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 وتقديرشكر 
 

بسم خالق الكون ومبدعه وبصلاة على نبيه المختار، بدأنا هذا العمل وأنهيناه بعون 

وتوفيق من الله جل جلاله، ورجائنا وكل رجائنا أن نكون قد ألممنا بأهم النقاط 

 وأعطينا الموضوع حقه.

 شكرا لأساتذتنا الكرام من المستوى الابتدائي إلى الجامعي.

 من الوقوف،ولأن الأستاذ يستحق أكثر 

 فإننا ننحني احتراما وتقديرا لكل الأساتذة الكرام

 "قيدوم لزهرالدكتور "ونخص بالذكر منهم في هذا المقام الأستاذ المشرف 

 لتقاط المعلومة وقدم لنا إرشادات قيمة،اي حفزنا على ذال

 ."بعلي حمزة"كذلك نشكر الأستاذ الذي ساعدنا في إتمامها الأستاذ 

 عونا لنا من قريب أو من بعيد في إعداد هذه المذكرة. وإلى كل من كان

 تحية واحترام وتقبلوا منا فائق الشكر وجزيل العرفان.
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 قائمة الأشكال
 

 
 ح

 الصفحة العنوان الرقم

 5 ستراتيجيالإهرم التفكير  بيني 1

 7 ستراتيجي في العملية الاستراتيجيةيبين مكانة التفكير الإ 2

 11 ستراتيجي من منظور وايتنغتونيبين مدارس الفكر الإ 3

 11 (Mintezbergستراتيجية وفقا مينزبرغ  )نموذج صياغة الإيبين  1

ومينزبرغ  (Lampel)لومبال  ستراتيجي حسبمدارس التفكير الإيبين  5
(Mintezberg)  

17 

 11 يبين مدارس المجموعة الثانية 1

 22 ستراتيجيتجاهات التي يقوم عليها التفكير الإالايبين  7

 21 يبين خطوات بناء السيناريوهات 1

 31 ستراتيجيللتفكير الإ (Leidtka) نموذج ليدتكايبين  9

 31 ستراتيجيللتفكير الإ (Wensley Grundy) وينسليت غراندي هرم 11

 35 ستراتيجيللتفكير الإ (  (Oshannassyسيأوشنا نموذج 11

 17 دورة حياة الأزمة 12

 51 قتصادية وتأثيرها على صنع الأزماتالدورة الإ بيني 13

 11 يبن الأساليب التقليدية في مواجهة الأزمات 11

 13 قالمة-اتصالات الجزائر –الهيكل التنظيمي لمؤسسة يبين  15

 11 يبين الهيكل التنظيمي للوكالة التجارية 11
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 91 يبن نموذج الدراسة 17

 95 تمثيل أفراد العينة حسب الجنسيبين  11

 91 تمثيل أفراد العينة حسب العمريبين  19

 97 تمثيل أفراد العينة حسب المستوى التعليمييبين  21

 91 تمثيل أفراد العينة حسب الخبرةيبين  21
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 ي

 

 العنوان الرقم

 الدراسة ستمارةا 10

 -الجزائر اتصالات-الخدمات المقدمة من طرف مؤسسة  10

 -الجزائرتصالات ا –بمؤسسة  الاشتراكنموذج عقد  10

 دانيةإجراء دراسة ميطلب  10

 



 قائمة الرموز والمختصرات
 

 
 ك

 شرح الرمز باللغة العربية شرح الرمز باللغة الفرنسية / الإنجليزية الرمز
SWOT Strengths,Weaknesses, Opportunities, 

Threats. 
نقاط القوة، نقاط الضعف، الفرص 

 والتهديدات
BCG Bosten Consulting Group ستشاريةمجموعة بوستن الإ 
GE General Electric شركة صناعية وتكنولوجية 
DSS Direction de la Sécurité Sociale جتماعيقسم الضمان الإ 

PPEST Political, Physical, Economic, Socail, 

Technological. 
جتماعية قتصادية والإالسياسية والمادية والإ

 والتكنولوجية
WLL Wireless Local Loop حلقة محلية لاسلكية 

CDMA Code Division Multiple Access تقسيم متعدد الوصول 
ADSL Asymmetric Digital Subscriber Line خط المشترك الرقمي غير المتماثل 
VSAT Very Small Aperture Terminal محطة ذات فتحة صغيرة جدا 
FPT Fonction Publique Territoriale الخدمة المدنية الإقليمية 
IP Internet Protocol بروتوكول الإنترنت 

GSM Groupe Spécial Mobile فرقة العمل المتنقلة 
Amn Al-Masdar News أخبار المصدر 

INMARSAT International Maritime Satellite 

organisatio. 
 لأقمار الصناعية البحرية الدوليةمنظمة ا

THURAYA Thuraya مشغل هاتف ساتيلي إقليمي 
VSAT Very Small Aperture Terminal. المحطة الطرفية ذات الفتحة الصغيرة جدا 

DJAWEB Djaweb مزود خدمة إنترنت جزائري 
RMS Revue Médicale Suisse المجلة الطبية السويسرية 
KBPS Kilo Bits par seconde كيلو بت في الثانية 

WIMAX Worldwide Interoperability for 

Microwave Access. 
أجل العمل المشترك في جميع أنحاء العالم من 

 الوصول ميكروويف
MSAN Multi Service Access Node عقدة وصول متعددة الخدمات 
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 مقدمة
ختلاف نوعية ات على المؤسساتسمت الآونة الأخيرة بسرعة وعمق المتغيرات العالمية التي تعمل في ظلها ا
اجهة ة قادرة على مو والخب  لتنبؤنشاطها، الأمر الذي لم تعد النظم والأساليب الإدارية التقليدية المعتمدة على ا

عد لوب حديث حيث ييجي كأسستراتقة، ويأتي التفكير الإالمتلاحالتحديات المستقبل والتكيف مع المتغيرات العالمية 
ل يز على المستقبوالترك ساسيةموضوعا جديدا في الإدارة الفعالة، لأنه جهد منتظم للوصول إلى قرارات ونشاطات أ

يع جمبشكل أفضل في  بعملها لقيامحول ماهية المؤسسة وماذا تفعل ولماذا تعمل...، وأداة إدارية لمساعدة المؤسسة ل
فيذ الخطة المؤسسة بعد تن أداءيم ن تقيالظروف التي تتعرض لها، وتقدير اتجاه المؤسسة والتجاوب مع بيئتها المتغيرة، وإ

 ستراتيجية وأفضل السبل للتجاوب مع أوضاع البيئة الديناميكية.الإ
ستقبل البعيد، ستراتيجي يشكل الخط الأساسي الذي تنتهجه المؤسسات في تعاملها مع الملتفكير الإإن ا 

 احه.رار التنظيم ونجلى استموري عتخاذ القرارات ذات العلاقة بأداء المؤسسة أو ذات التأثير المحوتتخذه كقاعدة لإ
ستفادة من مجموعة ستراتيجي، عندئذ فقط يمكن لها الإات على العاملين تعلم التفكير الإتفرض المؤسس 

لا ولا ستراتيجي فاعلإالتفكير ايكون  حيث من الممكن أنوة العاملة لديها، الإبداع والمعرفة الكاملة والمتجسدة في الق
 لقضايا الحرجةتعلقة بان المطلاع على رؤى الآخرياونية وفردية، فمن خلاله يمكن الإسيما عندما يحدث بصورة تع

 والمعقدة.
التعرف على البيئة الداخلية والخارجية، بتعقيداتها ومزاياها بشكل أكثر  ستراتيجييمكن من خلال التفكير الإ 

ذ لتي تواجه تنفيابات لعقلاج اعمقا بما يمكن من تشكيل رؤية عميقة غير تقليدية تقود لتحديد وتحقيق المصالح وع
 ستراتيجية دون الإضرار بمصالح الأجيال القادمة.المصالح الإ

لأعمال، يئة ابلمؤسسات المعاصرة، وذلك بسبب ديناميكية وتعقد أصبحت الأزمات سمة أساسية ل
لمفاجأة اع عنصر مالبا غفأصبحت كل المؤسسات عرضة لحدوث تأثيرات هذه الأزمات، ولما كانت الأزمة تتزامن 

ا، ثهي لها عند حدو والتصد ارتهافهذا يستدعي امتلاك القدرة على توقعها وتجنب حدوثها مع وجود مهارة عالية في إد
ثل أحد ، وبهذا فهي تمالمعنويدية و لذا فإن مواجهة وإدارة الأزمات يعد أمرا ضروريا لتفادي المزيد من الخسائر الما
 لأزمات.اامل مع التع الفروع الحديثة في مجال الإدارة، ويظهر ذلك من خلال كفاءة الإدارة ومعرفتها في

تخذ القرار في أحد الكيانات الإدارية تتلاحق فيها وبما أن الأزمة تعب عن موقفا أو حالة يواجهها م 
من الأزمات تبدأ صغيرة  الأحداث وتتشابك معها الأسباب، وشدة تأثرها ودرجة تكرار حدوثها، حيث إن الكثير

نعدام القدرة على مواجهتها وإدارتها بالطريقة الصحيحة، تتفاقم وتصبح إعصار مدمرا للمؤسسات والأجهزة ونتيجة لإ
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ائر والعاملين فيها، لذلك فإن الأشخاص الموكلة إليهم إدارة الأزمات من الضروري التمتع بالصفات القيادية والدو 
 المتميزة من حيث الكفاءة والخبة والقدرة والثقة بالنفس وقوة الشخصية.

د بنتائج غير ونظرا لكون الأزمة تتميز بدرجة معينة من المخاطرة وتمثل نقطة تحول في أوضاع غير مستقرة تعو  
جهتها، وتملك اد لمواالإعدو مرغوبة لدى المؤسسات، فالمؤسسات القادرة على التنبؤ بالأزمات ووضع توقعات لها 

 يرها. سرعة أكثر من غعالية و ءة وفستراتيجي هي الأقدر على تجاوز الأزمات بكفاارات إدارية من بينها التفكير الإمه
ستراتيجي لأي مؤسسة تتجلى في كونـه أداة فـي يـد الإدارة العليا الإ على ما سبق فإن أهمية التفكير بناءا 

افها، إضافة ا في تحقيق أهدى قدرته علـللمنظمة تمكنها من مواجهة التغيرات والمستجدات التي تطرأ في بيئتها ولها تـأثير
قرارات تخاذ الاعدة لإقتتخذه كو يد، عإلى أنه يشكل الخط الأساسي الذي تنتهجه الإدارة فـي تعاملهـا مـع المستقبل الب

 .اعليتهحه وفذات العلاقة بأداء المؤسسة أو ذات التـأثير المحـوري على استمرار التنظيم ونجا
 ومما سبق يمكننا طرح الإشكالية التالية:  
  ؟-زائر ت الجاتصالا –ستراتيجي في إدارة الأزمات في مؤسسة التفكير الإفيما يكمن أثر 
 هذه الإشكالية تبز لنا مجموعة من الأسئلة الفرعية التالية:وعلى ضوء  

 ستراتيجي؟الإما مدى ممارسة المؤسسة للتفكير  -1
  كيف تتعامل المؤسسة مع الأزمات التي تواجهها؟ -2
 سة؟لمؤسستراتيجي ودرجة ممارسته في الإهل توجد هناك علاقة بين وضوح مفهوم التفكير ا -3
 في إدارة الأزمات؟ ستراتيجيالإالتفكير  كيف يؤثر -4

 فرضيات الدراسة
 يلي: فيمافرضيات الدراسة  تتمثل

 :ي؛ستراتيجى تطبيق الأسس العامة للتفكير الإتعمل المؤسسة عل الفرضية الأولى 
 :عارف عليها؛ية المتالعملو تعمل المؤسسة على إدارة الأزمات وفق المعايير العلمية  الفرضية الثانية 
 :المؤسسة محل زمات فيارة الأستراتيجي على إدأثر ذو دلالة إحصائية للتفكير الإيوجد  الفرضية الثالثة 

 الدراسة؛
  :الأزمات والتي  إدارةاتيجي فيأثر التفكير الإستر توجد فروقات ذات دلالة إحصائية حول الفرضية الرابعة 

 .متغيرات اقتصادية وديمغرافيةتعزى إلى 
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 أهداف الدراسة
 يلي:تهدف الدراسة إلى ما  

 ستراتيجي في إدارة الأزمات؛الإالتعرف على التفكير  -1
 ؛استراتيجيات ومراحل إدارة الأزماتالتعرف على  -2
 .عن طريق التفكير الإستراتيجي إيجاد الحلول لمواجهة الأزمات بيان كيفية -3

 أهمية الدراسة
  تبز أهمية البحث من خلال: 

 للمؤسسة؛ ستراتيجيالإبيان المدخل الحديث للتفكير  -1
 بيان كيف يمكن مواجهة الأزمات من خلال إدارتها؛ -2
 الأزمات.  مواجهةفييجي ستراتالإمدى إدراك المسؤولين والإداراة العليا بأهمية إتباع أسلوب التفكير  -3

 أسباب اختيار الموضوع
 قمنا بتناول هذا الموضوع للأسباب التالية: 

 جي؛ستراتيير الإدت إلى ظهور ما يعرف بالتفك أزيادة المعرفة بمختلف التغيرات والأزمات التي -1
 ؛اتصالات الجزائرؤسسة مفي حل أزمات ستراتيجي التعرف على أثر التفكير الإ -2
دارة إدى فعاليته في تيجي ومستراصة بالنسبة للربط بين التفكير الإقلة الدراسات التي تناولت هذا الموضوع، خا -3

 الأزمات.
 حدود الدراسة

 اتصالات-ستراتيجي في إدارة الأزمات لدى مؤسسة الدراسة في موضوع أثر التفكير الإتناولت حدود  
 بولاية قالمة، ومن خلال ذلك اشتملت الدراسة على الحدود التالية: –الجزائر 
 :ة.قالم بولاية-زائرالج الاتاتص- تتمثل في الأماكن التي تشغلها عينة الدراسة وهي: مؤسسة الحدود المكانية 
 وتم  09/08/2020وم ية في قالم  المديرية توزيع الاستمارات على مستوىوقد تمت عملية  الزمنية: الحدود

 .12/08/2020استرجاعها يوم 
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 نهج الدراسةم
على المنهج الوصفي التحليلي في الإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها، حيث تم الرجوع  عتمادتم الإ 

ذات الصلة  لإنترنتاقع افي الجانب النظري إلى معلومات من كتب عربية وأجنبية، مذكرات ورسائل التخرج ومو 
 يان.الاستبو ، المقابلة عتماد على الملاحظة، أما الجانب التطبيقي فقد تم الإبالموضوع

 هيكل الدراسة
عتماد على خطة تنقسم إلى: مقدمة، إطار نظري، إطار بجوانب الموضوع ومتطلباته، تم الإوقصد الإلمام  

 تطبيقي وخاتمة، وأهم معالمها ما يلي:
في المقدمة تم فيها تناول إشكالية الموضوع، فرضياته، أهدافه، أهميته، أسباب اختيار الموضوع، حدود  

 ة، منهج الدراسة وهيكل الموضوع. الدراس
 ميات حولعمو وان "و بعنهفيما يخص الإطار النظري، قمنا بتقسيم البحث إلى فصلين، الفصل الأول الذي 

 اتيجي،ستر ير الإر التفك: تطو تطرقنا فيه إلىستراتيجي "حيث تناولنا فيه ثلاث مباحث، المبحث الأول التفكير الإ
يه إلى: طرقنا فلثاني تابحث تجاهات. الم، الأهمية والأهداف، المدارس والإستراتيجيمفاهيم وخصائص التفكير الإ

رقنا حث الثالث تطبالنماذج. الم ستراتيجي، المنطلقات والأساليب، المعوقات، المنهجيات،مبادئ وعناصر التفكير الإ
اتيجية لمعلومات الإستر ام ي، نظتراتيجسالإل، القيادة الإدارية والتفكير ستراتيجي وإدارة المستقبإلى: التفكير الإفيه 

 جي.ستراتيتفكير الإاري والبتك، التفكير الإستراتيجيارة الموارد البشرية والتفكير الإستراتيجي، إدوالتفكير الإ
إدارة الأزمات" حيث تناولنا فيه ثلاث مباحث، المبحث عموميات حول أما الفصل الثاني الذي هو بعنوان " 

دئ الأزمة، المبا مستوياتهوم و الأول تطرقنا فيه إلى: مفهوم وأسباب الأزمة، معايير التصنيف وأنواع الأزمة، مف
ات وأبعاد يستراتيجوالإات ، الخطو لأزمةاوالمتطلبات. المبحث الثاني تطرقنا فيه إلى: مدارس إدارة الأزمة، مقومات إدارة 

ور التفكير زمات، دوث الأستراتيجي سبب حدتطرقنا فيه إلى: غياب التفكير الإإدارة الأزمة. المبحث الثالث 
ارة ناريوهات في إدور السيدجي، ستراتيارة الأزمات على أساس التفكير الإستراتيجي في إدارة الأزمات، مراحل إدالإ

 الأزمات. 
 –ستراتيجي في إدارة الأزمات بمؤسسة ة ميدانية لمدى تأثير التفكير الإكدراسأما الفصل الثالث والذي يعتب   

 .بولاية قالمة –اتصالات الجزائر 



  

 

 

  

 

 تراتيجيالإس للتفكير عام مدخل: الأول المبحث

 ستراتيجيالإ التفكير أساسيات: الثاني المبحث

جيالإستراتي التفكير أبعاد: الثالث المبحث  
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 تمهيد
غير  ية في الإدارةالتقليد ساليبفي ظل التغيرات السريعة التي يشهدها العالم اليوم، أصبح من الواضح أن الأ
ر رة، وأصبح الأمة ومبتكجديد قادرة على مواجهة التحديات المستقبلية، لذلك دعت الحاجة اليوم إلى وجود أساليب

ن الذي يمكننا م ستراتيجيالإ ضرورة ملحة لتفعيل أثر التفكير يقتضي توفير رؤية مستقبلية واضحة، كما أصبح هناك
 يقها بشكل مرن.مان تطبمع ض مواجهة التحديات سواء كانت العالمية أو المحلية عن طريق وضع استراتيجيات فعالة

 لمؤسساتليا في ادات العالقيا جوهر العملية الإدارية مما يتطلب ضرورة قيام الإستراتيجيومن هنا أصبح التفكير 
ة وأهداف ستقبليت المبتخصيص جزء كبير بالتفكير في الأوضاع المستقبلية بشكل يضمن التوافق بين التحديا

 المؤسسة. 
 مباحث: 3وعليه سوف نتطرق في هذا الفصل إلى  

 ؛الإستراتيجيلتفكير ا ماهية المبحث الأول: -
 ؛الإستراتيجيأساسيات التفكير  المبحث الثاني: -
 .الإستراتيجيأبعاد التفكير  المبحث الثالث: -
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 الإستراتيجيلتفكير ا ماهيةالمبحث الأول: 
ري قوى البيئية الأخرى، أصبح من الضرو التكنولوجي وال العولمة، النمو نتيجة التغير السريع في البيئة التنافسية،

 ستراتيجي الذيفكير الاق التفي منط ستراتيجي لدى المؤسسات، والتي أحدثت نقلة مهمةالإإعادة النظر في التوجه 
يجي ستراتالإلتفكير يعبر ا ، حيثيعتبر أسلوب تحليل المواقف التي تواجهها المؤسسات والتي تتميز بالتحدي والتغير

  سسة.ة المؤ ستراتيجية وسبل التعامل معها لضمان استمراريالإفيها عن مرحلة مهمة من المراحل 
 ستراتيجيالإالمطلب الأول: تطور التفكير 

لقد ساهم ارتفاع معدلات مخاطر اتخاذ القرارات وتكلفة القرارات الخاطئة، إضافة إلى القيود والأعباء 
قتصادية، وتغير أذواق الزبائن وزيادة حدة المنافسة والتطور التكنولوجي المتسارع في زيادة معدلات تبني الفكر الإ

واستجابة للتغيرات البيئية، تم  .لحفاظ على القدرة التنافسية لمؤسساتهممن قبل المديرين حتى يتمكنوا من ا الإستراتيجي
ة واستخدامها بنجاح الإستراتيجيتطوير العديد من المفاهيم والأساليب التي تتعامل مع التخطيط طويل الأجل والإدارة 

 لم تحاول استخدام هذه في العديد من المؤسسات الرائدة، على الرغم من ذلك فإنه يوجد العديد من المؤسسات التي
ة، لقد تمكنت بعض المؤسسات من تحقيق النجاح لبعض الوقت الإستراتيجيالأساليب كشكل من أشكال الإدارة 

ويمكن  1عتماد على البداهة والأهداف غير المكتوبة إلا أنها لم تستطع المحافظة على هذا النجاح أو تدعيمه.بالإ
 :              تلخيص أهم المراحل في الجدول التالي

 ستراتيجيالإمراحل تطور التفكير  :01جدول رقم                              

فتراضات التي تقوم الإ أهم المتغيرات
 عليها كل مرحلة

 المراحل

يها يد فلتأكاتظهر هذه المرحلة في بداية القرن العشرين، حيث يتم  -
لمعقدة في ااحي ضبطها وكذلك إدارة النو  على تقليل الانحرافات أو

اولة ع محفة مالمؤسسة. حيث يتم وضع موازنات سنوية للأقسام المختل
 نحرافات.الإتصحيح 

 

تقوم الموازنات  -
على افتراض أساسي 
وهو أن الماضي يعيد 

 نفسه.
 

الموازنات/ 
 الرقابة

                                                           
 .25-24، ص ص2007،للنشر والتوزيع، الإسكندرية التفكير الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية، الدار الجامعية مد المرسي وآخرون،جمال الدين مح  1
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وقع لى تعركز يرجع استخدام هذا المفهوم في بداية الخمسينيات، وي -
 دات.النمو وإدارة التعقي

يف تكالوال تتضمن عملية التخطيط بصفة أساسية التنبؤ بالمبيعات -
في  ينئذحوالتكنولوجيا وما شابه ذلك، حيث تتمثل مهمة التخطيط 

 ع.توقص المتوفير الإمكانيات والتسهيلات لتتكيف مع النمو والتقل
 ما لاعند يتضمن التخطيط طويل الأجل تحليل الفجوة، التي تحدث -

 .يعات والأرباح المتوقعة الأهداف التنظيميةتقابل المب

فتراض الأساسي الإ -
الذي يقوم عليه هذا 
المفهوم هو أن اتجاهات 

وما يحدث بها  الماضي
من تغيرات سوف 
تستمر في الحدوث 

 مستقبلا.

التخطيط 
طويل 
 الأجل

 درات القفيستراتيجي بالتغيرات التي قد تحدث الإيهتم التخطيط  -
يطة، المح لظروفااتيجية. ونتيجة للتغير في القدرات أو ستر الإوالمهام 

تكون في  ة قدتيجيستراالإيحتاج الأمر في الحالتين إلى إجراء التعديلات 
يات عمل كفاءة  ستراتيجية. أو من خلال تعزيزالإتجاهات الإالمهام أو 

 نياتمكاالبحوث والتطوير يمكن أن تمثل تعديلا في القدرات والإ
 ستراتيجية.الإ

فتراض الأساسي الإ -
هنا هو أن تفسيرات 

 الماضي ليست كافية. 

التخطيط 
 ستراتيجيالإ

عة لسريدات استراتيجية والتهديالإكي يحدث التواؤم مع المفاجآت   -
خذ وتت ن تعدستراتيجية تحتاج إلى أالإوكذلك الفرص، فإن القرارات 

 خارج دورة التخطيط.
م دة استخدازيا ة أوعت الضرورة لتنمينظرا للتغيرات السريع في البيئة د -

ة اقعيية وو ستمرار بالإستجابة تتميز الإوسائل ونظم أكثر قدرة على 
 المعلومات.

ئة  في البيتغييرثة للستراتيجية مؤثرة، أو محدالإتخلق إمكانية بأن تكون  -
جود ل و ن خلامالمحيطة من خلال التأثير فيها بل وربما التحكم فيها 

 كرة، خلاقة وفعالة.استراتيجية مبت

فتراض الأساسي الإ -
الذي يقوم عليه هذا 
المفهوم مفاده أن دورة 
التخطيط غير كافية 
للتعامل مع معدل 

 التغير السريع الذي
يحدث في البيئة التي 

 .تواجهها المؤسسة

الإدارة 
 ستراتيجيةالإ

، ص 2007،لإسكندريةلتوزيع، اللنشر وا لجامعيةستراتيجية، الدار االإرة ستراتيجي والإداالإمحمد المرسي وآخرون، التفكير  جمال الدين المصدر:
 .27-25ص
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 ستراتيجي الإالمطلب الثاني: مفاهيم وخصائص التفكير 
 ستراتيجيالإمفهوم التفكير  .1

اكتشاف استراتيجيات تنافسية لوضع المؤسسة بشكل  الغرض منه نشاط تفكير فرديكما يعُرّف على أنه " 
ضر، فالتفكير الإستراتيجي ليس هو نفسه إعداد خطة استراتيجية، وإنما هو التفكير الذي يسهم في عن الحا مختلف

 1المفاهيم العامة والواسعة والشاملة التي تركز على الاتجاه المستقبلي للمؤسسة على أساس الظروف البيئية المتوقعة".
من الخبرات المتنوعة والحوار المفتوح، والتي وقد جاء في تعريف آخر على أنه "مهارة قابلة للتعلم تستفيد  

 2تتطلب تطوير ممارسة مستمرة، وتكرار التحسين الدوري". 
ات الأسلوب الذي يتمكن عن طريقه قادة المؤسس"(، فيعبرون عنه أنه Garratt et al ,1998أما غرات ) 

ومواجهة الأزمات وصولا إلى رؤية مختلفة  نتقال من مجرد العمليات الإدارية اليوميةمن توجيه مؤسساتهم بدءا من الإ
للعوامل الديناميكية الداخلية والخارجية القادرة على تحقيق التغيير في البيئة المحيطة بهم، بما يحقق في النهاية توجيها فعالا 

 3.بصورة أفضل لمؤسساتهم، بحيث يكون هذا المنظور الجديد متوجه أساسا إلى المستقبل مع عدم إهمال الماضي"
يعُرّف التفكير الإستراتيجي بأنه "الخروج بإستراتيجيات قابلة للاستمرار، نماذج أعمال أو إيجاد طرق بديلة 
للمنافسة وتوفر قيمة للزبون، فالإستراتيجية هي أكثر من مجرد خطة، حيث أن الاستراتيجية تنطوي على منافسين 

 4يفوزون بالخداع ويوفرون قيمة فريدة".

ستراتيجية على أساس وقائع الإستراتيجي هو القدرة على تحديد الرؤية الإ"فإن التفكير وكتعريف شامل  
لطاقات ية أي انسانعتماد على القدرات الإملامح المستقبل، وذلك من خلال الإالماضي ومعطيات الحاضر و 

 والقدرات العقلية لبلوغ الهدف بشكل صحيح".
 
 
 
 

                                                           
1 Ellen Goldman, Terrence Cahill, Rubens Filho, and Laurence Merlis, “Experiences That Develop the Ability to 

Think Strategically”, Journal of Healthcare Management 54, no. 6 (2009): 406, accessed February 28, 2020. 
2 Goldman, Ellen, Cahill, Terrence, Filho, Rubens, and Laurence Merlis,Ibid, no. 6 (2009): 403-16. Accessed 

February 15, 2020. 

3 Garratt, et al., (1998), Developing Strategic Thought Redis Coverning the art of direction giving, McGraw-Hill 

ook Company, New York,p23. 
4 Abraham, Stan,“Stretching Strategic Thinking” ,Strategy & Leadership 33, no. 5 (2005): 5-

12, accessed February 25, 2020.  
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  ستراتيجيةلإاستراتيجي في العملية الإموقع التفكير 
 ستراتيجي الإالمرحلة الأولى: التحليل 

ستراتيجي، الذي يعتمد على قدرة الإنطلاق الأساسية للتفكير ستراتيجي نقطة الإالإتعد عملية التحليل  
تغلب لوب المناسب لليد الأسى تحدالمدير في رؤية الموقف الذي يواجهه بعد جمع المعلومات اللازمة والتي تساعده عل

قترحا ما سمياه بـــ االلذين  (Wesley & Grundy,1999)قتصاديين ويسلي وغراندي الإوهذا ما وضحه كل من عليه. 
ستراتيجي إلى الإحليل الت من أجل تفسير العبور من " "Thinking Strategic of Pyramidستراتيجي"الإ"هرم التفكير 

 ستراتيجي: الإوالشكل التالي يوضح الهرم  .الفعل
 ستراتيجيالإهرم التفكير  :01الشكل رقم

 
Source : Torset C, (2002), La Notion de réflexion stratégique: une approche par les contextes, conférence de 

l’associationssou internationale de management stratégique, (without a country), P7. 

ستراتيجي، لكن ما أثبتته دراسة الإستراتيجي هي التحليل الإالتفكير كما يظهر في الشكل فإن قاعدة هرم 
من المسيرين لا يطرحون التساؤل الآتي: ماذا بعد التحليل 50% أن ما يقارب   )Torset 2002,(توراست

منهم يفشلون في توليد بدائل  50%ستراتيجي؟ الذي هو المستوى التالي للهرم. كما أنه أثبت أن ما يقارب الإ
من المسيرين يفشلون  50%ستراتيجية جذرية وإبداعية، في حين أن المستوى اللاحق هو الرؤية، حيث أن ما يقارب ا

 1لا يصلون إلى تبني سلوك استراتيجي. 50% في ترجمة هذه الرؤية إلى الفعل. في الأخير فإن 
 ستراتيجيالإالمرحلة الثانية: مرحلة التفكير 

التفكير المنطقي المتسلسل الذي يركز على الوصول إلى الهدف المحدد مسبقا  ستراتيجي نوع من الإالتفكير 
عتبار النظرة الشاملة للبيئة المحيطة بالمشروع وجميع الإزمانا ومكانا، عن طريق خطوات متتابعة، ويضع في  كيفا، كما،

                                                           
1 Torset C, (2002), La Notion de réflexion stratégique : une approche par les contextes, conférence de l’association 

internationale de management stratégique, (without a country), PP 7- 8. 

السلوك و الفعل

الرؤية

البدائل الإستراتيجية

ما بعد التحليل الإستراتيجي
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هارات اللازمة لتحقيق هذا الهدف وكل الم الموارد المصادر، الغايات، القيم، عناصر النجاح المتوقعة وكذلك المبادئ،
 1بالجودة المطلوبة في الزمن المتوقع.

 ستراتيجيالإالمرحلة الثالثة: مرحلة التخطيط 
ستراتيجي والتفكير الإستراتيجي حيث أن التخطيط الإستراتيجي هي التخطيط الإالمرحلة التي تلي التفكير 

هذا الأخير لا  ستراتيجي،الإستراتيجي التخطيط الإالتفكير ستراتيجي هما نمطين متميزين من التفكير حيث يسبق الإ
ستراتيجي يستطيع الإيمكن أن ينتج استراتيجيات لأنه عبارة عن عمليات مبرمجة، رسمية وتحليلية. في حين أن التفكير 

ويمكن  ستراتيجي الذي هو تركيبي وتباعدي.الإستراتيجي تحليلي وتقاربي عكس التفكير الإذلك. كما أن التخطيط 
ستراتيجي كتعلم أحادي الحلقة، هذا التشبيه الإستراتيجي على أنه تعلم ثنائي الحلقة والتخطيط الإالنظر للتفكير 

 2ستراتيجي وفيما يختلفان.الإستراتيجي والتخطيط الإيساعد على توضيح طبيعة كل من التفكير 
 ستراتيجيةالإالمرحلة الرابعة: مرحلة الخيارات 

 واحدة من بين ا اختيارم فيهالأفعال المحتملة وتقييمها والمفاضلة بينها، وهي مرحلة يت تتمثل في تحديد
 ستراتيجية.الإستراتيجيات الملائمة لتطلعات المؤسسة وتوجهاتها الإ

 ستراتيجيالإالمرحلة الخامسة: مرحلة التوظيف 
 3ير الذي تفرضه هذه الخيارات.ستراتيجيات المختارة وتسيير التغيالإيخص في نفس الوقت التخطيط وتنفيذ 

ستراتيجي من عناصر التسيير الإستراتيجية، التوظيف الإستراتيجي، الخيارات الإوتعتبر كل من التحليل  
 4ستراتيجي.الإ

لب العملية قموضع في بل، يتقستراتيجي كما سبقت الإشارة إليه من الإيتبين من العرض السابق أن التفكير 
ا عرضه لوازوس يظهر كميته، لستراتيجي نهاهو منطلقه، والتخطيط الإ ستراتيجيالإالتحليل ستراتيجية، كون أن الإ

 في الشكل الموالي: (Loizos Heracleous) هيراكلوس
 
 

                                                           
1 http://www.manhal.net/articles.php?action=show&id=933, Accessed: 18/02/ 2020 at 23:43. 
2 Heracleous L, (1998), Strategic thinking or Strategic planning?, Long Range Planning, Vol : 31, N° 3, PP : 481-487, 
(without a country), PP 482-483. 

 علوم التسيير، جامعة صبرينة ترغيني، دور التفكير الإستراتيجي في تفعيل القدرات الإبداعية للمؤسسة، رسالة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه الطور الثالث في 3
 .98، ص2015-2014محمد خيضر، بسكرة، 

 .88، ص2006، 4مزهوده عبد المليك، التسيير الإستراتيجي للمؤسسات مقاربات مفهومية وتحديات التنافسية، مجلة الباحث، عدد 4
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 ستراتيجيةالإستراتيجي في العملية الإمكانة التفكير  :02الشكل رقم 

 
Source: Heracleous L, (1998) Strategic thinking or Strategic planning?, Long Range Planning, Vol : 31, N° 
3, PP 481-487, (without a country), P 485. 

في مجلة هارفارد للأعمال بين  (1994)وتعددت الدراسات بأعمال المفكرين، حيث كتب هنري منتزبرغ 
ستراتيجي ليس هو الإتخطيط ستراتيجي وذلك من خلال قوله "الالإستراتيجي والتخطيط الإفيها الفرق بين التفكير 

مقالة تحت عنوان  1998عتماد على أعمال مينتزبرغ قدمت جينان ليدتكا في وبالإ ، 1ذاته التفكير الاستراتيجي"
عتماد على هذه الدراسات قمنا بتحديد الفرق بين التخطيط وبالإستراتيجي هل يمكن تعلمه"، الإ"التفكير 

  ما يلي:ستراتيجي فيستراتيجي والتفكير الإالإ
 ستراتيجيالإستراتيجي والتفكير الإالفرق بين التخطيط  :02جدول رقم 

 ستراتيجيالإالتخطيط  ستراتيجيالإالتفكير  ختلافأوجه الإ
 دهالمستقبل القابل للتنبؤ به وتحدي - يمكن فقط التنبؤ بملامح المستقبل. - الرؤية المستقبلية

 بالتفصيل.
وتنفيذ  صياغة

 ستراتيجيةالإ
 تتسم بتقسيم الأدوار بدقة. - تتسم بالتفاعلية. -

                                                           
1 Mintzberg.H, The fall and rise of strategic planning, Harvard business review, January-February, without country, 

1994, P175. 
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الدور الإداري في 
 ستراتيجيةالإصنع 

ت ياالمشاركة والتفاعل بين مختلف المستو  -
 الإدارية.

 لىعتحصل المستويات الإدارية العليا  -
 دنىلأالمعلومات من المستويات الإدارية ا

لتقوم بصياغة الخطة ونشرها على 
 فيذها.المستويات الأدنى لتن

 فية يعتمد على المرجعية الذاتية المتمثل - التحكم
 هانستراتيجي والهدف الراسخ في أذالإالحس 

 ساسأ المسؤولين، والتي توجه اختياراتهم على
 هايومي في عملية غالبا ما كان يصعب قياس

 ورصدها من قبل.

 نهيعتمد على نظم القياس، بافتراض أ -
 الهامةيمكن قياس ورصد كل المتغيرات 

 بدقة وبسرعة.

الدور الإداري في 
 التنفيذ 

  ظاملنكل المستويات الإدارية تتفهم جيدا ا  -
ن ع ككل ومهمته والترابط بين أدوارهم فضلا
 لتياالعلاقة التبادلية بين مختلف الأدوار 

 تشكل النظام.

 قطفالمستويات الإدارية الأدنى تعرف  -
 الأدوار الموكل إليها القيام بها.

 ماأنه ستراتيجية والتغيير علىالإينظر إلى  - ع الاستراتيجيةصن
مرتبطان حتما، ويفترض أن وجود خيارات 
استراتيجية جديدة وتنفيذها بنجاح هو 

 أصعب وأهم من عملية تقييمها.

يتمثل التحدي في تحديد الوجهة  -
 الاستراتيجية.

 مستعتبر عملية التفكير نفسها كعنصر حا - العملية والعائد
 من عناصر القيمة المضافة.

ينصب التركيز على وضع الخطة   -
 كهدف أساسي.

Source: Liedtka, M.J, Strategic thinking can it be taught, long range planning, vol : 31, N°1, without a 

country, 1998, P79. 
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  ستراتيجيالإخصائص التفكير -2
 1يلي: تراتيجي فيماسفكير الإوتتمثل خصائص الت

فكيرا عاديا، تس مجرد سسات ليستراتيجي الذي يجب سير منواله بالمؤ الإفالتفكير تفكير إبداعي وابتكاري: -2-1
تطبيقات  و يكتشفأديدة، جبتكار يعتمد في البحث عن أفكار والإبل هو تفكير إبداعي وابتكاري لكون الإبداع 

يم لأشياء والمفاهامعاني  إدراكو إلى قدرات فوق العادية للتخيل والتصور  مستحدثة لمعرفة سابقة، ولذلك فهو يحتاج
 وعلاقاتها.

ضي لناتجة من المااالخبرة افرة و عتماد على المعطيات المتو فهو يستشعر المستقبل بالإ تفكير تركيبي وبنائي:-2-2
 قبل قبل وقوعه.ح المستملام ورسمستحضار الصور البعيدة ستبصار والحدس لإدروس، وهو يعتمد على الإدراك والإالم

 دمات.ولهذا نجد أن المؤسسات التي تقوم على تفكير استراتيجي لا تتفاجئ بالأزمات والص
ي ودراسة والخارج لداخليافهو يعتمد على رؤية متسعة وشاملة تبدأ من دراسة المحيط تفكير كلي منظم: -2-3

 لم المحيط. الشمولية للعا الرؤية عتمدختصار ي. فهو بإيير ذلك الرابطالرابط بينهما، ودائرة المؤثرات التي تؤثر على تغ
عقول وذوي صحاب اللألغلبة يقر أنصاره بواقعية الصراع بين المتنافسين، ويؤمنون بأن اتفكير تنافسي: -2-4

دفع تاطرة التي المخ ال عنصر إدخالبصيرة ممن يسبقون الآخرين في اكتشاف المعرفة الجديدة، وتكمن أهمية التنافس في
 ستراتيجيين لمواصلة التفكير بما هو جديد. الإ
ضع للمادة التنافسية ويفتقر يخ افسياستراتيجي أنه ليس تفكيرا تنالإالرائع في التفكير  تفكير تفاؤلي وإنساني:-2-5

يقع، الات ما سمحتبإوالتنبؤ  هول،اختراق عالم المج للروح الإنسانية، بل يؤمن بقدرات الإنسان وطاقاته الفعلية على
 ويحث على وجوب توظيف المعرفة المتاحة والمشاركة في صناعة المستقبل.

