النسبة المتاحة النسبة التكرارات  
Valid  اقل من

 سنوات5
31 34.4 34.4 34.4 

6-15 27 30.0 30.0 64.4 
15-16 8 8.9 8.9 73.3 

 100.0 26.7 26.7 24 فاكثر 16

   100.0 100.0 90 المجموع

  
  2013المیدانیة اعداد الدراسة :المصدر 

  )3/2/5(شكل رقم 

الخبرة العملیة

الخبرة العملیة

سنوات5اقل مѧن 15-166-15فاكثر 16
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-6بینما بلغت أفراد العینة  %34.4غلبیتهم زكور حیث بلغت أیتضح الشكل والجدول بان افراد العینة      

  % . 34.4سنوات وهي تمثل  5العملیة أقل من ، مما یدل على أن الخبرة %  30كانت  15
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  الوظیفیةالدرجة . 6

  )3/2/6(رقم  جدول
 

  النسبة التراكمیة النسبة المتاحة النسبة التكرارات  
Valid 2.2 2.2 2.2 2 مدیر عام 

 4.4 2.2 2.2 2 نائب مدیر

 16.7 12.2 12.2 11 مدیر ادارة

 36.7 20.0 20.0 18 رئیس قسم

 87.8 51.1 51.1 46 موظف

 100.0 12.2 12.2 11 اخرى

   100.0 100.0 90 المجموع
       

  2013اعداد الدراسة المیدانیة :المصدر 
  )3/2/6(شكل رقم 

الدرجة الوظیفیة

الدرجة الوظیفیة

مدیر عامنائب مدیرمدیر ادارةرئیس قسمموظفاخرى
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ورئیس قسم بنسبة % 87یتضح من الجدول والشكل اعلاه ان اغلبیة افراد العینة موظفین بنسبة       

  .وهذا یعني ان غالبیتهم موظفین 36%
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  قوم المؤسسة بدراسة متغیرات البیئة الخارجیة من اجل استغلال الفرص وتجنب التهدیداتت  .7

  )3/2/7(رقم  جدول
 

  النسبة التراكمیة النسبة المتاحة النسبة التكرارات  
Valid 44.4 44.4 44.4 40 اوافق بشدة 

 73.3 28.9 28.9 26 اوافق

 86.7 13.3 13.3 12 محاید

 95.6 8.9 8.9 8 لااوافق

لااوافق 
 بشدة

4 4.4 4.4 100.0 

   100.0 100.0 90 المجموع

  2013اعداد الدراسة المیدانیة :المصدر  
 ) 3/2/7(شكل رقم 

یقوم المؤسسة بدراسة متغیرات البیئة الخارجیة من اجل استغلال الفرص وتجنب ا

یقوم المؤسسة بدراسة متغیرات البیئة الخارجیة من اجل استغلال الفرص وتجنب ا

اوافق بشدةاوافقمحایدلااوافقلااوافق بشدة
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 وهذا % 44بشدة بلغت نسبتهم  أوافق فئة في الإجابات تكرار ارتفاع أعلاه لشكلوا  الجدول من یتضح       

قوم المؤسسة بدراسة متغیرات البیئة الخارجیة من اجل استغلال الفرص وتجنب التهدیدات ت هأن على یدل
  ..%13 نسبتهم بلغت فقد  محایدة إجابات یبدوا لم والذین العینة أفراد أما، % 26ونسبه أوافق كانت  ,بنسبة

  القوة ونقاط الضعف یقوم المؤسسة  بتحلیل البیئة الداخلیة من اجل معرفة نقاط. 8
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  )3/2/8(رقم  جدول
 

 النسبة التراكمیة النسبة المتاحة النسبة التكرارات  

Valid 45.6 45.6 45.6 41 اوافق بشدة 

 82.2 36.7 36.7 33 اوافق

 91.1 8.9 8.9 8 محاید

 95.6 4.4 4.4 4 لااوافق

لااوافق 
 بشدة

4 4.4 4.4 100.0 

   100.0 100.0 90 المجموع

  2013اعداد الدراسة المیدانیة :المصدر 
  ) 3/2/8(شكل رقم 

یقوم المؤسسة  بتحلیل البیئة الداخلیة من اجل معرفة نقاط القوة ونقاط الضعف

یقوم المؤسسة  بتحلیل البیئة الداخلیة من اجل معرفة نقاط القوة ونقاط الضعف

اوافق بشدةاوافقمحایدلااوافقلااوافق بشدة
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قوم ت   % 45بشدة بلغت نسبة  أوافق فئة في الإجابات تكرار ارتفاع أعلاه لشكلوا  الجدول من یتضح       

 بلغت فقد والذین اوافق  العینة أفراد أما  معرفة نقاط القوه والضعف من اجللداخلیة البیئة اتحلیل المؤسسة ب

  .وهذا یدل علي ان الموسسة تقوم بتحلیل نقاط الضعف والقوة .%36نسبتهم
    
  
اتباع الاسلوب العلمي في اعداد وصیاغة الخطط الاستراتیجیة یكن المؤسسة من التعرف على الزمات  .9
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  مبكرا قبل استفحالها
  )3/2/9(رقم جدول 

 

