
 

 



 

 

 التخطيط الاستراتيجي وإدارة الأزمات في المؤسسات العربية: نحو رؤى مستقبلية للإصلاح والتطوير               

 

 2 برلين –ألمانيالاقتصادية / السياسية وا، الإستراتيجيةإصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات  

 

 العلمي المؤتمر الدولي

2022 

 

 

 

 :الدولي العلميكتاب وقائع المؤتمر 

 التخطيط الاستراتيجي وإدارة الأزمات في المؤسسات العربية: نحو رؤى مستقبلية للإصلاح والتطوير

Strategic Planning and Crisis Management in Arab Institutions “Towards Future Visions for Reform 

and Development” 

 يق:إشراف وتنس

 مصر –القاهرة  –كز الديمقراطي العربي المر  –د. حمدى سيد محمد محمود 

 الجزائر-1جامعة باتنة-حنان طرشان. د

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 التخطيط الاستراتيجي وإدارة الأزمات في المؤسسات العربية: نحو رؤى مستقبلية للإصلاح والتطوير               

 

 3 برلين –ألمانيالاقتصادية / السياسية وا، الإستراتيجيةإصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات  

 

 العلمي المؤتمر الدولي

2022 

 

 لنــــــــــــاشرا

 المركز الديمقراطي العربي

 للدراسات الإستراتيجية والسياسية والاقتصادية

 ألمانيا/برلين

Democratic Arabic Center 

Berlin / Germany 

 لا يسمح بإعادة إصدار هذا الكتاب أو أي جزء منه أو تخزينه

 .مسبق من الناشر خطي في نطاق استعادة المعلومات أو نقله بأي شكل من الأشكال، دون إذن

 جميع حقوق الطبع محفوظة

All rights reserved 

No part of this book may be reproduced, stored in a retrieval system, or transmitted in 

any form or by any means, without the prior written permission of the publisher 

 

 المركز الديمقراطي العربي

 للدراسات الإستراتيجية والسياسية والاقتصادية ألمانيا/برلين

Tel: 0049- Germany Code 

030-54884375 

030-91499898 

030-86450098 

 نيالبريد الإلكترو

book@democraticac.de 

 

 

mailto:book@democraticac.de


 

 

 التخطيط الاستراتيجي وإدارة الأزمات في المؤسسات العربية: نحو رؤى مستقبلية للإصلاح والتطوير               

 

 4 برلين –ألمانيالاقتصادية / السياسية وا، الإستراتيجيةإصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات  

 

 العلمي المؤتمر الدولي

2022 

 

 ألمانيا-برلين-العربي الديمقراطي المركز

 

 

 

 

     

 ليبيا-إبجامعة 

 

 بنانالجامعة الإسلامية في ل

 

ــ: العلمياينظمون المؤتمر الدولي  ـــ  الموسوم بــ

 التخطيط الاستراتيجي وإدارة الأزمات في المؤسسات العربية: نحو رؤى مستقبلية للإصلاح والتطوير

International Scientific Conference on Strategic Planning and Crisis Management in Arab 

Institutions “Towards Future Visions for Reform and Development” 

 2022نوفمبر، الثانيتشرين  06و05أيام 

حاضر المرئي عبر تطبيق 
ّ
 Zoomإقامة المؤتمر بواسطة تقنية الت

 مملاحظة: المشاركة مجانا بدون رسو 

ويبقى  ن آراء، وهي لا تعبر بالضرورة عن قناعاتهميتحمل المركز ورئيس المؤتمر واللجان العلمية والتنظيمية مسؤولية ما ورد في هذا الكتاب م لا 

 ؤولية القانونية عنهاأصحاب المداخلات هم وحدهم من يتحملون كامل المس

https://www.facebook.com/hashtag/%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B1%D9%83%D8%B2_%D8%A7%D9%84%D8%AF%D9%8A%D9%85%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B7%D9%8A_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A?__eep__=6&__cft__%5b0%5d=AZX--_SMU2HPKbT9B9XHuUt494Mrxaq4rGEpghNtAkdBC6JdeN2Lu_pK-3rdbJFP-8U4JXdaKAMb_0rgke20s87qe_1kfWcKgUKXBifvegHONw8BQ7o4F7ukh4Gc-apf_gQ&__tn__=*NK-R


 

 

 التخطيط الاستراتيجي وإدارة الأزمات في المؤسسات العربية: نحو رؤى مستقبلية للإصلاح والتطوير               

 

 5 برلين –ألمانيالاقتصادية / السياسية وا، الإستراتيجيةإصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات  

 

 العلمي المؤتمر الدولي

2022 

 