صورة الحاضر  ستمد منهيستقبل لكونه يبدأ من المستراتيجي تفكير تطويري أكثر منه إصلاحي: الإالتفكير -2-6
يا. وكما د الرؤى والزواي ومتعدتباقاس وينطلق من الرؤية الخارجية ليتعامل من خلالها مع البيئة الداخلية، فهو تفكير

ي، ويرتبط ستراتيجالإيط ستراتيجي خطوة أولى ومهمة من خطوات التخطأن هناك رأي يقول إن التفكير الإ نعلم
ن ستراتيجي مالإط التخطي طوة فيستراتيجيين، لأن أول خالإالتفكير ارتباطا وثيقا كصفة لازمة بالقادة والمخططين 

و حاضرة أ المتصلة سواء كانت بتشخيص واع للظروف المحيطة، وتحليل لكافة العوامل ة هي القيامالناحية التقليدي
 ستراتيجي.الإمستقبلية، ثم رؤية وبدائل. وكل ذلك لا يتأثر إلا بالتفكير 

 
                                                           

 .51-50، ص ص 2013، للنشر والتوزيع، القاهرة شهدى رجب، التفكير الإستراتيجي والخروج من الأزمة، دار الكتب والوثائق القومية 1
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 ستراتيجيالإ: أهمية وأهداف التفكير الثالث طلبالم
 ستراتيجيالإأهمية التفكير -1

تراتيجي كونه نمطا يسهم في تحقيق الموائمة بين إمكانات المؤسسة وواقع المنافسة حيث ستبرز أهمية التفكير الإ
يتم ترتيب الأولويات وتحديدها، وإشاعتها بين العاملين، تطوير القدرة على تشكيل المستقبل، ووضوح الرؤية فهو مثل 

القرارات، تطوير وتحديث المستثمرين مما  البصر والبصيرة للإنسان، إنقاص نسبة الخطأ في التعامل مع المواقف واتخاذ
ستعداد بالحجم والإيلزم تحسين الأداء، حسن التعامل مع الأحداث والوقائع من خلال استغلال عنصر الوقت، 

 1الكافي من الإمكانيات الفكرية المادية والبشرية.
ة في محيطها الكلي وعلاقاتها ستراتيجي في بلورة الإطار الفكري للنظر إلى المؤسسالإتكمن أهمية التفكير و  

الشمولية بدلا من اعتبارها صندوقا مغلقا لا يؤثر ولا يتأثر،  والتأكيد على أهمية استشراف المستقبل وتحديد اتجاهاته 
نشغال بالحاضر والتفرغ الكلي لمشاكله والتي هي امتداد للماضي، وتوحيد الجهود وتعبئة الإواحتمالاته بدلا من 

هداف والغايات بدلا من تركيزها على الوسائل والجزئيات، وحسن توظيف الموارد البشرية وطاقاتها الطاقات نحو الأ
بتكار، وتحقيق التكيف والتأقلم والتفاعل الإيجابي مع البيئة والإومعارفها الصريحة والضمنية وحثها على الإبداع 

ستعداد للأزمات والتحسب للأحداث قبل وقوعها لإواالخارجية واحتواء القوى الداعمة والمساندة للمؤسسة، والتهيؤ 
وإعداد غرف العمليات للتحكم في ظروفها، وتمكين المؤسسات والقيادات من إشراك الجهات العاملة والمتعاملة 
والمستفيدة في طرح الرؤى ووضع التصورات وتوحيد الجهود مع المؤسسات في المجتمع المدني لتحقيق الأهداف المشتركة 

نتماء والرضا بين العاملين وشدهم نحو الأهداف والغايات والإستراتيجي في تقوية الولاء الإلتفكير ويسهم ا
ستراتيجية وإشاعة ثقافة الحوار والمشاركة والمصارحة والتفاؤل والشفافية في أجواء المؤسسات وتعميق المسؤولية الإ

ذاتها وبهويتها ويوحد كلمتها ويبعث في النفوس الأمل والرقابة الذاتية، ويعزز ثقة الأفراد والجماعات والمؤسسات ب
ستسلام للآخر والتسليم لمفاضلة بين خياراتها بدلا من الإويشعرها بقدرتها على المساهمة في صنعها لمستقبلها وا

 .2بتفوقه
 
 
 

                                                           
 .9، ص2004لهلباوي كمال، التفكير الإستراتيجي، دار الكلمة، المنصورة،   1
 .255-254، ص ص 2013يطي، الإدارة الاستراتيجية، الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، خضر مصباح إسماعيل الط 2
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 ستراتيجيالإأهداف التفكير -2
 1ستراتيجي إلى: الإهدف التفكير ي 

قيقة لتسهيل يانات دعدة بار مما يقود إلى تطوير مناخ العمل، وخلق قاتحسين وتطوير عملية صناعة القر  -
 عملية صنع القرارات الرشيدة؛

عة القدم لمستقبل، ومراجية في الأولو اقدرة المؤسسة على التكيف مع البيئة المتغيرة، وتطوير الرؤية والمهام ذات  -
 والتطور، وحل المشكلات؛

 ه؛و تغيير أويره يز على ما يجب تدعيمه أو تعديله أو تطإدارة برنامج التغيير حيث يتم الترك -
 ى الجودة.فس مستو رة وبنستخدام الأفضل للموارد المحدودة بصورة مستمالإالتوزيع الصحيح للموارد أي  -

 2ستراتيجي إلى الوصول إلى أفضل إمكانات مستقبلية فيما يتعلق الأمر ب: الإكما يهدف التفكير  
 ؛القدرة على توليد الربح -
 ستمرار؛البقاء والإ القدرة على -
 القدرة على النمو. -

 ستراتيجيالإ: أنماط ومهارات التفكير الرابعطلب الم
 ستراتيجيالإأنماط التفكير -1

ستراتيجي بتعدد المواقف التي يجابهها متخذ القرار وفقا لأساليب اختيارهم للبدائل الإتتعدد أنماط التفكير 
  3م إلى أربعة أنماط:ستراتيجية وفي ضوء ذلك تقسالإ

ستراتيجي لإاالمدير  ، وما يمتلكهفي هذا النمط من التفكير يقع ضمن إطار التفكير التركيبي التفكير الشامل: -1-1
امل ؤسسة، الكل متكملة للمالشا من مهارات فكرية إلى جانب المهارات الإنسانية والفنية التي تتعلق بالرؤية

تيجية ستراالإلقرارات اتخاذ اجية و ستراتيالإة والبيئية، لممارسة الإدارة وبجميع تعقيداتها الهيكلية والسلوكي
مل المؤثرة أولويات العوا  تحديدكمة فياللازمة، بالإضافة إلى تحديد الإطار العام للمشكلة بناء على خبرته المترا 

 في المشكلة.

                                                           
 .65، ص2017محمد طاهر الخلف وآخرون، الإدارة الغستراتيجية، الطبعة الأولى، دار ألفا للوثائق، قسنطينة،  1
 .51، صمرجع سبق ذكرهشهدى رجب،  2
المعوقات( لدى مديرات مدارس التعلم العام الحكومية بمدينة جدة، مذكرة  –الممارسات  –التفكير الإستراتيجي )الأنماط  نجوى بنت مفوز مفيز الفواز،  3

 .63-59، ص ص2008-2007لنيل درجة الماجستير، جامعة أم القرى، سنة 
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له اتيجي غالبا ميو ستر الإ لمديرق ايعد هذا النمط أحد أنواع التفكير التركيبي، حيث يطب التفكير التجريدي: -1-2
مدير في فهم عرفي للم المالخاصة وقيمه في ضوء حدسه وخياله. ويقوم مع النمط الشمولي على أسس التراك

كير وم التفن مفهالمشكلات حيث لا يشكل الإطار الكمي حيزا في إجراءاته، ويقترب هذا النمط م
 ستراتيجي القائم على التغيير الجذري.الإ

يث شياء بحلأار إلى حقيقة يقوم هذا النمط على أساس الفكر البرجماتي، مؤداه النظ كير التشخيصي:التف -1-3
 ؤ بالمحصلة التين التنبضلا عختيار البديل المناسب وغير المرن لمعالجة المشكلة فيشخص أسباب المشكلة لإ

تي صادر الغموض الير في ملتفك اتؤول لها العلاقة السببية، وفي حالة غموض المستقبل يلجأ متخذ القرار إلى
 تعتري العلاقة بين المتغيرات القرارية والعمل على تخفيضها.

ثم  ولى في التفكيرمرحلة أكمكنة  يعتمد في هذا النمط عنصر المرونة في تحديد النتائج الم التفكير التخطيطي:-1-4
ذ إالنمط نسبية.  نها هذامنطلق يلحقائق التي تهيئة مستلزمات الوصول لتلك النتائج. وتؤكد الدراسات البحثية أن ا

، ن للغة الأرقامذ يخضعاات، إيتفق هذا النمط مع النمط التشخيصي على أسلوب التفكير أثناء التعامل مع الموضوع
 مما يتيح ربط الأسباب بالنتائج وفق علاقة منطقية بينهما.

في  صرفات والأفعالوضع التقيقة و ة وهي الوصول إلى الحستراتيجي السابقة حول نتيجة واحدالإوتجتمع أنماط التفكير 
 ية.لعليا والتنفيذدارة ااقع الإو ستراتيجي في الإسياق منتظم وبعيد العشوائية والفوضى وتعكس تعددية إعمال العقل 

 ستراتيجيالإمهارات التفكير -2
يات هة التحد مواجإلىنطلاق من الحالة الراهنة الإتسعى المؤسسات التي تحقق قيمة وذلك من خلال 

خطيط ى التفكير والتقدرة علهي الالحاضرة والمستقبلية ولا يكون ذلك إلا بتوفر مهارات لدى المديرين التنفيذيين و 
 ستراتيجي؟.الإوالعمل على نحو استراتيجي، فمن هو المدير 

وما تنطوي عليه من أنشطة أو  ستراتيجيةالإوهو كل من يهتم أو يشارك في عملية الإدارة  ستراتيجي:الإالمدير    
  1ستراتيجية أو التنفيذ أو المتابعة أو الرقابة.الإمهام تشمل تحليل البيئة أو تحديد الرسالة أو وضع الأهداف أو صياغة 

ستراتيجي الخلاق الإفالذي يميز مؤسسة عن الأخرى هو كل ما تمتلكه من قيادات لديها الموهبة والقدرة على التفكير 
  3:ستراتيجي وهي كالتاليالإوقد تم تحديد المهارات الضرورية للمدير  2ضع التنفيذ.ووضعه مو 

                                                           
 .55، ص2007لجامعية، الإبراهيمية، جمال الدين محمد مرسي وآخرون، التفكير الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية، الدار ا  1
 .61، ص2002الإدارة الإستراتيجية، دار النشر غير مذكورة، مصر، محمد المحمدي الماضي،   2
 .63، ص 2003علي شريف، الإدارة المعاصرة، الدار الجامعية، الإسكندرية،   3
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 ف.الأهدا تحقيقلوهي تلك التي ترتبط بقدرة الشخص على التعامل مع الأفراد  مهارة إنسانية: -
ملة، وفهم حدة متكاكو ة  ؤسستتعلق بمعرفة متعمقة تمكن صاحبها من القدرة على رؤية الم مهارة فكرية: -

 والتي تنشأ عن احتكاكها بالبيئة الخارجية. لأمور المعقدةا
التعامل مع  لشخص علىاقدرة وتتعلق بالعمل الذي يؤديه والتعامل مع الأشياء، فهي تتضمن م مهارة فنية: -

 التكنولوجيا لتأدية مهمة تنظيمية معينة.
أي يتحلى المدير بعيني طائر فيرى ستراتيجي الإوبالتالي فإنه أصبح مطلوب أن يجيد المديرون لغة التفكير  

 1ستراتيجي مجموعة من المهارات وهي كالتالي:الإأبعد وأشمل، حيث يتطلب التفكير 
منة، وبدون دات الكالتهديحة واتاستشراف ورصد الفرص المبإحيث يقوم المفكر  حساسية للبيئة المحيطة: -

مجة أو شبه رات مبر ون قرارار، إما أن تكتخاذ قاذلك سيكون عرضة للمفاجآت، ومن ثم سيدير برد فعل أي 
 ت.لمعلومااكمية مبرمجة أو غير مبرمجة، حيث ترتبط هذه القرارات بالمفاجأة، الوقت، طبيعة و 

تلف وظائف يف أن مخ، أي كرؤية المؤسسة ككلللى النظرة إتنطوي مهارة التفكير  النظرة الكلية للعمل: -
 تأثر فيما بينها. المؤسسة يعتمد بعضها على البعض الآخر، وت

على  يرين التنفيذينبار المدكر كمتداد للمستقبل، حيث يفإن مهارة التفكير تتطلب الإ النظرة إلى المستقبل: -
أ ت الحاضر ليتنبل بياناويحل ما يحدث وما سيحدث في البيئة الداخلية والخارجية، واستعراض بيانات الماضي

ؤدي اقع، وهذا ما يمه للو استسلا قتناء الفرص بالإضافة إلى عدمبإن يكون مستقبلا، وبالتالي يقوم بما يمكن أ
 مكانية خلق الفرص. إبه إلى 

ستراتيجي الإهل التفكير  لمعرفة أثر التدريب والممارسة يمكن طرح التساؤل التالي: " أثر التدريب والممارسة: -
تلكون مواهب وقدرات في مهارات ". نجد في بعض الأحيان مدراء أذكياء بالفطرة يم؟مكتسبةصفة وراثية أم 

معينة، لكن يمكن تحسين آدائهم وفعاليتهم من خلال التدريب والممارسة، فالفرد يجب أن يعرف كيف يجعل 
نطلاقا من التفكير التشغيلي أي ربط القرارات التشغيلية بالتفكير في المستقبل. حيث أن استراتيجيا، اتفكيره 

كون داعمة لذلك، من خلال تمكين العاملين والإدارة بالأهداف وهذا ما الإدارة العليا للمؤسسة يجب أن ت
جهة من يعود بالإيجاب على المؤسسة ككل، حيث يسهل عليها الوصول إلى غايتها بكفاءة وفعالية، هذا 

ومن جهة أخرى تطوير مهارات الأفراد وتحفيزهم ماديا ومعنويا لطرح أفكار جديدة والتحرك نحو التفكير 
 .اتيجيستر الإ

                                                           
 .61-59ص -، ص2018هجية(، الطبعة الأولى، دار الإعصار العلمي، عمان، عبد الرسول عبد الرزاق الموسوي، التخطيط الإستراتيجي )التفكير والمن  1
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 ستراتيجيالإ: مدارس واتجاهات التفكير الخامسالمطلب 
 ستراتيجيالإمدارس الفكر -1

ستراتيجي يبقى محل خلاف كبير بين الباحثين والدارسين، وقد حاول العديد من الإإن تحديد مدارس الفكر 
الحقل، ولعل من بين أهم  ستراتيجي تصنيف التطور المعرفي المتراكم في هذالكتاب والباحثين في حقل الفكر الإا

 1التصنيفات المتداولة ما يلي: 
 عتمادبالإمدارس  ستراتيجي إلى أربعةالإحيث صنف مدارس الفكر :  (Whitington)تصنيف وايتنغتون  -1-1

مصفوفة  يث اعتمد على رسمستراتيجية. حالإستراتيجية والعمليات الإالأهداف  على متغيرين أساسين هما:
تعمدة لما ستراتيجيةالإ يميز فيها المحور الأفقي بين نوعين من الاستراتيجية: ذات محورين متعامدين

: الهدف ف الاستراتيجيةالأهدا ين منستراتيجية المنبثقة أو الطارئة أما المحور العمودي فإنه يميز بين نوعوالإ
 المنفرد والأهداف المتعددة، وهذا ما يوضحه الشكل التالي: 

 (Whitington)  وايتنغتون ستراتيجي من منظورالإ مدارس الفكر :03شكل رقم

 
 .42، ص2017، عمان، التوزيعستراتيجي لنظم المعلومات، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر و الإرقية منصوري، التخطيط  المصدر:

 وقد أثمرت حيلة تقاطع هذين البعدين على أربعة مدارس، وهي موضحة في الجدول أدناه: 
 
 
  

                                                           
 .42-41ص-، ص2017رقية منصوري، التخطيط الإستراتيجي لنظم المعلومات، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان،  1
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 ستراتيجيالإأهم مدارس الفكر  :03جدول رقم                                 
 التعريف بالمدرسة أهم روادها المدارس

المدرسة 
 الكلاسيكية

 (Chonder,1962شوندير)
 (Ansoff,1965أنصوف )

 (Porter,1980بورتر) 

 لهدفاأن  يستخدم المنهج الكلاسيكي الفكرة التي تقوم على -
 قتصادالإ الاستثمار. وأن استخدام النهائي للأعمال هو عائد

ل خلا الكلاسيكي على أنه بإمكانية تحقيق هذه الغاية من
ت ؤسساالتخطيط العقلاني. ذلك أنه يعتمد على مفاهيم الم

 العامة كالآلات المستخدمة.
 تبدأ ستراتيجية على شكل مراحل متتابعةالإتتم صياغة  -

 يئةسح للببصياغة أهداف واضحة للمؤسسة وإجراء عملية م
 قيقلى تحعستراتيجية التي تعمل الإ الخارجية، ومن ثم صياغة

 قيقلى تحإالأهداف المرسومة، والعمل على تنفيذها بما يؤدي 
 عائد مالي.

 المدرسة
 العملياتية

مينزبورغ   
(,Mintezberg1970) 

 (،simon,1972سيمون)
 (.pettigrew ,1973بيتيغراو)

راد لأفاموعة تحالفات بين تنظر إلى المؤسسة على أنها مج -
لي فإن بالتا، و فياته المعرفيةداخلها كل له أهدافه الشخصية وخل

ا ي أنهأت، ستراتيجية هي نتاج عملية مستمرة من التحالفاالإ
فيذ التن ليةقد تكون سابقة للنشاط، وإنما قد تنبثق أثناء عم

 .لتحقيق أهداف الفاعلين في المؤسسة
المدرسة 
 التطويرية

( ، Williamsonسون )وليام
(، Freemanفريمان )

 .(Hananحنان)
 

 لعقلاني،يط التخطالتطويريين في هذه المدرسة لم يتقبلوا مفهوم ا -
اء البقويعتقدون أن قوى السوق سوف تضمن تعظيم الأرباح و 

 للأفضل.
أن و اية، ستراتيجية مكلفة للغالإكما يرى التطويريون أن   -
 سوف تضعف أمام منافسةستراتيجيات طويلة الأجل الإ
ث ن حيستراتيجيات قصيرة الأجل خصوصا إذا كانت أقل مالإ

 ستراتيجية. الإالتكاليف 
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المدرسة 
 النظامية

(، Crannovettكرانوفيتير) 
 (. (Huffهاف  

 كنهاسة لهذه المقاربة تقبل فكرة تحول هدف وتصميم المؤس -
 ،عيةاتعتقد أنها كانت جزء لا يتجزأ من الهياكل الاجتم

نظامية ت الراراالسياسية، الثقافية المكونة للمؤسسة، حيث أن الق
 لا تصنع بمعزل عن سير العمل العادي.

نية لعقلاادود محستراتيجية تقوم بتوجيه الإيعتقد النظاميون أن  -
الأهداف،  أو السياسية الجزئية ولكن عن طريق قواعد ثقافية،

 لمحيط.الموارد والمصالح الاجتماعية في إطار ا
 .44-43، ص ص2017، عمان، التوزيعستراتيجي لنظم المعلومات، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر و الإرقية منصوري، التخطيط  المصدر:

بين ثلاث مجموعات تجمع هذه المدارس العشر  إذ ميزا: (Mintezberg)ومينزبرغ  (Lampel) تصنيف لونبال -1-2
  1وهي:

 (Mintezbergاتيجية وفقا مينزبرغ  )ستر الإنموذج صياغة  :04شكل رقم

 .45ص  ،2017ستراتيجي لنظم المعلومات، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، الإرقية منصوري، التخطيط  المصدر:
، يذة التنفكثر من اهتمامها بعمليأستراتيجية مدارس وتهتم بصياغة الإ 3وهي مجموعة إرشادية وتضم  المجموعة الأولى:

 وتقوم هذه المدارس على مبادئ معينة وهي:
 ستراتيجية عملية ثابتة في كل الظروف والأحوال؛عتبار أن الإا -
 وعب المستقبل.لتي تستاناجحة ستراتيجية الوالإامتلاك المدير الإمكانية الكافية لتحديد مستقبل المؤسسة  -

ستراتيجية ذات طابع غير رسمي  الإرى أن ستراتيجية، فالبعض منها يللإوتختلف في نقطة الطابع الرسمي  
 كمدرسة التصميم أو البعض الآخر يعتمد الخطوات الرسمية في الصياغة مثل مدرسة التخطيط وهي: 

                                                           
 .46-45رقية منصوري، مرجع سبق ذكره، ص ص  1



 ستراتيجيالتفكير الإعموميات حول                                 الفصل الأول:
 

 
17 

 (Mintezberg)ومينزبرغ  (Lampel)لومبال  ستراتيجي حسبالإمدارس التفكير  :05رقم شكل

 
 .45، ص2017ع، عمان، التوزيومات، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر و ستراتيجي لنظم المعلالإرقية منصوري، التخطيط  المصدر:

ى تحديد عتمد علولى تلدى هذه المدرسة منهج بسيط يتكون من مرحلتين، المرحلة الأ مدرسة التصميم: -
 لمرحلة الثانيةات، أما ديداقدرات المؤسسة الداخلية من نقاط قوة وضعف، وإمكاناتها الخارجية من فرص وته

رسة في تبسيط ذه المدسية لهنشاء توافق بين الجوانب الداخلية والخارجية. تتمثل نقطة القوة الأساإفهي 
 ى أن التغيير فيدرسة تر ه المالعمليات ووضوحها، إلا أنه يعاب عليها كونها غير مرنة وتتسم بالثبات. فهذ

ا دون النظر جيد ير عليهيقا تسسة طر ستثنائية، وبالتالي فهي ترسم للمؤسالا نادرا وبصورة إالمحيط لا يكون 
 ط. المحيفيصادم تلى الأمام ومن كل جهة للتحكم في القدرة على توجيه المؤسسة في حالة حدوث إ

ياق  نفس سفينات، ظهرت كل من مدرسة التصميم ومدرسة التخطيط في منتصف الستي مدرسة التخطيط: -
صميم تتطلب درسة التمن أو الفرق الأكثر أهمية ه العمل الأكاديمي. وهكذا تشترك في العديد من السمات.

طيط أرادو سة التخري مدر ستراتيجيات المترشحة، في حين أن منظالإضمن خطوة الخيال أو الإبداع تحديد 
عتمادها ة بإلتصميميادرسة حقا جعل أداء الأعمال كالآلة. فعلى الرغم من أن هذه المدرسة تلتقي مع الم

ياغة صعتمد في ى الرسمية الم(إلا أنها تتعامل معه بطريقة أكثر منهجية، فمستو SWOTعلى التحليل الثنائي )
 رسة: اتيجي فهذه المدستر الإ تفكيرستراتيجية عادة ما يمنع بالقيام بمبادرات، وبالتالي تصبح عائق أمام الالإ

 تستند على التوجهات السابقة، والتنبؤات والهياكل المستقرة والبيئات؛ -
 وقراطية الشديدة بطريقة رشيدة أو عقلانية؛ تستخدم البير  -
 ستراتيجية التنظيمية وبيئتها؛الإتحاول تحقيق التوازن بين  -
 .المضطربةتتطلب تخطيط تفصيلي غير مرن غير مناسب في الأسواق  -
خاصة المؤلفين الشهيرين ) (Porterنعكاس لكتابات بورترإجاءت هذه المدرسة ك مدرسة التمركز: -

. تركز هذه المدرسة على التفاعلات مع البيئة بالدراسة قبل "الميزة التنافسية"و " التنافسيةستراتيجية الإ"
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قتصادية في سوق المنافسة. وتحديد التصرف في المقام الأول يجب إدراك وفهم البيئة من خلال الحدود الإ
 م هذه المدرسة على: تحديد المركز( في بيئة تنافسية. وتقو (ستراتيجية هو قبل كل شيء أي التموقع الإ

 ستراتيجية مناسبة؛ ايتم التركيز أيضا على منهج العقلانية التحليلية لوضع  -
 محاولات لوضع المؤسسة ومنتجاتها في الأسواق المواتية أو البيئة؛ -
 لى حد كبير على قياس الأداء وأدوات صنع القرارات؛ إتعتمد  -
 تمل؛ لسوق المحاعلى الحصة السوقية ونمو ستشارية على العائد الإتقوم مصفوفة مجموعة بوسطن  -
 عدين.بالتي لها فقط  (BCG)متداد مصفوفةا( مصفوفة كبيرة ثلاثية الأبعاد GEمصفوفة ) -

 وعلى الرغم من تباين هذه المدارس من حيث المضمون والمدى الزمني للظهور، إلا أنها تشترك مع بعضها  
 فيما يلي:

تراتيجية هي نضج تفكير المدير سفالإ، )تفكيرا أو تخطيطا(الإستراتيجية يؤدي المديرون دورا مهما في صياغة  -
 عمل على وضعها؛يومكونات الخطة التي 

ؤسسة، وقابلية لية للمالداخ ستراتيجية وتحدد الأهداف ومواطن القوة في ضوء الإمكانات والقدراتالإتصاغ  -
 ستثمار؛والتحديد والإ المديرين في التشخيص

 ة؛نتظام خطوات أو مراحل الصياغاوالتحليل و  اتيجية بالتفكيرستر الإيتسم بناء  -
 الداخلية. مكاناتلى الإلى التركيز عإتفترض المدارس جميعا سيطرة المؤسسة على بيئتها وهذا ما يدعو  -

ستراتيجية بدرجة أقل من اهتمامها الإمدارس تهتم بجوانب محددة في عملية صياغة  6وتتكون من  المجموعة الثانية:
 1ستراتيجية، وتشمل المدارس الموضحة كالتالي: الإلطريقة التي تنفذ بها تلك با
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .49-48ص صرقية منصوري، مرجع سبق ذكره،  1
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 مدارس المجموعة الثانية :06شكل رقم

 
 .48، ص2017، عمان، التوزيعستراتيجي لنظم المعلومات. الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر و الإرقية منصوري، التخطيط  المصدر:

و الرؤية ما يهم هفية. ترتكز هذه المدرسة على القيادة الشخص :الروح المدرسة الريادية أو مدرسة -
ء ن القائد في ضو م في ذهوية تتستراتيجية عملية رؤيالإستراتيجية، إذن هذه النظرية تعتبر عملية صياغة الإ

نظر ة وبعد اللى الخبر اد ععتمالإمكانيات الداخلية للمؤسسة بالإالفرص والتهديدات المتوقعة في السوق و 
 والحدس الذي يتمتع به القائد.

بالإدراك  حلتي تسموجية اوهي مدرسة صغيرة لكن مهمة، تبحث في الوسائل البسيكولالمدرسة الإدراكية:  -
 .(1945)ستراتيجي، من روادها سيمونأو التعمق في العقل الإ

لقائد هو تعتبر اه العمل، و ستخدام فقط تصور أولي عن الهدف لتنفيذ يسمح بتوجيافي هذه المدرسة يتم         
يتها المبنية،  موضوعراك فيدإواضع ومستعمل الخطة في نفس الوقت. في هذه المدرسة البيئة هي أقل ضبط أو 

ذن إظر، هات النلف وجوالعمل يعتمد على بناء تصور للبيئة والأهداف حيث يكون فيها تعايش بين مخت
 وجهات دارة التوتر بينبيئة لإقع الرؤية الخاطئة أو الناقصة ووايتطلب الأمر على الأقل الحد من الفجوة بين ال

 ختبارهااا، يجب ع بيئتهكيف منظر مختلفة. في هذا النهج، فإنه يتم التخلي عن مبدأ أن المؤسسة يجب أن تت
 وتجربتها وبالتالي البناء قدر الإمكان عن طريق إجراءات منتظمة ودقيقة.

ارس، وتستند قي المدجهت باالمدرسة من خلال التحديات العلمية التي وابرزت أفكار هذه  مدرسة التعلم: -
ن يريان أن عملية اللذي (Braybrook)وبرايبروك   (Lindblom) ليندبلومالأفكار الأولية للباحثين  إلى

وإن  ،واقعية الراهنةالة الة والحالتخطيط المتضمنة لها تأخذ صيغة تزايدية، بمعنى أنها تصحح من خلال التجرب
وة إن نقطة الق لبيئية.ات اعتبار ور من خلالها خطط المؤسسة وفق الإالحديث هنا يدور عن عمليات طارئة تط

بؤات مسبقة على تن  يبنيلى عمليات تعلم مستمرة، ولاإالأساسية في هذه المدرسة هو كون الواقع يستند 
ة توجه تلاك رؤيمادم وهذا يعني عفقط، في حين أن نقطة ضعفها تتمثل في محاولة التجربة والتصحيح، 

 المؤسسة للمستقبل البعيد.
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ف لإزاحة لسوق تهدة في استراتيجية على أنها فخ أو عملية مناور تنظر للإمدرسة القوة أو السياسة:  -
يط بحيث تبني لمحامات لتنظيالمنافسين، أو أنها عملية مفاوضة تتحكم في مواجهة المجموعة الداخلية أو ا

ام قدراتها ستخدبإ ن الميدانمقصائهم إفناء المنافسين أو إستراتيجية استمرارها على اتيجية سترااالمؤسسة 
 فتراضات التي تقوم عليها هذه المدرسة هي:أهم الإ، و المختلفة

 المنظمات هي تحالفات بين الأفراد ومجموعات ذات المصالح؛ -
 توجد خلافات دائمة بين هذه المجموعات؛ -
 أ من المساومة والتفاوض أو المؤامرة؛القرارات والأهداف تنش -
ة التعاونية التنمي منظور ستبدادية أو منالإستخدامها، إما من منظور تعزيز ايمكن رسم هياكل السلطة و  -

 ستراتيجيات.للإ
ستراتيجية داخل المؤسسة إنما هي الإوتأخذ هذه العملية اتجاهين الأول هو القوة الجزئية الذي يرى أن القوة  
 فيتمثل تجاه الثانيالإا سسة، أمالمؤ  اسية قائمة على المساومة والإقناع والتوقيت بين اللاعبين الأساسيين فيعملية سي

الفات لخارجيين )التحكائها الى شر بالقوة الكلية والذي ينظر إلى المؤسسة ككل لا يتجزأ في هيمنتها على الآخرين وع
هود عملية تكامل الجبهتمام لإادون  جيات جمعية تخدم مصالح المؤسسةلصياغة استراتي( والمشروعات المشتركة أو المؤقتة

 بين المؤسسة وباقي الشركاء.
أما  إن نقطة قوة هذه المؤسسة تتمثل في الإدراك الجيد لطبيعة العلاقة المتبادلة بين الأطراف ذات المصالح، 

 لاقات.نقطة الضعف التي فيها فهي عدم وجود نظام منهجي واضح لتأطير هذه الع
 هم مبادئها:أمان من ونور  ظهرت هذه المدرسة في نهاية الستينات من أهم روادها رومون مدرسة الثقافة: -
 ؤسسة؛عضاء المأاسمها ستراتيجية هو عملية من التفاعل على أساس المعتقدات، والقناعات يتقالإوضع  -
 ماعية؛ستراتيجية من خلال وجهة نظر لها جذورها في النوايا الجالإيتم تحديد  -
 المؤسسة.لبيئة و اودة في نتباه على قدرات ديناميكية للموارد الموجالإلى تركيز إهذه المقاربة تؤدي  -

ستراتيجية يجب أن تعبر عن الرؤيا خاصة بثقافة المؤسسة للأعمال على اختلاف الإتعتبر هذه المدرسة أن  
د ستراتيجية عنلإاتأصيل   عدمؤسسة أي يدعون إلىأنواعها، غير أن هناك من يرى ضرورة التغيير في بعض ثقافات الم
ى تقاسم تمام علهالإ ية لهذه المدرسة تتمثل بتركيزظهور تحديات جديد توجب ذلك. إن نقطة القوة الأساس

 ه القيم مفاهيمجعل هذ ة علىالمعتقدات والقيم من قبل أعضاء التنظيم، فيما يلاحظ أن ضعفها يتمثل بعدم القدر 
 ن الغموض وهيكلة في المؤسسة ولمختلف العاملين فيها.واضحة بعيدة ع
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ابة ستجال أو هي عملية رد فعو ستراتيجية الإهذه المدرسة فإن عملية صياغة  إلىستنادا ا المدرسة البيئية: -
يطة ئة الخارجية المحها البيتي تفرضستجابة للتحديات الاستراتيجية المؤسسة تنبثق اللبيئة الخارجية، بمعنى أن 

ة مؤثرا في صياغ ا عاملالى أنهلى البيئة الخارجية عإؤسسة. فعلى العكس من المدارس الأخرى التي تنظر بالم
ستراتيجي الإ التوجه ي يحددلى البيئة على أنها عامل الأساس الذإستراتيجية، فإن هذه المدرسة تنظر الإ
 ستراتيجي فيها. الإختيار الإما يعني بالنتيجة تعطيل عملية  ؤسسةللم

)التوليفية أو التركيبية( وترى هذه المدرسة أن عملية  وتضم مدرسة واحدة وهي المدرسة التشكيلية المجموعة الثالثة:
ستراتيجية هي عملية تحويلية، فالمؤسسات قد توجد على شكل تشكيلات مستقرة تسود المؤسسة لفترات الإصياغة 

رتها بعد فترة زمنية معينة، إن نقطة القوة الأساسية لهذه زمنية معينة ما تلبث أن ترى ضرورة التحول عنها ومغاد
في الوقت المناسب والصحيح،  ستراتيجي الصحيحةالإوعمليات التخطيط  ستراتيجيةالإالمدرسة تتمثل في اختيار 

 1عشوائية.  وضعفها الأساس يتمثل بكونها عرضية المنهج وذات طبيعة
 ستراتيجيالإاتجاهات التفكير  -2

ستراتيجي الحديث على مفاهيم أساسية تعتبر المرشد الأساسي للمؤسسات التي تسعى للفوز الإيعتمد الفكر 
  2على المنافسين، وأهم اتجاهات هذا الفكر ما يلي: 

 يها المؤسسات لاف فالبيئة التي يعتمد هذا الفكر على إدراك أن البيئة هي وحدة كونية متكاملة،:  العولمة - 1-2
 ا.لية بل تمتد لأبعد من ذلك بحسب طبيعة نشاط المؤسسة وحجمهتقتصر على البيئة المح

قتصادية انتهاج الأسلوب العلمي الإإن التحديات العالمية المعاصرة تحتم على المؤسسات الجودة الشاملة:  -2-2
بمرونة أكثر  الواعي لمواجهة هذه التحديات واستثمار الطاقات الإنسانية الفاعلة في ترصين الأداء التشغيلي والبيع 

وفاعلية، ومن أكثر الجوانب الإدارية الهادفة إدارة الجودة الشاملة التي أصبحت الآن عبارة عن أسلوب إداري  كفاءة
لتزام الكلي بمبدأ الجودة من طرف الإدارة الإمتكامل يمكن من خلاله إدارة المؤسسة بشكل أفضل، وهو يقوم على 

ستجابة لتوقعاتهم الحالية والمستقبلية. والتركيز على التحسين والإاع حاجاتهم والعاملين والتركيز على الزبائن وإشب
المستمر لكل العمليات وفي مختلف مراحل العمل بشكل يمنع حدوث الأخطاء والتعطيلات والمشاكل والعمل على 

الأقسام في المؤسسة. ومن إنجاز العمل بشكل صحيح من المرة الأولى، والتركيز على المشاركة الفعالة لجميع العاملين و 
خلال هذا التعريف يمكن الوصول إلى أن الجودة الشاملة تحتاج في تطبيقها إلى القيادة الواعية والسياسات 

                                                           
 .50رقية منصوري، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .30-26ص -، ص2009محمد عبد السميع، أحمد طبية، الإدارة الإستراتيجية في إدارة الأزمات، دار جليس الزمان للنشر والتوزيع، عمان، 2
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ستراتيجيات الإستراتيجيات التي ينبغي إتباعها لتطبيق نظام الجودة الشاملة في كافة المؤسسات المختلفة، وأن هذه والإ
 وطرق عمل.يجب أن تدعم بخطط وأهداف 

ه لمنتج أو ند حيازتعع للدف عتبار الزبون أنه كل شخص طبيعي أو معنوي مستعدبإزيادة أهمية الزبون:   - 3-2
فإن  ه، لذلكرغباتو ستفادته من خدمة أو عدة خدمات من طرف الممولين من أجل إشباع حاجاته أكثر أو بإ

توضع من أجل  نبغي أنيقواعد الداخلي والإجراءات والالمؤسسات المعاصرة أدركت مدى أهمية الزبون وأن التنظيم 
 الزبون لزيادة رضاه.