 النسبة التراكمیة النسبة المتاحة النسبة التكرارات  
Valid  اوافق

 بشدة
45 50.0 50.0 50.0 

 78.9 28.9 28.9 26 اوافق

 90.0 11.1 11.1 10 محاید

 97.8 7.8 7.8 7 لااوافق

لااوافق 
 بشدة

2 2.2 2.2 100.0 

   100.0 100.0 90 المجموع

  2013الدراسة المیدانیة اعداد :المصدر 
  )3/2/9(شكل رقم 

اتباع الاسلوب العلمي في اعداد وصیاغة الخطط الاستراتیجیة یكن المؤسسة من ا

اتباع الاسلوب العلمي في اعداد وصیاغة الخطط الاستراتیجیة یكن المؤسسة من ا

اوافق بشدةاوافقمحایدلااوافقلااوافق بشدة
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قوم ت   % 50بشدة بلغت نسبة  أوافق فئة في الإجابات تكرار ارتفاع أعلاه لشكلوا  الجدول من یتضح         

التعرف علي بإتباع الاسلوب العلمي في اعداد وصیاغة الخطط الاستراتیجیة تمكن المؤسسة من المؤسسة 
وهذا یدل علي ان .%28نسبتهم بلغت فقد والذین اوافق  العینة أفراد أما  الازمات مبكرا قبل استفحالها

  .المؤسسة تتبع الاسلوب العلمي 
  

  تحدد المؤسسة بدائل استراتیجیة یكن استخدامها عند حدوث الازمات10
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  )3/2/10(دول ج
 

 التراكمیة النسبة النسبة المتاحة النسبة التكرارات   
Valid  اوافق

 بشدة
37 41.1 41.1 41.1 

 81.1 40.0 40.0 36 اوافق

 91.1 10.0 10.0 9 محاید

 96.7 5.6 5.6 5 لااوافق

لااوافق 
 بشدة

3 3.3 3.3 100.0 

   100.0 100.0 90 المجموع

  2013اعداد الدراسة المیدانیة :المصدر 
  )3/2/10(شكل رقم 

تحدد المؤسسة بدائل استراتیجیة یكن استخدامھا عند حدوث الازمات

تحدد المؤسسة بدائل استراتیجیة یكن استخدامھا عند حدوث الازمات

اوافق بشدةاوافقمحایدلااوافقلااوافق بشدة
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  % 41.1بشدة بلغت نسبة  أوافق فئة في الإجابات تكرار ارتفاع أعلاه لشكلوا  الجدول من یتضح       

 فقد والذین اوافق  العینة أفراد أما تحدد المؤسسة بدائل استراتیجیة یمكن استخدامها عند حدوث الازمات 

  .المؤسسة تحدد البدائل المتاحة  وهذا یدل علي ان.%36نسبتهم بلغت
  

  تقوم المؤسسة بتدریب القیادات الاداریة على كیفیة التعامل مع الازمات. 11
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 )3/2/11(جدول رقم 

  

 النسبة التراكمیة النسبة المتاحة النسبة التكرارات  
Valid  اوافق

 بشدة
33 36.7 36.7 36.7 

 76.7 40.0 40.0 36 اوافق

 88.9 12.2 12.2 11 محاید

 96.7 7.8 7.8 7 لااوافق

لااوافق 
 بشدة

3 3.3 3.3 100.0 

   100.0 100.0 90 المجموع

  2013اعداد الدراسة المیدانیة :المصدر 
  )3/2/11(شكل رقم 

تقوم المؤسسة بتدریب القیادات الاداریة على كیفیة التعامل مع الازمѧات

تقوم المؤسسة بتدریب القیادات الاداریة على كیفیة التعامل مع الازمات

اوافق بشدةاوافقمحایدلااوافقلااوافق بشدة
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تقوم   % 36بشدة بلغت نسبة  أوافق فئة في الإجابات تكرار ارتفاع أعلاه لشكلوا  الجدول من یتضح     
 بلغت فقد والذین اوافق  العینة أفراد أما المؤسسة بتدریب القیادات الاداریة علي كیفیة التعامل مع الازمات

  .وهذا یدل علي ان القیادات تتعامل مع الازمات وتقوم بتدریبها .%40نسبتهم
  

  . التغیرات التي تحدث في البیئةتقوم المؤسسة باعداد نظام معلمات فعال یستجسع متابعة . 12
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  ) 3/2/12(جدول رقم 

 النسبة التراكمیة النسبة المتاحة النسبة التكرارات   
Valid  اوافق

 بشدة
39 43.3 43.3 43.3 

 75.6 32.2 32.2 29 اوافق

 84.4 8.9 8.9 8 محاید

 97.8 13.3 13.3 12 لااوافق

لااوافق 
 بشدة

2 2.2 2.2 100.0 

   100.0 100.0 90 المجموع

  2013اعداد الدراسة المیدانیة :المصدر 
  ) 3/2/12(شكل رقم 

تقوم المؤسسة باعداد نظام معلمات فعال یستجسѧع متابعѧة التغѧیرات الѧتي تحѧدث فѧي

تقوم المؤسسة باعداد نظام معلمات فعال یستجسع متابعة التغیرات التي تحدث في

اوافق بشدةاوافقمحایدلااوافقلااوافق بشدة
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تقوم   % 43.3بشدة بلغت نسبة  أوافق فئة في الإجابات تكرار ارتفاع أعلاه لشكلوا  الجدول من یتضح    

 فقد والذین اوافق  العینة أفراد أما المؤسسة بإعداد نظام فعال یستطیع متابعة التغیرات التي تحدث في البیئة 

وهذا یدل علي ان المؤسسة تقوم باعداد نظام معلومات فعال یستطیع متابعة التغیرات .%32.2نسبتهم بلغت
  .التي تحدث في البیئة 

  
 خطیط الاستراتیجي في المؤسسةیوجد عدم ادراك لاهمیة الت. 13
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  ) 3/2/13( جدول رقم 
 