 :الرئاسة الشرفية

 ألمانيا-برلين-الديمقراطيرئيس المركز العربي  -عمار شرعان .أ

 اليمن –رئيسجامعة إب  –أ.د. طارق أحمد قاسم المنصوب 

 اليمن –نائب رئيس جامعة إب للدراسات العليا والبحث العلمي  –حسان  أ.د فؤاد عبد الرحمن

مصر –القاهرة  –كز الديمقراطي العربي المر  –د. حمدى سيد محمد محمود  المؤتمر:رئيس   

بيروت –لبنان  –مدير المركز الديمقراطي العربي  –د. فيولا مخزوم  :رئيس اللجنة العلمية  

اليمن –جامعة إب  –لحضرمي د. فضل قاسم ا: مدير المؤتمر  

الصين –جامعة صن يات سين الحكومية  –د. شاهر إسماعيل الشاهر رئيس اللجنة الاستشارية:   

، برلين، ألمانياالمركز الديمقراطي العربي –المدير العلمي  –د. بحري صابر رئيس الهيئة العلمية:   

برلين –العربي، ألمانيا المركز الديمقراطي  –د. أحمد بوهكو  :المتابعةرئيس لجنة   

برلين –ألمانيا  –المركز الديمقراطي العربي  –مدير أدارة النشر  –د. ربيعة تمار  :المنسق العام  

اليمن. –د. مراد يحيى الجحافي جامعة إب  :شرافالتنسيق والإ   

ينبرل –ألمانيا  –المركز الديمقراطي العربي  –د. حمزة الأندلوس ي  التحضيرية:رئيس اللجنة   

الجزاىر – 1جامعة باتنة –: د.حنان طرشان التنسيق والنشر     

برلين –ألمانيا  –المركز الديمقراطي العربي  –المدير الأداري  –أ. كريم عايش رئيس اللجنة التنظيمية:   

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 التخطيط الاستراتيجي وإدارة الأزمات في المؤسسات العربية: نحو رؤى مستقبلية للإصلاح والتطوير               

 

 6 برلين –ألمانيالاقتصادية / السياسية وا، الإستراتيجيةإصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات  

 

 العلمي المؤتمر الدولي

2022 

 

 أعضاء اللجنة العلمية:

العراق –علوم اقتصادية  –د.مناف مرزه نعمة راض ي   فلسطين –ة والقانون السياس – عيروطد.عصام  

المغرب–القانون العام  –د.هشام خلوق  الجزائر –علوم سياسية  –أ.د. كاس عبد القادر    

العراق-الاقتصاد الزراعي –سعيد  د.محمد آل اليمن –إدارة أعمال  –د.زايد علي المنزوع    

زائرالج –إعلام  –بورحلة سليمان د.  العراق –القانون العام  – ميثم العميديد.   

تونس –إدارة أعمال  –حماد د. تحرير  المغرب –جغرافيا  –د. محمد فتحي   

مصر –أعمال  إدارة-السعيدد. مرفت محمد  فلسطين –طرق تدريس  –د. رنا فتحي العالول   

فلسطين –علوم سياسية  –د. إيهاب أحمد رؤوف  العراق –القانون الخاص  –المعمور د. يوسف    

الأردن –قتصاد ا –د. رنيم جوابرة  فلسطين –إعلام  –د. معين الكوع    

العراق –العلوم السياسية  –د. عباس فاضل علوان  المغرب –د. الهومات ياسين السياسة والقانون    

العراق –اقتصاد  –عامر شبل زيا د.  الجزائر –علم الاجتماع -بوخاري  د.هشام   

ليبيا –إدارة أعمال  –أ.د. سعد حسن الغديوي  فلسطين –إدارة أعمال  –السعود حمد حازم أبو د. م   

العراق –علوم سياسية  –د. محمد بسام  الجزائر – علم المكتبات –د. حنان طرشان    

قالعرا –القانون الدولي  –د. نضال الحمداني  فلسطين –المالية الإدارة  –د.عثمان صوافس    

مصر –القانون الدولي  –د. عبد الشافي خليفة   اليمن –جامعة إب -غالب الهبوب  أ.د أحمد 

ناليم –أ.د يحيى منصور بشر جامعة إب  اليمن. –جامعة إب -أ.د. محمد أحمد لطف الجوفي   

 اليمن –جامعة إب -أ.د نعمان أحمد فيروز 
 –جامعة إب  –الغيثي مركز التعليم المستمر  عبد اللهد. محمد 

 اليمن.

اليمن. –جامعة إب -ندى منصور خشافة  د. .اليمن-إبجامعة -د. فضل قاسم الحضرمي  

 اليمن –جامعة إب -د. وليد اليافعي 

:اللجنة التنظيمية  

مصر –القاهرة  –المركز الديمقراطي العربي  –. على فرجاني د  

 

 –أ. عيس ى دبولن الشميري مدير عام مكتب رئيس جامعة إب 

 اليمن.