توقف على ديدات يوالته أدركت المؤسسة أن تحديد الفرص نسبية الفرص والتهديدات والقوة والضعف: -4-2
ذ في ين هو الذي يؤخفسلمناباارنة إمكانية المؤسسات تمثله في نقاط قوتها وضعفها والاختلاف في القوة والضعف بالمق

 الحسبان.
 ستراتيجيالإتجاهات التي يقوم عليها التفكير الإ :07شكل رقم

 
 .26ص، 2009عمان، والتوزيع، ن للنشرستراتيجية في إدارة الأزمات، دار جليس الزماالإمحمد عبد السميع، أحمد طبية، الإدارة  المصدر:
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 ستراتيجيالإالمبحث الثاني: أساسيات التفكير 
سة عن وواقع المناف المؤسسة مكاناتستراتيجي كونه نمطا يسهم في تحقيق الموائمة بين إالإنظرا لأهمية التفكير 

ف ستشراالية والإهداف الحالأ الوصول إلى طريق دراسة العلاقات من أجل العمل على تحقيق التوافق بما يضمن تحقيق
 تيجي.ستراالإطرق إلى أبعاد ونماذج التفكير بالمستقبل، لذلك سنحاول في هذا العنصر الت

 ستراتيجيالإ: مبادئ وأبعاد التفكير ولالمطلب الأ
  ستراتيجيالإمبادئ التفكير  -1

 1ستراتيجي الفعال ومن أهمها ما يلي: الإهناك عدة مبادئ رئيسية يبنى عليها التفكير 
عال في اتيجي ف استر جود تفكيرمن الصعب تصور و ستراتيجي يتطلب التزاما من القادة: الإالتفكير  -1-1

شكل لدعم المطلوب بدم له ايث تقحمؤسسة ما إذا لم تكن القيادة أو الإدارة العليا فيها مهتمة بهذا التوجه، 
زام ا فإن دعم والتذرية لذهمة وجمستراتيجية تتعلق بالتوجه العام وتتعلق بتغييرات الإواضح وفعلي، فالعملية 

ت الإدارية لموافقارد امجلنجاح هذه العملية، ويتعدى التزام القادة من   القيادة متطلب سابق وضروري
دة من قف القاول مو حملموس بما لا يدع مجالا للشك يها إلى وجود الدعم بشكل مستمر و المتعارف عل

 ستراتيجية خاصة في نظر أعضاء المؤسسة.الإ
 رارات وعملياتول إلى قو الوصتراتيجية هسالإالقصد من العملية  ستراتيجي وسيلة وليس غاية:الإالتفكير  -1-2

لمتعلقة لمدى وااة وبعيدة أداء أفضل وكفاءة عالية في المؤسسة، ومن جهة أخرى فالأمور الكلي تؤدي إلى
ستراتيجي لإاتفكير مل والستراتيجي كجزء أصيل من العالإبالرؤى والأهداف الكبرى تتطلب وجود التفكير 

 رك المؤسسة من واقع إلى واقع أفضل. المهم والمقصود هو ذلك الذي يح
لمشاركة في يان من اان أساسمن المعروف أنه يوجد هدف ستراتيجي يتطلب توسيع المشاركة:الإالتفكير   -3-1

القرارات أو العمليات الإدارية بشكل عام الهدف الأول هو تحسين القرار من حيث النوعية والهدف الثاني  
 ستراتيجية لا تختلف في ذلك.الإيادة القدرة على التنفيذ والعملية هو زيادة القبول بالقرار لز  
ستراتيجي الناجح ونذكر هنا بعض الجوانب المهمة لجعل المشاركة الإفهذان الهدفان يقعان في صميم التفكير  

 ستراتيجية ناجحة ومنها: الإفي العملية 
 ه المشاركة؛صلية في هذدارة العليا القناعة والرغبة الأيكون لدى الإ أن -

                                                           
 .49-47ص -، ص 2013، القاهرة للنشر والتوزيع، شهدى رجب، التفكير الإستراتيجي والخروج من الأزمة، دار الكتب والوثائق القومية 1
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 ؛ؤسسةتكون مساحة المشاركة شاملة وواسعة وتتضمن ذوي العلاقة خارج الم أن -
 لما ينتج عن المشاركة. والأمينالصادق  ستخدامالإ -
ع الحال منظمة في واق دة وليستستراتيجية عملية معقالإالعملية  ستراتيجي عملي وليس نظري:الإالتفكير   -4-1

ق عليها بالتالي لا يطبو وتينية غير ر  ستراتيجية بطبعهاالإالعوامل والمتغيرات والعملية  ومباشرة كما تتضمن الكثير من
ة تجعل ومتغيرات كثير  عد زمنيبة مع ستراتيجيالإنمطية معينة سابقة من التفكير أو القرارات أو المشاركات كما تتعامل 

إلى واقع  لهلى تحويتسعى إمعين ومعقد و  ستراتيجية مع واقعالإمن النادر وجود الثبات ومن جانب آخر تتعاطى 
ون له لا بد أن يكع هذا كمعامل جديد قد لا يكون أقل تعقيدا ولكنه المؤهل أن يكون أفضل من الواقع السابق والمت

 محتمل التنفيذ.و و ممكن هع وما ستراتيجي غير نمطي ومتقبل للتجديد والمختلف ولا يتناسى أهمية الواقالإالتفكير 
ما يجب أن  ل ومعرفةاقع الحاو ستراتيجي بضرورة تقييم الإيرتبط التفكير  ستراتيجي ضرورة:الإتفكير ال  -5-1

اطه رتبلإأن تنتهج  ورة يجبجي ضر ستراتيالإيكون هذا الواقع في المستقبل وكذلك ضرورة التطور للأفضل لذا فالتفكير 
 بهذه الأمور الجوهرية وليس ترفا فكريا.

 اتيجي ستر الإعناصر التفكير  -2
ستراتيجية ذات القدرات العقلية عالية المستوى الذي يحتاج تطبيقه الإستراتيجي من الأنشطة الإيعد التفكير 

على أرض الواقع إلى تحديد خصائصه وأبعاده بشكل دقيق، لذا قدم الباحثون إسهامات متعددة لوصف أبعاد 
اهات الفكرية لهؤلاء الباحثين، حيث أن التفكير تجللإستراتيجي تقارب البعض وتباعد الآخر تبعا الإالتفكير 

ستراتيجي ينطلق من استراتيجية واضحة وعمليات مؤثرة تحقق النجاح حاليا وفي المستقبل وهذا المستوى من التفكير الإ
 (  يمكن عدها أكثرLiedtka ) لا بد له من أن يستند إلى مجموعة من الأبعاد. ويرى البحث أن أبعاد دراسة ليدتكا

 1ستراتيجي، وتتمثل فيما يلي: الإتعبيرا عن التفكير 
مما يسمح  ةلعشوائيااد عن بتعوالإ ستراتيجي يقضي إلى عملية التركيزإن القصد الإ ستراتيجي:الإالقصد  -2-1

ويقصد به  لمؤسسة،داف استخدام طاقاتهم بشكل موجه وإيجابي وفعال لإنجاز أهللأفراد ضمن المؤسسة بإ
د أن لسوقي التي ترياالمركز سسة و بلية للمدراء التي تحدد طبيعة الأعمال المستقبلية للمؤ هو التطلعات المستق

 ستناد إلى البيئة التي تعمل فيها.بالإتحققه 

                                                           
ص  –، ص 2016ستراتيجي منهج لتحقيق التميز التنافسي، الطبعة الأولى، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، سيد محمد جاد الرب، التخطيط الإ  1

262-265. 
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 واقعية الحاضر جوة بينسد الفإن التفكير في الوقت المناسب من الأمور المهمة التي تالتفكير في الوقت:  -2-2
ظمية الإمكانات المنوارد و ئمة المستراتيجي في هذه الحالة لا ينحصر في مواالإوقصد المستقبل، إذ أن التفكير 

في  غايات التوسعيةبلوغ اللالية مع الفرص المتاحة في البيئة بل يتضمن التفكير في وسائل زيادة الموارد الح
بل وصولا ستقراف الماستش المستقبل، وتؤسس هذه الرؤية على استحضار الماضي ومقارنتها بالواقع ومن ثم

 قبل.غ المستلبلو  إلى تحديد المهم من الموروث والتخلي عن الأشياء غير المهمة وتطوير الحاضر
و لموجه نحالتفكير اغتنام الفرص لتحقيق الأهداف، ويصاحب لإيقصد به التفكير  التفكير الفرصي: -2-3

التعامل مع  مكانياتإلى ع الغايات عنصر انتهاز الفرص الذكية، وتعد هذه المصاحبة الفكرية وعاء يحتوي
ة ستراتيجيالإأن  ضية، إذية العر ستراتيجالإستراتيجية المقصودة والأخرى الإستراتيجيات، أحدهما الإنوعين من 

هب هذه الفرص  قد تذية التيستراتيجي الموجه نحو انتهاز الفرص الذكالإالعرضية تعد أحد محاور التفكير 
لفكر ا حساب فيظورة ارئة، قد يؤدي إلى حدوث خسارة غير منعند عدم التحسب للتغيرات البيئية الط

 ستراتيجي.الإ
ز على والتركي ا بالكلويعرف تفكير النظم بأنه دراسة الأجزاء من حيث علاقته التفكير المنظمي:  -4-2

أسلوب تفاعلها مع بعضها ثم تقييمها من حيث نجاحها في خدمة أهداف النظام، ويبنى التفكير  
ستراتيجي نموذجا ذهنيا لنظام متكامل لخلق الإجي على أساس التفكير النظمي ويمتلك المفكر ستراتيالإ 
ستراتيجي في الإالقيمة، وفهم العلاقات المتداخلة ضده. ولذلك يهدف منظور النظم إلى دمج التفكير  
 المعرفة العامة لنظام بيئة الأعمال التي تؤدي المؤسسة دورها فيها. 

والتغيرات  لنقص جوانب اهو عملية تساعد الفرد أن يكون أكثر حسا للمشكلات، و  لإبداعي:التفكير ا  -5-2
 فرضيات ؤ وصياغةوالتنب ن حلولنسجام وتحديد مواطن الصعوبة، والبحث عالإفي مجال المعرفة والمعلومات، واختلال 
وكذلك  خرين.للآ لهارد نقع الفيستطي ا من أجل التوصل إلى نتائج جديدةواختبارها وإعادة صياغتها أو تعديله

حلول أو التوصل إلى نواتج أصلية لم تكن معروفة  نشاط عقلي مركب وهادف توجهه رغبة قوية في البحث عن 
 سابقا.

فهو تفكير منفتح يخرج من التسلسل المعتاد في التفكير، إلا أن يكون تفكيرا متشبعا ومتنوعا يؤدي إلى توليد  
شكلة، وأنه العملية الذهنية التي نستخدمها للوصول إلى الأفكار والرؤى الجديدة، أو التي أكثر من إجابة واحدة للم

تؤدي إلى دمج أو التأليف بين الأفكار، أو الأشياء التي يعتبر سابقا أنها غير مترابطة. وبهذا البعد من التفكير غالبا ما 
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ينها سابقا ارتباط، ويتصل التفكير الإبداعي بقدرة يكون خيالي وغير متوقع لإيجاد رابطة بين عدة عناصر لم يكن ب
 المؤسسة على وضع الخطط المستقبلية للتطوير والتغيير ووسائل التعامل معها. 

 ستراتيجي الإ: منطلقات وأساليب التفكير المطلب الثاني
 ستراتيجيالإمنطلقات التفكير  -1

لشتى أنواع الأساليب وفي شتى المؤسسات،  ستراتيجي الجيد من أربع مفاتيح وهي صالحةالإينطلق التفكير 
حيث ينظر إلى كيفية تحقيق الهدف وكيف يكون تأثيره على الزبون، المؤسسة، المنافسين والموظفين وفيما يلي عرض 

 1لهذه العناصر: 
ج الذي يلبي و المنتو ما ه ستراتيجي سؤال رئيسي وهو: "ماهي احتياجات الزبائن؟ايطرح أي مفكر  الزبون: -1-1

لات يتم التساؤ  ع هذهات الزبون؟ هل المنتج الجديد سيلبي حاجات الزبون ورغباته؟ "، ومن مجمو حاج
ك من دعة وذلكون مبتالمؤسسات يجب أن  أنالانطلاق في تحديد استراتيجيات المزيج التسويقي، كما 

يخلق الولاء  اسسة ممالمؤ  خلال خلق منتجات تفوق توقعات الزبون، وبالتالي يصبح هذا الأخير يسعى وراء
 لها.

ت وأهداف ستراتيجيالإابق ستراتيجي التالي: "هل المنتوج الجديد مطالإهنا يتم طرح التساؤل المؤسسة:  -1-2
ؤسسة، هداف المبين أ ستراتيجية، لذلك يجب أن يكون تطابقالإالمؤسسة؟" مهما كان الغرض من الخطط 

ن تحقق أ ق، وإلا السو فينتج المراد طرحه لمستراتيجية للمؤسسة، موارد وكفاءات المؤسسة واالإالخطط 
 المؤسسة النجاح والميزة التنافسية.

، قد للمؤسسة ستراتيجيةلإابون ورغباته، ويتماشى مع الخطط وجود منتج يلبي حاجات الز  إن : المنافسون -3-1
نتجات مفضل من جنا ألا يكون فعالا إذ لم يتصف بالتنافسية. لذلك يطرح التساؤل التالي:" هل منت
حقيق ربح ناسب لتت الممنافسينا؟ متى يتم طرحه في السوق؟" أي تقوم المؤسسة بعرض المنتوج في الوق

 تكون قيمة مضافة للمنتج مقارنة بالمنافسين. أنمعقول، لذلك يجب 
سين، بل نافوالم ؤسسةستراتيجي لا ينحصر فقط في كيفية التأثير على الزبائن والمالإالتفكير  إن : الموظفون -4-1

:" ما هو دور  عتبار الموظفين العاملين بالمؤسسة، حيث يتم طرح التساؤل التالييجب أن يؤخذ بعين الإ
الموظف وموقعه بالنسبة لهدف المؤسسة؟ كيف ستستفيد منه المؤسسة؟"، لذلك على المؤسسة أن تقوم 
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للمؤسسة من خلال تمكين العاملين نتمائهم اتجاه مواردها البشرية لخلق شعور استراتيجيات الإبمجموعة من 
 والحوافز المادية والمعنوية.

 ستراتيجيالإأساليب التفكير  -2
 ستراتيجي فيما يلي:تتمثل أساليب التفكير الإ

 أسلوب السيناريوهات -2-1
ستراتيجي بسبب التحديات التي تواجهها الإيعتبر أسلوب السيناريوهات من الأساليب النوعية في التفكير 

 تتسم بالتغيير المستمر. ويعرف أسلوب السيناريوهات على أنه: تهيئة الأذهان للنظر في أكثر من المؤسسات والتي
صورة وحيدة للمستقبل عبر وصف عدة بيئات مستقبلية تختلف عن بعضها البعض ويحتمل أن تواجه المؤسسة 

 1مستقبلا واحدة منها. 
 يناريوهات:يوضح الشكل التالي خطوات الس خطوات السيناريوهات:-أولا
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 خطوات بناء السيناريوهات :08الشكل رقم 

 
ان، لنشر والتوزيع، عملي العلمية ليازور ستراتيجي وانعكاساته على نجاح منظمات الأعمال، دار االإأحمد علي صالح وآخرون، الفكر  المصدر:

 .73، ص 2009

 ستراتيجيالإبناء السيناريوهات في تنشيط التفكير  دور-ثانيا
 1الدور فيما يلي:  يتبين هذا

الية رورية عضاعدة قعندما تكون هناك خبرات ومجموعات عمل ذات كفاءة، تنشأ  تكوين فرق مرجعية: -
 يمة.قستراتيجيات المقترحة للإللمؤسسة، أي يصبح هناك تركيب للمعطيات بشكل يجعل 

ة الجماعية في الآراء إن بناء السيناريوهات يستلزم تفعيل المشارك ختلاف:الإتفعيل المشاركة وتشجيع  -
ختلاف في تلك الآراء وافتعال التقاطعات لتوسيع عملية التفكير قترحات والأكثر من ذلك تشجيع الإالم

 وتنويع الخيارات المعتمدة. 
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اصر تحقيق أبرز عنل وذلك لتكاميتوقف بناء السيناريوهات على تكوين المنظور الم تكوين المنظور المتكامل: -
ت ة لتشمل متغيراالمؤسس لى عملجي، وهو شمولية التفكير في كيفية تأثير أنواع البيئات عستراتيالإالتفكير 

 بتكار.للإخارج حدود المؤسسة وهذا ما يؤدي إلى فتح باب حتمي 
اكي معطيات التي تح تراضاتفالإإن بناء السيناريوهات الفاعلة يستلزم صياغة  تشجيع التنقيب المستمر: -

حتها من صأكد من ها للتختبار عليالإفتراضات وإجراء الإانات الخاصة عن تلك الموقف ومن ثم جمع البي
إعادة لتقصي و حث واعدمه، ثم إعادة الدورة بالتنقيب المستمر عن خيارات أكثر نضجا من خلال الب

 سا.ه مدرو فتراضات للوصول في النهاية إلى الخيار الأنسب الذي قد يكون بلوغالإصياغة 
جي هو ليس عمل ستراتيلإافكير إن الهدف الأساسي من الت كرية وقتل الرتابة الفكرية:تغيير النماذج الف -

بل لتفكير بالمستقاهم على تشجيعالخطط ولكن تغيير النماذج الفكرية التي يحملها صانعوا القرار في رؤوسهم و 
م ن يقحموا أنفسهأيلة لطو ارب ابطرائق إبداعية لإخراجهم من الرتابة الفكرية التي يميل المديرون ذوي التج

 بها.
(، إن الهدف 1988ارد)المنشورة في هارف "من خلال مقاله "التخطيط كتعلم (Mintzbergوقد بين مينزبرغ) -

لها صانعوا لتي يحمكرية استراتيجي هو ليس عمل الخطط ولكن تغيير النماذج الفالإالأساسي من التفكير 
يل لفكرية التي يمالرتابة ام من تقبل بطرائق إبداعية لإخراجهالقرار في رؤوسهم وتشجيعهم على التفكير بالمس

 المديرون ذوي التجارب الطويلة أن يقدموا أنفسهم بها.
ص ت والتصميم للنيناريوهاالس يعتمد بناء تحقيق المزاجة بين العقول الإنسانية وتكنولوجيا المعلومات: -

أكثر وضوح و ( بدقة اؤليةية، المعتدلة والتفالقصصي بشكل جذاب وواقعي وتحديد السيناريوهات )التشاؤم
(، ES( والنظم الخبيرة )DSSوقبول على وجوب وجود توافق بين التفكير من طرف الفرد ونظم دعم القرار )

 ندفاع نحو الفرص الذكية.ستجابة والإوهذا ما يؤدي إلى نتيجة سريعة الإ
هم في صناعة هات يساسيناريو أثناء بناء ال إن كثرة المناقشات والتقاطعات ستراتيجية:الإنضج الصناعة  -

ضع تالي تعزيز الو اج وبالالإنتاستراتيجية ناضجة تشمل كافة الجوانب والمتغيرات وتحقق السبق في الريادة و 
 التنافسي للمؤسسة.

 أسلوب العصف الذهني -2
التفكير، والتدريب على ( وتهدف إلى تشجيع الأصالة والمرونة والطلاقة في osbornابتكر هذه الطريقة أوزبورن )

هذه الطريقة يتم من خلال طرح مشكلة محددة على مجموعة من الطلاب حيث يطلب من كل منهم طرح أكبر عدد 
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( طلاب 10 - 5ممكن من الحلول لها، ويتم تطبيق هذه الطريقة بتقسيم الطلاب إلى مجموعات صغيرة تتراوح بين )
قتراحات والحلول الإمن كل فرد فيها تقديم أكبر عدد ممكن من  وتجلس كل مجموعة على طاولة مستديرة، ويطلب

لتلك المشكلة دون أي انتقاد لأي فكرة من الأفكار المطروحة، وفي النهاية يتم التنسيق بين هذه المجموعات للوصول 
  1إلى أحسن حل للمشكلة، وتقوم هذه الطريقة على مسلمتين وافتراضين هما: 

 ن ظهورها،و والحيلولة د فكار،لخبرات وازدحامها في أذهان الأفراد إلى تداخل الأيؤدي تراكم المعلومات وا -
 فكار؛ ة الأوبالتالي فإن تكليف الأفراد في التفكير في مشكلة محددة يساعدهم في استعاد

 لتالي هذه الطريقةوبا ا،رين لهخشية الكثير من الأفراد والتحفظ على آرائهم وأفكارهم خوفا من انتقاد الآخ -
الذهني التي  ة العصفء جلسنتقاد في أثناكرة مهما كانت، لأنه لا يسمح بالإتضمن لكل فرد أن يقدم أي ف

 ( دقيقة.15-10تستمر من )
 تجاهاتأسلوب التخطيط في جميع الإ -3

إن استمرار نجاح المؤسسات وقدرتها على استمرار تحقيقها لأهدافها مع محاولة إتباع أسلوب إدارة الأعمال  
  2إحداث تغيير جذري في طريقة التفكير لتكون بأسلوب التخطيط الذي ينقسم إلى عدة مستويات:يحتم 

 مستوى المحيط الشامل الذي يتناول التحديات في البيئة الخارجية؛ -
 مستوى الكليات ويتناول المنظمة التي تعمل به؛ -
 مستوى الوحدات ويتناول التنظيم الخاص بالوحدة؛ -
 ل الأفراد والمجموعات.مستوى الجزئيات ويتناو  -

ستراتيجي وكحس سليم، يمكن أن يتبلور في أربعة تساؤلات رئيسية، فيما يلي عرضا ونجد أن التفكير الإ 
 مركزا، لما يراد من هذه النظرات الأربعة: 

لقدرات من اوهرية، يزات جمأي أن يتجه الرئيس بنظره داخل المؤسسة. ماذا أملك من  لى الداخل:إالنظر  -
صلية، التي رات الأبتكالإ، من حيث تنفيذ ا(القدرات الأصلية والمكتسبة خلال سنوات)رد البشرية الموا

 تراض.فلى الإعقدرة ة، أموالي الخاصة، التشكل ميزة حقيقية، أو من جهة النظر التراثية والمالي

                                                           
 .133، ص2012بتكارات، الطبعة الأولى، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، مة محمد خيري، إدارة الإبداع والإأسا 1
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لتالية: هل اؤلات سارح التطأي أن يتحول رئيس المؤسسة بنظره نحو الخارج، من خلال  لى الخارج:إالنظر  -
ة د مواجهقق بعنتاجي قد تحإأستطيع المحافظة على ما تحقق من صفقات منتجات/ خدمات؟، هل أن 

 تجاه نزولي بأسعار السوق؟ ...الخ.الى إالعديد من المنافسين؟، هل تعرض 
ري في يجكن أن ل شيء ممكتكون من خلال طرح التساؤل التالي: كيف يمكن تصور أن  و  لى الأمام:إالنظر  -

 سقاطات متوسطة المدى.إ سنوات إن أمكن ذلك. فنحن في( 5-3)خلال
، نحن يتها...الخوهويتها ورؤ  يتعلق بالكيفية التي بنيت عليها قيم المؤسسة ووظيفتهاو  لى الخلف:إالنظر  -

 عن ثقافة المؤسسة. إذننتحدث 
 يد أكثر وضوحا.بعد شرح هذه التساؤلات بكل وضوح، فإن الإجابة يمكن أن نجدها بكل تأك 

 ستراتيجيالإ: المعوقات التي تواجه التفكير المطلب الثالث
  1ستراتيجي تتمثل فيما يلي: الإإن أهم المعوقات التي تواجه التفكير  

 مرار في تطبيقه؛ستالإى ات علالتغيرات السريعة الداعية له قد تؤدي إلى إفشال تطبيقاته أو إضعاف المؤسس -
 ال الذي قد لا يتوفر للمؤسسة؛يكلف الوقت والجهد والم -
نه أستراتيجي الإير ر للتفكا تنظانشغال المؤسسات وتركيزها على المشكلات والقضايا اليومية المتراكمة يجعله -

 طرف فكري وليس ضرورة ملحة؛
 المبكر يصرفهم التقاعدخصة و عدم استقرار القيادات والكوادر المتخصصة وفقدان الأمن الوظيفي نتيجة الخص -

 التفكير بالمستقبل؛ عن
 ستقبل؛ر بالملا تزال الكثير من المؤسسات الحكومية وغيرها من القطاعات في أمان فلا تفك -
لذي يعقب اتيجي استر لإلتخطيط البعيد المدى والتخطيط الا تزال الكثير من المؤسسات لا تفرق بين ا -

 ؛ستراتيجي فتخلط بينهما ظنا أنها تعتمده وهي ليست كذلكالإالتفكير 
 ؛لمستقبلاف من العادات والتقاليد المجتمعية التي تحث على التواكل وعدم التحسب وعلى الخو  -
ير جوهري أو يغوتقاوم أي ت الضغوط والمصالح للجماعات والأفراد دورها في إبقاء الحال على ما هو عليه، -

 جذري.
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 ستراتيجيالإ: منهجيات التفكير المطلب الرابع
 1جي بمجموعة من الخطوات وهي كالآتي: ستراتيالإيمر التفكير  

ي يتم من خلاله استعراض والذ (:  (S.W.O.Tتحليل البيئة الداخلية والخارجية من خلال استخدام تحليل -1
ها من أو ما ينتج عن من فرص ارجيةكتشاف ما توفره البيئة الخت العالمية والخارجية وتحليلها لإ جميع المتغيرا

د عن ستة لا تزي فترات النظر في هذه التحليلات بصورة منتظمة بدقة وعلىمخاطر ومعوقات، مع معاودة 
لإضافة ارئة. باطحداث ستعداد لأية أأشهر لتيسير جمع المعلومات واستيعاب التغيرات الملاحظة والا

تي غيرات ال تبرز الت" وهي كلمة مشتقة من العناصر الستة لهذه الطريقة التيPPESTTستخدام طريقة "لإ
 ارية.ية، التججتماعية، التكنولوجالإقتصادية، الإفي البيئات: السياسية، الطبيعية، تحدث 

لى إعيدة أي للنظر  نقطة بكر إلىبتكرها " بورتر" للتحليق بالفاوهي إدارة تحليلية  تحليل القيمة المضافة: -2
عن  سية التي تولدتلتنافا لميزةأعلى كما لو كنت راكبا طائرة لرسم صورة شاملة وكلية، ويكون التركيز على ا

لمماثلة، ومن لأخرى اا ساتؤسلمقارنتها بنفس القيمة التي حققتها المؤسسة قيمة مضافة معينة حققتها الم
 تؤسساارنة مع المند المقا عبهستعانة الطبيعي أن نجد نقطة أو منطقة تحقق من خلالها قيمة إضافية يمكن الإ

 الأخرى المماثلة والمنافسة.
التجارية  ؤسساتالة المل في حوذلك بالنظر إلى القوى الخارجية للتهديد والتي تتمث المنافسة:تحليل وضع  -3

ثل تلك مبد في  ذا لامثلا في ظهور عناصر جديدة تدخل السوق لأول مرة أو ظهور منتجات جديدة. وله
والمقدرة  السوقع سة ووضالمنافوللمؤسسات ، ؤسسةقتصادية للمعتبار المقدرة الإالحالة الأخذ بعين الإ

 في التفكير. لتفريقياسلوب والتغير في وضع المنافسة والتفاعل بينهما ويستحسن الأ زبائنقتصادية للالإ
ئيسية التي قد ل الخارجية الر العوام عليه وهي محاولة التنبؤ بما ستكون التوفيق بين المتغيرات البيئية الرئيسية: -4

لتغيرات غير اوتفهم  واجهةمنتظم وذلك لوضع نماذج تفسيرية لم ومتابعتها بشكلؤسسة تؤثر على مستقبل الم
يد تفكير غير المقسلوب الأدام ستخ. ويوصى في هذا الصدد بإؤسسةالمنتظمة وغير المؤكدة التي قد تواجهها الم

 تها. بدايابرى فيكوغيرها من الأساليب للبحث عن أي إشارات ولو بسيطة تنبئ بحدوث أي تغييرات  
رصد أي ارجية و يئة الخستشعار الباوذلك عن طريق محاولة  سيناريوهات بديلة للمستقبل:إعداد عدة  -5

 إشارات ضعيفة والتي تكون غالبا نذيرا بحدوث تغيرات رئيسية كبرى.
                                                           

ة الدكتوراه، علوم التسيير، جامعة محمـد خيضر، رسالة مقدمة لنيل شهاد دور التفكير الإستراتيجي في تفعيل القدرات الإبداعية للمؤسسة،صبرينة ترغيني،  1
 .101-100بسكرة، ص ص 
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على كل  ختلفة المترتبةثار المل الآبعد وضعه وتحليله بالإضافة إلى تحلي مناقشة وتحليل كل سيناريو مستقبلي: -6
 .ؤسسةلمسيناريو على ا

 .ؤسسةستراتيجيات الخاصة بالمبشأن السياسات والإ تخاذ القرارات:ا -7
 يات والكفاءات.ستراتيجلك الإستراتيجي للموارد الكفيلة بتحقيق تبالتوزيع الإ تخاذ القرارات الخاصة:ا -8
 ستراتيجي.البدء في عملية التخطيط الإ -9

 ع الخططية ميرات البيئوذلك ليتم ربط التغ إعادة تشكيل عمليات التغذية المرتدة: -10
 ستراتيجيات المختلفة.والإ

 ستراتيجيالإ: نماذج التفكير المطلب الخامس
ت لدول والمؤسساا تحقيق فيلتأثير استراتيجية المهمة ذات الإستراتيجي على أنه من المتغيرات الإينظر للتفكير 

دم عيئية مما أفرز ات البالتغير  ى سرعة حدوثتفاق علالإستراتيجية بإتباع نموذج من نماذجه وخاصة بعد الإلأهدافها 
 . اتيجيستر الإستراتيجية الأسبق ظهورا وتطورا بمعزل عن التفكير الإجدوى تطبيق المتغيرات 

 1ستراتيجي، ونذكر ثلاثة نماذج الأكثر أهمية وهي: الإقدم الباحثون نماذج عديدة للتفكير 
 (  (Leidtka 1998نموذج ليدتكا -1

ستراتيجي طريقة خاصة في الإمعتبرة التفكير  ((Mintzbergعتماد على آراء بالإا النموذج طورت الباحثة هذ 
 ستراتيجية، والتفكيرالإلنية )إدراك النظم، وا التفكير ذات خصائص محددة، ويتضمن هذا النموذج خمسة أبعاد وهي

 لنموذج ميدانيار هذا اختباين لإ(. ووجهت دعوات كثيرة للمفكر الفرصي، والتفكير في الوقت، والتفكير الإبداعي
 ويوضح الشكل التالي هذا النموذج وأبعاده:

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .72-68رقية منصوري، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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 ستراتيجيالإللتفكير  (Leidtka) نموذج ليدتكا :09شكل رقم 

 
 .69، ص2017، عمان، التوزيعستراتيجي لنظم المعلومات، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر و الإرقية منصوري، التخطيط  المصدر:

 (Wensley Grundy 1999)وينسلي غراندي نموذج  -2

ستراتيجية الإيعتمد هذا النموذج على القدرات الذهنية والإدراكية والتي بسبب إهمالها غالبا ما تفشل الخطة  
من القاعدة  يجي وهيستراتالإيكون بشكل هرم يشمل خمسة أبعاد يمثل كل بعد منها مرحلة مهمة لتحقيق التفكير 

 تالي:لشكل الضحه اختبار هذا النموذج ميدانيا وهو ما يو عوات كثيرة للمفكرين لإة، ووجهت دإلى القم

ستراتيجي الإللتفكير  (Wensley Grundy) هرم وينسليت غراندي :10 الشكل رقم

 
 .70ص، 2017ع، عمان، التوزيستراتيجي لنظم المعلومات، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشر و لإرقية منصوري، التخطيط ا المصدر:

 ((Oshannassy, 2000ج أوشناسي ذ نمو  -3
مع بعض التحليل في الأبعاد والتأكيد على (  (Liedtkaقدم هذا الباحث نموذج اعتمد فيه على نموذج ليدتكا  

ستراتيجي، ويتكون النموذج من أربعة أبعاد، والشكل التالي الإأهمية تأثير المدخلات القابلة للتكيف في عملية التفكير 
        الأبعاد: يوضح هذه
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 ستراتيجيالإللتفكير (  (Oshannassyنموذج أوشناسي: 11 شكل رقم

 
 .71، ص2017ع، عمان، ر والتوزيستراتيجي لنظم المعلومات، الطبعة الأولى، دار أسامة للنشالإرقية منصوري، التخطيط  المصدر:  

 ستراتيجي الإالمبحث الثالث: أبعاد التفكير 

ستراتيجي لإالتفكير تها باستراتيجي بمجموعة من الأبعاد والتي يتم تحديد علاقلإايرتبط نجاح التفكير 
 يلي: فيما

 ستراتيجي وإدارة المستقبلالإالمطلب الأول: التفكير 
 ك الأفكار التيها وكذلانتشار نتقال التكنولوجي و الإأدى التسارع لعملية التحديث في المجتمع نتيجة لسرعة 

د الأمر يطة ولكن امتبيئة المحجرد الرتباط القوي ليس بمالإغيرة، وأصبحت إدارة المؤسسات ذات تحول العالم إلى قرية ص
 حتى أصبح يغطي مساحة أوسع كثيرا.

ى وأصبح من ة المدف قصير وأصبحت الحاجة ضرورية لجعل الأهداف طويلة المدى هي التي تقود وتوجه الأهدا
 ستراتيجي الذيلإاستقبل ق الماحثة عن التميز أن توجه نشاطها لخلالضروري أيضا أن تقوم المؤسسات المختلفة الب

ب وتحديد ما ترغ لمستقبلاناعة صيعني بالنظر للمستقبل أو يتمنى حدوثه. ويعني هذا زيادة قدرة هذه المؤسسات على 
بات قصيرة تطلمع الم تعاملفي حدوثه والقدرة على تحويله إلى حقيقة، ولا يمكن أن يتحقق ذلك إلا من خلال ال

 وطويلة المدى في نفس الوقت وعدم تجاهل أيهما أو إهمال أي منهما.
فعل قد فسية لأننا باليزة تناتحقيق ملستراتيجية. والركيزة الأساسية الإستراتيجي جوهر الإدارة الإويمثل التفكير 
 ستراتيجية الفكرية.الإدخلنا مرحلة الثورة 

 على صناعة المستقبل؟ ستراتيجيالإكيف يعمل التفكير   السؤال:
 وللإجابة على هذا السؤال يجب: 

 التخلي عن سياسة ردود فعل قصيرة المدى والربط بينها وبين بعيدة المدى؛ -
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يب التعامل ة وأسالتملالتهديدات المحو ستكشاف الفرص المتاحة الوقت والجهد والمواد اللازمة لإ تخصيص -
 معها؛

تة لمعالجة المؤقباكتفاء لإ اعدم التعامل مع المشاكل قصيرة المدى و  عتبار عندوضع أهداف بعيدة المدى في الإ -
 للمشاكل؛

إتباع منهج منظور على مواجهة المواقف التي تتسم بالتغيير الدائم وذلك بمزيج من الإجراءات، تراعي النتائج  -
 1على المدى الطويل والقصير. 

 ستراتيجي الإالمطلب الثاني: القيادة الإدارية والتفكير 
ق تنظيم يتجه بر في خلرة أكتتنامى الحاجة في المؤسسات الحديثة إلى القيادة التي تستطيع المساهمة بصو 

ا ية، ولا يطغى مرئ اليوملطوابنشاط نحو تحقيق أهداف المؤسسة المستقبلية، بجانب العمل على حل المشاكل أو ا
نافسة في ق في الملتفو دارة على أن اهو عاجل على ما هو آجل، وأصبحت هناك قناعة كاملة لدى خبراء الإ

ا منحه الخالق مهو أهم  تفكيرهتمامات ونظرا لأن الالإالسنوات القادمة يعني ضرورة وضع المستقبل على قائمة 
عني خسارة لتفكير يسة اسبحانه وتعالى للإنسان، فلابد من العمل على استمرارها بشكل جيد لأن عدم ممار 

 البشرية. الإنسان والمجتمع للمميزات
توفر تثيرين منهم لا  أن الكبل إلاستراتيجي لإعداد سيناريو المستقالإورغم أهمية ممارسة قادة المؤسسات التفكير 

 ة:ب التاليلأسباستراتيجي، مما قد يؤدي إلى نهاية عصر المؤسسة وذلك لالإلديهم مهارة التفكير 
ل التسلسل ة من خلالأقدميوالواقع القيادي با سنوات الخبرة الطويلة بأنعتقاد الخاطئ لدى القادة الإ -

 اتيجي؛ستر الإ التفكير  مهارات أخرى مثلإلىاجة بحالإداري في المؤسسة تجعلهم يعتقدون أنهم ليسوا 
ة أن خلفيتهم نهم خاصمنتظر معدم توافر الثقة والقدرة لدى الكثير من القيادات الإداريين لتحقيق ما هو  -

 اتيجيا؛ستر ا ل وظائف الإدارة العليا يقلل من كفاءتهم للتفكيرالمهنية وعدم إعدادهم لشغ
 ستراتيجي؛الإعدم القدرة على التوفيق بين مشكلة ضيق الوقت وممارسة التفكير  -
اولة تحديد يضا بمحأسريعة عتادوا السرعة في أداء أعمالهم وضمان النتائج الاوبصفة خاصة أولئك الذين  -

 ما يدعو إلى اليأس. سرع ما يمكن أمر غالباالنجاح بأ
التوازن يجب ستراتيجي، ولذلك الإورغم أن السرعة مطلوبة لتحقيق الإنجاز إلا أنها قد تفقد فعاليتها عند التفكير           

 1أو إدارة المستقبل في المؤسسة يتطلب تحقيق التوازن بين التفكير والتنفيذ. لأن النجاح في أي مبادرة لتطوير
                                                           

 .66، ص2017محمد طاهر الخلف وآخرون، الإدارة الإستراتيجية، الطبعة الأولى، دار ألفا للوثائق، قسنطينة،  1
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 2ستراتيجي مجموعة من الخصائص وفي آن واحد، وهي كالآتي: الإائد ويجب أن يكون للق 
ناك عدة هلى ذلك، ول إأي كشف التهديدات الغامضة في محيط أنشطته التجارية الجارية، للوص التوقع: -

اريوهات ع السينوق، وضجراء دراسات السإخيارات ممكنة، التحدث إلى الزبائن )الموردين والشركاء(، 
 تجاهات في الصناعات الأخرى.الإرف على الممكنة والتع

لموردين(، زملاء واه )الطلاع والتساؤل على الوضع الراهن، في مجاله الخاص ومصالح شركائالإ التحدي: -
 لتساؤلات.ات وطرح وارانفتاح على مناقشة الأفكار وإجراء الحح تطوير هذا التوجه، من خلال الإويقتر 

ؤشرات نة والصلات والمالمتباي سلوكطعة من البيانات المتناثرة أو أنماط العبر البحث في مجموعة متقا التأويل: -
 الضعيفة التي تدل على وجود فرصة أو تهديد.