 النسبة التراكمیة النسبة المتاحة النسبة التكرارات  

Valid 21.1 21.1 21.1 19  اوافق بشدة 

 50.0 28.9 28.9 26 اوافق

 62.2 12.2 12.2 11 محاید

 94.4 32.2 32.2 29 لااوافق

لااوافق 
 بشدة

4 4.4 4.4 98.9 

222 1 1.1 1.1 100.0 
   100.0 100.0 90  المجموع

  2013اعداد الدراسة المیدانیة :المصدر 
  )3/2/13(شكل رقم 

یوجد عدم ادراك لاھمیة التخطیط الاستراتیجي في المؤسسة

یوجد عدم ادراك لاھمیة التخطیط الاستراتیجي في المؤسسة

اوافق بشدةاوافقمحایدلااوافقلااوافق بشدة222
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یوجد عدم  % 32بلغت نسبة وافقلاأ فئة في الإجابات تكرار ارتفاع أعلاه لشكلوا  الجدول من یتضح       

وهذا یدل .%28نسبتهم بلغت فقد والذین اوافق  العینة أفراداداك لاهمیة التخطیط الاستراتیجي في المؤسسة 
  .علي ان هناك عدم  ادراك لاهمیة للتخطیط الاسترتیجي 

  
  

 یتم التعامل مع الازمات ان وجدت بطریقة ارتجالیة. 14

  )3/2/14( جدول رقم 
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 النسبة التراكمیة المتاحةالنسبة  النسبة التكرارات  
Valid  اوافق

 بشدة
14 15.6 15.6 15.6 

 41.1 25.6 25.6 23 اوافق

 60.0 18.9 18.9 17 محاید

 93.3 33.3 33.3 30 لااوافق

لااوافق 
 بشدة

6 6.7 6.7 100.0 

   100.0 100.0 90 المجموع

  2013اعداد الدراسة المیدانیة :المصدر 
  )3/2/14(شكل رقم 

یتم التعامل مع الازمات ان وجدت بطریقة ارتجالیѧة

یتم التعامل مع الازمات ان وجدت بطریقة ارتجالیة

اوافق بشدةاوافقمحایدلااوافقلااوافق بشدة
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یتم التعامل مع % 33بلغت نسبة وافقلاأ فئة في الإجابات تكرار ارتفاع أعلاه لشكلوا  الجدول من یتضح   

وهذا یدل ان لا یتم .%25 نسبته بلغت فقد والذین اوافق  العینة أفرادالازمات ان وجدت بصورة ارتجالیة ، 
  .بطریقة ارتجالیة  التعامل مع الازمات

  
  

  لاتوجد طریقة واضحة للتعامل مع الازمات. 15
  )3/2/15( جدول رقم 
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 النسبة التراكمیة النسبة المتاحة النسبة التكرارات  

Valid 18.9 18.9 18.9 17 اوافق بشدة 

 43.3 24.4 24.4 22 اوافق

 73.3 30.0 30.0 27 محاید

 92.2 18.9 18.9 17 لااوافق

لااوافق 
 بشدة

7 7.8 7.8 100.0 

   100.0 100.0 90 المجموع

  2013اعداد الدراسة المیدانیة :المصدر 
  )3/2/15(شكل رقم 

لاتوجد طریقة واضحة للتعامѧل مѧع الازمѧات

لاتوجد طریقة واضحة للتعامل مع الازمات

اوافق بشدةاوافقمحایدلااوافقلااوافق بشدة
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لاتوجد % 30محاید  بلغت نسبة فئة في الإجابات تكرار ارتفاع أعلاه لشكلوا  الجدول من یتضح      
وهذا یدل ان لا توجد .%24 نسبته بلغت فقد والذین اوافق  العینة أفرادطریقة واضحة للتعامل مع الازمات ، 

  . واضحة للتعامل مع الازمات 
  

  
 یقوم المؤسسة بتشكیل التنظیم المناسب الذي یستطیع التعامل مع الازمات. 16 

  )  3/2/16( جدول 
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 النسبة التراكمیة النسبة المتاحة النسبة التكرارات  
Valid  اوافق

 بشدة
19 21.1 21.1 21.1 

 60.0 38.9 38.9 35 اوافق

 78.9 18.9 18.9 17 محاید

 94.4 15.6 15.6 14 لااوافق

لااوافق 
 بشدة

5 5.6 5.6 100.0 

   100.0 100.0 90 المجموع

  2013اعداد الدراسة المیدانیة :المصدر 
  )3/2/16(شكل رقم 

یقوم المؤسسة بتشكیل التنظیم المناسب الذي یستطیع التعامل مع الازمѧات

یقوم المؤسسة بتشكیل التنظیم المناسب الذي یستطیع التعامل مع الازمات

اوافق بشدةاوافقمحایدلااوافقلااوافق بشدة
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المؤسسة بتشكیل % 38اوافق بلغت نسبة فئة في الإجابات تكرار ارتفاع أعلاه لشكلوا  الجدول من یتضح

 % 21اوافق بشدة  العینة أفرادالتنظیم  بتشكیل التنظیم المناسب الذي  یستطیع التعامل مع الازمات ، 

  . وهذا یدل علي ان المؤسسة تستطیع التعامل مع الازمات .
  