وغير متسرع.  طمنضبهجي ب منبعد استعراض مختلف الخيارات، يتم اتخاذ القرار، ولكن بإتباع أسلو  القرار: -
 ارات.عية في عملية صنع القر ولدراسة مختلف الخيارات، لابد من توفير معايير موضو 

 ذ القرارات.ة لتنفيعها المناسبالآخرين في العملية، بحيث نأخذ الأطراف المتعددة ومواق إشراك ستعداد:الإ -
سعون لفهم ذ أنهم يإوير، ستراتيجيون هم أفراد لديهم ميل دائم نحو البحث والتطالإالقادة  المراجعة: -

 ستخلاص الدروس منها.لإل مستويات النجاح، وكذلك أسباب الفش
 ستراتيجيالإستراتيجية والتفكير الإالمطلب الثالث: نظم المعلومات 

ستراتيجية، فالمعلومات المرتبطة بنتائج تحليل المتغيرات الإإن المعلومات لها دور أساسي في كافة مراحل الإدارة 
ستراتيجيات، كما الإوضع الأهداف وصياغة  ستراتيجيين فيالإالبيئية الداخلية والخارجية مثلا تدعم جهود المديرين 

ستفادة المثلى من تلك المعلومات لابد أن يتسم الإستراتيجية ومراجعتها والرقابة عليها ولتحقيق الإأنها تساهم في تنفيذ 
 ستراتيجي بدقة المعلومات وشموليتها وتوفرها في الوقت المناسب وهذا يتطلب توفر الحاسب الآليالإنظام المعلومات 

عتماد عليه في تخزين أكبر حجم من البيانات المتشابكة والمعقدة وحفظها وإجراء كافة عمليات التحليل والبرمجة والإ
 3ستراتيجية. الإستفادة منها في أي وقت لاتخاذ القرارات الإلتلك البيانات بما يتيح 

 
 

                                                                                                                                                                                           
 .68-67محمد طاهر الخلف وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص    1
 .46-45عبد الرسول عبد الرزاق الموسوي، مرجع سبق ذكره، ص ص  2
 .53-52محمد طاهر الخلف وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص ص  3
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  ستراتيجيالإالمطلب الرابع: إدارة الموارد البشرية والتفكير 
لمنظور وا طويل المدى التفكير ية أورة الموارد البشرية مصممة للعمل كأداة للدعم، والتي تسعى لدعم الرؤ إن إدا

لبشرية دارة الموارد اوظيفة إاسع لو بشكل  هافالمسؤوليات المتفق عليالأوسع أو الصورة الأكبر والتفكير في المستقبل، 
 أنظمة التقييم وإدارة لسياساتاظفين، وإدارة المرتبات ونشر حتفاظ بقاعدة بيانات المو والإالتوظيف والتعريف هي 

لمؤسسة، ع نمو اعمل، ومية للحفاظ على استمرار الهمالوظائف أهذه وإجراءات صرف العاملين. وبينما تكتسب 
شرية، إن ية للموارد البستراتيجالإت ستعداد لنشر المكوناالبشرية للحفاظ على الإيقاع بالإ تحتاج وظيفة إدارة الموارد

ة والمعاملات لرؤية التشغيليتجاوز اتب أن ية حيوية للموارد البشرية التي يجهمتحقيق توازن جيد بين القيادة والإدارة له أ
 بالنسبة للعمل.  هيتهما أوتركز على موضوعات له

د البشرية وار فكير المتقيق ويمكن طرح التساؤل التالي: ما نوع الدعم المطلوب للموارد البشرية لضمان تح
 بشكل استراتيجي؟

 ويتم ذلك من خلال: 

نفيذي مكن المدير التحتى يت تيجيةستراالإالبنى والممارسات والأفكار التي تطور وتروج أنظمة الموارد البشرية  -
ت داء في توصيفادارة الأإليات وكبار قيادات الشركة الآخرون من المشاركة في أنشطة الموارد البشرية ومسؤو 

 ع المديرين؛وظائف جمي
 حترافي؛لإالتدريب ااصلة التدريب والتطوير لقيادات الموارد البشرية في المبادئ العامة للأعمال ومو  -
إدارة  التحليل،لأخرى )اارية ارات القيادة المطلوبة للقيادات الإدهاكتساب مدراء الموارد البشرية نفس م -

 ؛تابعةخلال التدريب والم ارات الاتصال والذكاء السياسي...(، وذلك منهالتغيير، م
ة، ستراتيجيالإوير اعات تطة اجتمستراتيجية المؤسسية حيث يحضر مدير الموارد البشريالإالمشاركة في التنمية  -

 ة في ترجمة الاستراتيجية العامة إلى استراتيجية للموارد البشرية؛هموالمسا
قادرين  لموارد البشريةامدراء  يكون الرئيسية حتىالمسؤولية عن استراتيجية قسم الموارد البشرية ومؤشرات الأداء  -

رات الأداء من مؤش مجموعةستراتيجي المحددة، و الإعلى إعداد استراتيجية للموارد البشرية وخطط العمل 
 ستراتيجية؛الإالرئيسية ذات الصلة 

حتفاظ لإية )التوظيف واد البشر وار ات المالشفافية مع مجلس الإدارة حتى تمثل قيادات الموارد البشرية استراتيجي -
 بالموظفين وخطط الإحلال...( وتقديم البيانات لمجلس الإدارة؛
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دير أو الرسمي من الم ي وغيرالرسم تطوير الموارد البشرية الفطنة والمعرفة بالقطاع حتى يمكن من خلال التدريب -
لتمويل رية والبنوك وات التجاسامار ين، أن يصبح محترفون في مجال الموارد البشرية على إدارة كاملة بالمهالموج

 الأصغر؛
درات موارد ة إلى جانب مباالمؤسس ء عبرية المركزية لإدارة الأداهمم في دعم الأهيقوم المدير التنفيذي بالدور الأ -

 بشرية أخرى رفيعة المستوى؛
 ستراتيجي والتنفيذ؛الإيجب دمج إدارة الموارد البشرية في التخطيط  -
ه المؤسسة ذستراتيجية العامة لهالإم في تطوير هرد البشرية تقاد بشكل استراتيجي وتساالمفتاح لضمان أن الموا -

لمؤسسة و الذي ينتج النتائج التجارية للمؤسسة. وكلما كانت اهلتزام بحقيقة أن عمل الموظفين يكمن في الإ
 1 .نتشار وتطوير وإدارة الموظفين كلما تحسنت نتائجهاأكثر فاعلية في الجذب والإ

  ستراتيجيالإبتكاري والتفكير الإطلب الخامس: التفكير الم
ليات ها، وإتمام عمر من بينختيالإية الأفكار الجديدة وتحليلها وابتكاري بقدر كبير في تنمالإيساهم التفكير 

د الفر  بتكاري على أنه قدرةالإكير ( بتعريف التف1973التحليل البيئي الخارجي والداخلي، وقد قام د/ سيد خير الله )
عيدة  بالتداعيات البو لأصالة ية واعلى الإنتاج إنتاجا يتميز بأكبر قدر ممكن من الطلاقة الفكرية والمرونة التلقائ

 ستجابة لمشكلة أو موقف مثير.كإ
 هي:و تكار، الإبويلاحظ من هذا التعريف أنه قد اشتمل على مكونات أربعة أساسية لعملية 

 وقف معين خلالناسبة لمر المستدعاء أكبر عدد ممكن من الأفكاا رة علىوتتمثل في القد الطلاقة الفكرية: -
 بتكاري.لإاير غير للتفك ستدعاء هذه بالأنواع الأخرىالإفترة قصيرة نسبيا وذلك إذا ما قورنت عملية 

من  إمكانية التحولو تجاهات، الإ وتشير إلى القدرة على إنتاج استجابات تتسم بالتنوع في المرونة التلقائية: -
ة النادرة لتقليدياول غير ستراتيجيات، ومراعاة الحلالإستخدام مجموعة متعددة من ااتجاه إلى آخر، مع 

 .ثالحدو 
لأساليب، الطرق واار و وهي القدرة على إنتاج أفكار جديدة مما هو معتاد ومألوف من الأفك الأصالة: -

عينة في موقف ما شروط ر فيهة إنتاج تتوففالأفكار الأصلية هي الأفكار النادرة إحصائيا، كذلك تمثل سرع
 معين.
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وتتمثل في مدى القدرة على إنتاج استجابات عميقة الأثر بعيدة كل البعد  القدرة على التداعي البعيدة: -
عما تألفه المجموعة التي ينتمي إليها المفكر فيصبح قادرا على تجاوز الفجوات المتسعة بين الأمور المرئية وبين 

 1بتكار والإبداع. لإاالقدرة على 
جية التي من ستراتيلإاتها حيث أن المؤسسات لابد أن تسعى إلى وضع الخطوط العريضة للمستقبل، وترسم توجها

نما يقوم كذلك على فقط، وإ SWOT)، (PPESTشأنها أن تحقق أهدافها ورسالتها، ولا يكون ذلك من خلال تحليل
م تحليله، ل لما يتول إلى فهم أفضيستخدم نتائج التحليل الحالي، للوص ستراتيجيالإالمفكر  الحدس والإبداع، حيث أن

قط حدسية، بل ليست ف عمليةأي ما ينبغي على المؤسسة أن تفعله مستقبلا، كي تظل قادرة على المنافسة، هذه ال
 أيضا على درجة عالية من الإبداع.
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 خلاصة الفصل
توفر لدى ما هو م فق بينعد مدخلا معاصرا يهدف إلى مدى تحقيق التواستراتيجي الذي يالإظهر التفكير 

 اجهة التحديات،رية ومو ستمراوالإالمؤسسة من إمكانيات وما هو موجود في الأسواق من منافسة وذلك لضمان البقاء 
ت يات والتغيراحدتلف التيرة مخستراتيجي لمساالإولهذا السبب أصبح من الضروري على المدراء أن يمارسوا التفكير 

سته وفي نفس يات مؤسإمكانالمفروضة على مؤسساتهم، فالمدير اليوم أصبح مجبرا على وضع استراتيجية تتماشى و 
للوصول  عقلية ومهاراتهراته الام قدواحتياجات السوق، محاولا في ذلك استخد الوقت مواكبة التغيرات في أذواق الزبائن

 إلى أفضل وضع ممكن.



  

 

 

  

 

الأزمات وإدارة الأزمة إلى مدخل: الأول المبحث  

الأزمة إدارة سيرورة: الثاني المبحث   

تالأزما بإدارة الإستراتيجي التفكير علاقة: الثالث المبحث  
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 تمهيد
من حيث تأصيله كفرع من فروع علوم الإدارة والتنظيم، إلا أنه  بيانس احديث مامفهوم إدارة الأزمات مفهو  ديع

البشري، مع الحاجة الدائمة للإنسان بصفة خاصة والمؤسسات بصفة عامة إلى  يعُتبر أحد المفاهيم القديمة قدم العمر
 لطارئة والأزمات التي تقابله في حياته اليومية. منهجية معينة يتعامل من خلالها مع المشكلات ا

 بالتفصيل إلى التعريف بكل من: سوف نتطرق في هذا الفصلو          
 ؛ماهية إدارة الأزمات: المبحث الأول -

 ؛: سيرورة إدارة الأزمةالمبحث الثاني -

 (.الأول)الفصل  ستراتيجيالإوالتفكير  إدارة الأزمة: العلاقة بين المبحث الثالث -
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 ماهية إدارة الأزماتالمبحث الأول: 
 تتميز بتغيرات سريعة ومتلاحقة نتيجة للتغيرات البيئية التي تعمل في ظلها المؤسسات الإنتاجية والخدمية، والتي

 ا السلبية.عمليات إدارية لمواجهتها للحد من نتاجه استخداموالتي قد تؤدي إلى حدوث أزمات تفرض 
 : مفهوم وأسباب الأزمةب الأولالمطل

 مفهوم الأزمة  -1
 1عليهم السنة أي اشتد قحطها وتأزم، أي: أصابته أزمة. آزمةتفيد الأزمة في اللغة معنى الضيق والشدة، يقال 

وتم تعريف الأزمة اصطلاحا على أنها حدث مفاجئ )غير متوقع( يؤدي إلى صعوبة التعامل معه ومن ثم ضرورة البحث 
 2 وطرق لإدارته بشكل يحد من آثاره السلبية.عن وسائل، 

 خصائص الأزمة -1-1
تعددت محاولات تحديد مفهوم الأزمة، ولكن رغم هذا التعدد إلا أن هناك سمات متفق عليها فيما يتعلق بالأزمة 

 3نوجزها في: 
 فهي غير متوقعة، حدث سريع وغامض؛ المفاجأة: -

قد تقضي على كيان و  ستقرارالإوبشرية هائلة تهدد  قد تؤدي الأزمة إلى خسائر مادية جسامة التهديد: -
 المؤسسة؛

قلق والتوتر، عدم اليقين في الرئيسية التي يقوم عليها النظام، تخلق حالات ال فتراضاتالإحيث تهدد  مربكة: -
 ائل المتاحة )نقص/ عدم تأكد المعلومات(؛ دالب

 ؛ضيق الوقت المتاح لمواجهة الأزمة -

ق صعوبات جمة في السيطرة ؤثرة في حدوث الأزمة وتطورها، تعارض مصالحها، مما يخلتعدد الأطراف والقوى الم -
 (لخإية أو بيئية...إدارية أو مادية أو بشرية أو سياس)هذه الصعوبات  بعضمن و  ،وإدارتهعلى الموقف 
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 أطراف الأزمة -2-1
 1 وتتمثل في:

 تحدد الفاعلين الأساسيين في الأزمة؛ التي صناع الأزمة هي -

 ستفيدون يجب تحديدهم وهم عادة ما يكونوا محرضين؛ الم -

 المتعاطفون وهم الفئات المماثلة الموجودون بأماكن أخرى؛ -

 المعارضون الجهات الرسمية التي لا تسمح بحدوث مثل هذه الأزمات؛ -

 المحايدون وهم عادة الجهات القضائية؛ -

 . متخذ القرار طبقا لكل مستوى يحدد متخذ القرار -

 الأزمةأسباب  -1-3
الزمان والمكان والظروف، لذلك يمكن أن نحدد أربعة  ختلافلإمن الصعب معرفة الأسباب الحقيقية لنشأة الأزمة 

 2أسباب رئيسية وهي: 
 درة على التنبؤ بها؛أسباب خارجة عن طبيعة الإنسان ومن الصعب التحكم فيها أو إيقافها، وليس هناك ق -

العامة وقد يكون  تضطراباوالإطف الطائرات واحتجاز الرهائن ل خأسباب بفعل الإنسان وله دور فيها مث -
 ذلك نتيجة قصور في الإمكانيات المادية والتكنولوجية؛

عو إلى تفاقم الأزمة ويصعب فقد تدرك الإدارة مؤشرات وبوادر الحدث وتهمل الأمر مما يد حتراسالإنتيجة عدم  -
 العمال؛ ابإضر -الكهرباء  انقطاع-حلها، مثل: التلوث البيئي 

 فض الرواتب. خالأسعار أو  رتفاعإك  ؤسسةاتخاذ قرار مصير غير مقنع للمجتمع أو العاملين في الم -

 تصنيف وأنواع الأزمةال: معايير الثانيطلب الم
 ية:تتعدد أنواع الأزمات وتختلف، إلا أنه يمكن تصنيفها وفقا لعدة أسس أهمها الأسس الآت

 تكوينتصنيف الأزمات من حيث مراحل ال -1
بدورة حياة، مثلها في هذا مثل أي كائن حي، وهذه الدورة تمثل أهمية قصوى  جتماعيةاظاهرة  عتبارهابإتمر الأزمة 

ر في متابعتها والإحاطة بها من جانب متخذ القرار الإداري، فكلما كان متخذ القرار يقظا في الإحاطة ببداية ظهو 

                                                           
 .10، ص2009الطبعة الأولى، إيتراك للطباعة والنثر والتوزيع، القاهرة، ، جمال حواش، دراسة تطبيقية في مجال إدارة الأزمات والتفاوض 1
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ويمكن لنا الحصول على فكرة هذه الدورة من الشكل  معها. جها والتعاملالأزمة، أو بتكون عواملها كان أقدر على علا
 التالي:

 دورة حياة الأزمة :12كل رقم ش

، 08، العددقتصاديةوالإللدراسات القانونية  جتهادالإمجلة ، حفيان عبد الوهاب، فعالية إدارة الأزمات مدخل لتحقيق الميزة التنافسية :المصدر
 278، ص2015جوان، 

 1 هذا الشكل يمكن لنا أن نميز بين خمس مراحل تمر بها الأزمات في دورة حياتها هي:ومن 

وفي هذه المرحلة تبدأ الأزمة الوليدة في الظهور في شكل إحساس مبهم قلق، وينذر  الأزمة في مرحلة الميلاد: -1-1
نطاق  تساعاهذا إلى أو الحجم أو المدى الذي سيصل إليه. ويرجع  تجاهالإبخطر غريب غير محدد المعالم أو 

المجهول في الأزمة، وغياب كثير من المعلومات حول أسبابها أو المجالات التي ستخضع لها وتتطور إليها )ويمكن 
 .تسمية مرحلة ما قبل الميلاد بمرحلة الكمون(

يلاد، ومن هنا يكون إدراك متخذ القرار وخبرته، فهي العوامل الأساسية في التعامل مع الأزمة في مرحلة الم
القضاء عليها في هذه المرحلة  ، ومن ثم تجميدها أووويكون محور هذا التعاون هو "تنفيس الأزمة" وإفقادها مرتكزات النم

 دون أن تتحقق أي خسارة أو دون أن تصل حدثها إلى الصدام العنيف.
 وتكون عملية التنفيس في محورها العام كما يلي: 

 بالأزمة، ويحولها إلى شيء ثانوي؛ هتماملإاجديد يغطي على  هتماماخلق محور  -

 معرفة أين تكمن عواملها والتعامل معها بالعلاج الناجح للقضاء على أسباب التوتر الذي أنشأ الأزمة؛ -

 قوة الدفع المحركة للأزمة وتشتيت جهودها في نواحي أخرى. متصاصا -

                                                           
، 2015جوان،  ،08، العددوالإقتصاديةللدراسات القانونية  الإجتهادمجلة ، حفيان عبد الوهاب، فعالية إدارة الأزمات مدخل لتحقيق الميزة التنافسية  1

 . 280-278ص-ص
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طورة الأزمة في مرحلة الميلاد، تنمو وتدخل في عندما لا ينتبه متخذ القرار إلى خ في مرحلة التصاعد: الأزمة-1-2
 مرحلة التصاعد، حيث يغذيها في المرحلة نوعان من المغذيات هما: 

 مغذيات ذاتية مستمدة من ذات الأزمة تكونت معها في مرحلة الميلاد؛  -

درة على الأزمة وتفاعلت معها وبها، وأضافت إليها قوة دفع جديدة وق ستقطبتهاإمغذيات ومحفزات خارجية  -
 .تساعوالإالنمو 

وفي تلك المرحلة يتعاظم الإحساس ولا يستطيع متخذ القرار أن ينكر وجودها، أو يتجاهلها، نظرا لوجود ضغط 
مباشر يزداد ثقله وكثافته يوما بعد يوم، فضلا عن أطراف جديدة إلى مجال الإحساس بالأزمة، سواء لأن خطرها امتد 

و من خطرها سوف يصل إليهم، ومن ثم حرصا على مصالحهم يقومون بتنبيه متخذ إليهم أو لخوفهم من نتائجها، أ
القرار بوجود الأزمة، ويطالبونه بالتدخل قبل أن تستفحل وتصل إلى قمة نضجها وعنفها، وفي هذه المرحلة يكون على 

 متخذ القرار التدخل من أجل إفقاد دوافعها المقوية لها على النحو التالي:
، أو خلق تعارض مصالح بينها وبين استفحال ستقطابهابإعناصر الخارجية المدعمة للأزمة، سواء تحيد وعزل ال -

 الأزمة؛

 ستقطاباتجميد نمو الأزمة بإيقافها عند المستوى الذي وصلت إليه وعدم السماح بتطورها، وذلك عن طريق  -
 عوامل النمو الذاتي التي حركت الأزمة.

وهي نادرا ما تصل الأزمة إلى هذه المرحلة، ولكنها أحيانا ما  (:نفجارلإا)قمة الأزمة في المرحلة النضج   -3-1
على ذاته، أو إحاطة  نغلاقهاو برأيه  ستبدادوالإتحدث عندما يكون متخذ القرار الإداري على درجة كبيرة من الجهل 

طاءه حسنات، ومن ثم تزداد القوى هذه الذات بالقدسية، وبحاشية من المنافقين الذين يكيلون له المديح ويصورون له أخ
المتفاعلة في المجتمع وتغذي الأزمة النامية، وتصل بذلك الأزمة إلى أقصى قوتها وعنفها، وتصبح السيطرة عليها مستحيلة، 

المشروع الذي  . وهنا قد تكون الأزمة بالغة العنف، شديدة القوة تطيح بمتخذ القرار، وبالمؤسسة أونفجارهااولا مفر من 
الأزمة إلى كبش فداء وهمي تفتت الأزمة عنده،  تجاهابدهاء تحويل  ستطاعامل فيه، أو أن يكون متخذ القرار قد يع

 عناصر القوة فيها والسيطرة عليهم وذلك من خلال الإدارة الرشيدة للأزمة. ستقطاببإوتنتهي 
دما تتفتت بعد تحقيقها هدف التصادم وتصل الأزمة إلى هذه المرحلة عن الأزمة في مرحلة التراجع والتقلص:  -4-1

 نحسارلإاالعنيف يؤدي إلى فقد الأزمة جزءا هاما من قوة الدفع الدافعة لها، ومن ثم تبدأ في  دامطصفالإالعنيف، 
والتقلص، وإن كان يجب التحذير من أن بعض الأزمات تتجدد لها قوة دفع جديدة، عندما لا يستجيب متخذ القرار 
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عناصر الأزمة المحركة لها  ستقطاباالأزمة، ويقوم بإجراء التغيرات المطلوبة للأزمة، أو بالعمل على للضغط الذي ولدته 
 والموجهة لتدفقها. 

الذي يؤدي  ستقرارالإية معالم وتصبح الأزمات في هذه الحالة كأمواج البحر المتتالية، إلا أنها تشكل في النها
، أو تصيبه بالشلل فلا فاءختالإينكمش ويتقلص ويحكم عليه بالفناء أو لى تدمير الكيان، ومن ثم فإن من لا ينمو إ

 يستطيع تحريك قوى الفعل في هذا البيان، ومن ثم يتخلف وينهار.
به كامل قوة الدفع المولدة شوتصل الأزمة إلى هذه المرحلة عندما تفقد بشكل  :ختفاءلإاالأزمة في مرحلة   -5-1

بها، ويختفي الحديث عنها إلا  امهتمالإتي تنتمي إليها، ومن ثم تتلاشى مظاهرها وينتهي لها، أو لعناصرها وجزئياتها ال
ثت فيه الأزمة لإعادة البناء، وليس يكون دافعا للكيان الذي حد سارنحالإنحسر. والحقيقة أن احدثا تاريخيا قد  عتبارهابإ

لأزمة بعد انحسارها، أما اي على آثار ونتائج لإعادة التكيف، فالتكيف يصبح أمرا مرفوضا وغير مقبول، لأنه سيبق
 ن وأدائه وإكسابه مناعة أو خبرةإعادة البناء فيتصل أساسا بعلاج هذه الآثار والنتائج، ومن ثم استعادة فاعلية الكيا

 التعامل مع أسباب ونتائج هذا النوع من الأزمات(.)
عامل مع الأزمة، وتحليلها بدقة ري الإلمام بأدوات التوفي كل مرحلة من هذه المراحل يتعين على متخذ القرار الإدا

 الرشيدة، قد يصل إلى حد متناهية حتى لا يخطئ في التشخيص، ومن ثم يكون الخطأ في العلاج مدمرا من الإدارة غير
 تدمير الكيان الإداري والهيكلي أو المؤسساتي، التي حدثت به الأزمة.

 تصنيف الأزمات من حيث معدل التكرار -2
أيضا، فعلى الرغم من  عد هذا الأساس من أهم الأسس التي تستخدم في التفرقة بين الأزمات وفي توصيفهاوي

عالجة بواعثها، أو زيادة قوة أن الأزمات كثيرا ما تحدث في شكل دوري، ومن ثم يمكن رصد مقوماتها، والوقاية منها بم
لأفراد، إلا أن هذه الكيانات ادولة أو مؤسسة أو فردا من الجهاز الوقائي للكيان الإداري الذي أصيب بها، سواء كان 

 لم تستطع أن تحول دون إصابتها بها، فأصبحت كميكروب الأنفلونزا الذي يأتي موسميا.
 1ووفقا لهذا الأساس يمكننا أن نميز بين نوعين من الأزمات هما: 

المرتبطة بالدورة الشرائية،  قتصاديةالإوخير مثال على هذا النوع من الأزمات هي الأزمات  الأزمات الدورية: -3-1
 اتساعحيث تصيب المجتمع بأنواع من الأزمات تأخذ طابع التكرار، بل والتوقع أحيانا، وإن كان مدى وحجم وشدة 

حيث يرتبط هذا النوع من الأزمات في أسباب حدوثه، وفي . الأزمة لا يمكن توقعها والتنبؤ بها بشكل كامل ودقيق

                                                           
 .36ص ،2014الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان،  ،إدارة الأزمات والكوارث واتخاذ القرار ،عبد الغفار عفيفي الدويك 1
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والسياسي المسيطر على  جتماعيوالإ قتصاديلإايره، بل وفي طرق ووسائل معالجته بطبيعة النظام وتأث تساعهاحجم 
 فيها الأزمة.ثت حركة قوى الفعل في الدولة التي حد
السوق، التي تعتمد كثيرا على قوى العرض والطلب في توجيه النشاط  قتصادياتافعلى سبيل المثال إن دول 

، وتوزيع النتائج بين عوامل الإنتاج ستثماراتالإهذه القوى، يتم تخصيص الموارد وتوطين ، ومن خلال تفاعل قتصاديالإ
 قتصادالإ...إلا أن هذا التفاعل العشوائي والغير الموجه، يفرز أحيانا نتائج غير إيجابية تمارس تأثيرها السلبي على أداء 

 ء. القومي، مسببة أزمات حادة قد تصل إلى درجة التدمير لهذا الأدا
القومي في الدول، وما تفرزه من أزمات  قتصادالإالتي يمر بها  قتصاديةالإوهو ما يجعلنا نعرض بالإيجاز للدورة 

 ذات طابع دوري ومتكررة الحدوث.
 وعوامل الإنتاج في المجتمع سواء من أيدي عاملة، قتصاديالإالرأسمالي ونتيجة لحركة قوى الفعل  قتصادفالإ

، تجعله يخضع لتقلبات قتصادالإفي هذا  قتصاديالإمواد طبيعية، وما تدفع إليه قوى الفعل أو ؤسسة قوى مأرأسمال، 
يتعرض لها نظام الإنتاج فيها، وهي بطبيعتها تفرز أزمات مختلفة في النوع، ومتفاوتة في الحجم، ومتدرجة من  قتصاديةا

 حيث التأثير، ومتنوعة من حيث ما قد تسببه من نتائج.
 شهرا 12لأمثلة على ما تقدم ما حدث من أزمات بسبب الكساد الكبير الذي مر به العالم لمدة ولعل أبلغ ا

، كانت أهم مظاهره البطالة السافرة والتوقف جتماعياو  قتصادياوما تخلف عنه من دمار  (1930-1929)عام 
 .نحلالوالإئم الخلقية، والفساد الجرا نتشاراو شبه الكامل لوحدات الإنتاج، والتدهور السريع في مستويات المعيشة، 

، ولكنها أيضا قتصاديةالإفي الدورة  نكماشالإ ليست مقصورة فقط على مرحلة الركود أو قتصاديةالإوالأزمات 
بين قوى الإنتاج في هذه المراحل، أو قد يحدث  ختلالاوالرواج أيضا، نتيجة لما قد يحدث من  نتعاشالإتوجد في مرحلتي 

 :بشكل موجز فيما يلي قتصاديةالإالقوى... وهو ما يجعلنا نعرض للدورة  تصارع على بعض هذه
 وتأثيرها على صنع الأزمات قتصاديةالإيوضح الدورة  :13شكل رقم

 
 ص، 2014الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان،  ،إدارة الأزمات والكوارث واتخاذ القرار ،الدويكعبد الغفار عفيفي  المصدر:

39. 
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على مراحل معينة بذاتها، ولكن كثيرا ما  ، أوقتصاديةالإولا تقتصر عملية نشوء الأزمات على إحدى مراحل الدورة 
الذي يحدث في أداء سلوكيات قوى السوق،  حتلالفالإتصاب الكيانات الإدارية بأزمات مختلفة في كافة مراحلها، 

  بؤرا صالحة لنشوء الأزمات المختلفة.سواء قوى متصلة بالعرض، أو قوى متصلة بالطلب تمثل 
 لى تصنيفات أخرى نختصرها في الجدول التالي:إكما يمكن تصنيف الأزمات 

 أنواع الأزمات حسب تصنيفاتها :04جدول رقم
 أنواعها تصنيفات الأزمة

الأزمة حسب معدل تكرار 
 حدوثها

 أزمات ذات طابع دوري متكرر الحدوث. -1
 غير متكرر. أزمات ذات طابع فجائي عشوائي -2

 أزمات سطحية غير عميقة هامشية التأثير. -1 من حيث عمق الأزمة
 أزمات عميقة غير متغلغلة جوهرية هيكلية التأثير. -2

 أزمات عنيفة جامحة ساحقة يصعب مواجهتها. -1 من حيث شدتها
 أزمات هادئة خفيفة يسهل مواجهتها. -2

لكيان الإداري الذي حدثت به أزمات عامة شاملة لجميع أجزاء ا -1 من حيث الشمول والتأثير
 الأزمة.

أزمات خاصة جزئية تنحصر في جزء أو أكثر من أجزاء الكيان الذي  -2
 حدثت به الأزمة.

من حيث موضوع أو محور 
 الأزمة

 أزمات مادية. -1
 أزمات معنوية. -2
 أزمات تجمع بين النوعين السابقين. -3

 أزمات دولية. -1 من حيث المستوى
 أزمات على المستوى الوطني. -2
                                                                 الأقاليم.   مات على مستوى المنطقة/أز  -3

 .31-30، ص ص2014الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، ، القرار واتخاذالأزمات والكوارث إدارة  عبد الغفار عفيفي الدويك، المصدر:

ع معالجة خاصة، وإن كان يجب التنبيه إلى أن هذه المعالجة قد تقتضي الأخذ في لكل نوع من هذه الأنوا 
نه عند حدوث الأزمة يكون من الصعب تقسيمها بشكل سريع وتصنيفها وفقا أالأنواع الأخرى، خاصة و  عتبارالإ
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ا بشكل دقيق، لأسس عالية، بل قد يقتضي الأمر تصنيفها وفقا لعدة أسس حتى يسهل التعرف عليها والتعامل معه
في الوقت الذي لا يكون فيه هناك مجال  ،خاصة وأن أي خطأ في التشخيص، سيترتب عليه أخطاء فادحة في المعالجة

 1متاح أمام متخذ القرار لعلاج هذه الأخطاء، بعد أن أفرزت نتائجها وازداد الضغط وانفجرت الأزمات. 
 : مفهوم ومستويات الأزمةالثالثالمطلب 

 الأزمة مفهوم إدارة -1
، ورصد ستشعارالإتعرف إدارة الأزمات على أنها "العملية الإدارية التي تهتم بالإحساس بالأزمات المحتملة عن طريق 

المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية المولدة للأزمات، وتعبئة الموارد والإمكانيات المتاحة لمنع أو الإعداد للتعامل مع 
والعاملين، مع ضمان  الكفاءة والفعالية، بما يحقق أقل قدر من الضرر للمؤسسة والبيئة الأزمات بأكبر قدر ممكن من

النتائج لمنع حدوثها،  ستخلاصلإالعودة للأوضاع الطبيعية في أسرع وقت، وبأقل تكلفة ممكنة، ودراسة أسباب الأزمة 
 2كنة". وتحسين طرق التعامل معها مستقبلا، ومحاولة الإفادة منها إلى أقصى درجة مم

ولإدارة الأزمة جانبان متكاملان ومتداخلان، الجانب الأول هو الجانب الوقائي التي تهدف إلى اكتشاف الإنذار 
والعلامات والعوامل وأسباب الأزمة والتعامل معها قبل ميلاد الأزمة أو انفجارها، والجانب الثاني هو الإدارة العلاجية 

 3اث في مرحلة ما من مراحل تطورها.بعد ظهورها إلى سطح الأحد والتي تتعلق بكيفية مواجهة الأزمات
 فريق الأزمة -1-2

 4يتكون فريق معالجة الأزمة مما يلي: 
 رئيس الفريق؛  -

 ممثل عن دائرة الإنتاج؛ -

 ممثل من دائرة التسويق؛ -

 مسؤول عن دائرة الأمن والسلامة؛ -

 ممثل عن الدائرة القانونية. -

                                                           
 .39-37ص -صعبد الغفار عفيفي الدويك، مرجع سبق ذكره، 1
 .123-122، ص ص 2004دار الأمين للنشر والتوزيع، القاهرة، ، عثمان فاروق السيد، التفاوض وإدارة الأزمات 2
 .21، ص 2005الرياض،  دار النشر غير مذكورة، الطبعة الأولى،، سعد بن علي الشهراني، إدارة العمليات الأمنية 3
 .161، ص 2010الطبعة الأولى، دار الراية للنشر والتوزيع، عمان، ، هشام حمدي رضا، إدارة العلاقات العامة والبروتوكولات 4
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لف بها مع التنسيق مع كل لممارسة مهامه بحيث يؤدي كل عضو مهمته التي يكوعند وقوع أي حادث فإن الفريق يتش
ن الحقائق سوف تكشف الآخرين بهدف منع التضارب بين الأعضاء، وهنا صدق المعلومة وعدم إخفائها مهم جدا، لأ

 مصادر المعلومات الأخرى كمراكز الشرطة والدفاع المدني والمستشفيات.
 أهداف إدارة الأزمة -1-3

 1الأهداف من وراء إدارة الأزمات ويأتي في مقدمة هذه الأهداف:  تتعدد
 وقف التدهور والخسائر؛ -

 تأمين وحماية العناصر الأخرى المكونة للكيان الأزموي؛ -

 السيطرة على حركة الأزمة والقضاء عليها؛ -

 ستفادة من الموقف الناتج عن الأزمة في الإصلاح والتطوير؛الإ -

حدوث أزمات مشابهة  أوها، إجراءات الوقاية، لمنع تكرار  تخاذلإلتي أدت للأزمة، دراسة الأسباب والعوامل ا -
 لها.

 الفرق بين إدارة الأزمات والإدارة بالأزمات 
 دلى خلق وإثارة الأزمة والإعداعتختلف إدارة الأزمة عن مفهوم الإدارة بالأزمة "والتي تعبر عن الآلية التي تقوم 

توفر إلا لعدد محدود من الدول لوقوعها بهدف تحقيق مصالح محددة، وهي القدرة التي لا تالمسبق لها والتخطيط المبكر 
 ق أهدافها".والمؤسسات التي تمتلك من القوة والوسائل ما يمكنها من خلق الأزمة وإدارتها بما يحق

سلسلة متتالية من يكمن الفرق بين إدارة الأزمات والإدارة بالأزمات في أن هذه الأخيرة يكون المدير أسيرا ل
الأزمات والمشكلات بسبب سوء التخطيط وعدم العناية بالتوقع وأيضا انخفاض فعالية المواجهة، وبالتالي لا يختار المدير 
ما يفعله، وإنما يفرض عليه ما يفعله من أولوية أموره لا يحددها هو وإنما تحددها الأزمات المتتالية، وبالتالي فبدلا من أن 

زمات يصبح مدارا بالأزمات، في حين أن إدارة الأزمات تتطلب تقدير الأمر المفاجئ وتحديد اتجاهات الحركة يدير هو الأ
كفيلة بالسيطرة على الموقف مع البديلة وتصور السيناريوهات الممكنة لتطور الأحداث ثم اتخاذ القرارات والمسارات ال

هي إدارة الأزمة ذاتها للتحكم في ضغطها وفي مسارها واتجاهاتها، ستعداد للتغيير عند الحاجة. أي أن إدارة الأزمات الإ
وهي إدارة علمية رشيدة تقوم على البحث والحصول على معلومات والمعرفة واستخدام المعلومات المناسبة كأساس للقرار 

 2رتجالية والعشوائية. لإالمناسب وهي إدارة تقوم على التخطيط والتنظيم والرقابة والبعد عن ا

                                                           
 .43-42، ص ص 2010عارف، القاهرة، الطبعة الأولى، المكتب العربي للم الإستراتيجي،جهاد عودة، إدارة الأزمات والتخطيط   1
 .43ص  ،2015، الطبعة الأولى، المكتب العربي للمعارف، القاهرة،الإستراتيجيإدارة الأزمات والتخطيط ، أمنية سالم  2
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 إدارة الأزمة مستويات-2
تتعدد مستويات إدارة الأزمات وفقا لحجم الأزمة وأبعادها ويتبع هذا التعدد بطبيعة الحال اختلاف المستويات التي 

 1 تعامل بها الأزمة، وهي كالآتي:
يد سياستها العامة للدولة وتحد ةستراتيجيالإوهو المستوى الذي يتولى وضع  المستوى الرئاسي لإدارة الأزمة: أولا: -

تي تمثل خطرا دوليا مثل الحروب، الحالية والمستقبلية، وبالتالي فإن نوع الأزمات التي يتعاملون معها هي تلك ال
كل حيطة وحذر، لما له من إدارة الأزمة هنا في أعلى مستوى لها، وتشتد حدتها ويتم التعامل معها ب وتعتبر

 لامتها.مردودات سلبية قد تنعكس على مصالح البلاد وس

لتي تهدد الأمن القومي، أو وهو المستوى الذي يتعامل مع الأحداث ا المستوى القومي لإدارة الأزمة: ثانيا: -
 يتعامل معها هذا المستوى للدولة بخلل يهدد أمنها، ومصادر الخطر التي جتماعيالإتلك التي قد تصيب الكيان 

مني، ويتولى دور القيادة في تهدف إلى زعزعة النظام الأ قد تكون داخلية من الدولة ذاتها، أو قد تكون خارجية
 هذا المستوى قيادات ورؤساء الأجهزة.

ه مكاني ينحصر في أحد أقاليم أقل مستويات الأزمة خطورة لأن نطاق هو المستوى المحلي لإدارة الأزمة: ثالثا: -
ستوى ليصل من الخطورة بمكان هذا الم الدولة، أو إحدى منشآتها العامة أو الخاصة، وقد يرتفع منحنى الأزمة في

 يهدد الأمن القومي والصحة العامة للدولة بأسرها.  

 : مبادئ ومتطلبات نجاح إدارة الأزمةالرابعالمطلب 
  ةمبادئ إدارة الأزم -1

 2تبرز مبادئ إدارة الأزمات من خلال ما يلي: 
 ضرورة تحديد المواضع للهدف من وجود إدارة الأزمات؛ -

زمات مع إعداد سيناريوهات خطيط المنسق للأزمات المحتملة ورصد المتغيرات البيئية المولدة للأالإعداد والت -
 المواجهة؛

 تخاذلإلمعلومات اللازمة اتوفير المعلومات الصحيحة والكافية، فالأزمة عادة هي حالة من عدم التأكد ونقص  -
 قرارات سليمة؛

                                                           
 .116، ص 2015الطبعة الأولى، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، ، بلال خلف السكارته، إدارة الأزمات  1

 .37ص مرجع سبق ذكره، لغفار عفيفي الدويك، عبد ا 2



 إدارة الأزمات  عموميات حول                                                الفصل الثاني:
 

 
53 

و المعلومات وتحليلها أ تلعب دورا كبيرا في عملية جمع كانت داخلية حيثء  سوا تصالاتللإتوفير نظام جيد  -
 خارجية من شأنها أن تعرف الإدارة بالبيئة المحيطة بالأزمة؛ اتصالات

ثقافة عامة حتى يمكنها التعامل مع و والتي يتوافر بها ثقافة إدارية ملائمة  نفعاليةالإتوفير القيادة الرشيدة غير  -
 الأزمات بأسلوب علمي؛

 قل تكلفة ممكنة؛النشاط بصورة طبيعية بعد حدوث الأزمة في أقرب وقت ممكن وبأ استعادةالعمل على  -

داد لها لمحاولة منع تكرارها ل في عملية مواجهتها أو الإعلتحليل وتنظيم الأزمات السابقة وكشف أي قصور أو خ -
 مرة أخرى أو على الأقل تحسين أسلوب الإعداد والمواجهة.

 زمةنجاح إدارة الأ متطلبات -2
 1يلي:  من أهم متطلبات نجاح إدارة الأزمات ما

 الأساليب العلمية الحديثة في أداء وظائف الإدارة؛ اعتماد -

لأحداث ومع بقية التنظيمات االقيادات الإدارية، من حيث كفاءتها ومهارتها وسماتها وتفاعلها مع  اختيارحسن  -
 ؛جتماعيةوالإالرسمية 

 المرشدة؛ مويةز الأ تالقرارااذ والتنسيق الفعال فهي الأساس في صنع واتخ تصالوالإإيجاد وتطوير نظم المعلومات  -

مات الداخلية والخارجية وعمل والتعلم المستمر من الأز  ستمراربإتكوين فرق إدارة الأزمات وتدريبها وتحديثها  -
 فة؛الفرضيات المسبقة وتفعيل نظم اكتشاف النذر والعلامات المؤذنة بالأزمات المختل

 ة؛وح الواجبات والوظائف والمسؤوليات الأزموية وتحديدها ودعم القيادات الإداريوض -

لكمون لكي لا تصبح الأزمة تفعيل وظائف الإدارة الوقائية حيث يتم التعامل مع الأزمات في مرحلة النشوء وا -
 تهدد الكيان الإداري وربما المجتمع والدولة.

   الأزمةمعوقات  -3

دارة الأزمات إلا أن هناك عوامل عديدة تواجه هذه الإدارات بل وتواجه فكر إدارة الأزمة ذاته، رغم الجهد المتوقع من إ 
 2: ومنها

كون مرفوضا وعامل إدارة الأزمات هي إدارة مستقبلية تتوقع وتضع احتمالات لما قد يحدث وهو قد ي -
 شؤم في نظر بعض القيادات التي تبدأ العمل بتفاؤل زائد؛

                                                           
 .24ص مرجع سبق ذكره، سعد بن علي الشهراني،  1
 .119-118، ص ص مرجع سبق ذكرهبلال خلف السكارته،   2
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 ؛رضرورة لها في الوقت الحاض إدارة الأزمات لا -

 نحن في بدء النشاط ولا نتوقع حدوث أزمات أي لا يستدعي وجود إدارة الأزمات؛ -

 كفيل بحمايتنا من الأزمات؛  ؤسستناحجم م -

 من الكفاءات المشهود لها ولا نتوقع أزمات؛ؤسسة قيادات الم -

 لابد أن نتفاءل للمستقبل؛ -

 ؛قبلناؤسسات النشاط نجح فيه عديد من الم -

 نحن نمشي على خطى مؤسسات ناجحة عديدة؛ -

 موقعنا المختار سوف يحمينا من الأخطار؛ -

 الشائعات لن تؤثر على مكانتنا في السوق؛ -

 حتى الآن لم نتعرض لما يشكل أزمة فلماذا نتوقع الأسوأ؟؛ -

 لا توجد أزمة طالما لم يقع أي نوع من أنواع الضرر؛ -

 ن؟ ربما يقع غيرها؛ماهي الأزمة التي يجب أن نستعد لها الآ -

 ... ألسنا مؤمنين بالله؟؛االأزمة قدر لا يمكن رده -

 وإذا كانت أكبر مما قدرنا واستعددنا... ماذا نفعل؟؛ -

 إذا استعددنا لها؛ وحتى-سوف تقع يعني سوف تقع... إذا قدر لها ذلك  -

نتوقع حدوثها ، فلماذا ؤسساتأخرى سابقا وقعت لظروف خاصة بهذه الم ؤسساتالأزمات التي وقعت لم -
 ؟؛ لنا

 هل يكفي شراء عديد من وثائق التأمين لتغطية كل أزمة متوقعة؛ -

 يأتي بعد ذلك لا أهمية له. وما نشاطهاو  ؤسسةأهم شيء حماية سمعة الم -
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 المبحث الثاني: سيرورة إدارة الأزمة 
إيجابية أو سلبية التي تكون في  ات إماالأزمة هي عبارة عن حالة تغير في المؤسسة أو المجتمع ويليها تبع عتباربإ

م المرتبطة بالأزمة وأنواعها ومتطلباتها، أن ما تطرقنا إليه في المبحث الأول قد تناول مختلف المفاهي عتباروبإأغلب الأحيان، 
 هذا المبحث.   وأبعادها ومقوماتها والمراحل التي تمر بها الأزمة في استراتيجياتهاسيتم عرض مختلف 

 : مدارس إدارة الأزمةالأول المطلب
تنوعت الدراسات المتعلقة بإدارة الأزمات وأهميتها، فإن هناك مدرستين فكريتين رئيسيتين لإدارة الأزمات وهي 

 1: كالآتي
بالحل السلمي لها، ويتحقق ذلك  ويتخذ أنصارها اتجاها نحو العمل على إدارة الأزمة المدرسة الفكرية الأولى:  -1

زمة، إذ يعبر أنصار هذه لى السيطرة على الموقف لتجنب المخاطر الجسيمة التي تحدثها الأمن خلال العمل ع
رع ما يمكن حتى لا عبارة عن مرض خطير لابد من علاجه والشفاء منه بأس"المدرسة على أن الأزمة هي: 

ه الأزمة إلى تؤدي هذ يتفاقم، وقد يؤدي إلى الوفاة، وهناك سؤال تطرحه هذه المدرسة مفاده هل يمكن أن
 احتمالات الحرب أم لا؟ ".

ية لا تكون محفوفة فإذا كانت الإجابة بأن هناك احتمالية للحرب فإنه لا بد من البحث عن بدائل سلم
ك الطرف الآخر في بالمخاطر، حيث ترى هذه المدرسة أن مصير كل دولة قد يتوقف على سلوكها وعلى سلو 

 .شتركة لأطراف الأزمة والحرص على حمايتهاالأزمة، ولهذا يجب مراعاة المصالح الم
ة الأولى حيث تفسر إدارة الأزمات وتتناقض أفكار هذه المدرسة تماما مع أفكار المدرس المدرسة الفكرية الثانية: -2

نه على امتيازات، متدريب على شيء واحد ألا وهو الفوز، وذلك من خلال إخضاع الخصم للحصول " بأنها:
رصة لتعظيم المكاسب، فعارضا مرضيا، ولكنها  أي تنازلات، وهنا تكون الأزمة ليست وعدم جعله يستفيد من

ل فيها كل طرف أن ولا يمكن التركيز على الأزمة فقط، ولكن على الخصم حيث تبرز منافسة شديدة يحاو 
 ."سلوك الطرف الآخر وتوجيههعلى يكون له تأثير 

 
 
 
 

                                                           
 .52، ص2013دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، ،، إدارة الأزمات الدوليةوآخرون خليفة المريض رجب ذو  1
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 : مقومات إدارة الأزمةالثانيالمطلب 
 1أن نحدد أبرز مقومات الإدارة الفعالة للأزمات كالآتي: يمكن 

 قرار المعالجة؛ تخاذلإ نوع الأزمة والمدة اللازمة عتبارالإتبسيط الإجراءات وتسهيلها، والأخذ بعين  -

 تابعة(؛الم –التوجيه  –التنظيم  –إخضاع التعامل مع الأزمة للمنهج الإداري )التخطيط  -

ر الإمكانات المتاحة لإدارة  والمستقبلي، تحديد أسباب الأزمة وتطورها؛ تقديتقدير الموقف الأزموي الحالي -
 الأزمة؛

 تحديد الأولويات على أساس معايير معينة؛ -

 تفويض وتحديد السلطة؛ -

 والإبقاء عليها مع كافة الأطراف؛ تصالالإفتح قنوات  -

 التواجد المستمر في مواقع الأحداث؛ -

 ل السريع عند الحاجة؛إنشاء فرق مهمات خاصة وذلك للتدخ -

 توعية المواطنين؛ -

 الخطة الإعلامية في الأزمة. -

 إدارة الأزمة واستراتيجيات: خطوات الثالثالمطلب 
 خطوات إدارة الأزمة -1

ترتبط الإدارة الجيدة للأزمات بالقدرة على إيجاد وسيلة للتفاعل الإيجابي بين البيئة الداخلية والخارجية وإدارة الأزمة، 
 2وب وأدوات الأزمة طبقا لطبيعة المرحلة التي تمر بها الأزمة. وتمر معظم الأزمات بخمس مراحل:ويختلف أسل

 مرحلة اكتشاف مؤشرات الإنذار المبكر أولا:
 إنشاء أساليب اكتشاف إشارات الإنذار للأزمات المحتملة؛ -1

 إنشاء مركز تلقي ومتابعة إشارات الإنذار المبكر؛ -2

 لإجراءات المتبعة؛ا ختبارلإتكوين فريق داخلي  -3

 تحفيز المبادرة الشعبية من جانب الجماهير لمكتشفي إشارات الإنذار؛ -4

 وصف الوظائف الرسمية المستخدمة في النظام؛ -5

                                                           
 .108-105ص -صع سبق ذكره، مرجبلال خلف السكارته،   1

 .165-164، ص ص 2009دار زهران، عمان،الإستراتيجي، والتخطيط  الإستراتيجيةعلاء الدين ناطورية، الإدارة   2
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 سيستخدمها مركز إدارة الأزمات.  للتقارير التيوضع هيكل  -6

 والوقاية ستعدادالإمرحلة  :ثانيا
 فحص الأزمات؛ -1

 ة في المواجهة؛فحص روتيني وصيانة المعدات المستخدم -2

وضع إرشادات فنية رسمية وإجراءات استخدام أدوات الأزمات من حيث تحليل المخاطر وتحديد درجة شدتها ز  -3
 ومداها.

 ثالثا: مرحلة احتواء الأضرار
 الحصول على المعلومة اللازمة؛ -1

 تحديث القدرات البشرية على احتواء الأزمة؛ -2

 الدقيق لها؛اختبار الإجراءات المتبعة من خلال التنفيذ  -3

 تقييم وتقدير القائمين على احتواء الأزمة. -4

 رابعا: مرحلة استعادة النشاط
 تحديد المستوى الأدنى من المهام، الخدمات، المنتجات المطلوبة لمزاولة الأعمال إلى ما كانت عليها قبل الأزمة؛ -1

 تحديد الأطراف المعنية بمرحلة استعادة نشاط المؤسسة؛ -2

 الثقة بالنفس؛ وسائل استعادة تحديد -3

 النشاط؛ ستعادةلإتحديد أهم الأعمال المطلوبة  -4

 النشاط بدرجة الثقة المطلوبة. ستعادةلإتدبير الموارد اللازمة  -5

 خامسا: مرحلة التعلم
 مراجعة الأزمات السابقة ومقارنتها بالأزمة الأخيرة؛ -1

 تصنيف الإجراءات والأعمال التي تم تنفيذها طبقا لجودتها؛ -2

 ث أسلوب إدارة الأزمات من واقع الأزمة الأخيرة؛مراجعة وتحدي -3

مراجعة وتحديث أسلوب العصف الذهني مع فريق مراجعة الأزمات بغرض تحديد وعرض الدروس المستفادة  -4
 بصورة رسمية.  

 والجدول التالي يبين مراحل الأزمة وإدارة الأزمة:
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 مراحل الأزمة وإدارة الأزمة :05الجدول رقم
 نوع الإدارة مراحل إدارة الأزمة ةمراحل الأزم الزمن

 كتشافالإ  مرحلة مرحلة الكمون والتكوين قبل ميلاد الأزمة
 والمنع ستعدادوالإ

 إدارة وقائية

 إدارة وقائية الأضرار احتواءمرحلة  مرحلة الميلاد أثناء الأزمة
 إدارة علاجية مرحلة المواجهة تساعوالإمرحلة التصاعد  أثناء الأزمة

 إدارة علاجية مرحلة المواجهة نفجارالإمرحلة  زمةأثناء الأ
 إدارة علاجية مرحلة المواجهة والنضج ستقرارالإمرحلة  أثناء الأزمة 
 إدارة علاجية مرحلة استعادة النشاط نحسارالإمرحلة  أثناء الأزمة
 إدارة وقائية مرحلة التعلم ختفاءالإمرحلة  بعد الأزمة
 .23، ص 2005الرياض،  دار النشر غير مذكورة، الطبعة الأولى، ،، إدارة العمليات الأمنيةسعد بن علي الشهراني المصدر:

 ستراتيجيات إدارة الأزمةا-2
إدارة الأزمات، تصنيف يقوم على أن هناك طرق تقليدية مثل كبت الأزمة،  استراتيجياتهناك تصنيفات في 

حها ويرى هذا التصنيف أن مثل هذه الأساليب لا ترقى لإدارة تفريغ الأزمة، إنكار الأزمة... وغيرها، كما سيتم توضي
الأزمة بل هي مجرد مسكنات للأزمات ولا يعترف بأنها أساليب جيدة لإدارة الأزمات، ولا يؤمن إلا بأسلوب العلمي 

دارة الأزمات غير التقليدي في إدارة الأزمات، وهناك تصنيف آخر يرى أنه أحيانا الأساليب التقليدية تكون مفيدة في إ
 1 لذا سيتم عرض التصنيفين كالتالي:

  حة في الشكل التالي:مواجهة الأزمات بين أساليب تقليدية وهي موض استراتيجياتتصنف  التصنيف الأول: -1

 الأساليب التقليدية في مواجهة الأزمات :14شكل رقم

 
 .56، ص2015 للمعارف، القاهرة، ولى، دار النشر المكتب العربيالطبعة الأستراتيجي، الإأمنية سالم، إدارة الأزمات والتخطيط  المصدر:

                                                           
مذكرة ، لينزمات في مستشفيات القطاع العام العاملة في الضفة الغربية واستراتيجيات التعامل معها من وجهة نظر العامواقع إدارة الأزينات موسى مسك،  1

 .47-46، ص صليل، جامعة الخأعمالدرجة الماجستير، إدارة  لإستكمالمقدمة 
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حيث تتم ممارسة تعتيم إعلامي على الأزمة وإنكار حدوثها، وإظهار صلابة الموقف وأن الأحوال  الأزمة: إنكار-ولاأ
الدكتاتورية والتي على أحسن ما يرام وذلك لتدمير الأزمة والسيطرة عليها. وتستخدم هذه الطريقة غالبا في ظل الأنظمة 

بوجود أي خلل في كيانها الإداري. وأفضل مثال لها إنكار التعرض للوباء أو أي مرض صحي وما إلى  عترافالإترفض 
 ذلك.

 وتعني تأجيل ظهور الأزمة، وهو نوع من التعامل المباشر مع الأزمة بقصد تدميرها. الأزمة: كبت-ثانيا

العنف تقوم على الصدام العلني العنيف مع قوى التيار الأزموي بغض النظر عن وهي طريقة بالغة  الأزمة: إخماد-ثالثا
 المشاعر والقيم الإنسانية.

 عتبارهابإبوجود الأزمة ولكن  عترافالإأي التقليل من شأن الأزمة )من تأثيرها ونتائجها(. وهنا يتم  الأزمة: بخس-رابعا
 أزمة غير هامة.

تنفيس البركان حيث يلجأ المدير إلى تنفيس الضغوط داخل البركان للتخفيف وتسمى طريقة  الأزمة: تنفيس-خامسا
 .نفجارالإمن حالة الغليان والغضب والحيلولة دون 

وحسب هذه الطريقة يتم إيجاد مسارات بديلة ومتعددة أمام قوة الدفع الرئيسية والفرعية المولدة  الأزمة: تفريغ-سادسا
ديدة وبديلة تستوعب جهده وتقلل من خطورته ". ويكون التفريغ على ثلاث لتيار الأزمة ليتحول إلى مسارات ع

 مراحل:

أو مرحلة المواجهة العنيفة مع القوى الدافعة للأزمة لمعرفة مدى قوة الأزمة ومدى تماسك القوى  مرحلة الصدام: -1
 التي أنشأتها.

لكل اتجاه أو فرقة انبثقت عن  وهنا يقوم المدير بوضع مجموعة من الأهداف البديلة مرحلة وضع البدائل: -2
 الصدام. وهذه العملية تشبه إلى حد ما لعبة البليارد.

وتكييف أصحاب كل بديل  متصاصاو  ستقطاباأي مرحلة  مرحلة التفاوض مع أصحاب كل فرع أو بديل: -3
ة علمية شاملة مبنية على عدة تساؤلات مثل ماذا تريد عن طريق التفاوض مع أصحاب كل فرع من خلال رؤي

من أصحاب الفرع الآخر وما الذي يمكن تقديمه للحصول على ما تريد وما هي الضغوط التي يجب ممارستها 
 لإجبارهم على القبول التفاوض؟
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مسار الأزمة وعن مؤيديها لها عن إدارة الأزمات برصد وتحديد القوى الصانعة للأزمة وعز  تقومالأزمة: قوى  عزل-سابعا
 ضاء عليها. وتوسعها وبالتالي سهولة التعامل معها ومن ثم حلها أو الق انتشارهاوذلك من أجل منع 

الخ أحيانا …يرى أن الأسباب التقليدية من إنكار، وتجاهل وكبت للأزمة وتفريع وتغيير مسار التصنيف الثاني: -2
لأزمات إدارة رشيدة، ويرفض هذا التقسيم بين أساليب تقليدية ما تكون أساليب ناجعة في إدارة العديد من ا

وغير تقليدية، ويرى أن كافة الأساليب مفيدة، وبأن كل أزمة تفرض آلية وأسلوب التعامل معها. فيرى هذا 
العنف أو الإنكار أو التجزئة قد تكون مفيدة في إدارة العديد من الأزمات كما  استراتيجيةالتصنيف أنه مثلا 

 1ي: يل

وفر عنها معلومات كافية وكذلك مع الأزمة المجهولة التي لا تت ستراتيجيةالإتستخدم هذه العنف:  استراتيجية- أولا
ومع الأزمات  اتجاهات عدة تستخدم مع الأزمات المتعلقة بالمبادئ والقيم ومع الأزمات التي تنتشر بشكل سرطاني في

للأزمة أو وقف تغذية  تحطيم مقومات الأزمة وضرب الوقود المشعل التي يفيد العنف في مواجهتها وذلك من خلال
 ر الإمداد عنها. كما يمكن حصار العناصر المسببة للأزمة وقطع مصاد  ستمرارهالإالأزمة بالوقود اللازم 

تدهوره وفي الواقع وبذل الجهد لمنع  إلى التركيز على قبول الأمر ستراتيجيةالإتهدف هذه  وقف النمو: استراتيجية-ثانيا
في حالة  ستراتيجيةالإم هذه وتستخد نفجارالإنفس الوقت السعي إلى تقليل درجة تأثير الأزمة وعدم الوصول إلى درجة 

ض التنازلات وتلبية بعض المتطلبات لقوى الأزمة وتقديم بع ستماعالإالتعامل مع قضايا الرأي العام والإضرابات ويجب هنا 
 ض المباشر وحل الأزمة.من أجل تهيئة الظروف للتفاو 

كونة للأزمة والقوى المؤثرة فيها وخاصة على دراسة وتحليل العوامل الم ستراتيجيةالإتعتمد هذه  التجزئة: استراتيجية-ثالثا
ل التعامل معها ويمكن هنا في الأزمات الكبير والقوية حيث يمكن تحويلها إلى أزمات صغيرة ذات ضغوط أقل مما يسه

التها وتقديم إغراءات لضرب صالح بين الأجزاء الكبيرة للأزمة والصراع على قيادة الأجزاء واستمخلق تعارض في الم
 التحالفات.

معينة، تأثير شديد  اتجاهاتيمثل الفكر الصانع للأزمة والذي يقف وراء الأزمة في صورة  الإجهاض: استراتيجية-رابعا
ير في هذا الفكر وإضعاف الأسس التي يقوم عليها حيث ينصرف على التأث ستراتيجيةالإعلى قوة الأزمة. وتركز هذه 

                                                           
 .61-60، ص ص مرجع سبق ذكره، أمنية سالم  1
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التشكيك في العناصر المكونة للفكر ثم التخلي عنه وإحداث  استخدامعنه بعض القوى وتضعف الأزمة ويمكن هنا 
 .نقسامالإ

 صناعة الأزمة إلى الإسراع بدفع القوى المشاركة في ستراتيجيةالإوتهدف هذه  دفع الأزمة للأمام: استراتيجية-خامسا
تسريب معلومات خاطئ  ستراتيجيةالإإلى مرحلة متقدمة تظهر خلافاتهم وتسرع بوجود الصراع بينهم ويستخدم في هذه 

 وتقديم تنازلات تكتيكية لتكون مصدر للصراع ثم يستفاد منها.

يصعب الوقوف أمامها وتركز  وتهدف إلى التعامل مع الأزمات الجارفة والشديدة التي تغيير المسار: استراتيجية-سادسا
على ركوب عربة قيادة الأزمة والسير معها لأقصر مسافة ممكنة ثم تغير مسارها الطبيعي وتحويلها إلى مسارات بعيدة عن 

 قمة الأزمة ويستخدم هنا الخيارات التالية: اتجاه

 للعاصفة؛ نحناءالإ -1

 العاصفة؛ اتجاهالسير في نفس  -2

 محاولة إبطاء سرعة العاصفة؛  -3

 إلى خارج المجال الأزموي؛ تصدير الأزمة -4

 الأزمة؛ اتجاهإحكام السيطرة على  -5

 الأزمة بشكلها الجديد لتعويض الخسائر السابقة. استثمار -6

إن الباحثة تؤيد أنه بالفعل الأزمة هي التي تفرض أسلوب التعامل معها، وأنه قد يكون الأنسب التعامل معها 
لوقت نفسه لابد أن يتم المزج حينئذ بين الأساليب التقليدية والأسلوب العلمي من خلال أساليب تقليدية، لكنه في ا

 لتحليل وإدارة الأزمة.
 : أبعاد إدارة الأزمةالمطلب الرابع

القرار، والإبداع والتي نتناولها بالتفصيل  اتخاذترتبط إدارة الأزمات بمجموعة من العناصر منها التخطيط، القيادة، 
 فيما يلي:
 للأزماتالتخطيط  -1

الإجراءات الوقائية المناسبة التي تعمل على منع مسببات  تخاذبإيقصد به رسم برنامج متكامل للأزمات      
الأزمات، والحد من أثارها السلبية، وتحقيق أكبر قدر من النتائج الإيجابية، بالتصور الدقيق للواقع والمستقبل وتوقع 
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قع، والإعداد للطوارئ بالتحديد المسبق لما يجب والكيفية التي يتم بها هذا الأحداث التي يمكن أن تتزامن مع ذلك الوا
 العمل، والوقت المحدد لها، ومن سيقوم بهذا العمل، والإمكانات المادية والبشرية اللازمة لذلك.

قيام بعدة إجراءات إن التخطيط للأزمات يتطلب من المدير التعاون مع أعضاء فريق الأزمات من أجل ال
يق نظام معلومات، وتوقع المخاطر مثل في: إجراء مسح كامل للموارد، ورصد ومراقبة البيئة الداخلية والخارجية عن طر وتت

تحديد الأزمات المحتملة في ضوء والتغيرات التي تشير بوقوع أزمة، و  حتمالاتالإالمحتمل حدوثها. من خلال رصد وتحليل 
ة التي تمثل أهمية بالنسبة لأزمات عن طريق فحص الأزمات وتحديد الأزمالقيم والمتغيرات البيئية، ووضع أولويات ل

وع أزمة كأساليب وقائية، وإعداد من وسائل الإنذار المبكرة، والإشارات التحذيرية التي تنذر بوق ستفادةوالإللمؤسسة، 
ظهر بها الأزمة وردود ت سيناريوهات الأزمة بعرض ما يمكن أن يحدث من تطورات للمسارات المختلفة التي يمكن أن

لى زيادة فاعلية فريق الأزمات في وتبرز أهمية التخطيط للأزمات على أنه يعمل ع، الأفعال المناسبة تجاه مواجهة الأزمة
رد فعل مناسب من أجل  ءبإعطاالفوري للتعامل بكفاءة مع الأزمة  ستعدادالإمنع أو تقليل وقوع الأزمات، وضمان 

ة عندما تصل ذروتها، وتحديد كما يسهم التخطيط للأزمات في التركيز على المشكلة الرئيسي،  الحد من آثارها السلبية
رد وأقلها وفرة، كما يعمل على إجراءات التعامل معها، وتوفير الوقت بحيث يكون الوقت في موقف الأزمة من أغلى الموا

التعامل مع الأزمة يمنع  اقتصاديةلى مة، والمحافظة عالمادية والبشرية اللازمة للتغلب على الأز  حتياجاتوالإتوفير الجهد 
لأزمات، نظرا لأن التخطيط والجدير بالذكر أنه من الصعب وضع خطة موحدة ل، الإجراءات العشوائية وعديمة الفائدة

ة ظيمية السائدة في المؤسسوالسياسات والثقافة التن ستراتيجياتالإلأزمات يوضع في ظل أهداف المؤسسة وعلى أساس 
بعض الخصائص العامة التي  وخطط الطوارئ، والإمكانات المادية والبشرية المتاحة. إلا أن هناك افتراضاتوفي ضوء 

 ينبغي على المديرين أن يحرصوا على أن تتوافر في عملية التخطيط للأزمات وهي: 
زمة السريع، وأن تتميز الفورية لتطورات موقف الأ ستجابةالإأن تكون إجراءات التخطيط لأزمة مرنة، وتحقق 

مع  وتتلاءمميز بالشمول، وقابلية التنفيذ، تتمع جميع المستويات، و  وتتلاءم، ةوبسيط ةكون مفهومتبالعلمية، وأن 
 1 الإمكانات المادية والبشرية للمؤسسة.

 القيادة في الأزمات -2
فعهم وتحفيزهم على التفكير ودوا يقصد بها قدرة قائد فرق الأزمات على التأثير في أعضاء الفريق لتوجيه نشاطهم

كل عضو، والحفاظ على تماسك   ماحتراالقرارات المناسبة لحل الأزمة، والعمل على  تخاذلإفي توليد البدائل  بتكاريالإ
 الذي يحقق أهداف خطط الطوارئ. تجاهالإالمجموعة لضمان سير الفريق في 
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ت في المؤسسة يواجه الكثير من المواقف الصعبة في موقف الأزمة قائد لجميع فرق الأزما عتبارهبإإن قائد فريق الأزمات 
القائد بحيث يتمتع بخصائص شخصية  اختيارالتي قد تؤدي إلى خسائر مادية وبشرية، الأمر الذي يتطلب حسن 

 وموضوعية مكتسبة على النحو التالي: 
 :ي أن يتحلى القائد بالشجاعة التي لضمان نجاح فريق الأزمات في التعامل مع الأزمة ينبغ الخصائص الشخصية

زمام المبادرة، والرغبة في  وامتلاكوالقدرة على التغلب على حجم الأزمة،  المخاطر، والتفاؤل اقتحامتدفع إلى 
مساعدة الغير والثقة بإمكانات وقدرات فريق أعضاء الأزمات، والعمل على تماسك المجموعة والمشاركة الوجدانية 

مة مع الفريق والثبات ورباطة الجأش في حالة تدهور الموقف، والقدرة على توقع الأزمات، بالإحساس بموقف الأز 
 القرار في الوقت المناسب في ظل سبق الوقت والأحداث. واتخاذوالتحليل، 

 :تتعلق هذه الخصائص بالمعلومات والثقافة والتعليم والتدريب، ومن أهم هذه الخصائص،  الخصائص الموضوعية
جمع المعلومات وتحليلها والتعامل في ضوئها بسهولة، والقدرة على وضع السيناريوهات اللازمة للتعامل  القدرة على

مع موقف الأزمة، وتوظيف الإمكانات المادية والبشرية المتاحة بنجاح في التعامل مع الأزمة، والقدرة على توضيح 
وأن يكون مؤهلا ومدربا على أصول القيادة  الأفكار وتوصيل المعلومات بصورة دقيقة وسريعة لأعضاء الفريق

وطريقته في ممارسة التأثير في أعضاء الفريق، تصنف  ومن حيث أسلوب قائد فريق الأزمات، ومتطلباتها الرشيدة
القيادة في الأزمات إلى ثلاثة أنواع رئيسية هي: القيادة الشورية، والمستبدة، والمتسيبة، ومن أهم السلوكيات المميزة 

دة الشورية في الأزمات، أن القائد يحث أعضاء الفريق على النظر إلى الأزمات على أنها فرص لتحسين للقيا
الأوضاع، والتحلي برباطة الجأش ورؤية المخاطر والتهديدات الناجمة عن الأزمة في حجمها الطبيعي، وتحديد 

يد درجة شدتها والتوفيق بين وجهات النظر الأولويات، وجمع الحقائق التي لها علاقة بالأزمة، وتشخيص الأزمة وتحد
بين الأعضاء، وتشجيع  حتراموالإالمختلفة وتشجيع الأعضاء على المبادرة والإبداء بالرأي، وتوفير مناخ قوامه الألفة 

التفكير الإبداعي في توليد  استخدامالأفكار المبدعة لتحفيز الأعضاء ليصبحوا مجددين لأفكارهم بصفة مستمرة، و 
، لى التعامل مع الأزمة بكفاءة عاليةإأسلوب العصف الذهني مما يؤدي  ستخدامبإئل المناسبة لموقف الأزمة. البدا

وعلى النقيض من ذلك القيادة المستبدة للأزمات والتي يميزها، أن القائد يتمتع بدرجة عالية من التوتر في معالجة 
إلى الأزمات على أنها خطر يهدد كيان المؤسسة، ويرى الأزمة، ويسعى إلى الخروج من الأزمة بسرعة لأنه ينظر 

القرارات بمفرده وبسرعة، الأمر الذي يترتب عليه  واتخاذالأزمة بعدسة مكبرة بإعطائها أكبر من حجمها الطبيعي، 
لقائد أما في ظل القيادة المتسيبة في الأزمات فاالمخاطرة والتهديدات، الفشل في التعامل مع الأزمة، ويزيد من نسبة 

يتمتع بهدوء ظاهري يتجاهل في ضوئه البيانات والمعلومات ذات العلاقة بالأزمة، ويترك أمر التصرف في الأزمات 
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القرارات، مما يؤدي إلى غياب القيادة في موقف الأزمة مما  اتخاذللعاملين في المؤسسة، كما يكون غير قادر على 
 1مة فتزيد الخسائر المادية والبشرية.والفوضى والخلل في موفق الأز  ضطرابالإيزيد من 

 نظام المعلومات في الأزمات -3
ءات، والبرمجيات وقواعد عبارة عن نظام يتألف من مجموعة من العناصر البشرية والآلية، التجهيزات، والإجرا

ية، وفي ضوء لى الأزمة بفعالعالمعلومات، لجمع وتحليل وتصنيف وتوزيع المعلومات المتعلقة بالأزمة من أجل السيطرة 
 امل للأزمات، هي: ذلك المفهوم يتضح أن هناك بعض العناصر التي يتعين توافرها لتوفير نظام معلومات متك

 الأزمة؛ العنصر البشري المؤهل، القادر على التعامل مع نظام المعلومات، وخاصة في موقف -1

 ؛اتف المعلومتوفير المستلزمات المادية مثل الحواسيب لجمع، وتخزين، وتحليل، وتصني -2

وتنظيم  ؛المتعلقة بالأزمة وتكون وظائف نظام المعلومات: جمع المعلومات والبيانات من داخل وخارج المؤسسة -3
 المستفيدين منها في موقف البيانات والمعلومات وتبويبها وتصنيفها ومعالجتها، ونقل وإيصال المعلومات إلى

لية من الأهمية لإدارة الأزمات علومات في الأزمة على درجة عاويعد توفير نظام الم، بالطريقة المناسبةالأزمة 
المفاجأة في موقف الأزمة، السريعة والمرنة للأحداث و  ستجابةالإبفعالية، لأنه يعود بفوائد عديدة منها: 

السيطرة على موقف والتغلب على عامل ضيق الوقت، والخطر، ونقص المعلومات حتى لا تنفجر الأزمة، و 
القرار  اتخاذضمان صحة و ل الخسائر، وترشيد وتنسيق ما يبذل من جهود في التعامل مع الأزمة، الأزمة بأق

 في الوقت المناسب.

التي يتعين على المديرين  عتباراتالإيعتمد نجاح نظام المعلومات، وحسن توظيفها في إدارة الأزمة بفاعلية على بعض 
القرارات في موقف الأزمة. والتي غالبا ميدانية وقريبة من  اتخاذبمراكز  مراعاتها تتمثل في: ربط نهائيات نظام المعلومات

مجريات أحداث الأزمة لضمان تغذيتها بالمعلومات أول بأول، وتجاوز القنوات الرسمية الروتينية في نقل المعلومات إذا 
الكم والنوع المطلوبين من غير الرسمية لضمان إيصال  تصالالإدعت الحاجة لذلك، وإفساح المجال لمبادرة وقنوات 

القرارات، والتأكيد على التحديث المستمر للمعلومات لأن المعلومات قد  اتخاذالمعلومات في الوقت المناسب لمراكز 
 استخدامهالكي يسهل  حتياجاتللإتتقادم بسرعة في موقف الأزمة سريعة الأحداث، وتبويب المعلومات وتصنيفها طبقا 

 2 وقف الأزمة.وتوظيفها بفاعلية في م
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 القرار في الأزمات اتخاذ -4
إمكانية تنفيذ القرار في حدود  اختيار البديل المناسب من عدة بدائل، في ضوء بعض المعايير المحتملة في يقصد بهو 

ين في المؤسسة، والبساطة الإمكانات المتاحة في موقف الأزمة، وضيق الوقف وسرعة الأحداث، وقبول وتجاوب العامل
 يتمكن أعضاء الفريق من تنفيذه.والوضوح ل

وجدير بالذكر أن القرارات في موقف الأزمة لا تتعلق بالعوامل المادية المؤثرة والمتأثرة بالأزمة فقط، والتي يمكن قياسها 
قات والتعبير عنها بالأرقام، وإنما تتعلق أيضا بالعوامل الموضوعية والأشياء الغير ملموسة التي لا يمكن قياسها مثل العلا

قرار في موقف الأزمة يتمثل: في عدم وضوح  اتخاذ. لذلك يواجه متخذ القرار ضغوطا بشأن جتماعيةوالإالشخصية 
قرارات سريعة للسيطرة على الموقف من أجل تقليل الخسائر، وضيق الوقت  اتخاذالرؤية، وسرعة الأحداث التي تتطلب 

عدد المواقف المفاجئة والمتتابعة التي تتداعى بسبب الأزمة، وتتأثر المتاح أمام تصرف الفريق، ونقص المعلومات، نظرا لت
مما  انفعالاحيث يكون أكثر  القرارات بشخصية القائد في موقف الأزمة لأنه عادة ما يكون شخصية مختلفة عن العادة

وحتمية فعالية القرار في  عواقبها، واستفحالالأزمة  استمراريةلا يتيح له ضمان التفكير، وتفاقم النتائج المترتبة على 
 موقف الأزمة. 