  

 عدم الاهتمام بالتخطیط الاستراتیجي یزید من اثر الازمة. 17

  )  3/2/17( جدول 
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 النسبة التراكمیة النسبة المتاحة النسبة التكرارات  

Valid  اوافق
 بشدة

45 50.0 50.0 50.0 

 78.9 28.9 28.9 26 اوافق

 90.0 11.1 11.1 10 محاید

 96.7 6.7 6.7 6 لااوافق

لااوافق 
 بشدة

3 3.3 3.3 100.0 

   100.0 100.0 90 المجموع

  2013اعداد الدراسة المیدانیة :المصدر  
  )3/2/17(شكل رقم 

عدم الاھتمام بالتخطیط الاستراتیجي یزید من اثر الازمة

عدم الاھتمام بالتخطیط الاستراتیجي یزید من اثر الازمة

اوافق بشدةاوافقمحایدلااوافقلااوافق بشدة
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عدم % 50اوافق بشدة بلغت نسبة فئة في الإجابات تكرار ارتفاع أعلاه لشكلوا  الجدول من یتضح       

مهتمة بالتخطیط  % 28اوافق بشدة  العینة أفرادالاهتمام  بالتخطیط الاستراتیجي یذید من الاثر في الازمة  
  الاستراتیجي من اجل اثر الازمة 

  
كلما استطاعت المؤسسة التعرف على الازمة في مرحلها الاولى نتیة للتحلیل الاستراتیجي الفعال . 18

  . د ذلك في اخذ التدابیر اللازمةساع
  ) 3/2/18( جدول رقم 
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 النسبة التراكمیة النسبة المتاحة النسبة التكرارات  

Valid  اوافق
 بشدة

65 72.2 72.2 72.2 

 90.0 17.8 17.8 16 اوافق

 96.7 6.7 6.7 6 محاید

 97.8 1.1 1.1 1 لااوافق

لااوافق 
 بشدة

2 2.2 2.2 100.0 

   100.0 100.0 90 المجموع

  2013اعداد الدراسة المیدانیة :المصدر 
  ) 3/2/18(شكل رقم 

كلما استطاعت المؤسسة التعرف على الازمة فѧي مرحلھѧا الاولѧى نتیѧѧة للتحلیѧѧل الا

كلما استطاعت المؤسسة التعرف على الازمة في مرحلھا الاولى نتیة للتحلیل الا

اوافق بشدةاوافقمحایدلااوافقلااوافق بشدة

Fr
eq

ue
nc

y

70

60

50

40

30

20

10

0

  
كلما % 72اوافق بشدة بلغت نسبة فئة في الإجابات تكرار ارتفاع أعلاه لشكلوا  الجدول من یتضح      

 أفراداستطاعت المؤسسة التعرف علي علي الازمة في مرحلة الاولي نتیجة التحلیل الاستراتیجي الفعال  

  .ویبدو ان المؤسسة متعرفة  علي الازمة في المرحلة الاولي  % 17اوافق  العینة
  

  ئةتقوم المؤسسة بمراجعة الخطط وتعدیلها تبعا للتغیرات البی. 19
  ) 3/2/19( جدول رقم 

 

 النسبة التراكمیة النسبة المتاحة النسبة التكرارات  
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Valid  اوافق
 بشدة

19 21.1 21.1 21.1 

 64.4 43.3 43.3 39 اوافق

 86.7 22.2 22.2 20 محاید

 98.9 12.2 12.2 11 لااوافق

لااوافق 
 بشدة

1 1.1 1.1 100.0 

   100.0 100.0 90 المجموع

  2013اعداد الدراسة المیدانیة :المصدر 
 )3/2/19(شكل رقم 

تقوم المؤسسة بمراجعة الخطط وتعدیلھا تبعا للتغیرات البیئة

تقوم المؤسسة بمراجعة الخطط وتعدیلھا تبعا للتغیرات البیئة

اوافق بشدةاوافقمحایدلااوافقلااوافق بشدة
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تقوم % 21.1اوافق بلغت نسبة فئة في الإجابات تكرار ارتفاع أعلاه لشكلوا  الجدول من یتضح        

ویبدو ان المؤسسة  % 43.3محاید  العینة أفراد. المؤسسة بمراجعة الخطط وتعدیلها تتبعا للتغیرات البیئیة 
  .تقوم بمراجعة التغیرات وتعدیلها للتغیرات البیئیة 

  
 تبدا المؤسسة في التعامل مع الازمة عند نشوئها ولاینتظر حتى تكبر وتستفحل.  20

  )   3/2/20( جدول رقم 

 النسبة التراكمیة النسبة المتاحة النسبة التكرارات  

Valid  32.2 32.2 32.2 29اوافق 
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 بشدة

 68.9 36.7 36.7 33 اوافق

 86.7 17.8 17.8 16 محاید

 98.9 12.2 12.2 11 لااوافق

لااوافق 
 بشدة

1 1.1 1.1 100.0 

   100.0 100.0 90 المجموع

  2013اعداد الدراسة المیدانیة :المصدر 
  )3/2/20(شكل رقم 

تبدا المؤسسة في التعامل مع الازمة عند نشوئھا ولاینتظر حتى تكبر وتستفحل

تبدا المؤسسة في التعامل مع الازمة عند نشوئھا ولاینتظر حتى تكبر وتستفحل

اوافق بشدةاوافقمحایدلااوافقلااوافق بشدة
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تبدو %  32اوافق بشدة بلغت نسبة فئة في الإجابات تكرار ارتفاع أعلاه لشكلوا  الجدول من یتضح         

ویبدو  % 36اوافق  العینة فرادالمؤسسة في التعامل مع الازمة عند نشؤئها ولاینتظر حتي تكبر وتستفحل ، ا
  . ان المؤسسة تتعامل مع الازمة عندما تكبر وتستفحل وتكبر  

  
   المؤسسة بكل سهولة السیطرة على الازمة في مراحلها الاولى دون خسائرتستطیع .  21

  )   3/2/21( جدول رقم 
  

 النسبة التراكمیة النسبة المتاحة النسبة التكرارات  

Valid  31.1 31.1 31.1 28اوافق 
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 بشدة

 67.8 36.7 36.7 33 اوافق

 81.1 13.3 13.3 12 محاید

 97.8 16.7 16.7 15 لااوافق

لااوافق 
 بشدة

2 2.2 2.2 100.0 

   100.0 100.0 90 المجموع

  2013اعداد الدراسة المیدانیة :المصدر 
  )3/2/21(شكل رقم 

تستطیع المؤسسة بكل سھولة السیطرة على الازمة في مراحلھا الاولى دون خسائر

تستطیع المؤسسة بكل سھولة السیطرة على الازمة في مراحلھا الاولى دون خسائر

اوافق بشدةاوافقمحایدلااوافقلااوافق بشدة
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% 31.1اوافق بشدة بلغت نسبة  فئة في الإجابات تكرار ارتفاع أعلاه لشكلوا  الجدول من یتضح       

تستطیع السیطرة % 36.7اوافق العینة أفراد. تسطیع المؤسسة بكل علي الازمة في الاولي دون الحسائر 
  . علي علي الخسائر دون خسائر 

  تقوم المؤسسة باداء اعمالثا وفق الاهداف التي تم وضعها. 22
  )   3/2/22( جدول رقم 

  

 النسبة التراكمیة النسبة المتاحة النسبة التكرارات  

Valid  اوافق
 بشدة

30 33.3 33.3 33.3 



85 
 

 72.2 38.9 38.9 35 اوافق

 85.6 13.3 13.3 12 محاید

 95.6 10.0 10.0 9 لااوافق

لااوافق 
 بشدة

4 4.4 4.4 100.0 

   100.0 100.0 90 المجموع

  2013اعداد الدراسة المیدانیة :المصدر  
 )22(شكل رقم 

تقوم المؤسسة باداء اعمالثا وفق الاھداف التي تم وضѧѧعھا

تقوم المؤسسة باداء اعمالثا وفق الاھداف التي تم وضعھا

اوافق بشدةاوافقمحایدلااوافقلااوافق بشدة
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%  33اوافق بشدة بلغت نسبة فئة في الإجابات تكرار ارتفاع أعلاه لشكلوا  الجدول من یتضح              

ویبدو ان المؤسسة  % 38اوافق  العینة أفراد. تقوم المؤسسة باعداد اعمالها وفق الاهداف التي تم وضعها  
  . ضعها بالقیام بالاهداف التي تتم و 

 . یحكم اداء المؤسسة الرسالة التي تم وضعها. 23

 )  3/2/23( جدول رقم 

 النسبة التراكمیة النسبة المتاحة النسبة التكرارات  

Valid  اوافق
 بشدة

36 40.0 40.0 40.0 

 80.0 40.0 40.0 36 اوافق

 91.1 11.1 11.1 10 محاید
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 98.9 7.8 7.8 7 لااوافق

لااوافق 
 بشدة

1 1.1 1.1 100.0 

   100.0 100.0 90 المجموع

  2013اعداد الدراسة المیدانیة :المصدر 
  )3/2/23(شكل رقم 

. یحكم اداء المؤسسة الرسالة التي تم وضعھا

. یحكم اداء المؤسسة الرسالة التي تم وضعھا

اوافق بشدةاوافقمحایدلااوافقلااوافق بشدة

Fr
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بحكم %40اوافق بشدة بلغت نسبة فئة في الإجابات تكرار ارتفاع أعلاه لشكلوا  الجدول من یتضح 
لابد ان تلتزم المؤسسة بالرسالة الي وضعتها % 40اوافق العینة أفراداداء المؤسسة الرسالة التي تم وضعها 

.  

  
  :إثبات الفرضیات

  :معامل الارتباط بیرسون: أولاً 
Descriptive Statistics 

 

  Mean 
Std. 

Deviation N 
V1 11.59 4.669 90 
V3 12.11 4.231 90 
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 Correlations 
 

    V1 V3 
V1 Pearson 

Correlation 
1 .636(**) 

Sig. (2-
tailed) 

. .000 

N 90 90 
V3 Pearson 

Correlation 
.636(**) 1 

Sig. (2-
tailed) 

.000 . 

N 90 90 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن هنالك علاقة بین اتباع الاسلوب العملي في اعداد الخطط .  1

، (correlation)الاستراتیجیة وامكانیة تعرف المؤسسة على الأزمات، وذلك وفقاً لمقیاس درجة الارتباط 
  .مما یعنى ان هناك درجة ارتباط عالیة 0.000وعلیه نجد أن معامل الارتباط 

خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن هنالك علاقة بین اتباع الاسلوب العملي في اعداد الخطط  من. 2
الاستراتیجیة وقدرة المؤسسة على معالجة الازمات وادراكها قبل استفحالها، وذلك وفقاً لمقیاس درجة الارتباط 

(correlation) باط عالیةمما یعنى ان هناك درجة ارت 0.000، وعلیه نجد أن معامل الارتباط.  
  

 Chi-Square: اختبار كاي تربیع: ثانیاً 

  
  V1 V2 V3 

Chi-Square(a) 64.400 59.600 42.800 
Df 17 17 17 

Asymp. Sig. .000 .000 .001 
a  0 cells (.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected 

cell التكرارات is 5.0. 