 وفعالية القرارات في موقف الأزمة هي حاصل جمع ثلاثة عناصر رئيسية هي: 
 ويقصد بها ملائمة القرارات للجوانب الفنية والموضوعية للأداء؛ الفاعلية: -1

ممكن  ويقصد به أن تكون تكاليفه وخسارته أقل قدر ممكن، ومن ثم يكون عائده أقصى حد الرشد: -2
  بحيث تكون القرارات إبداعية؛

 ويقصد به تجاوب أعضاء فريق الأزمات والمتأثرين بهذا القرار. القبول: -3

كما أن القرارات في موقف الأزمة يتعين أن تكون مناسبة وفي ظل حدود الإمكانات المتاحة، ويسهل إبلاغها 
عوائق، وتسهل متابعتها، ويتم إصدارها في الموقف  لجميع المستويات، وتتسم بالبساطة والوضوح، ويمكن تنفيذها دون

هناك عدة أسس يتعين عليه مراعاتها وهي: السعي  ارتجاليةقرارات  اتخاذالمناسب. وحتى لا يصل قائد فريق الأزمة إلى 
 للوصول إلى أهداف محددة من خلال تصرف إيجابي، والفهم والإدراك المناسبين للأسلوب والوقت المناسب للتنفيذ،

 على العمل بها. لتزاموالإأفضل البدائل،  واختيارالسريع لمهارة التحليل، والتقييم،  ستخداموالإ
نوعها، مجالها، عمقها وشدتها. فالأزمات المتوقعة يتم  ختلافبإالقرارات في موقف الأزمة  اتخاذوتختلف طرق 

تحديد الأزمة، وتوليد وتنمية الأفكار المتعلقة بالأزمة، التفكير الإبداعي فيها عن طريق  ستخداملإالقرارات فيها تبعا  اتخاذ
القرار لأن  اتخاذوتحليل وتقييم وتنفيذ الأفكار. أما الأزمات الغير متوقعة والغامضة وشديدة التأثير هنا تختلف طرق 
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تسارع الأحداث،  قرارات سريعة في ظل اتخاذمتخذ القرار لا يمكنه التخلص من الوضع المحيط بموقف الأزمة الذي يتطلب 
المنهج  ستخدامبإقرارات  اتخاذوضيق الوقت، ونقص المعلومات. لذلك فإن الطريق الأقل ضررا في حالة عدم التأكد هو 

القرارات في موقف الأزمة دون تحديدات أولية، وإنما يتم تحديد هدف ووسيلة القرار  اتخاذالمفتوح النهاية بحيث يتم 
  1هول أثناء التعامل مع الأزمة.المج اكتشافبالتدرج ومن خلال 

  في الأزمات تصالالإنظام  -5
ريق الأزمات وأعضاء الفريق يقصد به نقل وتبادل المعلومات والأفكار والتعليمات المتعلقة بالأزمة بين قائد ف

لمناسب من صال الكم والنوع االرسمية، وغير الرسمية من أجل إي تصالالإقنوات  ستخدامبإوالهيئات المساندة للفريق 
زمة بكفاءة عالية ووضع أسلوب ويتطلب التعامل مع الأ، المعلومات في الوقت المناسب لمتخذ القرار للتغلب على الأزمة

بحيث يكون  تصالالإف من بهم في موقف الأزمة، وتحديد الهد تصالالإيتضمن: تحديد الأفراد الذين سيتم  تصالللإ
ن الرسالة ملائمة لطبيعة ددة، وأن تكون الرسالة واضحة ومحددة، وأن تكو أثناء الأزمة أهداف واضحة ومح تصالللإ

في  تصالالإويؤدي ، سالةالأزمة، ومصاغة بوضوح في ضوء الهدف، وتحديد المصدر بتحديد من سيقوم بنقل محتوى الر 
وجميع الفئات  الفريق م أعضاءوإعلا الأزمة، موقف الأزمة مهام عديدة ويخدم أغراضا مهمة تتمثل في: نشر أهداف إدارة

يهات والإرشادات المتعلقة بالأزمة، بنمط إدارة الأزمات، وإبلاغ الأوامر المتعلقة بالأزمة لأعضاء الفريق، وإصدار التوج
 القرار. تخاذلإوإيصال الكم والنوع المناسب من المعلومات في الوقت المناسب 

لائمة والفورية لتداعيات أحداث الأزمة، لذلك يتعين توفير ويحتاج إدارة الأزمات إلى كم مناسب من المعلومات الم
 واستخدامسياسة الباب المفتوح، لأنها أفضل الأساليب الوقائية ضد حدوث الأزمة،  ستخدامبإيتميز  اتصالنظام 

ديثة تقنية الحال ستخدامبإالرسمية وغير الرسمية، ويسمح بتدفق المعلومات بين المستويات المختلفة  تصالالإوسائل 
 2نترنت. كالحاسب الآلي والإ
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 بإدارة الأزمات ستراتيجيالإالمبحث الثالث: علاقة التفكير 
إما بتخطيها بإيجابية أو  إن مصطلح الأزمة الذي يعبر عن حالة تمر بها المؤسسات لفترة مؤقتة قد تؤدي بها

لخروج من الأزمة، ومن هذا ستطيع من خلاله اتعود سلبا عليها، وذلك فإن المؤسسة تسعى دائما إلى التفكير الذي ت
تفكير بإدارة الأزمات وهذا ما لدينا عنصرين مهمين ألا وهما الأزمة والتفكير، فما علاقة ال اجتمعالمنطلق نرى أنه 

 ليه من خلال هذا المبحث.إسنتطرق 
 سبب حدوث الأزمات ستراتيجيالإ: غياب التفكير الأولالمطلب 

نا، فعندما يقع أحدنا في في حياتنا جعلنا نتحسس أثره السلبي في وقع خطوات ستراتيجيالإإن غياب التفكير 
سلبي على البشرية بسبب غياب ولو تكلمنا على الأثر ال، يستراتيجالإمشكلة، فهذا ليس دليلا إلا على غياب التفكير 

 ة بالزمان والمكان مثلا.داث مرتبطعلى المستوى الزمني والمكاني سوف نجد أن الحروب هي أح ستراتيجيالإالتفكير 
 ؟استراتيجيةة نطرح التساؤل التالي: كيف تقوم حرب شرسة مثل تلك بلا رؤيالحربان العالميتان: 

يجة لسياسة قائمة بالفعل، أن معظم الحروب تنتج عن قرارات تتسم أنها حاسمة، حيث هي بالدرجة الأولى نتالجواب: 
 ات بشكل غير دقيق.، أو ربما يتم دراسة تلك القرار ستراتيجيةالإدراسة إلا أنها قد تفتقد للتخطيط أو ال

أي تكرار سيناريوهات  ستراتيجيةالإهو غياب الرؤية  ستراتيجيالإالرئيسي لغياب التفكير  إن السببونقول 
، حيث ستراتيجيالإأكثر تحديدا للتفكير  ستراتيجيةالإمتشابهة والتي تؤدي في نهاية المطاف إلى خلق أزمات، فالرؤية 

 1على القيام بالتخمين الذكي عن المستقبل.  ستراتيجيالإتتضمن قدرة المفكر 
  في إدارة الأزمات ستراتيجيالإ: دور التفكير الثانيالمطلب 

 2ستراتيجي في إدارة الأزمات من خلال ما يلي:يظهر دور التفكير الإ

 ؛ةلمتابعة الغير المتواصل، االغير فعالمعظم الأزمات وليدة التخطيط، والتنسيق  -

، أزمات يتم تحليلها الأزمات، حيث عندما تحصل ةالأفكار لإدار بدلا من التصرف عشوائيا، يجب تنظيم  -
 ؛بل حدوثهاإذا كانت تحدث بشكل متكرر أم فريدة من نوعها، وهل يمكن توقعها ق عماوالبحث 

الكامنة وراء ذلك  لتعرف عن الأسباب، يتم استمراربإإذا كانت تلك المشاكل من النوع الذي يتكرر  -
 ؛وإزالتها، هل الغلط عائد إليك أو إلى شخص آخر
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وجهدا أكثر مما  يتطلب وقتالمعنى الحقيقي ولا بازمة ألا يتم المبالغة في رد الفعل، فقد لا يشكل الأمر  -
 ؛يحتمله الموقف

ذلك لتنسيق الأول لمهمين، و مع المرؤوسين والمشرفين وأعضاء الفريق، والأشخاص ا اجتماعلا بد من  -
 ؛والأنشطة

مع الآخرين، للتمكن  نتظامبإتوقع المشاكل، والتفكير في خطط قصيرة المدى لمواجهتها، ومراجعة الأمور  -
 ؛المشاكل التي هي في طور التكوين اكتشافمن 

في موضوع ما،  البدء مبكرا، وإعطاء الموظفين وقتا كافيا لأخذ زمام المبادرة، فكلما زاد عدد المشاركين -
 ؛كلما فرض ذلك البدء مبكرا

 ؛الغير ضرورية فتراضاتالإتجنب  -

 ؛مراجعة ما تم تنفيذه والتفكير في طرق لتحسين الأداء -

 ؛التأكيد على متابعة الأزمة الحالية -

النتائج عة القرار، والحصول على الحقائق ووضع الأهداف، ودراسة البدائل ومراج اتخاذتحسين إجراءات  -
 ؛القرار وتنفيذه اتخاذومن ثم  التي قد تحدث لبيةالس

 ؛لحل الأزمة بشكل صحيح من المرة الأولى، وذلك لتجنب إعادة النظر فيها مرة ثانيةالكافي  قتالو  اتخاذ -

تجرب فيها أفكار جديدة، وإيجاد إجراءات جديدة وطرق أفضل لعمل أن تحويل الأزمة إلى فرصة يمكن  -
 ؛الأشياء

 كل يوم.  تظهر دون سابق إنذارغير المنظورة، والتي قد تخصيص وقتا للمشاكل  -

 ستراتيجيالإ: مراحل إدارة الأزمات على أساس التفكير الثالثالمطلب 
إن مهارة حل المشكلات إبداعيا طريقة للتفكير والسلوك، وإنها كغيرها، من مهارات التفكير الأخرى يمكن 

وهي تمر بستة مراحل مرتبطة مع بعضها البعض، ولكل منها أهداف  تعلمها والتدريب عليها في مجالات ومواقف مختلفة
 منفصلة، وهي كالآتي:
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 ستراتيجيالإمراحل إدارة الأزمات على أساس التفكير  :06الجدول رقم
 المرحلة الثالثة: تحديد المشكلة المرحلة الثانية: إيجاد الحقائق المرحلة الأولى: الإحساس بالمشكلة

أن هناك  ستراتيجيالإ إدراك المفكر -
 شيء ما لابد من عمله؛

الوعي بأن هناك شيء غير عادي  -
 وليس على ما يرام في المؤسسة؛

الوعي بأن هناك شيء يجب  -
 تطويره؛

الإحساس بعدم القدرة على شيء  -
 .أمر ماتجاه ا

 

تحديد متى يحدث الإحساس  -
 بالمشكلة؛

البحث عن التشابك بين  -
لتساؤل عن العلاقات والأمور وا

 ؛هتمامالإسبب 

تطابق المعلومات بين المتحصل  -
المفكر عليها وبين المعلومات لدى 

 ستراتيجي؛الإ

التساؤل عن الأشخاص المعنيين  -
 بالأمر.

 مراجعة الحقائق المتحصل عليها؛ -

 النظر إلى الموقف من زوايا متعددة؛ -

مشكلة في موقف  التمييز أكثر من -
 واحد؛

لات الفرعية أو معرفة المشك -
 الجزئية.

 

 المرحلة السادسة: قبول الحل المرحلة الخامسة: إيجاد الحل المرحلة الرابعة: إيجاد الفكرة

إيجاد الفكرة التي تنتج عددا كبيرا  -
 من الأفكار؛

 إعطاء أفكار مألوفة وغير متوقعة؛ -

الإضافة والتعديل على أفكار  -
 الآخرين؛

 تؤجل إصدار الأحكام على -
 الأفكار؛

 أفكارك لتعطي معنى متميز. تعديل-

 النظر إلى الأفكار بواقعية؛ -

 تحديد معايير التقييم للأفكار؛ -

 تمتلك الأدلة الداعمة لفكرة ما؛ -

اختيار القرار،  اتخاذعدم التردد في  -
 والحل الأكثر فرصة للنجاح. الفكرة

 تبني الفكرة عمليا؛ -

 تحديد خطة عمل تفصيلية؛ -

 نب المشكلات التي تحدث؛تج -

 لفكرة؛لتأييد أفراد المؤسسة  -

 معرفة المراد إنجازه. -

 

 .116، ص 2007الطبعة الأولى، دار البداية، الأردن، ، سامي محمد هشام، المهارة في إدارة الأزمات وحل المشكلات المصدر:
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 : دور السيناريوهات في إدارة الأزماتالرابعالمطلب 
ارة الأزمة والتعامل معها يتطلب رسم مجموعة من السيناريوهات الأصلية والبديلة للتعامل مع إن النجاح في إد

الأزمة، فهذه السيناريوهات هي الأسس المهمة التي تعتمد عليها عملية إدارة الأزمة ومواجهتها بنجاح، وتكمن صعوبة 
دث بعد، ومظاهرها وتأثيراتها وانعكاساتها لم تتبلور رسم سيناريوهات إدارة الأزمة في أنها تتعلق بالتعامل مع أزمة لم تح

 1بصورة فعلية. 
 عناصر سيناريوهات إدارة الأزمات -1

 ويتضمن هيكل السيناريو العناصر الآتية:
 ؤسسةآثار هذه الأزمة على الميتناول نبذة عن الأزمة احتمالات وقوعها وأسبابها المتوقعة و  موضوع الأزمة: -

 .تهاوبيئ

 زمة والمحيطة بها.ة للأتتناول عناصر البيئة الداخلية والخارجية المرافق ة بالأزمة:البيئة المحيط -

ا، والقوى التي تقف في وجه هذه الأطراف هي القوى الصانعة للأزمة والمؤيدة والمناصرة له أطراف الأزمة: -
 الأزمة وتعمل على التخلص منها.

 المادية والمالية.الإمكانات البشرية و  هذه الإمكانات تتضمن :ؤسسةالإمكانات المتاحة في الم -

، وذلك ن أطراف الأزمةهنا يتم تناول ردود الأفعال المتوقعة من كل طرف م ردود الأفعال المتوقعة: -
 لتجنب المقاومة.

 إدراج جميع البدائل الممكنة حسب درجة قوتها. البدائل المتاحة: -

نجاح والتخلص منها في مواجهة الأزمة ب يجري هنا تحديد دور كل عضو وكل فريق أساليب المواجهة: -
 ومن آثارها.

ق الأهداف المرسومة، تتضمن مجموعة توصيات فاعلة للتعامل مع الأزمة بما يقود إلى تحقي التوصيات: -
 .ؤسسةالسلبية على الم نعكاساتهااو ومعالجة آثار الأزمة 

 العوامل المؤثرة في رسم سيناريوهات ناجحة لإدارة الأزمات -2
اغة ورسم سيناريوهات جيدة لإدارة الأزمات المحتملة فإنه يجب مراعاة مجموعة من العوامل، وأهم لضمان صي

 :2هذه العوامل ما يأتي
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 . 57المرجع السابق، ص  2



 إدارة الأزمات  عموميات حول                                                الفصل الثاني:
 

 
71 

ستخدامها في التعامل مع الأزمة، وهذه الإمكانات اوالتي يمكن أن يجري  ؤسسةالإمكانات المتاحة في الم -
 ؛وإمكانات مالية هي إمكانات بشرية وإمكانات مادية وإمكانات تكنولوجية

 ؛والمعلومات أثناء الأزمة تصالاتالإالمختلفة وكفاءة نظم  ؤسسةمدى فاعلية وتناسق نظم الم -
 ؛مع الأزمة فاعللفريق الأزمة من هامش للتحرك والتتمنحه بما  ؤسسةالسياسة العامة للم -
، ومن هنا فإنه لابد من بالمؤسسة في البيئة المحيطة إن المواجهة بين أطراف الأزمة المختلفة تتم :البيئةتحليل  -

 ؛قبل رسم سيناريوهات إدارة الأزمةهذه البيئة دراسة وتحليل 
 ؛ن رسم سيناريوهات إدارة الأزمة يتطلب تحليلا دقيقا ومتعمقا للموقف العامإتحليل الموقف العام:  -
هام المرتبطة بإدارة هذه ن النجاح في رسم سيناريوهات إدارة الأزمة يتطلب تحليل جميع المإ تحليل المهمة: -

يجابية أو مع الأزمة بإ فاعلالأزمة ومواجهتها، إذ أن هذا التحليل يوضح مدى قدرة هذه المهام على الت
 ؛سلبية

 ؤسسةقبل رسم سيناريوهات إدارة الأزمة فإنه يجب تحليل الإمكانات المتوفرة في الم تحليل الإمكانات: -
قيق الإدارة الناجحة والمواجهة الفاعلة مع الأزمة ومع قوى ومدى كفاية وقدرة هذه الإمكانات على تح

 الأزمة، والإمكانات التي تتطلبها عمليات إدارة الأزمة هي:
 ؛إمكانات مالية -
 ؛إمكانات بشرية -
 ؛إمكانات تكنولوجية ومادية -
ذه القوى ة لإدارة الأزمة يتطلب تحليل قوى الأزمة، وفهم هعالإن بناء سيناريوهات ف تحليل قوى الأزمة: -

معها  فاعلجيدا، والعمل على تجزئة هذه القوى إلى مجموعة أجزاء حتى يسهل فهمها ومواجهتها والت
 بية.بنجاح وإيجا
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 الفصل لاصةخ

بغض النظـر عن حجمها وطبيعة مؤسسة فلا توجد  ،ؤسسةمتعد الأزمات جزءاً هاماً وأساسياً من حياة أية 
وهذا الآن في أزمة فهي فـي مرحلة ما قبل حدوث الأزمة  ؤسسةالأزمات. إذا لم تكن المالعمليات التي تؤديها بعيدة عن 

بسبب التغيرات الحادة والمفاجئة في البيئة الخارجية، هذا من ناحية وضعف  ؤسساتيشكل مصدراً قلقاً لإدارة الم ما
لذلك عليها أن تستعد  ،ماتها بسرعة وفاعليةمن مواجهة أز  ؤسسةالمسؤولة في تبنيها نموذج إداري ملائم يمكن الم الإدارات

نفسها  ؤسسةفقط، بل تهدد حياة الم ؤسسةعمليات الم ستمرارافالأزمـات لا تهدد  .لمواجهتها عندما تظهر في أي وقت
 وبقائها.

زمة وتحديد حجمها ونوعها، واستخدام المنهج العلمي والمنطقي للتعامل معها إن الكشف المبكر عن الأ
تقنية موجهة  وإيجاد ،الأزماتدارتها ذات الآلية المميزة في مواجهة سلوب لإأيجاد إة حتمية من أجل أصبح ضرور 

دارية يكون بشكل مختلف تبعاً لنوع والتقنيات الإ الأساليبتجنبها. إن استخدام هذه  لا يمكنللحالات الطارئة التي 
 الأزمات.هذه  دارة التنظيمية التي تتعامل معزمة وبما يتماشى ونوع الإالأ



  

 

 

  

 

 الجزائر اتصالات- مؤسسة حول عموميات: الأول المبحث

 - قالمة بولاية –

  الميدانية الدراسة منهجية: الثاني المبحث

 النتائج ومناقشة الفرضيات اختبار: الثالث المبحث
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 تمهيد
ستراتيجي في إدارة الأزمات، التفكير الإدور ستكمال الدراسة النظرية يستوجب علينا دراسة تطبيقية لموضوع لإ

حيث أصبحت المؤسسة  ،قالمة بولاية-الجزائر اتصالات-يدانية في مؤسسة ولهذا الغرض سينصب اهتمامنا على دراسة م
 مجبرة على مواكبة الأوضاع الديناميكية اليوم، بحيث تسعى إلى بلوغ أعلى درجات التقدم والتطور في عملياتها وخدماتها.

أجود الخدمات، وبالرغم من أنها المسيطر أرقى و  من-الجزائر اتصالات-مؤسسة تعد الخدمات التي تقدمها 
للزبائن وتعزيز تحسين الخدمات تسعى إلى تطوير نفسها، من خلال تخفيض التكاليف و الوحيد في السوق إلا أنها 

  .بتكارالإ
 حيث ينقسم هذا الفصل للمباحث التالية:

 بـ ولاية قالمة؛ -اتصالات الجزائر–: عموميات حول مؤسسة المبحث الأول-

 : منهجية الدراسة الميدانية؛المبحث الثاني-
 الفرضيات ومناقشة النتائج.: اختيار المبحث الثالث-
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  قالمة بولاية- الجزائر اتصالات-عموميات حول مؤسسة المبحث الأول: 
، وأهم توجهات زبائنها، ومدى قالمة  بولاية -الجزائر اتصالات -إلى التعرف على مؤسسة  هذا الجزء نتطرق في

 المؤسسة لمؤشرات تقييم جودة الخدمة لمعرفة درجة رضا الزبون. استخدام
   - الجزائر اتصالات -بمؤسسة  المطلب الأول: التعريف

ماي  11يوم  والمسجل في السجل التجاري جماعيإذات أسهم برأس مال  ةاقتصاديهي مؤسسة عمومية 
سلكية تصال السلكية واللاالإ دج، حيث تنشط في سوق الشبكة وخدمات 50.000.000.000قدر بـ  2002

   بالجزائر.
قطاع البريد والمواصلات والتي تكفلت  ةستقلالياعن  2000أوت  05المؤرخ في  03 / 2000نص القرار  وقد

تصال، بالإضافة إلى كون أن كل من بريد الجزائر علام والإبتسيير القطاع نظرا للتطورات الحاصلة في تكنولوجيا الإ
 1الجزائر ناشطين مختلفين عن بعضهما البعض ومن اللزوم فصلهما، إلا أنهما تبقيان تابعتين لوزارة واحدة. تاتصالاو 

ة محكمة من أجل قامت المؤسسة بوضع خط -الجزائر تاتصالا -وفي إطار تعزيز وتنويع نشاطات مؤسسة 
  خلق فرعين هما:تمالسلكية واللاسلكية، حيث  تتصالاخلق فروع لها متخصصة ومواكبة للتطورات في مجال الإ

 :)قدر بـ  ياجتماعوهي مؤسسة ذات أسهم برأس مال  فرع متخصص في الهاتف النقال )موبيليس
 .دج 100.000.000

 100.000.000ب ـ قدر يجتماعإ: وهي مؤسسة ذات أسهم برأس مال تصالات الفضائيةفرع متخصص في الإ 
 دج والمختصة في الساتل.

 2:لعدة فروع -الجزائر تتصالاا -وتتفرع مؤسسة 

 ؛زو، بومرداسو وتضم الجزائر، البليدة، البويرة، تيزي  :الجزائر تصالللإالمديرية الإقليمية  -
 ؛ر، عين تموشنت، غليزانوتضم وهران، تلمسان، سعيدة، بلعباس، معسك :وهران تصالللإالمديرية الإقليمية  -
 ؛لوادي، غرداية، إيليزياوتضم ورقلة، الأغواط، بسكرة، تمنراست،  :قسنطينة تصالللإالمديرية الإقليمية  -
 ؛يجوتضم سطيف، بجاية، جيجل، مسيلة، برج بوعرير  :سطيف تصالللإالمديرية الإقليمية  -
 ؛وتضم بشار، أدرار، البيض، تندوف، النعامة :بشار تصالللإالمديرية الإقليمية  -
 ، سوق أهراس؛قالمة، الطارف وتضم عنابة، تبسة، سكيكدة، :عنابة تصالللإالمديرية الإقليمية  -

                                                           
  www.algerietelecom.dz //http:-الجزائراتصالات  -لمؤسسة  الإلكترونيالموقع   1
   www.algerietelecom.dz //Http:-الجزائر اتصالات -الإلكتروني لمؤسسة  عالموق2
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 ين الدفلة، تيسمسيلت. عوتضم الشلف، تيارت، الجلفة، المدية،  :الشلف تصالللإالمديرية الإقليمية    -     

 -الجزائر تصالاتا -المقدمة من طرف مؤسسة  المطلب الثاني: الخدمات
 1ما يلي: في -الجزائر اتصالات -تتمثل أهم الخدمات المقدمة من طرف مؤسسة 

  العالم.في أي وقت وفي أي مكان سريعة في اتصالهي وسيلة  :الهواتفأولا: 
  :الإنسان، وفعال  تصاللإالصوت هو العامل الأساسي حيث أن العالمية  تصالالإوهو خدمة الهاتف الثابت

 2نذكر: ومن خدمات الهاتف الثابت في حل المشاكل وفي أسرع وقت.
 استهلاكي؛رصيد  ستعمالبإوتسمح بالقيام بالمكالمات في أي وقت كان، وهذا  خدمات الدفع المسبق: -
 نتظار؛الإتقوم بإعلام المتحدث بأن هناك مكالمة ثانية في  المنتظرة: المناداةإشارة  -
 ؛وفرت هذه الخدمة إلى الأطفال والمعاقين بصريا والمسنين دون أرقام: تصالالإ -
 ؛وهي برمجة للمواعيد والمكالمات أوتوماتيكيا لتفادي النسيان خدمات المنبه: -
 ؛تساعد على تحويل المكالمات من مكان لآخر تحويل المكالمات المؤقتة: -
 ؛عن بعد دون التنقل من مكان لآخر جتماعاتالإتساعد بقيام  الحوار بين ثلاثة: -
 ؛ربح الوقت وعدم الخطألوهذا  ( أرقام8-0) به من تصالالإتسمح ببرمجة الرقم المراد  الأرقام المختصرة: -
 ؛إظهار رقم المتصل -
 ؛إغلاق تشغيل المكالمات الدولية -
 مالات؛ستعالإتبين فيها المكالمات التي قام بها الزبون وغيرها من  الفاتورة المفصلة: -
ين وذلك بزيادة قدرات بين أكثر من متحدثين إثن تصالبالإوهي تقنية تسمح  الشبكة الهاتفية المجمعة: -

ية، وتسلك شبكات المناطق التركيبات الكلفة بالأسلاك والكوابل النحاسية وفي وقت واحد، وهي نوعا ما تدريج
 .الريفية، الوطنية والدولية

  :الموزع لخدمات و بين المستهلك  تصالالإوهي تقنية لاسلكية تسمح بتحقيق خدمات الهاتف اللاسلكي
ختلف التقنيات ويتم ربطه بم المؤسسة، وهي تقنية سهلة التركيب ولا تحتوي على أسلاك أو كوابل الربط المشترك،

 عن طريق: 
 ؛ه حضرية والريفيةتصال في المناطق الحضرية، الشبوهي تقنية تستعمل للإ: WLL حلقة الراديو المحلية -

                                                           
 قالمة. -ائرز اتصالات الج -وثائق من مؤسسة 1
 قالمة. -ائرز اتصالات الج -وثائق من مؤسسة 2
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لمستمرة، غير شرعي، ستماع إلى المكالمات استعمال هذا النظام هو حماية ضد الإوالدافع لإ :CDMA نظام -
 ومن خدمات الهاتف اللاسلكي:غير قانوني. 

 ؛ G3الخدمة الهاتفية العادية: صوت رسائل فاكس نوع  -
 ؛كيلوبايت في الثانية  144خدمة المعطيات عبر موجات صوتية تصل إلى  -
- ADSL طور الدراسة  : الخط اللامتماثل الرقمي للإرسال، وهي متوفرة في بعض المناطق وهي في

نقص من وذلك لأنه ي ستعمال الجد العقلاني للشبكات،نتشار عبر كامل القطر الوطني، تسمح بالإللإ
ل المعلومات نقوائر الإلكترونية لنقل الصوت في على عكس التيار والد زدحاموالاكتظاظ الإ 

 مية الدمجة بالخدمات.نترنت، كما هو الحال مع المودام العادي وارنيس الشبكة الرقجوابات الإواست

 1وتتمثل في:: الشبكات والمعطياتثانيا: 
 مختلف مواقع المؤسسات دائمة ما بين تاتصالاتسمح بتحصيل أو بتركيب شبكة  ؤجرة:الخطوط )الروابط( الم 

 وهي نوعان: خطوط مؤجرة دوليا وأخرى وطنيا.
  :لطرف المسماةستبدال باوضعت شبكة عمومية جزائرية لنقل المعطيات لإ 1998سنة مدخل المعلومات 

PAC7D. 
  :ي ذات أشكال عديدة، هو  ااستعمالهوهي محطات هيرتزية موزعة في الفضاء حسب طريقة الأقمار الصناعية

، الهاتف النقال بالقمر ANMARSATمنها: مركب فضائي، مركب المراقبة، القمر الصناعي 
 . THURAYAالصناعي

ؤسسات، وهو قمر يسمح بتطوير مختلف الخدمات بالخصوص شبكات الم :VSATالقمر الصناعي  -
بكات الأرضية للثابت، تصال متزامن وهو مرتبط بالشإ 60ويستعمل للتجزئة الفضائية، إذ تسمح بمرور 

 والدولي. GSM النقال 
وهي مخصصة  تصالات عبر الأرقام الصناعية،وهو شبكة عالمية للإ :INMARSATالقمر الصناعي  -

أقمار صناعية تغطي  4 لى الخدمات الأرضية. وهي تتكون منإلخدمة النقل البحري وبمرور الوقت تمتد 
، المحيط الهندي، المحيط المناطق الأربعة للمحيط: المحيط الأطلنطي الشرقي، المحيط الأطلنطي الغربي

 .M-MINI، المحول B، المحول Aالهادي. مرورا بمحولات: المحول 
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 GSMغطية تغير مغطاة بمجال ال وهو يشغل كل المناطق بما فيها :THURAYAالهاتف النقال  -
 زدواجية بين الشبكتين أوتوماتيكيا.والقمر الصناعي، حيث يسمح بالإ

 1وتتمثل في: نترنت:لإا 
- DJAWEB : يقدم نوعين ، و  -زائر الج تاتصالا–نترنت لمؤسسة وهو الممول الرئيسي لخدمات الإ

 :  الخدماتمن 
ويل الملفات تح ، Emailلكتروني البريد الإ ، أخبار المجموعات،webفحص صفحة  خدمات قاعدية: -

 ؛FPTعبر نظام 
 .لكترونيةارة الإالمحاضرات المرئية، التج ،IPالسمعي البصري، الصوت عبر نظام  خدمات مخصصة: -

 نترنت بطريقتين: الإ ماستخداويمكن 
أو بشراء بطاقة  1515ستعمال الخط الهاتفي العادي، وهذا بصيغتين إما عن طريق تشكيل الرقم ا -

 ؛شتراكالإ
 .ستعمال الخطوط المخصصةا -

 الهاتف النقال GSM:  نفس السنة، في، وبدأت نشاطها 1999في جانفي  إنشائهاوهي شبكة جزائرية تم 
ف شبكة موبيليس، تقترح خدمات الدفع المسبق من طر  AMNوالشبكة الذكية ، طنيوتغطي كامل التراب الو 

 .زبائنوهي تعرض أكبر قدر ممكن من الخدمات التي توفر الرفاهية والأمان لل
  طة في كل مكان، وفي على مستخدميها تعبئة حساباتهم بكل بسا -اتصالات الجزائر -تسهل  :ةالتعبئطرق

 .IDOOMوذلك من خلال بطاقات تهم، أي وقت، مهما كان تدفق اتصالا
  أنواع بطاقاتIDOOM 

 2:وهي كالآتي
1-IDOOM Family 

 50خفيض يصل إلى دج/دقيقة )بت 4( رقم محمول مفضل واحد ومكالمات بتسعيرة 1): دج 250إيدوم الثابت  -
 %(؛

 ؛دج/دقيقة 3بتسعيرة  ومكالمات محمولان مفضلان( رقمان 2): دج 500إيدوم الثابت  -
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 دج/دقيقة. 2مفضلة ومكالمات بتسعيرة  أرقام محمولة( خمسة 5): دج 1000الثابت يدوم  -
  2-IDOOM ADSL 

  :ميغا 8وميغا  4نترنت تسعيرة لتدفق الإ          
 ؛دج/الشهر 2599 محددة بمبلغ ميغا4 نترنتتسعيرة تدفق الإ -
 ؛دج/الشهر  3599غبمبلمحددة  ميغا 8 نترنتتدفق الإتسعيرة  -

 .2019ديسمبر  01 يوم آخر تجديد للتسعيرة ملاحظة:         
3-IDOOM 4GLTE 

ني محددة بمبلغ مكالمات غير محدودة نحو الثابت المحلي والوط، يوم 30نترنت صالح لمدة إجيغا أوكتيه حجم  30 -
 ؛دج 4500

 .اتصالات الجزائر ملكية IDOOM 4GLTE شهر، خلال هذه الفترة يبقى جهاز المودم 12ب ـ لتزامالإتقدر مدة  -
 لتزامشروط الإ 
على نفس صيغ إعادة  بقىشهرا، ت 12من  أقل منذ IDOOM 4GLTE مسبقا في عرض شتراكان الإإذا ك  -

 نتقالالإ . في حين يمكنلتزامالإ، وهذا إلى غاية انتهاء فترة شتراكالإالتعبئة التي كانت سارية المفعول خلال مدة 
 ؛إلى صيغة إعادة التعبئة الجديدة

غائه، وإذا حدث هذا إل يتم IDOOM 4GLTE أشهر متتالية، اشتراككم 6في حالة عدم إعادة التعبئة خلال  -
 ؛شهرا يتم مصادرة جهاز المودم 12المقدرة بـ  لتزامالإخلال فترة 

، هذه الأخيرة Volteأصبحت ممكنة بفضل تكنولوجية  IDOOM 4GLTEالمكالمات الهاتفية انطلاقا من اشتراك  -
 .ستجابةنوعية الصوت وأيضا تخفض زمن الإ نتحس

4-  IDOOM Fibre 
 :  " IDOOM Fibre" تتضمن حزمة

 ؛ONT جهاز مودم للألياف البصرية  -
 ؛نترنت بتدفق عالي وعالي جداإخط   -
  "Idoom Fixe".ثابتط هاتفي خ -

 ، بالإضافة إلى: دج 4 999محددة بمبلغ        
 ؛مصاريف التركيب -
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 ؛مصاريف الربط -
 .الألياف البصريةمأخذ  -

 دج. 2000تحتسب هذه المصاريف بمبلغ        
 ؛نترنت( عند اكتتاب العرض، مع خيار الدفعالزبون أن يختار التدفق )سرعة الإيتعين على  -
 .شتراك في خدمة الهاتف الثابت عند اكتتاب العرضيتم اختيار نوع الإ -

5-IDOOMLY 

للخواص بإعادة تفعيل  ADSL هي عبارة عن خدمة تسمح للزبائن الذين يملكون اشتراك حتياطيةالإالتعبئة    
ساعة إضافية، وذلك في حالة انقضاء صلاحية اشتراكهم في ساعة متأخرة من الليل  36نترنت لمدة حساب الإ

 .تتم عملية التعبئة في أي وقت وبكل أمان .أو خلال عطل نهاية الأسبوع أو الأعياد
  الكامل مؤسستيالعرض 
 التعريف بالعرض الكامل مؤسستي -1

 ( للزبائنRMSنترنت متخصصة للشبكة متعددة الخدمات )إلعرض الكامل مؤسستي في منح صلات يتمثل ا
 خدمة إيواء لمواقع الواب. وهو Adsl أو WiMax"المؤسسات"، مؤمنة من قبل نفاد 

 وصف عرض مؤسستي -2
 مؤسستي:يتضمن عرض 

 ؛Méga 1 ( لتدفق يصل إلىRMSللشبكة متعددة الخدمات)نترنت للإ صلة خاصة -
 ؛Kbps 512لتدفق ل    Adslأو   WiMaxصلة للنجدة  -
 تصال الموحد(.لكترونية المهنية والإالرسالة الإ ،dz الميدان، )اسمتتضمن  المكتشفة التي 1Goخدمة الإيواء ل  -
 مزايا عرض مؤسستي  -3

 :يقترح عرض مؤسستي المزايا التالية
يسمح عرض مؤسستي بخفض التكاليف الناجمة عن تباطؤ النشاط الناتج عن انقطاع خطوط  استمرارية الخدمة: -

 ؛ADSL / WIMAXأو  LSالصلات المخصصة   
 ؛ADSL / Wi Maxالمؤمن داء لمؤسستك بفضل حل يمكنك التحكم في النشاط والأ استمرارية الأعمال: -

إلى جانب خدمة الإيواء إن عرض مؤسستي سوف يتم تطوره بإدخال خدمات جديدة  :العرض قابل للتطور  -
 .أخرى
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 دراسة الهيكل التنظيمي المطلب الثالث: 
بهدف التسيير الحسن في المؤسسة لمختلف الإدارات والمصالح، لجأت المؤسسة إلى التوزيع الأمثل 

عالية وتقنيين ومهندسي أعمال يساهمون في ترقية للوظائف من أجل تنظيم أعمالها بتوظيف إطارات ذات كفاءة 
 :سم كما هو موضح في الشكل المواليخدماتها من خلال وضع هيكل تنظيمي، مق

 قالمة  بولاية-الجزائراتصالات  –الهيكل التنظيمي لمؤسسة  :15الشكل رقم 

 
 .قالمة -اتصالات الجزائر -وثائق من مؤسسة المصدر: 
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الهيكل التنظيمي للوكالة التجارية :16الشكل رقم 

 
 .قالمة -اتصالات الجزائر -وثائق من مؤسسة المصدر: 

 

 1وفيما يلي شرح لمختلف المستويات التنظيمية:
  :لقائمة، حيث يتولى مع مساعديه هو رئيس مجلس الإدارة ويعد المسؤول الأول عن الأعمال االمدير العام للمؤسسة

 المرسومة من قبل المصالح المتخصصة ومن مهامه السهر على:مهمة تحقيق الأهداف 
 ؛على الحصص في السوق ظالحفا -
 ؛تطوير ثقافة المؤسسة -
 تطبيق البرامج الموافق عليها والتنسيق بين المصالح.  -

  :هو اليد اليمنى للمدير حيث يساعده مباشرة في تسيير شؤون المؤسسةمساعد المدير. 