 
  :أعلاه الاتينلاحظ من الجدول 
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. تعني الفرضیة الثالثة) V3(تعني الفرضیة الثانیة، و ) V2(تعني الفرضیة الاولى، ) V1(قیمة : أولاً 
یقبل الفرض،  0.05وعلیه فإن هذا المقیاس یقیس درجة التأثیر، حیث أن معامل  التحدید إذا كان أقل من 

  .رض العدمیرفض الفرض ویقبل ف 0.05واذا كان معامل التحدید أكبر من 
أي ان الفروض ) 0.000(وهي  0.05یوضح الجدول أعلاه أن الفروض الثلاثة كانت قیمتها أقل من : ثانیاً 

  :الثلاثة مقبولة ولها درجة تأثیر عالیة تتوافق مع ما أجاب به افراد العینة وهذه الفروض تتمثل في الآتي
اعداد الخطط الاستراتیجیة وامكانیة تعرف توجد علاقة ذات دلاله احصائیة بین الاسلوب العلمي في . 1

  .المؤسسة على الأزمات
  .تؤثر الثقافة السائدة في المعرفة على مدى تبني الادارة لفكرة التخطیط الاستراتیجي. 2
هناك علاقة بین اتباع الاسلوب العلمي في اعداد الخطة الاستراتیجیة وقدرة المؤسسة على معالجة . 3

 .استفحالهاالازمات وادراكها قبل 
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  الخاتمة 

  : وتشمل الأتي   

  النتائج : أولاً 
  التوصیات : ثانیاً 

  توصیات ببحوث مستقبلیة 
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  النتائج والتوصیات 
  

  :النتائج :  اولاً 
  

 . تقوم المؤسسة بتحلیل متغیرات البیئة الخارجیة من اجل استقلال الفرص وتجنب المخاطر والتهدیدات  -1

باتباع الاسلوب العلمى فى اعداد وصیاغة الخطط الاستراتیجیة ممایمكنها من التعرف تقوم المؤسسة  -2
 .على الازمات مبكرا قبل استفحالها 

 . لدى المؤسسة نظام معلومات فعال یستطیع من خلالها متابعة التغیرات التى تحدث فى البیئة  -3

 . تقوم المؤسسة بتشكیل التنظیم المناسب الذى یستطیع التعامل مع الازمات  -4

 . تبدأ المؤسسة فى التعامل مع الازمات عند نشوءها ولا ینتظر حتى تكبر وتستفحل  -5

للتغیرات البیئیة التى " تقوم المؤسسة بمراجعة الخطط الاستراتیجیة التى تم وضعها وتعدیلها  تمشیا -6
 .یحدث 

 . تقوم المؤسسة بتدریب القیادات الاداریة على كیفیة التعامل مع الازمات  -7

 .للاهداف التى تم وضعها "تقوم المؤسسة باداء اعمالها وفقا -8

 .یحكم اداء المؤسسة الرسالة التى تم وضعها  -9
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  :التوصیات : ثانیاً 
  

 توعیة الادارة باهمیة التخطیط الاستراتیجي  -1

 تعامل مع الازمات لابد من وضع طرق معینة لل -2

 ضرورة ان تقوم المؤسسة باداء اعمالها وفقا للاهداف التى تم وضعها  -3

یجب على المنظمات تعریف العاملین لدیها باهمیة التخطیط الاستراتیجى وفوائد تطبیقها فى  -4
 .المؤسسات 

ادر یجب على المنظمات الاهتمام بالتدریب على كیفیة التعامل مع الازمات حتى یكون لدیها ك -5
 . یستطیع التعامل مع الازمات ان وجدت 

  : مقترحات لآبحاث مستقبلیة 
  

 اثر التخطیط الاستراتیجي فى معالجة آثار الازمات  -

 .مساهمة التخطیط الاستراتیجي فى الحد من اثر التعثر المالى لواحد من انواع الازمات  -
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  : قائمة المراجع والمصادر  
  

  . القرآن الكریم : أولاً 
  . الكتب باللغة العربیة : ثانیاً 

الدار الجامعیة للنشر الاسكندریة ,دلیل المدیر خطوة بخطوة فى الادارة الاستراتیجیة ,احمد ماهر  -1
 .م1999الطبعة الاولى ‘

كلیة ,م برنامج ماجستیر الادارة 1999محاضرات لطلاب الماجستیر دفعة ,محمد حسن حافظ  -2
 للعلوم والتكنولوجیاالدراسات العلیا جامعة السودان 

المعهد العالى للدراسات المصرفیة والمالیة ,ورشة عمل التخطیط الاستراتیجي,محمد هاشم عوض  -3
 م2002/ 5/9 – 31/8بالتعاون مع بنك السودان واتحاد المصارف السودانى 

ؤسسة م,القاهرة ,الطبعة الثالثة ,الادارة الاستراتیجیة والسیاسات الدولیة ,اسماعیل صبرى مقلد  -4
  1985الابحاث العربیة 

دار الفكرالعربى ,الادارة والتخطیط الاستراتیجى فى قطاع الاعمال والخدمات ,عایدة سید خطاب  -5
 1985الطبعة الاولى ,

المعهد العالى للدراسات المصرفیة ,ورشة عمل التخطیط الاستراتیجیفى المصارف ,ابراهیم ادم یحي  -6
 م5/9/2002-31/8واتحاد المصارف السودانى والمالیة بالتعاون مع بنك السودان 

م جامعة الجزیرة كلیة 1998دفعة ,محاضرات لطلاب الماجستیر ادارة اعمال ,عمر المقلى  -7
 الاقتصادوالتنمیة الریفیة 