                                                           
 قالمة. -اتصالات الجزائر- معلومات مستمدة من مقابلة السيد المسؤول عن الموارد البشرية خلال الدراسة الميدانية ووثائق مؤسسة  1
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  :المسؤول عن كل ما يتعلق بحماية وأمن العمال داخل المؤسسة.مسؤول الصحة والسلامة 
  سة والشركات.هو الناطق الرسمي للمؤسسة والذي يقوم بعقد الصفقات ما بين المؤس: تصالالإخلية 
 :المسؤول عن الإحصائيات العملية داخل المؤسسة أي معرفة كل الجوانب التي تتعلق سواء  خلية تحكم الإدارة

 بالعاملين داخل الوكالة أو بزبائنها.
 :الممثل القانوني للمؤسسة في جميع المجالات المتعلقة بالقانون ودراسة حلها. مجلس الشؤون القانونية 
 :لشركات المتعاقدة مع الوكالة والسهر على تلبية وحل كل هو قسم خاص بمتابعة كل ما يتعلق با قسم الشركات

 المشاكل المتعلقة بها.
 :ن العمال من الناحية المسؤول عن المشاكل المتعلقة بالموارد الموجودة في المؤسسة، والمسؤول ع قسم الموارد البشرية

 والعلمية والتكوينية والترقوية. ويتفرع من هذا القسم: جتماعيةوالإالمالية 
 ؛وهي الخلية التي تهتم بتدريب العاملين داخل المؤسسة إدارة التدريب: -
 ؛للعاملين داخل المؤسسة جتماعيةالإالمسؤول عن المشاكل  :جتماعيةالإالعلاقات  -
تسيير كل الجوانب المتعلقة بالوظيفة أي من ناحية الرواتب والأجور للعاملين  تسيير الإدارة الوظيفية: -

 .والعلاوات والترقية
 :يقوم بكل المعاملات التجارية داخل المؤسسة سواء الصادرة أو الواردة. ويتفرع من هذا القسم: قسم التجارة 

 ؛ويتعلق بحل كل المشاكل العاملين والعلاقات بينهم داخل الوكالة علاقات العملاء: -
نترنت ناحية بيع الإؤسسة مع زبائنها من أي كل ما يتعلق بالمعاملات التي تقوم بها الم مسؤول المبيعات: -

 ؛أو الهاتف الثابت
 كل ديون الوكالة من زبائنها.  استرجاعهو المسؤول عن  الديون: استرجاع -

 :هو الجهة المسؤولة عن الشبكات المستعملة في الوكالة. ويتفرع من هذا القسم: قسم التقنيات 
 ؛من توزيع الشبكات على مختلف زبائن الوكالة مسؤول عن الشبكات المستعملة في المؤسسة: -
نترنت والهاتف الثابت سواء داخل الوكالة أو صيانة كل الأعطاب المتعلقة بالإ: ستغلالوالإالصيانة  -

 ؛خارجها
 ؛نترنت والهاتف الثابتلهندسة للخطوط الجديدة لشبكات الإالمسؤول عن التخطيط وا هندسة وتخطيط: -
 هي الجهة الخاصة بإعداد وترتيب المعدات داخل الوكالة. ترتيب المعدات: -
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 :سؤول على كل مداخيل المؤسسة وعلى  وهو القسم الخاص بالأمور المتعلقة بالجوانب المالية للوكالة، والم قسم المالية
 كل مصاريفها. ويتفرع هذا القسم إلى:

 ؛هو المسؤول عن الجهة المالية للوكالة في البنوك مسؤول النقدية: -
 ؛المسؤول عن إعداد ميزانية المؤسسة الميزانية: -
 رجاتها.الجهة المسؤولة على تسجيل كل معاملات المؤسسة ومداخيلها ومخ قسم المحاسبة: -

 ويتفرع هذا القسم إلى: المواد اللوجستية وممتلكات الوكالة: إحصاء 
 ؛مالجهة المسؤولة عن شراء كل ما يخص الوكالة من معدات ولواز  قسم المشتريات: -
 ؛يوفر كل المواد المستعملة في المؤسسة :النقائصقسم إحصاء  -
 ؛المسؤول عن ممتلكات المؤسسة :قسم الممتلكات -
  .للعمال جتماعيةالإالمسؤول عن الشؤون  :جتماعيةالإالخدمات  -

  :منها:وهناك فروع للهيكل التنظيمي المحاسب 
كل ما يتعلق بمشاكل و هو مراقب مدير الوكالة والساهر على حقوق وواجبات العمال  التفتيش المحلي: -

 ؛مدقق مالي ومحاسبي ،مدقق تقني ويتفرع منه:داخل الوكالة. 
 ؛المسؤول عن البنية التحتية للوكالة وخارج الوكالة -
 ؛وهو مشروع خاص بالشركات التي لها علاقة مع المؤسسة :MSANمدير مشروع  -

سين جودة الخدمات المقدمة إلى : وهو مشروع الجيل الرابع تبنته المؤسسة في إطار تح4Gمدير مشروع    -           
 .زبائنها

  -اتصالات الجزائر  –سسة رابع: أهداف وحصيلة الإنجازات لمؤ المطلب ال
 قالمة  -الجزائر اتصالات -أهداف مؤسسة  -1

 1بصفة عامة فيما يلي: -الجزائر اتصالات -يمكن إيجاز أهداف مؤسسة 
طيات الرقمية، المعلومات التي تسمح بنقل وتبادل الصوت، الرسائل المكتوبة، المع تصالالإتقديم خدمات  -

 ؛السمعية والبصرية ...
 ات؛للمعلومتطوير الشبكة الوطنية بجعلها أكثر فعالية وربطها بطرق واسعة  -
 ؛رقية المجتمعتوالمشاركة في  وانتشارهاالمحافظة على المكاسب المحققة والسعي إلى تطويرها  -

                                                           
 www.algerietelecom.dz //http:  -اتصالات الجزائر –لمؤسسة  الإلكترونيالموقع  1
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ع تسهيل عملية من خلال عروض الخدمات الهاتفية م استثناءدون  تصالالإضمان الحق للجميع في  -
 لمناطق المعزولة.الوصول إلى مختلف الخدمات والحصول على أكبر عدد ممكن من الزبائن خاصة في ا

 بقالمة: -الجزائر اتصالات -أما أهداف الوكالة التجارية لمؤسسة 

 ؛قيقة عن أسئلة الزبائنطلبات الزبائن وإعطاء إجابات د عتبارالإتوجيه وإسناد الزبائن والأخذ بعين  -
 تصال؛الإإرضاء الزبائن من خلال المضي في الجودة في عالم  -
 ؛الزبائن حتياجاتلإإعطاء أنجح الحلول  -
 ؛الزبائن بالمختصين القادرين على التدخل الفعال اتصالالسهر على تسهيل  -
 ؛لى وضع برامج تسيير العلاقة مع الزبائنإتهدف  -
 ؛تقديم التكنولوجيا الملائمة -
 ؛واعيدصبر آراء الزبائن، التحقيقات، تأهيل الملفات، أخذ الم عتبارالإالأخذ بعين  -
 ؛وطلب المعلومات ستشارةالإ، الشكاوىإيصال طلبات الزبائن،  -
 .نترنت عرض خدمات جديدة، مثل: خدمة الإالمرونة، التطور، التكيف في -

 قالمة -الجزائر اتصالات -الإنجازات بمؤسسة  حصيلة -2
1يلي:  تتمثل أهم إنجازات المؤسسة فيما

 

 ؛م15000م إلى  7244زاد طول الشبكة من  الشبكة الوطنية للألياف البصرية: -
 ؛5.014.122إلى  2.637.234زادت من  عدد أجهزة وصل الزبائن: -
 ؛3.267.183إلى  2.079.464من  خدمات الهاتف: -
 ؛1.309.454إلى  56000: من السريعنترنت ذو التدفق أجهزة الإ -
 ؛32500إلى  19000: من عدد الوصلات المتخصصة المقدمة للمؤسسات -
يتطور حسب تطور عدد  بقالمة  -الجزائر تاتصالا -إن عدد المشتركين بمؤسسة  :تطور عدد المشتركين -

 ؛موظفينمشترك، أغلبيتهم طلاب و  53000السكان، وحسب الإحصائيات فإنه يصل إلى حوالي 
 91بالزبون و احتكاكعامل ليس لديهم  120عامل حيث  211تحتوي المؤسسة على  عدد العمال: -

 2.لديهم علاقة مباشرة مع الزبون

                                                           
 .قالمة -الجزائر  اتصالات-وثائق من مؤسسة  1
 قالمة. -اتصالات الجزائر -مقابلة مع المسؤول عن الموارد البشرية خلال الدراسة الميدانية بمؤسسة  2
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  الميدانيةالمبحث الثاني: منهجية الدراسة 

في هذا المبحث سيتم توضيح الأسس المنهجية الواجب تبنيها من أجل الإحاطة الجيدة بطبيعة الموضوع، حيث 
 نوضح من خلال الإطار النظري المنهجي منهجية الدراسة المتبعة وتحديد أدوات جمع البيانات المعتمدة في الدراسة.

 المطلب الأول: تقديم مجتمع وعينة الدراسة

  مجتمع الدراسة-1
قات مع الزبائن حيث تعتبر قامة علامية تقوم على مبدأ إخد قتصاديةتم تطبيق هذه الدراسة على مؤسسة ا

، حيث اشتمل مجتمع الدراسة في تقديم خدمات الإنترنت من بين أهم المؤسسات العمومية -اتصالات الجزائر -مؤسسة 
 قالمة. بولايةالعاملين بالمديرية المؤسسة إطارات على 

  الدراسة عينة-2
 30ستمارة على ا 30إلى إطارات المؤسسة العاملين بالمديرية، حيث تم توزيعتم تحديد عينة الدراسة بالرجوع 

ستهداف الإطارات العليا الذي يحمل طابع استراتيجي قمنا بإموظف، وتم استرجاعها كاملة، ونظرا لطبيعة الموضوع 
إطار، حيث أن هذه الفئة من المؤسسة لديها تفاعل وفهم أكبر لأبعاد الموضوع  30ب والمتوسطة بالمؤسسة والتي تقدر 

 حتى تكون نتائج الدراسة ذات مصداقية من الناحية العلمية والعملية.

 المكانية والزمانية للدراسة الحدود-3

  :وقد تم اختيار هذه بولاية قالمة،  -اتصالات الجزائر  –بمؤسسة تم تطبيق هذه الدراسة الحدود المكانية
المؤسسة كون أنها تعد من أهم المؤسسات الجزائرية والمسيطرة على، الإقبال المتزايد للزبائن على مختلف فروعه 
ووكالته، وذلك راجع للسمعة الحسنة التي تتميز بها المؤسسة، بالإضافة إلى طبيعة نشاط المؤسسة المعتمد على 

 عة الموضوع.طبي مالأساليب الحديثة، وهذا ما يخد
  :وتم  09/08/2020ستمارات على مستوى وكالة قالمة في يوم تمت عملية توزيع الإالحدود الزمانية

 .12/08/2020استرجاعها يوم 
 مصادر جمع البيانات : المطلب الثاني

 عتماد على وسائل الدراسات التالية: أهداف الدراسة الميدانية تم الإلىللتمكن من الوصول إ 
  وتتمثل في: :الأوليةالمصادر 

 على أنه ستبيانانات حول موضوع الدراسة ويعرف الاوهو الأداة الأساسية التي استخدمت لجمع البي: ستبيانالا 
" مجموعة من الأسئلة المتنوعة والتي ترتبط ببعضها البعض بشكل يحقق الهدف الذي يسعى إليه الباحث من 
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بالبريد أو بأي طريقة أخرى إلى مجموعة من الأفراد أو  ستبيانرسل الاخلال المشكلة التي يطرحها بحثه، وي
 المؤسسات التي اختارها الباحث لبحثه لكي يتم تعبئتها ثم إعادتها للباحث ".

 ستمارةسباب استخدام الإأ
جابة المرغوب فيها عكس ( أمام الإx) ووضع إشارةجابة بنعم ستمارة سهلة بسيطة يستطيع الباحث الإأسئلة الإ -

 ابلة التي تتطلب الإجابة في جملة؛المق
 لة وبالتالي نستطيع التعميم أكثر؛ستمارة أكثر من مجتمع المقابمجتمع الإ أفراد  -
 ستمارة نعبر عليه بالأرقام في حين يعجز الباحث الذي اعتمد تقنية المقابلة على الوصف والتحليلتحليل نتائج الإ  -

 خاصة إذا كان رصيده اللغوي ناقص؛
 ستمارة يعتمد إلى حد كبير على رغبة المستجيب في التعاون وإعطاء، معلومات موثوقة ودقيقة.نجاح الإإن  -
 :لى تعتبر الملاحظة من المراحل التمهيدية التي تستعمل في البحث بعد طرح المشكل ومحاولة الوصول إ الملاحظة

اتنا من خلال إجابات أفراد عينة الدراسة فتراضات السابقة وكذلك إثراء معلومتفسيرات واقعية للتساؤلات والإ
 بعد تحليل البيانات الواردة في الاستبيان.

  :بهدف الوصول إلى معلومات أكثر دقة قمنا بإجراء مقابلة مع نائب مدير الوكالة الذي كان له العديد المقابلة
 من التوضيحات فيما يخص موضوعنا.

قتصادية في إدارة الأزمات في المؤسسة الإ ستراتيجيالتفكير الإ أثربالنظر إلى طبيعة الموضوع الذي يتطرق إلى و 
 .-الجزائر اتصالات-لمتمثلة في مؤسسة ا الخدمية

 حيث شملت مراجعة مختلف الأدبيات والأبحاث المتعلقة بموضوع الدراسة من الكتب والمجلات المصادر الثانوية :
ومختلف التقارير والكشوفات المرتبطة بالمؤسسات محل الدراسة، وهذا نترنيت، الإالعلمية والملتقيات العلمية ومواقع 

في محاولة لمعالجة وتحليل متغيرات موضوع الدراسة ووضعها ضمن إطارها النظري، والذي يحدد التوجه الذي يسلكه 
 الباحث في الدراسة الميدانية.

 أساليب المعالجة الإحصائية المستخدمةالمطلب الثالث: 
 T-Testاختبار-1

ق و وأكثرها استخداما في الإبحاث والدراسات التي تهدف للكشف عن دلالة الفر هو أحد أهم الإختبارات الإحصائية 
    .لعينتين مستقلتين Tطي عينتين. وقد تم استخدام اختبارالإحصائية بين متوس

 



 قالمةبولاية  –اتصالات الجزائر  –دراسة ميدانية في مؤسسة      الفصل الثالث:                  

 
87 

 SPSSبرنامج -2
ومن تلك الأساليب  (SPSS) جتماعيةالإتم استخدام بعض الأساليب المتاحة في برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم 

انتهجنا التحليل الإحصائي الوصفي وما تدرج تحته من تحليل عبر التكرارات و النسب المئوية للتعرف على خصائص 
، كما تم حساب المتوسطات الحسابية وذلك للاستبيانلرئيسية عينة الدراسة، وتحديد استجابات أفرادها اتجاه المحاور ا

من  (SPSS)لمعرفة مدى ارتفاع و انخفاض استجابات عينة الدراسة لكل عبارات الاستبيان، كما مكننا برنامج 
المعيارية و ذلك لمعرفة مدى انحراف استجابات عينة الدراسة لكل عبارة و  نحرافاتالإحساب المتوسط المرجح و 

تحقق من أهداف الدراسة، والتحليل البيانات التي تم جمعها فقد تم استخدام العديد من الأساليب الإحصائية و ال
 :يما يلالتي تتمثل في 

 ؛لكل عبارة في الاستبيان والنسب المئويةاستخدام التكرارات  -
 الاستبيان؛حساب المتوسطات الحسابية لكل محور من  -
 ؛العينة أفراد إجاباتنحراف المعياري لمعرفة مدى انحراف قياس الإ -
 نحراف.الإو  رتباطالإستخدام اختيار فرضيات الدراسة بإ -

 نموذج الدراسةالمطلب الرابع: 

لى أهداف الدراسة، وانطلاقا من إشكالية م المراحل التي تؤدي إلى الوصول إيعد بناء نموذج الدراسة من أه
التفكير أثر إلى تقديم نموذج شامل مقترح للوقوف عند حقيقة ت الدراسة وأهدافها، تم الوصول البحث وفرضيا

نموذج الدراسة لولاية قالمة، وفيما يلي سنوضح  -اتصالات الجزائر -ستراتيجي في إدارة الأزمات في مؤسسة الإ
 الميدانية المقترح:
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 نموذج الدراسة: 17الشكل رقم 

 
 لمحمد عبد السميع دراسات سابقةعلى  دعتمامن إعداد الطالبتين بالإ المصدر:

 

 المبحث الثالث: اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج
سنقوم في هذا المبحث بدراسة البيانات وتحليلها وفق الأهداف والفرضيات الموضحة، حيث يتم دراسة خصائص 

مفردات العينة على العبارات التي تضمنها الاستبيان، ومن  إجاباتلى جانب تحليل إالعينة من حيث البيانات الأولية 
 ثم اختبار الفرضيات.

 : ثبات وصدق أداة الدراسةالأول المطلب
 صدق أداة الدراسة -1

 يمكنها أن توفر البيانات المطلوبة  ستمارةالإفي  توهو التأكد من أن العبارات التي ورد: الصدق الظاهري
حيث تم للدراسة وبالثقة العالية، حيث يمكن من خلالها تعميم نتائج الدراسة على المجتمع المدروس، 

ستمارة، والمصطلحات الواردة في مضمون الإ العباراتعلى ستمارة إلى الأستاذ المشرف للتعرف الإ إرسال
 حيث تتم بعدها تعديل الاستمارة وصياغتها وإعدادها بصفة نهائية تم توزيعها على أفراد عينة الدراسة. 

 ستمارة عن أبعاد الدراسة المحددة، وهنا يتم التركيز على وهو يعني مستوى تعبير فقرات الإ: صدق المحتوى
ك نفترض ضمنا وجود صفة للقياس، ثم وضع ضرورة التمثيل الجيد لأبعاد ومتغيرات الدراسة، ولتحقيق ذل

الفقرات المناسبة لذلك، بمعنى آخر يدل على درجة التي تعكسها الأداة عند قياس المجال المحدد للمحتوى 
 ستمارة الأبعاد والمتغيرات المراد قياسها.وفقرات الإالمراد قياسه، وهو يعني تمثيل مجموع عبارات 
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 ثبات أداة الدراسة -2
استخدام الأسئلة القياسية المركبة على سلم  ، وذلك من خلالخنبا كرو قبل اختبار الفرضيات يتم تحديد ألفا   

ستخدام سلم ليكارت لسهولة تطبيقه من قبل الإعتماد على الأسئلة القياسية بإليكارت الخماسي، حيث تم 

موافق  وهي كالآتي: رجاتد 5سلم ريكارت يأخذ و ،، ومن ثم تسهيل عملية المعالجة الإحصائية للبياناتالباحثين
 .بشدة قغير موافجدا، موافق، محايد، غير موافق، 

(، ومن 4=1-5المدى)ولتحديد طول خلايا مقياس ليكارت الخماسي )الحدود الدنيا والعليا(، تم حساب 

إضافة هذه  وبعد ذلك تم ،(0.80=5)÷4ثم تقسيمه على أكبر قيمة في المقياس للحصول على طول الخلية أي 
لهذه الخلية، وهكذا  القيمة إلى أقل قيمة في المقياس )بداية المقياس، وهي واحد صحيح(، وذلك لتحديد الحد الأعلى

 أصبح طول الخلايا كما يلي:
 ؛1.80إلى أقل من  1من  -

  ؛2.60إلى أقل من  1.80من  -

 ؛3.40إلى أقل من  2.60من  -

 ؛4.20إلى أقل من  3.40من  -

 . 5إلى  4.20من  -
 وقد تم وضع معيار الحكم على النتائج وفق مقياس ليكارت الخماسي كالآتي:

غير موافق بشدة؛ ويعني أنه إذا كان المتوسط الحسابي للعبارة بين القيمتين السابقتين  :1.80إلى أقل من  1من  -
 بدرجة ضعيفة جدا؛ فإن النتيجة تعني أنه متوفر

ويعني أنه إذا كان المتوسط الحسابي للعبارة بين القيمتين السابقتين غير موافق؛ : 2.60إلى أقل من  1.80من  -
 ة؛ضعيف يكون بدرجة فمستوى التوفر

محايد؛ ويعني أنه إذا كان المتوسط الحسابي للعبارة بين القيمتين السابقتين : 3.40إلى أقل من  2.60من  -
 ة؛متوسط يكون بدرجة فمستوى التوفر

ق؛ ويعني أنه إذا كان المتوسط الحسابي للعبارة بين القيمتين السابقتين مواف :4.20إلى أقل من  3.40من  -
 ؛ةكبير   يكون بدرجة فمستوى التوفر
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موافق بشدة، ويعني أنه إذا كان المتوسط الحسابي للعبارة بين القيمتين السابقتين : 5إلى أقل من  4.20من  -
 جدا. ةكبير   يكون بدرجةفمستوى التوفر 

الذي عنده تقبل أو ترفض فرضيات العدم؛ حيث تقبل فرضية العدم إذا كان  0.05الدلالة الحرج بـ وتم تحديد مستوى 
مستوى الدلالة المحسوب في البرنامج أكبر من مستوى الدلالة الحرج، وإذا كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوب أقل من 

 .مستوى الدلالة الحرج ترفض فرضية العدم وتقبل الفرضية البديلة
 ألفا كرونباخ: الجدول التالي يبين معامل و 

 خإحصائيات الموثوقية ألفا كرو نبا  :07جدول رقم 
 

خكرو نبا ألفا    عدد العناصر 
0.0920 43 

 SPSSبالاعتماد على نتائج  من إعداد الطالبتين المصدر:

ستطلاع الدراسة، قمنا بإ يتناسب مع أهدافستمارة وتصنيفها في صورتها الأولية بما تصميم الإنتهاء من بعد الإ
 1945ماي  8قتصادية والتجارية وعلوم التسيير بجامعة  مجال التخصص من كلية العلوم الإآراء مجموعة من المحكمين في

 ستمارة وتصحيح الفقرات الغير ملائمة.وضوح صياغة كل فقرة من فقرات الإ بقالمة، بهدف التأكد من

بحرص المستجيب على نفسه، وبرغبته بأن يظهر بمظهر إيجابي وبتردده في إعطاء  إن الإجابة على أسئلة المقابلة تتأثر -
ستمارة مجهولة الذي يجري المقابلة في حين أن الإلشخص معلومات بمعزل عن نفسه وبدوافعه أن يستعدي أو يرضي ا

 ، بحيث يستطيع التعبير بحرية.المعلومات الشخصية
 ستمارةالإلثاني: تحليل الإحصائي لمحاور ا المطلب
 تحليل خصائص عينة الدراسة -1

ستبيان لتوضيح الخصائص الشخصية لأفراد عينة الدراسة، والمتمثلة في: الجنس، م الجزء الأول من الايتم استخدا
 .لعمر، المستوى التعليمي، الخبرةا

 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس -1-1
 :يبين الجدول التالي توزيع أفراد العينة حسب الجنس
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 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس :08 جدول رقم

 ويةئالنسبة الم التكرار 
 76.7% 23 ذكر
 23.3% 07 أنثى

 100% 30 المجموع
 عتماد على نتائج الاستبيانبالإ من إعداد الطالبتين المصدر:

 تمثيل أفراد العينة حسب الجنس: 18شكل رقم 

        
 بالاعتماد على نتائج الجدول من إعداد الطالبتين المصدر:

نة حسب الجنس، أن فئة الذكور تحصل على ي(، والذي يمثل أفراد الع18رقم ) يتضح لنا من خلال الشكل

على تكرار قدر  ثناالإفي حين تحصلت فئة  % من مجموع أفراد العينة، 77مفردة، أي ما نسبته 23تكرار قدر ب 

% من مجموع العينة المدروسة، وهذا ما يدل على أن عدد الذكور في المؤسسة أكبر 23مفردات أي ما نسبته  7ب 
 .ثناالإمن نسبة 

 توزيع أفراد العينة حسب العمر -2-1
 تم تقسيم أفراد العينة حسب العمر إلى خمسة فئات حسب الجدول التالي:

 
 
 
 

ذكر
77%

أنثى
23%

ذكر أنثى
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 توزيع أفراد العينة حسب العمر :09 جدول رقم
 النسبة المئوية التكرارات العمر

 %3.3 10 سنة 30أقل من 
 60% 18 سنة 40إلى  30من 
 30% 90 سنة 50 إلى 41من

 6.7% 20 سنة 50أكثر من 
 100% 30 المجموع

 عتماد على نتائج الاستبيانبالإ البتينمن إعداد الط المصدر:

 تمثيل أفراد العينة حسب العمر: 19شكل رقم 

          
 عتماد على نتائج الجدولبالإ من إعداد الطالبتين المصدر:

 إلى 30(، والذي يمثل أفراد العينة حسب العمر، نلاحظ أن الفئة العمرية من 19من خلال الشكل رقم )
سنة، ثم تأتي بعد  50 إلى 41العمرية من  %( للفئة30)نسبة %(، ثم تليها 60سنة تشكل أعلى نسبة وهي ) 40

%( من أفراد العينة أعمارهم أقل 3.3)ونسبة سنة،  50عينة الدراسة أعمارهم أكثر من  من%( 6.7)نسبته ذلك ما 
 سنة. 30من 

 توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي -3-1
 يلي: يتم توزيع الأفراد حسب المستوى التعليمي كما
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 المستوى التعليمي توزيع أفراد العينة حسب :10جدول رقم
 النسبة المئوية التكرارات المستوى التعليمي

 3.3% 10 ثانوي

 93.3% 28 جامعي
 3.3% 10 تقني سامي

 100% 30 المجموع
 عتماد على نتائج الاستبيانبالإ من إعداد الطالبتين المصدر:

 تمثيل أفراد العينة حسب المستوى التعليمي :20شكل رقم 

 
 الجدولعتماد على نتائج بالإ من إعداد الطالبتين المصدر:

(، الذي يمثل أفراد العينة حسب المستوى التعليمي، أن المستوى الجامعي 20يتضح من خلال الشكل رقم )
ب %( بينما المستوى الثانوي والتقني سامي يحتلان نفس النسبة التي تقدر 93.3)ب هو الذي يمثل النسبة الأكبر 

(3.3.)% 
 توزيع الأفراد حسب الخبرة -4-1

 يلي: يتم توزيع الأفراد حسب المستوى التعليمي كما
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 توزيع أفراد العينة حسب الخبرة :11دول رقمج
 النسبة المئوية التكرارات الأقدمية

 56.7% 17 سنوات 10إلى  5من
 16.7% 05 سنة 15إلى  11من 

 26.7% 08 15أكثر من 
 100% 30 المجموع

 عتماد على نتائج الاستبيانبالإ من إعداد الطالبتين المصدر:

 الخبرةتمثيل أفراد العينة حسب : 21شكل رقم 

          
 عتماد على نتائج الجدولبالإ من إعداد الطالبتين المصدر:

 10 إلى 5%( من أفراد العينة كانت خبرتهم من 56.7( المتعلق بالخبرة نجد أن )21من خلال الشكل رقم )         
 11%( من أفراد العينة كانت خبرتهم من 16.7)نسبة سنة، ثم نجد  15%( خبرتهم أكثر من 26.7وأن )سنوات، 

 سنة. 15 إلى
 ستراتيجيفة مدى تطبيق المؤسسة للتفكير الإمعر  -2

 :كمايلي  ،ستراتيجيتطبيق المؤسسة للتفكير الإتحليل آراء المبحوثين لفقرات المحور الأول المتعلق بقياس مدى يتم 
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 ستراتيجيالإ بات عينة الدراسة حول التفكيرالتحليل الإحصائي لإجا: 12الجدول رقم 

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

نحراف الإ
 المعياري

 الترتيب درجة الموافقة

يتم تحديد الموضوع المراد التفكير فيه على  5
 .ستراتيجيالإالمستوى 

 10 موافق بشدة 460. 4.30

يكون بالمشاركة مع مختلف  ستراتيجيالإالتفكير  6
 الإدارية.المستويات 

 11 بشدةموافق  660. 4.20

هياكل تنظيمية  يستراتيجيتطلب التفكير الإ 7
 أفقية ومرنة.

 12 موافق 870. 4.16

 إطارات المؤسسة العليا على خبرة عتمادالإ 8
 .ستراتيجيالإ لزيادة نجاعة التفكير

 5 موافق بشدة 570. 4.53

على النقاشات المفتوحة داخليا لزيادة  عتمادالإ 9
 .ستراتيجيالإنجاعة التفكير 

 4 موافق بشدة 500. 4.56

تفكير إبداعي يتم من  ستراتيجيالإيعتبر التفكير  10
 خلاله توليد أفكار جديدة.

 6 موافق بشدة 930. 4.43

من تحليل البيئة  ستراتيجيالإيبدأ التفكير  11
 الخارجية للمؤسسة.

 1 موافق بشدة 470. 4.66

من تحليل البيئة  ستراتيجيالإيبدأ التفكير  12
 الداخلية للمؤسسة.

 7 موافق بشدة 1.04 4.43

من جودة المعلومات  يستراتيجالإينطلق التفكير  13
 المحصلة.

 2 موافق بشدة 490. 4.63

قدرات عالية على  يستراتيجيتطلب التفكير الإ 14
 التحليل والإدراك.

 3 موافق بشدة 490. 4.63

 8 موافق بشدة 520. 4.26 ستمرارية والمرونة.بالإ يستراتيجيتميز التفكير الإ 15
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 SPSSعلى نتائج  دعتماإعداد الطلبة بالإمن المصدر: 

(، والذي يمثل التحليل الإحصائي لإجابات عينة الدراسة حول التفكير 12يتضح من خلال الجدول رقم )  
لدرجة  ( ووفقا0.44) معياري قدره نحرافوبإ( 4.21بلغ المتوسط الحسابي لإجابات هذا الأخير) وقد ستراتيجيالإ

 نحرافالإمن خلال الجدول تبين أن قيم و )موافق بشدة(،  إلىلمقياس الدراسة فإن درجة الموافقة في هذا الجدول تشير 
كما نلاحظ أن الفقرة ،  درجة تقارب الإجابات كانت عالية التشتت ضعيف، مما يعكس أنالمعياري تدل على أن 

تحليل البيئة الخارجية للمؤسسة"، احتلت المرتبة الأولى من ستراتيجي يبدأ من "أن التفكير الإ ( التي تنص على7رقم)
 معياري قدره نحرافوبإ( 4.66) حيث الأهمية النسبية المعطاة لها من قبل عينة البحث وذلك بمتوسط حسابي بلغ

أي أنه وانطلاقا من معرفة الأوضاع الخارجية  لى )موافق بشدة(،إالدراسة فإن درجة الموافقة تشير ( ووفقا لمقياس 0.47)

في المؤسسة لتوليد  ستراتيجيالإيمارس التفكير  16
الأفكار المستقبلية على أساس الماضي والحاضر 

 والمستقبل.

 9 موافق بشدة 730. 4.26

لمشاركة في ل التركيز على الإطارات العليايتم  17
 .ستراتيجيالإالتفكير 

 14 موافق 1.06 4.03

يزيد من والحوافز  للمكافآتلدى المؤسسة نظام  18
 .ستراتيجيالإالتفكير  فاعلية

 17 موافق 1.23 3.70

الحقيقي لتبني فلسفة  تعتبر المنافسة الدافع 19
 .يستراتيجالتفكير الإ

 13 موافق 980. 4.06

طارات المؤسسة تقوم المؤسسة بدورات تدريبية لإ 20
 .ستراتيجيالإالتفكير  حول

 18 موافق 1.02 3.70

في عملية  بونيالز التوجه  عتبارالإيأخذ بعين  21
 .ستراتيجيالإالتفكير 

 15 موافق 930. 3.76

يتوفر بالمؤسسة كفاءات إدارية تؤمن بعملية  22
 .وقادرة على ممارسته يستراتيجالتفكير الإ

 16 موافق 930. 3.46

  موافق بشدة 0.44 4.21 المجموع
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نطلاقة للبحث حول ماذا يمكن جديد تكون الإ ووماهو متداول لدى الزبائن من آراء والتشخيص ومعرفة كل ما ه
وسائل وطرق بإمكانيات التحسين  ستراتيجي من أجل إيجاداذا تركز، و هنا يأتي التفكير الإللمؤسسة أن تعمل وعلى م

طارات تقوم المؤسسة بدورات تدريبية لإ ( التي تنص على"16نلاحظ أن الفقرة رقم ) ا الأفضل. كمالوصول إلىو 
وذلك  "، في المرتبة الأخيرة من حيث الأهمية النسبية المعطاة لها من قبل عينة البحثستراتيجيالإالتفكير  المؤسسة حول

، لى )موافق(إالدراسة فإن درجة الموافقة تشير ووفقا لمقياس ( 1.02نحراف معياري قدره)( وبإ3،70بمتوسط حسابي بلغ)
لإطارات المؤسسة  بما أن المؤسسة هي المحتكر الوحيد لهذا المجال فهي لا تعطي اهتماما كبير بالقيام بعملية التدريب في

 ستراتيجي.حول التفكير الإ

 معرفة مدى قيام المؤسسة بإدارة الأزمات -3
 :كمايلي  ،بإدارة الأزماتالمؤسسة  قيامالمتعلق بقياس مدى  الثانيتحليل آراء المبحوثين لفقرات المحور  يتم
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 التحليل الإحصائي لإجابات عينة الدراسة حول إدارة الأزمات: 13الجدول رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSSعلى نتائج  دعتمابالإطالبتين من إعداد الالمصدر: 

  
 

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

نحراف الإ
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

 10 موافق 1.11 4.16 تخلق حالات قلق وتوتر داخل المؤسسة. مهما كانت طبيعتها الأزمة 23

 13 موافق 880. 3.96 طبيعة وكمية المعلومات لها دور في حدوث الأزمة. 24

 8 موافق بشدة 890. 4.23 من الأسباب الرئيسية لإدارة الأزمة.معرفة أين تكمن عوامل الأزمة  25

 9 موافق بشدة 880. 4.20 يصعب من إدارة الأزمة.تعدد الأطراف وتعارض مصالحهم  26

 7 موافق بشدة 0.65 4.30 بفاعلية. الأساسيين في الأزمة يساعد على إدارتهاتحديد الفاعلين  27

ؤدي ذلك إلى حدوث أزمة في حالة انخفاض أسعار المنتجات في السوق بشدة ي 28
 تسويقية.

 16 موافق 1.04 3.56

 11 موافق 1.04 4.06 العملية الإنتاجية. في أزمة عدم توفر المواد الأولية يؤدي إلى 29

 2 موافق بشدة 620. 4.46 عدم جودة القرارات المتخذة سبب لوجود العديد من الأزمات الإدارية. 30

 4 موافق بشدة 500. 4.50 .يتعين على متخذ القرار الإداري الإلمام بأدوات التعامل مع الأزمة 31

للأزمات، مع رصد المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية المولدة يتطلب  الأزمةإدارة  32
 إعداد سيناريوهات المواجهة.

4.43 0.67 
 

 5 موافق بشدة

 12 موافق 1.06 4.03 فريق إدارة الأزمات له جاهزية عالية للتعامل مع مختلف الأزمات. 33

 3 موافق بشدة 680. 4.46 .التعلم المستمرمن أجل  ستمراربإتكوين فريق إدارة الأزمات وتدريبه وتحديثه  34

 6 موافق بشدة 670. 4.43 إدارة الأزمات خاصة منها التسويقية.الأساليب العلمية الحديثة في  اعتماد 35

 15 موافق 800. 3.66 الموقع التنافسي للمؤسسة كفيل بحمايتها من الأزمات. 36

 14 موافق 880. 3.96 .الصانعة للأزمة الجيد للقوى تحديدعلى التعمل إدارة الأزمات  37

38 
 
 

للتغلب على  ئهوأعضا ةبين قائد فريق الأزم ضروري تبادل المعلومات والأفكار
 الأزمة.

 1 موافق بشدة 400. 4.80

 موافق بشدة 0.42 4.20 المجموع
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 ( والذي يمثل التحليل الإحصائي لإجابات عينة الدراسة حول إدارة الأزمات، وقد13) من خلال الجدول رقم     

( ووفقا لمقياس الدراسة فإن درجة 0.42) قدره نحراف معياريوبإ( 4.20) بلغ المتوسط الحسابي لإجابات هذا الأخير
التشتت على أن المعياري تدل  نحرافالإمن خلال الجدول تبين أن قيم و  )موافق بشدة(، إلىالموافقة في هذا المحور تشير 

تبادل "( والتي تنص على 34حيث جاءت الفقرة رقم ) ضعيف، مما يعكس أن درجة تقارب الإجابات كانت عالية.
ولى بمتوسط ، حيث احتلت المرتبة الأ".والأفكار ضروري بين قائد فريق الأزمة وأعضائه للتغلب على الأزمةالمعلومات 

من ( ووفقا لمقياس الدراسة فإن درجة الموافقة تشير إلى )موافق تماما(، 0.40نحراف معياري )( وبإ4.80حسابي بلغ )
التشتت ضعيف، مما يعكس أن درجة تقارب الإجابات المعياري تدل على أن  نحرافالإخلال الجدول تبين أن قيم 

نقول إن أساس التغلب على الأزمة هو تطبيق مبدأ التشاركية لدى الأفراد من خلال تبادل عنصر  وبالتالي كانت عالية.
وبعد   .لوبةالوصول إلى الحلول المطة الأساسية بين الفريق الأزموي لإكتشاف المشاكل و المعلومة والأفكار التي تعتبر الركيز 

( 3.96-4.46)سلسلة من التغيرات نجد أن مختلف قيم المتوسط الحسابي التي تلي هذه الفقرة محصورة بين القيمتين 
التي تحتل المرتبة "، الموقع التنافسي للمؤسسة كفيل بحمايتها من الأزمات ( التي تنص على"32) وصولا إلى الفقرة رقم

 (، ووفقا لمقياس الدراسة فإن درجة الموافقة تشير إلى0.80) معيار قدر ب نحرافاو ( 3.66) الأخيرة بمتوسط حسابي
)موافق(، وبما أن مؤسسة اتصالات الجزائر تعتبر مؤسسة محتكرة للمجال والمسيطر الوحيد في الأسواق هذا يعني أنه لا 

 توجد منافسة وحتى الأزمات التي يمكن أن تحدث فهي لا تهدد موقعها. 
 ستراتيجي في إدارة الأزماتتأثير التفكير الإمعرفة مدى  -4

 :كمايلي  ،ستراتيجي في إدارة الأزماتتأثير التفكير الإتحليل آراء المبحوثين لفقرات المحور الثالث المتعلق بقياس مدى يتم 
 ستراتيجي في إدارة الأزماتالإالتحليل الإحصائي لإجابات عينة الدراسة حول أثر التفكير : 14الجدول رقم 

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

نحراف الإ
 المعياري

درجة 
 الموافقة

 الترتيب

الرصد المسبق  له دور في ستراتيجيالإالتفكير  39
 .لأزماتل

 1 موافق بشدة 570. 4.53

بالسرعة والموضوعية يتميز  ستراتيجيالإالتفكير  40
  الأزمات.إدارة  في

 2 موافق بشدة 500. 4.53

تكرار السيناريوهات و  الإستراتيجيةغياب الرؤية  41
 زمات.وجود الأالمتشابهة قد يؤدي إلى 

 6 موافق بشدة 780. 4.26
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الأفكار تنظيم  في ستراتيجيالإيساهم التفكير  42
 الأزمات. ةلإدار 

 7 موافق بشدة 890. 4.23

تفعيل نظام  على ستراتيجيالإيساعد التفكير  43
 اليقظة لمواجهة الأزمات.

 3 موافق بشدة 570. 4.46

 على تحسين أداء ستراتيجيالإيساعد التفكير  44
 إدارة الأزمات.

 4 موافق بشدة 680. 4.46

من التقليل  ةستراتيجيتساهم جودة القرارات الإ 45
 من آثار الأزمات.

 5 موافق بشدة 670. 4.40

له دور في بناء سيناريوهات  ستراتيجيالإالتفكير  46
 الأزمة.فعالة لإدارة 

 9 موافق 780. 4.06

في تحويل الأزمات  يستراتيجيساهم التفكير الإ 47
 التسويقية إلى فرص حقيقية للإبداع.