 ,الطبعة الاولى ,دارقلم دبي ,)النظریة والتطبیق(الادارة الاستراتیجیة ,كامل السید غراب  -8

م كلیة الدراسات العلیا 1999لطلاب الماجستیرادارة اعمال دفعة  محاضرات,على عبداالله الحاكم  -9
 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا

 .  1992دار المریخ للنشر ,استراتیجیة الادارة ,ترجمة علي البرلسى ,بنیامین تریجووجون زیمیرمان  -10

مكلیة التجارة 2003الطبعة الثانیة /2001الطبعة الاولى ,الادارة الاستراتیجیة ,نادیة العارف .د -11
 جامعة الاسكندریة 

 . م2010الطبعة الاولى ,دار المسیرة للنشر ,عمان ,التخطیط الاستراتیجي ,بلال خلف اللهالسكارنة  -12
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الدار الجامعیة ,الاسكندریة ,یجیة التفكیر الاستراتیجي والادارة الاسترات,مصطفي محمود ابوبكر  -13
 . م 2004للكتب 

 .  م1999عمان ,دارحامد,الادارة الاستراتیجیة ,شوقى ناجى جواد  -14

منظور منهجى ,الادارة الاستراتیجیة ,وائل محمدصبحى ادریس –طاهر حسن منصور الغالبى .د -15
 .  داروائل للنشر والتوزیع الاردن,2009الطبعة الثانیة ,متكامل 

 . مجموعة النیل العربیة ,الادارة الاستراتیجیة ,لمجید المغربى وعبدالفتاح المغربى عبدا.د -16

م 1993المكتب العربى الحدیث الاسكندریة ,حالات تطبیقیة ,الادارة الاستراتیجیة ,اسماعیل السید .د -17
 . 

 . كتاب اسس ومبادئ الادارة الاستراتیجیة ,المغربى .د -18

دارالخواجة للنشر ,عمان,ارى وادارة الازمات فى المؤسسات التخطیطللطو ‘عزالدین حسن الزام  -19
 .  م1995,

شارع ,مركز الاهرام للترجمة والنشر ,ادارة الازمات فى عالم متغیر ,عباس الرشید العمارى .د -20
 .  م1993الطبعةالاولى ,القاهرة ,الجلاء 

ر المصریة اللبنانیة الدا,القاهرة ,ادارة الازمات والكوارث فى المكتبات ,امینة مصطفى صادق  -21
 . م 2002

مؤسسة شباب الجامعة ,الاسكندریة ,ادارة الازمات فى المنشات التجاریة ,صلاح منصور عباس  -22
 . م 2004,

منهج اقتصادى ادارى لحل الازمات على مستوى (ادارة الازمات ,حسن احمد الخضیرى .د -23
 . مكتبة مدبولى )الاقتصادالقومى والوحدة الاقتصادیة 

بمیك والقاهرة ,مركز الخبرات المهنیة للادارة ,ادارة الازمات لما قد یحدث ,رحمن توفیق عبدال.د -24
2009  . 

كلیة الاقتصاد والعلوم )المدخل ـالمفاهیم ـالعملیات(ادارة الازمات ,ماجدعبدالهادى المساعدة .د -25
 . م 2012الطبعة الاولى ,عمان‘جامعة الزرقاء,الاداریة 

 . م 2010الطبعة الثانیة ,الدار الجامعیة الاسكندریة ,ادارة الازمات ,احمد ماهر .د -26

دار زهران للنشر ,خبیرالدراسات الاستراتیجیة واشنطن ,مبادئ ادارة الازمات ,ماجد سلام الهدمى .د -27
 . م الاردن 1941والتوزیع عمان
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 . م 2008مة عمان دار اسا,الطبعة الاولى ,ادارة الازمات ,جاداالله محمود  -28

, دار شبوللطباعة والنشر,سلسلة كتیبات ثقافة التامین ,التامین نظرة تاصیلیة ,عثمان الهادى ابراهیم  -29
 .  م2005 1ط,الخرطوم ,السودان 

 .  م1993,الخرطوم ,النظام الاساسى لشركة شیكان للتامین واعادة التامین  -30

  : الرسائل الجامعیة : ثالثاً 
 

  :المراجع الاجنبیة

(1)inter net-http;www.alnoor-world .com learn/monay/five  function.          
(2) strategy and sture in  history of the industrial enterprise alfrad.Chandler. 
(3)Arth.Athompson Aistrick land  strategic 'management  taxes business  
publication ine.1987.                          
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  بسم الله الرحمن الرحیم
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  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا
  كلیة الدراسات العلیا

  
  أخي الكریم                                 أختي الكریمة 

  
  السلام علیكم ورحمة الله تعالي وبركاتھ وبعد

إن التقدم العلمي لا یمكن تحقیقه إلا من خلال ربط الجوانب النظریة بالجوانب الواقعیة التطبیقیة        
وذلك للحصول على ) أثر التخطیط الإستراتیجي على إدارة الأزمة ( وحیث أننى أقوم بإجراء دراسة بعنوان 

  . درجة الماجستیر في إدارة الأعمال 
ة تحتوى على فقرات الدراسة وأمل التكرم بالإطلاع على محاورها وقراءة كل وبین أیدیكم إستبان        

في المكان المناسب الذي یعبر عن رأیك ، كما أننى )  √(العبارات التى تتضمنها الإستبانة ووضع علامة 
على ثقة تامة بأن الموضوعیة وصدق الإستبانة سوف یكون لها أعمق الأثر في الوصول إلى نتائج أكثر 