 8 موافق بشدة 800. 4.20

  موافق بشدة 0.50 4.35 المجموع

 SPSSعلى نتائج  دعتمابالإ من إعداد الطالبتينالمصدر: 

 ستراتيجيالإالتفكير  أثر( والذي يمثل التحليل الإحصائي لإجابات عينة الدراسة حول 14من خلال الجدول رقم )     
( ووفقا 0.50نحراف معياري قدره )( وبإ4.35) بلغ المتوسط الحسابي لإجابات هذا الأخير في إدارة الأزمات، وقد

المعياري تدل على  نحرافالإمن خلال الجدول تبين أن قيم لمقياس الدراسة فإن درجة الموافقة تشير إلى )موافق بشدة(، 
( التي تنص 35ن الفقرة رقم )أكما نلاحظ ،  التشتت ضعيف، مما يعكس أن درجة تقارب الإجابات كانت عاليةأن 

" احتلت المرتبة الأولى من حيث الأهمية النسبية المعطاة ستراتيجي له دور في الرصد المسبق للأزمات.فكير الإالتعلى "
( ووفقا لمقياس الدراسة 0.57نحراف معياري قدره )( وبإ4.53وذلك بمتوسط حسابي بلغ )لها من قبل عينة البحث 

ن ستراتيجي يمنح للمؤسسة فرصة اكتشاف المشاكل محيث أن التفكير الإفإن درجة الموافقة تشير إلى )موافق بشدة(، 
كتشاف مواطن الخلل وبالتالي معرفة الأزمة التي يص الصحيح للمعلومات التي تسمح بإخلال عمليات الرصد والتشخ

، لتأتي 4.20-4.53)قد تحدث حتى قبل حدوثها. أما بالنسبة للمتغيرات الأخرى فهي تنحصر قيمتها بين القيمتين )
له دور في بناء سيناريوهات فعالة  ستراتيجيالإالتفكير  تنص على"( في المرتبة الأخيرة والتي 42) في الأخير الفقرة رقم

هات جي" بالرغم من أن أسلوب السيناريوهات يسمح بتهيئة الأذهان للنظر إلى مستقبل المؤسسة من  لإدارة الأزمة
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عال إلا مختلفة وبتطلعات جديدة على خلاف المعتاد للوصول إلى مستقبل أفضل، كما يسمح بإدارة الأزمات بشكل ف
 يسمح بإدارة الأزمات.  يفي بناء تفكير استراتيج أثرأن المؤسسة لم تعتبره عنصر له 

 اختبار فرضيات الدراسة : لثالمطلب الثا
كانت الأبعاد محل الدراسة موافقا على توفرها في المؤسسة محل الدراسة من   اما إذ لتحديد ) (T-Test تم استخدام

 طرف اغلبيه مفردات عينة الدراسة أم لا.
 :اختبار صحة الفرضية الأولى -1

 سيتم في هذا المطلب اختبار صحة الفرضية الأولى: 
0H : ستراتيجي.سة لا تعمل على تطبيق التفكير الإالمؤسسة محل الدرا 
1H : ستراتيجي. دراسة تعمل على تطبيق التفكير الإالمؤسسة محل ال 

 ستراتيجيمدى إدارة المؤسسة للتفكير الإلقياس  (T-Test)اختبار : 15الجدول رقم 
 الخطأ المعياري نحراف المعياريالإ المتوسط الحسابي 

 0.81 0.44 4.21 يستراتيجالتفكير الإ
 SPSSعتماد على نتائج بالإ من إعداد الطالبتين المصدر:

 ستراتيجيمدى إدارة المؤسسة للتفكير الإلقياس  واحدة لعينة (T-Test)اختبار  :16الجدول رقم 
 
 
 
 

  3= قيمة الاختبار

T  درجة
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 

 

التفكير 
 ستراتيجيالإ

14.85 29 0.000 

 SPSSعلى نتائج  دعتمابالإن إعداد الطالبتين مالمصدر: 

 ومستوى دلالة 29، عند درجة حرية 14.85المحسوبة قدرت بـ  Tيتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن قيمة 
، أي أن المؤسسة 1Hوتقبل الفرضية البديلة  0Hالفرضية العدمية الأولى  وبالتالي ترفض، 0.05وهي أقل من  ظ0.00

 . ستراتيجيالإتعمل على تطبيق التفكير  محل الدراسة
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 :صحة الفرضية الثانيةاختبار  -2
 سيتم في هذا المطلب اختبار صحة الفرضية الثانية: 

0H : .لا تعمل المؤسسة محل الدراسة بإدارة الأزمات 
1H : .تعمل المؤسسة محل الدراسة بإدارة الأزمات 

 مدى عمل المؤسسة على إدارة الأزمات لقياس T-Test))اختبار : 17الجدول رقم 
 الخطأ المعياري نحراف المعياريالإ المتوسط الحسابي 

 0.77 0.42 4.20 إدارة الأزمات
 SPSSعلى نتائج  دعتمابالإمن إعداد الطالبتين المصدر: 

 لقياس مدى عمل المؤسسة على إدارة الأزمات واحدة لعينة (T-Test)اختبار : 18الجدول رقم 
 
 
 
 

  3قيمة الاختبار=

T  درجة
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 

 
 0.000 29 15.47 إدارة الأزمات 

 SPSSعلى نتائج  دعتمابالإمن إعداد الطالبتين المصدر: 

 ومستوى دلالة 29، عند درجة حرية 15.47المحسوبة قدرت بـ  Tيتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن قيمة 
أي أن المؤسسة  ،1Hوتقبل الفرضية البديلة  0Hالفرضية العدمية الأولى  وبالتالي ترفض، 0.05وهي أقل من  0.00

  .اتمحل الدراسة تقوم بإدارة الأزم

  اختبار صحة الفرضية الثالثة -3
 :سيتم في هذا المطلب اختبار صحة الفرضية الثالثة

0H :  الأزمات. إدارة( على إيجابيفي المؤسسة ليس لها تأثير ) ستراتيجيالإتطبيق التفكير 

1H : زمات.في المؤسسة لها تأثير )إيجابي( على إدارة الأ ستراتيجيتطبيق التفكير الإ 
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 إدارة الأزمات فيستراتيجي مدى تأثير تطبيق التفكير الإ لقياس T-Test))اختبار : 19الجدول رقم 
 الخطأ المعياري نحراف المعياريالإ المتوسط الحسابي 

ستراتيجي في التفكير الإ أثر
 إدارة الأزمات

4.35 0.50 0.91 

 SPSSعلى نتائج  دعتمابالإ من إعداد الطالبتينالمصدر: 

 ستراتيجي على إدارة الأزماتتأثير تطبيق التفكير الإلقياس  واحدة لعينة (T-Test)اختبار : 20الجدول رقم 
 
 
 
 

  3قيمة الاختبار=

T  درجة
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

أثر التفكير 
ستراتيجي في الإ

 إدارة الأزمات

14.74 29 0.000 

 SPSSعلى نتائج  دعتمابالإ من إعداد الطالبتينالمصدر:  

ومستوى  29، عند درجة حرية 14.74المحسوبة قدرت ب ـ Tيتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن قيمة  
تطبيق  ، أي أن1Hوتقبل الفرضية البديلة  0Hالفرضية العدمية الأولى  وبالتالي ترفض، 0.05وهي أقل من  0.00 دلالة

  الأزمات. إدارة( على إيجابيفي المؤسسة له تأثير ) الاستراتيجيالتفكير 
 اختبار صحة الفرضية الرابعة -4

التفكير الاستراتيجي في إدارة الأزمات وفقا نتائج تحليل التباين الأحادي لدلالة الفروق في درجة أثر من خلال 
 الرابعة. وذلك من خلال الجداول التالية:، وذلك للوصول إلى صحة الفرضية لمتغيرات الدراسة

 
 
 
 
 



 قالمةبولاية  –اتصالات الجزائر  –دراسة ميدانية في مؤسسة      الفصل الثالث:                  

 
104 

 الجنس حسب( ANOVA) الأحادي التباين تحليل اختبار نتائج :21الجدول رقم 
مجموع  

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 مستوى الدلالة

التفكير 
 ستراتيجيالإ

بين 
 المجموعات

0.33 1 0.33 0.20 

المجموعات 
 البينية

5.46 28 0.19  

   29 5.80 المجموع
بين  إدارة الأزمات

 المجموعات
0.07 1 0.07 0.53 

المجموعات 
 البينية

5.19 28 0.18  

   29 5.26 المجموع

أثر التفكير 
ستراتيجي الإ

في إدارة 
 الأزمات
 

بين 
 المجموعات

0.37 1 0.37 0.22 

المجموعات 
 البينية

6.93 28 0.24  

   29 7.31 المجموع
 SPSSعتماد على نتائج بالإ البتينمن إعداد الط المصدر:

  (P)قيمةأن  حيث ،الجنس حسب( ANOVA) الأحادي التباين تحليل اختبار نتائجالجدول أعلاه يمثل 

في جميع المحاور، وبذلك تقبل الفرضية العدمية، ومنه نقول أنه لا توجد فروق ذات  0.05من مستوى المعنوية  أكبر
بالنسبة لجميع محاور وأبعاد متغيرات  نساستجابات أفراد الدراسة حول محاورها تعزى لمتغير الجدلالة إحصائية في 

 .مبحوثين فإنه لا يوجد تغيير في نتائج الدراسةلجنس للالدراسة، ومنه نقول أنه مهما تغير ا
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 العمر حسب( ANOVA)الأحادي التباين تحليل اختبار نتائج :22الجدول رقم 
مجموع  

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 مستوى الدلالة

التفكير 
 ستراتيجيالإ

بين 
 المجموعات

0.33 1 0.33 0.20 

المجموعات 
 البينية

5.46 28 0.19  

   29 5.80 المجموع
بين  إدارة الأزمات

 المجموعات
0.07 1 0.07 0.53 

المجموعات 
 البينية

5.19 28 0.18  

   29 5.26 المجموع

التفكير أثر 
ستراتيجي الإ

في إدارة 
 الأزمات

بين 
 المجموعات

0.37 1 0.37 0.22 

المجموعات 
 البينية

6.93 28 0.24  

   29 7.31 المجموع
 SPSSعتماد على نتائج بالإ طالبتينمن إعداد ال المصدر:

 (P)قيمةأن  حيث، العمر حسب( ANOVA) الأحادي التباين تحليل اختبار نتائجالجدول أعلاه يمثل  
في جميع المحاور، وبذلك تقبل الفرضية العدمية، ومنه نقول أنه لا توجد فروق ذات  0.05من مستوى المعنوية  أكبر

بالنسبة لجميع محاور وأبعاد متغيرات الدراسة،  عمردلالة إحصائية في استجابات أفراد الدراسة حول محاورها تعزى لمتغير ال

 .مبحوثين فإنه لا يوجد تغيير في نتائج الدراسةلللعمر ومنه نقول أنه مهما تغير ا
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 المستوى التعليمي حسب( ANOVA)الأحادي التباين تحليل اختبار نتائج: 23الجدول رقم 

مجموع  
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

مستوى 
 الدلالة

التفكير 
 ستراتيجيالإ

بين 
 المجموعات

0.02 2 0.01 0.93 

المجموعات 
 البينية

5.57 27 0.21  

   29 5.80 المجموع
بين  إدارة الأزمات

 المجموعات
0.32 2 0.16 0.42 

المجموعات 
 البينية

4.94 27 0.18  

   29 5.26 المجموع

أثر التفكير 
ستراتيجي الإ

في إدارة 
 الأزمات

بين 
 المجموعات

0.14 2 0.07 0.75 

المجموعات 
 البينية

7.16 27 0.26  

   29 7.31 المجموع
 SPSSعتماد على نتائج بالإ البتينمن إعداد الط المصدر:

 (P)قيمةأن  حيث ،المستوى التعليمي حسب( ANOVA) الأحادي التباين تحليل اختبار أعلاه نتائجالجدول يمثل 
توجد فروق ذات  إنه لافي جميع المحاور، وبذلك تقبل الفرضية العدمية، ومنه نقول  0.05أكبر من مستوى المعنوية 

دلالة إحصائية في استجابات أفراد الدراسة حول محاورها تعزى لمتغير المستوى التعليمي بالنسبة لجميع محاور وأبعاد 
 .متغيرات الدراسة، ومنه نقول أنه مهما تغير المستوى التعليمي للمبحوثين فإنه لا يوجد تغيير في نتائج الدراسة

 



 قالمةبولاية  –اتصالات الجزائر  –دراسة ميدانية في مؤسسة      الفصل الثالث:                  

 
107 

 الخبرة حسب( ANOVA)الأحادي التباين تحليل اختبار نتائج :24الجدول رقم 
مجموع  

 المربعات
متوسط  درجة الحرية

 المربعات
مستوى 
 الدلالة

التفكير 
 ستراتيجيالإ

بين 
 المجموعات

0.81 2 0.40 0.12 

المجموعات 
 البينية

4.98 27 0.18  

   29 5.80 المجموع
بين  إدارة الأزمات

 المجموعات
0.79 2 0.39 0.10 

المجموعات 
 البينية

4.46 27 0.16  

   29 5.26 المجموع

أثر التفكير 
ستراتيجي الإ

في إدارة 
 الأزمات

بين 
 المجموعات

2.69 2 1.34 0.002 

المجموعات 
 البينية

4.61 27 0.17  

   29 7.31 المجموع
 SPSSعتماد على نتائج بالإالبتين من إعداد الط المصدر:

أكبر   (P)قيمةأن  حيث، الخبرة حسب( ANOVA) الأحادي التباين تحليل اختبار أعلاه نتائجالجدول يمثل 

في جميع المحاور، وبذلك تقبل الفرضية العدمية، ومنه نقول أنه لا توجد فروق ذات دلالة  0.05من مستوى المعنوية 
اور وأبعاد متغيرات الدراسة، ومنه بالنسبة لجميع محبرة إحصائية في استجابات أفراد الدراسة حول محاورها تعزى لمتغير الخ

 .للمبحوثين فإنه لا يوجد تغيير في نتائج الدراسةت الخبرة نقول أنه مهما تغير 
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 تحليل الإرتباط الخطي لمتغيرات الدراسة: رابعالمطلب ال
 : يوضح الإرتباط الخطي25الجدول رقم 

 SPSSمن إعداد الطالبتين بالإعتماد على  المصدر:

بينت نتائج التحليل الإحصائي إلى وجود تأثير ذو دلالة إحصائية للتفكير الإستراتيجي في إدارة الأزمات، إذ 
ستراتيجي طردية متوسطة بين التفكير الإونقول أنه توجد علاقة ،  % 53أي ما نسبته  0.53بلغ معامل الإرتباط

 إدارة الأزمات.و 
" لا ومنه ترفض الفرضية العدمية والتي تنص على، 0.002قدر ب 0.05مستوى معنوية أقل من  وعند 

يساهم التفكير الإستراتيجي في إدارة الأزمات في مؤسسة اتصالات الجزائر بولاية قالمة"، وتقبل الفرضية البديلة التي 
 و دلالة معنوية للتفكير الإستراتيجي في إدارة الأزمات في المؤسسة محل الدراسة".ثر ذى" أن هناك أتنص عل

من المتغيرات طرأت على إدارة الأزمات سببها  %28أي ما نسبته 0.28أما بالنسبة لمعامل التحديد فقد بلغ 
الأخطاء المعيارية تعود إلى عوامل أخرى لم تذكر في النموذج، بلإضافة إلى % 72التفكير الإستراتيجي، أما باقي النسبة 

 في التقدير.
 النتائج وفق فرضيات الدراسة 

 خلال من نهدف حيث ،ستراتيجي في إدارة الأزماتالتفكير الإ أثر برازإ على الدراسة هذه في التركيز تم لقد
 والتحليل بالدراسة بالوقوف وذلك الرئيسية، الدراسة فرضيات وفق الميدانية الدراسةتفسير نتائج و  مناقشة إلى المطلب هذا
 النتائج. هذه لبلوغ أدت التي الأسباب وراء
 مناقشة النتائج وفق الفرضية الأولى -1

 بمجموعة الخروج عن-اتصالات الجزائر  –ستراتيجي في مؤسسة المتعلقة بالتفكير الإ البيانات تحليل نتائج أسفرت       
 :يلي ماك  والتي تتم مناقشتها ستنتاجاتالإ من

حيث أن المؤسسة يجب  ستراتيجيالإعلى تحديد الموضوع المراد التفكير فيه على المستوى  ستراتيجيالإيستند التفكير  -
، كما يجب تحديد لتحدد الكيفية التي يجب السير عليها لتحقيق ذلك أن تركز على هدف معين تسعى للوصول إليه

 ستراتيجي؛هو المسؤول عن عملية التفكير الإ كونه  المناسب البشريالمورد 

 مستوى المعنوية معامل التحديد معامل الإرتباط 
الإستراتيجي أثر التفكير 

 في إدارة الأزمات
0.53 0.28 0.002 
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يتم ، و المعارف والمكتسبات القبلية حيث تبرز أهميتها من خلال ستراتيجيالإتلعب الخبرة دور هام في عملية التفكير  -
المؤسسة بكفاءة   مبتغىتحويل هذه الخبرة واستغلالها وتحديد الأخطاء قبل وقوعها وتقويمها وبالتالي الوصول إلى

 ؛وفعالية
تحفيز  للوصول إلى تنويع الأفكار وبروز أفكار جديدة، بالإضافة إلى محاولةتتبع المؤسسة مبدأ المشاركة بين الأفراد  -

 العلاقات الغير رسميةنتماء ليسعى الفرد دائما لتقديم الأفضل، كما أن تشجيعها لإقامة الأفراد وتحسيسهم بروح الإ
  مات ومعرفة الأفراد بوضع المؤسسة؛نسياب المعلو مرنة وأفقية تساهم بإ ةتنظيميهياكل يسمح لها بتبني 

تسمح بتبادل الأفكار وتفتح أفاق جديدة لنمو التفكير الفردي وقدرته على  تقوم المؤسسة بنقاشات مفتوحة حيث -
الخروج بقرارات استراتيجية تمكن بداعي الذي يمكن من خلاله لى التفكير الإإالوصول  وبدوره والإدراكالتحليل 

 ؛وضاع وفتح الأفاق أمام المستقبلالمؤسسة من مسايرة الأ
تقوم المؤسسة محل الدراسة بخطوتها الأولى من خلال تحليل بيئتها الداخلية والخارجية، فالمؤسسة تقوم برصد كل ما  -

ما تتوفر عليه من  عتبارالإيقع خارج حدودها من فرص وتهديدات والتي تؤثر وتتأثر بها، كما يجب أن تأخذ بعين 
 ؛قاط الضعف لمعالجتهاون ستغلالهالإ، وتحديد نقاط القوة وإمكانياتموارد 

المؤسسة تقوم بتحديد أن حيث ، لى مدى توفر المعلومةإبدايتها أو بقائها أو استمرارها راجع  إن نهاية أي مؤسسة أو -
ع كافة الأفراد في ، بالإضافة إلى تحليلها ومشاركتها مستراتيجيالإطبيعة المعلومة وحجمها اللازم لعملية التفكير 

 ؛الوقت المناسب
 والمرونة وذلك للتكيف مع المتغيرات البيئية وما يتماشى مع أهداف المؤسسة ستمراريةالإ ستراتيجيالإيتطلب التفكير  -

لكونه يبدأ من المستقبل يستمد منه صورة الحاضر بما يضمن لها البقاء وبشكل يسمح لها بالتحسين والتطوير، 
 ؛الزواياو  يةفهو تفكير استباقي ومتعدد الرؤ  الداخلية،بيئة وينطلق من الرؤية الخارجية ليتعامل من خلالها مع ال

عملية معقدة وليست في واقع الحال منتظمة ومباشرة، كما تتضمن الكثير من العوامل  ستراتيجيعملية التفكير الإ -
. و المشاركاتبطبعها غير روتينية وبالتالي لا ينطبق عليها نمطية معينة سابقة من التفكير أو القرارات أ ،والمتغيرات

مع واقع معين ومعقد وتسعى إلى تحويله إلى واقع جديد قد لا يكون  ستراتيجييتعامل التفكير الإومن جانب آخر، 
هذا كله لابد أن يكون التفكير أقل تعقيدا ولكنه من المؤمل أن يكون أفضل من الواقع السابق.  وللتعامل مع 

 ؛تنفيذممكن ومحتمل ال وما هوستراتيجي غير نمطي ومتقبل للجديد والمختلف ولا يتناسى أهمية الواقع الإ
المنطلق الأساسي لعملية التفكير إن انطلاقة أي مؤسسة ونهايتها تكمن عند عنصر وحيد وهو الزبون الذي يعتبر  -

ه وتلبيتها والعمل من أجل تحقيق الإشباع لها معرفة احتياجات في المؤسسة محل الدراسة حيث تعمل على ستراتيجيالإ
 ؛لتقديم خدمات تفوق توقعاتهوالسعي 
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 والرغبة الأصيلةبحيث يجب أن تكون لديها القناعة  ستراتيجيالإتقوم الإدارة العليا للمؤسسة بدعم عملية التفكير  -
الأهداف التي تسعى لها،  والوصول إلىالقرارات  والقبول فيبما يضمن لها التحسين  ستراتيجيالإفي عملية التفكير 

 ؛ستراتيجيالإشرط أن توفر كافة الشروط اللازمة في الأطراف المشاركة في عملية التفكير 

المطلوبة لتحقيق الأداء  المعايير والوصول إلىتقوم المؤسسة محل الدراسة بدورات تدريبية بهدف رفع القدرات الفردية  -
حيث  ،المؤسسة والفعالية فيالتدريب نشاطا حيويا مؤثرا في تحديد مستوى الكفاءة  المنطلق يعتبر ومن هذا، المتميز

العمل هذا من  والمعرفة عنيؤدي في النهاية إلى زيادة الإنتاج سواء في شكل كمي أو نوعي بسبب زيادة المهارة 
ة لتحقيق تأييد لأنشطتها معين لدى الموارد البشري اتجاهأخرى يساعد التدريب المؤسسة في تكوين  ومن جهة ،جهة

 ؛تعاون أوسع وولاء حقيقي اتجاهها وسياساتها والحصول على

أن الغلبة لأصحاب العقول وذوي ستراتيجي، حيث الإتعتبر المؤسسة المنافسة الدافع الحقيقي لتبني فلسفة التفكير  -
تكمن أهمية التنافس ، و مضافة للزبونتقديم قيمة والسعي ل البصيرة ممن يسبقون الآخرين في اكتشاف المعرفة الجديدة،

 د؛ديستراتيجيين لمواصلة التفكير بما هو جدخال عنصر المخاطرة التي تدفع الإفي إ

حيث يساهم في تحسين مستوى  ستراتيجيالإلدى المؤسسة نظام للمكافآت والحوافز يزيد من فاعلية التفكير   -
 .بتكارلإل فكرية منتجة للتحسين واإنتاجية الأفراد وجعلهم أصو 

 مناقشة النتائج وفق الفرضية الثانية -2
والتي يتم مناقشتها  ستنتاجاتالإ من بمجموعة الخروج المتعلقة بإدارة الأزمات عن البيانات تحليل نتائج أسفرت       

 : يلي ماك
مصدر قلق وتخلق جو لا أنها تمر بأزمات تكون لها إبالرغم من حرص المؤسسة واحتياطاتها والقيام بالمراقبة المستمرة  -

 غير المستمر والتعقد؛كون أنها تعيش في بيئة تتميز بالت  من التوتر بين الأفراد مهما كان نوعها ومدى تأثيرها
إن دقة المعلومات وجودتها ووقت وصولها والمكان الواجب تواجدها فيه يمكن للمؤسسة التعرض لأزمة من خلال  -

قصة ولا تحتوي على كثير من الصدق فهذا يسبب نوع من الأزمات أحد هذه العوامل، فإن كانت المعلومات نا
لأن أساس اتخاذ القرارات مبني على أساس صحة المعلومة وجودتها، وإن كان تأخر في الوقت الواجب وصولها فهذا 

 إلى لى أزمات كبيرة، أما فيما يخص عنصر الوصولإيخلق نوع من التوتر وبالتالي ارتكاب الأخطاء التي قد تؤدي 
 ؛عنه اتخاذ قرارات خاطئة وكارثية المكان المناسب قد ينجم

 بشكل يضمن حلها أوإدارتها معرفة أسبابها ومسببها وكيفية تقوم المؤسسة بتحديد المنبع الحقيقي للأزمة من أجل  -
 حتى التخفيف من حدتها؛
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 لتجنب المقاومة وتضارب المصالحالمؤسسة محل الدراسة تقوم برسم طريق واحد يعمل عليه كافة الأطراف وذلك  -
 أن بالإضافة إلى ،الجو الذي يخلق التعاون والمشاركة والعمل بروح الفريق ،ومن أجل الحفاظ على الجو المناسب

 ؛إدارة الأزمة تتطلب فريق عمل متدرب تدريبا جيدا وقابل للتجديد مما يشجع على التعلم المستمر
مثل في ظل الظروف الطبيعية على أساس جودة المعلومات المتوفرة حول تسعى أي مؤسسة إلى الوصول إلى قرار أ -

حيث يتم اتخاذ القرار  ،الأزمة، كما يجب أخذ الوقت الكافي للتفكير في الأزمة لكن لا يتم تأجيل اتخاذ القرار
 ؛والقصيرالمناسب في الوقت المناسب كما يتم التفكير في نتائج القرار على المدى البعيد 

متخذ القرار يلعب دور هام في إدارة الأزمة، حيث يعتبر هو المسير لحالة عدم التأكد والتحكم في التحولات  -
فالقائد الإداري الناجح يدرك مدى أهمية المورد  ،طراف المشاركة في إدارة الأزماتالأ إقناعالمختلفة والمسؤول عن 

يتم من خلالها خلق المناخ التنظيمي  والوسائل التيالبشري داخل المؤسسة كما يجب عليه أن يعرف كل الطرق 
 ؛زم لحل الأزمةالقرار اللا وبالتالي اتخاذ ،الملائم الذي يحقق الرضا الوظيفي

والتعلم لمواجهة الأزمات التي من  ستجابةوالإوضع سيناريوهات وإعداد خطط تسمح للمؤسسة بالتنبؤ والتحكم  -
 ؛الأهداف المطلوبة وبأفضل الطرق الوصول إلى خلالها يمكن وضع خطط مستقبلية تمكن من

تستخدم المؤسسة محل الدراسة أساليب علمية حديثة لإدارة الأزمة بشكل فعال حيث تستخدم هذه الأساليب  -
الدقيقة، وتحليل الأسباب حيث  وأبعادها الفرعيةالرئيسية  وتوضيح أبعادهافي تحليل الأزمة وتجزئتها إلى مشاكل 

وليست فريق الإدارة الأزموي أنها ليست متعلقة بشكل مباشر بالأزمة  والتي يراهايتم حذف العناصر الغير مؤثرة 
 ؛الأزمة والبدائل لحلفي حدوثها، ومن ثم صياغة الحلول  سببا

 مناقشة النتائج وفق الفرضية الثالثة -3

 الدراسة هذه خرجت وقد ستراتيجي في إدارة الأزمات،التفكير الإ أثر إبراز على المحور هذا في التركيز تم لقد
 :يلي ماك  مناقشتها يمكن والتي النتائج، من بمجموعة

المؤسسة محل الدراسة تتبع منهج التفكير  وأن التابعةوجود علاقة ارتباط قوية بين متغيرات الدراسة المستقلة والمتغيرات  -
لتنمية إمكانياتها الذاتية والحفاظ على كفاءة أدائها من أجل رصد المخاطر والتقليل من مستوى المخاطرة  ستراتيجيالإ

 ؛مةفي اتخاذ القرارات وضخامة تكلفة القرارات الخاطئة خاصة في حدوث الأز 

نفسه من  تإثباستراتيجي يساعد الإدارة على كسب الوقت والجهد حيث يعمل كل فرد على اتباع نهج التفكير الإ -
ت أحسن وفي ظل الإمكانيات المتوفرة وبالتالي تنمية القدرة لدى اقرار  إلىخلال اقتراح حلول من شأنها الوصول 

 ؛المؤسسة على مواجهة الأزمات في حال حدوثها



 قالمةبولاية  –اتصالات الجزائر  –دراسة ميدانية في مؤسسة      الفصل الثالث:                  

 
112 

ستراتيجية ة حجر الزاوية في بناء وتحقيق الإالتي تعتبر بمثاب ستراتيجيةالإعلى تحديد الرؤية  ستراتيجيالإيعمل التفكير  -
الفكر الفعالة، فالرؤية ليست مجرد سباق في انتقاء الألفاظ والشعارات والعبارات الجذابة، ولكنها منهج في 

ستراتيجي الخلاق حول مستقبل المؤسسة، نوعية أنشطتها المرغوبة، مكانتها السوقية المتوقعة ونوعية القدرات الإ
لرؤية يلزم اللجوء إلى التخيل، وذلك لتصور ماذا يمكن أن يحدث والإمكانات التي تخطط لتنميتها. عند صياغة ا

على المدى البعيد، فالرؤية تضع إطاراً عاماً لفلسفة الجامعة، غاياتها، استراتيجياتها، وفي نفس الوقت لها دور مهم في 
 ؛تجاه هدف واحدفز الجميع للعمل بإزيادة فعالية وإنتاجية الجامعة لأنها تح

لا ينتظر منه أن يحدث التغيير فقط فهو يقوم برصد مختلف التغيرات  ستراتيجيالإالدراسة أن التفكير تبين من نتائج  -
وبالتالي إمكانية التنبؤ، فهو يعمل على تفعيل نظام اليقظة التي من شأنها تسهيل عملية الرصد ويساعدها على 

 ؛م المسبق للأفكار لإدارة الأزماتوالتنظي إعدادها

الأساسية  فتراضاتالإعلى تحديد الهدف الذي يحتمل تحقيقه في الموقف عن طريق وضع  ستراتيجيالإيعمل التفكير  -
 ؛الخيالية والتصور عتمادبإأو النظر إلى المشكلة من وضع مختلف أو  افيما بينهالتي تحكم الموقف والربط 

يعمل على تحويل الأزمات إلى فرص حقيقة قادرة على تغيير كل  ستراتيجيالإتبين من خلال الدراسة أن التفكير  -
مجريات الأمور و تحويلها إلى الأفضل حيث تعتبر الأزمات التحدي الأكبر الذي يواجه المؤسسات فإما أن تفضي 

ليدية الطرق التق ستخداملإففي هذه الحالة لا مجال  ،كبر و أعظم مما كانتأ في النهاية إلى فشلها أو إلى نجاحات
للتعامل مع الأزمة لأن نتائجها حتما تؤدي إلى المصير المجهول لذا يمكننا القول أن كل من الإبداع الفردي و التفكير 

 .سسة لمستقبل أفضلالجماعي هو السبيل الوحيد لمواجهة الأزمات بمختلف أشكالها  وفتح أفاق أمام المؤ 

 مناقشة النتائج وفق الفرضية الرابعة -4

 ستراتيجي في إدارة الأزماتالتفكير الإ لأثرالفروقات <ات الدلالة الإحصائية  إبراز على المحور هذا في التركيز تم لقد
 ماك  مناقشتها يمكن والتي النتائج، من بمجموعة الدراسة هذه خرجت وقد ،والتي تعزى لمتغيرات إقتصادية وديموغرافية

 :يلي

 أي تغيير في نتائج الدراسة؛مهما تغير الجنس للمبحوثين فإنه لا يوجد  -
 مهما تغير العمر للمبحوثين فإنه لا يوجد أي تغيير في نتائج الدراسة؛ -
 مهما تغير المستوى التعليمي للمبحوثين فإنه لا يوجد أي تغيير في نتائج الدراسة؛ -
 مهما تغير مستوى الخبرة للمبحوثين فإنه لا يوجد أي تغيير في نتائج الدراسة. -
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 الدراسة نتائج
 هي كالآتي:التوصل إلى مجموعة من النتائج و  بعد الإجابة عن أسئلة الدراسة ومناقشة نتائج اختبار فرضياتها تم

المؤسسة محل الدراسة تستهدف الفئات  ومنه فإنسنة،  40إلى  30العمرية الأكبر في المؤسسة بين  الفئة تتراوح -
الجيد في  ستثماربالإالفئة المجال الأمثل في تطبيق السياسات المتعلقة  وتعتبر هذه، ختياروالإالشابة في عملية التوظيف 

 تصالات السلكيةوالإالموارد البشرية ذات القدرات الذهنية والمهارات الفنية المتخصصة في المجال الخدماتي، تكنولوجي، 
 واللاسلكية؛

 ستراتيجيالإؤسسة على تطبيق مبادئ التفكير يساعد الم وهذا ماالمستوى الجامعي هو الغالب في المؤسسة محل الدراسة  -
 ؛الإدارية الحديثة الأساليبواستيعاب وتطبيق وذلك انطلاقا من وجود الإطارات الجامعية التي تستطيع فهم 

 وفي إدارةفي أعمالها بصفة عامة  ستراتيجيالإالتفكير  تطبق-الجزائر اتصالات-توصلت الدراسة إلى أن مؤسسة  -
 وبنسبة عالية؛الأزمات بصفة خاصة 

 ؛لإدارة الأزمات ستراتيجيالإفكير عملية الت والخارجية فيتنطلق المؤسسة محل الدراسة من تحليل بيئتها الداخلية  -
عملية تفكير استراتيجي فعالة  إلىتعتمد المؤسسة محل الدراسة على مبدأ المشاركة، وأسلوب العصف الذهني للوصول  -

 ؛الأزمات على المؤسسة في إدارة
 ؛تملة وزيادة فعالية إدارة الأزمةفي المؤسسة محل الدراسة في التقليل من المشكلات المح ستراتيجيالإ التفكير يساهم -
 ؛القرارات المناسبة اتخاذوبالتالي ستراتيجي يوفر معلومات تزيد من وضوح رؤية العاملين في إدارة الأزمات التفكير الإ -
وإدارة  ستراتيجيالإكير في مجال التف وخبرة عاليةإلى موظفين ذوي مؤهلات علمية عالية  ستراتيجيالإيحتاج التفكير  -

 الأزمات؛

وأثناء لأزمات قبل لتنمية أدائها، وزيادة القدرة لدى المؤسسة على مواجهة ا ستراتيجيالإتتبع المؤسسة منهج التفكير  -
 وبعد حدوثها؛

 ؛المتوفرة وبالتالي إيجاد البدائل لحل المشكلات ومعالجة المعلوماتالأمثل للموارد  ستغلالالإ ستراتيجيالإيتطلب التفكير  -
مختلف أعضاء  بينوالمهارات والمعارف على التعلم التنظيمي من خلال تقاسم الخبرات  ستراتيجيالإيشجع التفكير  -

 ؛الفريق الأزموي
 ؛المعنية بها وتحديد الأطرافزمة تقوم المؤسسة محل الدراسة بتعيين الأسباب الرئيسية للأ -
 فرص. إلىفي تحويل الأزمات  ستراتيجيالإ التفكير يساهم -
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 الفصلخلاصة 
يث قمنا لقد قمنا في هذا الفصل بالدراسة الميدانية من خلال إسقاط الجانب النظري على الجانب التطبيقي ح

، والتي من خلالها -اتصالات الجزائر -كدراسة حالة، والمتمثلة في مؤسسة   الخدمية قتصاديةختيار أحد المؤسسات الإبإ
توصلنا إلى مجموعة من النتائج، تم مناقشتها وفق المعايير العلمية المتعارف عليها، والتي توصلنا من خلالها أنه لابد من 

البحث عن حلول لها، والتي ستراتيجي في المؤسسة خاصة للكشف عن الأزمات و فكير الإوجود ضرورة لممارسة الت
 تستوجب وضع استراتيجيات من طرف إطارات تكون مؤهلة،كما يتم تحديد آفاق مستقبلية جديدة.
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 خاتمة 
نظرا للتغير الثقافي للفرد ومحاولة مسايرة الواقع بما يفرضه من متغيرات في ظل ظروف بيئية تتميز بالديناميكية 

بما يواكب عصره، وذلك من خلال والسرعة، هذا الأخير أجبر المؤسسات القائمة على خدمة الفرد وتلبية حاجياته 
الحاجة إلى ما يعرف بالتفكير  تبنيها لسياسات وأساليب جديد وإحداث تغيير فكري أكثر منه عملي، ومن هنا ظهرت

 ستراتيجي، إذ أن هذا الأخير أصبح متداولا بكثرة في الآونة الأخيرة.الإ
دس والبحث عن الأفكار الجديدة بما ستراتيجي عملية ناجمة عن حسن توظيف كل من الحيعد التفكير الإ

ستراتيجيات وتطوير رؤية مختلفة لعوامل المؤسسة الداخلية العمل وإعادة بناء الإيمكن المؤسسة من تبني نماذج جديدة في 
 والخارجية القادرة على تحقيق التغيير والتكيف بشكل أفضل وصولا إلى التحسين والتطوير.

دورا أساسيا في تحديد كيفية مواجهة الأزمات إذ أنه يسمح لفريق عمل إدارة ستراتيجي كما يلعب التفكير الإ
ستعداد لمواجهة الأوضاع بكفاءة عالية، كما يساعدها على الاالأزمات على إجراء رد فعل منظم وفعال لمواجهة الأزمات 

 يمكن من خلاله تحديد خطوات ستراتيجي لا بد أن يكون نظاما شاملا ومتكاملارئة الغير مخطط لها. فالتفكير الإالطا
العمل التي من شأنها بلوغ الأهداف، حيث يعتبر التدريب على إدارة الأزمات من الضروريات الأساسية التي تتميز بها 

 المؤسسات الناجحة.
ستراتيجي تكون أكثر  تشجع أو التي تتبنى التفكير الإلقد سمح الجانب النظري من معرفة أن المؤسسات التي

دا لمواجهة السيناريوهات الغير متوقعة مثل الأزمات التي قد تمر بها، حيث تصبح أكثر قدرة على التكيف بسرعة استعدا
 جديد والذي من شأنه خدمة المؤسسة بشكل أفضل. ومع التغيرات المفاجئة، وتحقيق كل ما ه

ضيات الدراسة والتي ومن هذا المنطلق حاولنا اختبار مدى صحة فرضيات الدراسة، حيث تم تأكيد صحة فر 
 .ستراتيجي في إدارة أزماتهاكير الإتشير إلى أن المؤسسة محل الدراسة تعمل على تطبيق التف

 هي كما يلي:سة يمكن تقديم عدد من التوصيات و ليها الدراإبناءا على النتائج السابقة التي توصلت و 
 ؛ودة بين أعضاء فريق إدارة الأزمةيجب على المؤسسة تفعيل فرق العمل وذلك لاختزال الفروقات الموج -
 ؛زمة كفرصة يتم التعلم من خلالهايجب على المؤسسة محل الدراسة أن تعتبر الأ -
 ستراتيجي؛يرين بأهمية التفكير الإضرورة تطوير الوعي لدى المدراء والمس -
يجب على المؤسسة محل الدراسة أن تهتم بتدريب وتكوين الأفراد المتخصصة بالمهارات الإدارية عامة وبالتفكير  -

 ؛وإدارة الأزمات على الوجه الخصوص ستراتيجيالإ
 وضع أهدافهم الخاصة جانبا. ستراتيجيالإيجب على الأفراد المعنيين بعملية التفكير  -
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 ؛هات لحل الأزمة تكون غير متشابهةوضع سيناريو  ستراتيجيالإأن تشمل عملية التفكير  يضرور من ال -
وذلك لمعرفة الأسباب  على المؤسسة أن تقوم بتوفير مجموعة من الموارد المعلوماتية، المالية، المادية، والبشرية -

 ؛رئيسية التي أدت إلى ظهور الأزمةال
 ؛قبل تفاقمها د الأزمات ومعالجتهايجب على المؤسسة رص -
 ؛وذلك لتجنب تضارب المصالح ستراتيجيالإعلى المؤسسة أن تحدد أهداف مشتركة بين أفراد عملية التفكير  -
 ؛ةيجب العمل على وجود برامج للتقييم والتحليل المستمر للأزمات المحتمل -
لى أنها يجب أن تقوم بعملية التحسين إالوحيد على السوق  على الرغم من أن المؤسسة محل الدراسة هي المسيطر -

 ؛ستراتيجيالإالمستمر من خلال تبني أسلوب التفكير 

 لاستثماريجب على المؤسسة محل الدراسة العمل على معرفة البيئة الداخلية للمؤسسة وتحليلها تحليلا معمقا  -
 ؛اط القوة والتقليل من نقاط الضعفنق

 جتماعيةالإنسان أهمية أكبر لعامل التحفيز المعنوي لكونه يشبع حاجات الإ إعطاءعلى المؤسسة محل الدراسة  -
 .تهم وتحسين الجو المحيط بالعملوالذاتية التي ترتبط بالحاجة السلوكية للأفراد، بهدف رفع معنويا

والبحث مستقبلا، أما عن آفاق الدراسة، فعلى الرغم من محاولتنا الإلمام بالموضوع إلى أنه هناك مواضيع تطلب الدراسة 
 ونقترح وعلى سبيل المثال:

 ستراتيجي على المرونة التنظيمية؛إجراء دراسة حول أثر التفكير الإ -
 دراسة التفكير الاستراتيجي وأثره في ظاهرة التعلم التنظيمي؛ -

 ستراتيجي داخل المؤسسة.ة التفكير الإدراسة دور المهارات القيادية في تنمي
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Abstract 

The current study aimed at presenting the relationship between the effect of 

strategic thinkning and crisis management in the corporation of Algérie 

Télécom. There was a realibility on the questionaire to act as a main research 

tool which was distributed to a sample of 30 employees. Within the scope of this 

dissertation, the data analysis showed the massive positive effect of strategic 

thinking in crisis management. However, this does not exclude that the related 

actions to strategic thinking and crisis management have yet to evolve to the 

level reached by the leading companies in the field. 

Key words: strategic thinking, crisis management, strategic vision, strategic 

analysis, scenarios. 

 

 