  . دقة یعتمد علیها الباحث في نتائج وتوصیات البحث 
مة ، وسوف تستخدم لأغراض علماً بأن جمیع الإجابات ستكون موضوع العنایة والإهتمام والسریة التا

  . البحث العلمي فقط 
  
  
  

  شاكرین لكم حسن تعاونكم
  

  
  

  أنور تبن محمد أرباب : الباحث 
 0911071902تـ

 

  
  : البیانات الشخصیة : القسم الأول 

  أمام الإجابة التى تراها مناسبة )   √(  ضع علامة أرجو التكرم بو     
  :  الجنس. 1
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  ذكر                                      أنثي 
  :  العمر . 2
            سنة 40 – 31سنة               30 – 21من                      سنة 20 
                        سنة 40-50 
  :  الحالة الإجتماعیة . 3

   بكلاریوس                          دبلوم                        ثانوي فما دون
   دكتوارة                           ماجستیر  

  : سنوات الخبرة . 5
       سنة  15-11                  سنة         10-6               فأقل  سنوات 5

  فأكثر  15
  : الدرجة الوظیفیة . 6

  مدیر عام                        نائب مدیر                              مدیر إدارة 
 أخري     رئیس قسم                      موظف                          
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  الإستبانة  بیانات : القسم الثاني 
 ً راتیجیة وإمكانیة التعرف ھنالك عرقة بین إتباع الأسلوب العلمي في إعداد الخطط الإست: أولا

  المؤسسة على الأزمات 
أوافق   العبارت 

  بشدة 
لا أوافق   لا أوافق   محاید   أوافق 

  بشدة 
یقوم المؤسسة بدراسة متغیرات البیئة الخارجیة من أجل  .1

  . إستغلال الفرص وتجنب التهدیدات 
          

یقوم المؤسسة بتحلیل البیئة الداخلیة من أجل معرفة  .2
  . نقاط القوة ونقاط الضعف 

          

إتباع الأسلوب العلمي في إعداد وصیاغة الخطط  .3
الإستراتیجیة یمكن المؤسسة من التعرف على الأزمات 

  . مبكراً قبل إستفحالها 

          

تحدد المؤسسة بدائل إستراتیجیة یمكن إستخدامها عند  .4
  . حدوث الأزمات 

          

تقوم المؤسسة بتدریب القیادات الإداریة على كیفیة  .5
  . التعامل مع الأزمات  

          

تقوم المؤسسة بإعداد نظام معلومات فعال یستطیع  .6
  . متابعة التغیرات التى تحدث في البیئة 

          

 



99 
 

 ً   تؤثر الثقافة السائده في المعرفة على مدى تبني الإدارة لفكرة التخطي الإستراتیجي  : ثانیا
أوافق   العبارت 

  بشدة 
لا أوافق   لا أوافق   محاید   أوافق 

  بشدة 
یوجد عدم إدراك لأهمیة التخطیط الإستراتیجي في  .1

  . المؤسسة 
          

            .إرتجالیة یتم التعامل مع الأزمات إن وجدت بطریقة  .2

            لاتوجد طریقة واضحة للتعامل مع الأزمات  .3

یقوم المؤسسة بتشكیل التنظیم المناسب الذي یستطیع  .4
  . التعامل مع الأزمات 

          

عدم الإهتمام بالتخطیط الإستراتیجي یزید من أثر  .5
  . الأزمة  
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 ً ھنالك علاقة بین إتباع الأسلوب العلمي في إعداد الخطة الإستراتیجیة وقدره المؤسسة : ثالثا

  . على معالجة الأزمات وإدراكھا قبل إستفحالھا 
أوافق   العبارت 

  بشدة 
لا أوافق   لا أوافق   محاید   أوافق 

  بشدة 
كلما إستطاعت المؤسسة التعرف على الأزمة في  .1

مراحلها الأولى نتیجة للتحلیل الإستراتیجي الفعال ساعد 
  . ذلك في أخذ التدابیر اللازمة 

          

تقوم المؤسسة بمراجعة الخطط وتعدیلها تبعاً لتغیرات  .2
  . البیئة 

          

تبدأ المؤسسة في التعامل مع الأزمة عند نشوءها ولا  .3
  . ینتظر حتى تكبر وتستفحل 

          

تستطیع المؤسسة بكل سهولة السیطرة على الأزمة في  .4
  . مراحلها الأولى دون خسائر 

          

تقوم المؤسسة بأداء أعمالها وفق الأهداف التى تم  .5
  . وضعها 

          

            . یحكم أداء المؤسسة الرسالة التى تم وضعها  .6
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  : صدق وثبات الإستبانة 
  

تم عرض الإستبانة على المحكیم وذلك لمعرفة صدق وثبات أسئلة الإستبانة وذلك للوقوف على صحة    
أسئلة الإستبانة ومدى إرتباطها بفرضیات الدراسة وعلیه قام الباحث بإعادة الأسئلة وتصحیح الأخطاء وفقاً 

  . لرأي المحكمین 
  : قائمة بأسماء المحكمین 

  الجامعة   المركز   الإسم 
  جامعة العلوم والتقانة   عمید كلیة التجارة   د بكري الطیب موسي . أ. 1
  جامعة أم درمان الإسلامیة   مساعد . أ   رحمة الحاج محمد . د . 2
  جامعة أم درمان الإسلامیة   مساعد . أ  عادل محمد فایت . د . 3
  كلیة النصر التقنیة   مشارك . أ  طارق محمد الرشید . د . 4
  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا   رئیس قسم السكرتاریة   الطاهر أحمد  محمد . د.5
 