ئيس أ. عفاف عبد السلام الوهابي نائب مدير عام مكتب ر 

.اليمن-إبجامعة   

جامعة  –اسات العليا الشرعبي الدر  عبد الرحمنأ. ابتسام 

اليمن –إب   

اليمن.-إبجامعة  –أ. هاشم عنتر   اليمن –جامعة إب -أ. بشير محمد فيروز  

 اليمن –جامعة إب -م. عبد الخالق محمد أبو الرجال اليمن –جامعة إب -أ. رياض الشرعبي 

 اليمن –معة إب جا-بسمة محمد المليكي

 

 

 



 

 

 التخطيط الاستراتيجي وإدارة الأزمات في المؤسسات العربية: نحو رؤى مستقبلية للإصلاح والتطوير               

 

 7 برلين –ألمانيالاقتصادية / السياسية وا، الإستراتيجيةإصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات  

 

 العلمي المؤتمر الدولي

2022 

 

 
بسم الله الرحمن الرحيم الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على سيدنا محمد وعلى 

 …آله وصحبه أجمعين، أما بعد

السادة الضيوف نرحب بكم جميعا؛ كل باسمه ولقبه، السلام عليكم ورحمة الله 

 .وبركاته..

حو رؤى ن-زمات في المؤسسات العربية ال  إدارةمؤتمر "التخطيط الإستراتيجي و ينعقد اليوم 

، وذلك في إطار السعي لتحقيق التواصل والتفاعل بين "مستقبلية للإصلاح والتطوير

ين تخصص، وكذلك تشكيل مجتمع علمي يضم الباحثين الممختلف الثقافات والتوجهات

شاكل عالجة المإدارة الزمات من كافة القطار العربية، إضافة لمفي التخطيط الاستراتيجي و 

 الحضارية المشتركة. 

ويتواكب ذلك مع ما تلحقه الزمات من تأثيرات متعددة على المؤسسات والفراد، مما 

وا على علم وإلمام بهذه يوجب على القادة والمديرين في المؤسسات العربية، أن يكون

لول إدارة وإيجاد حبل وينبغي عليهم أن يمتلكوا المهارات اللازمة التي تمكنهم من ، الحقيقة

حقيقيًا لوجود مؤسساتهم، ولا ئة، والتي يمكن أن تشكل تهديدًا للأزمات المحتملة والطار 

يأتي ذلك من فراغ، بل من خلال مراعاة التخطيط الإستراتيجي للعمل المؤسس ي، والذي 

بكافة أشكالها بشكل  يمكن من خلاله وضع آليات حقيقية لمواجهة الزمات المؤسسية

 مدروس.سليم و  علمي

إدارة الزمات في المؤسسات العربية" في سياق رح مؤتمر "التخطيط الإستراتيجي و ويط

 فعالياته المختلفة؛ العديد من التساؤلات والإشكاليات التالية:

نت المؤسسات العربية من تطوير آليات حقيقية وفقًا لنماذج التخطيط  -
ّ
هل تمك

إلى أيّ مدى التزم القادة بتطبيق تلك الآليات في ؟ و لفةالاستراتيجي لمواجهة أزماتها المخت

 المؤسسات العربية؟

رق سهم المنتسبون للمؤسسات العربية وهل أ -
ّ
 في مواجهة الزمات عبر استخدامهم الط

والوسائل الحديثة لإدارة الزمات؟ وإلى أي مدى يُسهم التخطيط الإستراتيجي في تطوير 

 سية؟ أساليب مواجهة الزمات المؤس

الجامعة باليمن و  –ر والتقدير لجامعة إب وأود ضمن هذا السياق توجيه خالص الشك

الإسلامية في لبنان لتعاونهما مع المركز الديمقراطي العربي في برلين بألمانيا؛ من أجل تنظيم 

ولـي العلمي، كما أتقدم بخالص الشكر والامتنان والتقدير لــ: الدكتور   هذا الـمؤتمـر الـدَّ

 -اليمن، والدكتورة فيولا مخزوم  –جامعة إب  –فضل قاسم الحضرمي مدير المؤتمر : 

بيروت،  –لبنان  –رئيس اللجنة العلمية للمؤتمر، ومدير المركز الديمقراطي العربي 

رئيس اللجنة الاستشارية: والستاذ بجامعة صن يات  -والدكتور شاهر إسماعيل الشاهر

 – المدير العلمي –رئيس الهيئة العلمية  -دكتور بحري صابرالصين، وال –سين الحكومية 
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المركز  –رئيس لجنة المتابعة -المركز الديمقراطي العربي، والدكتور أحمد بوهكو

ر المنسق العام ومدير أدارة النش -برلين، والدكتور ربيعة  تمار –الديمقراطي العربي، ألمانيا 

 برلين، والدكتور مراد يحيى الجحافي المسئول عن –ألمانيا  –الديمقراطي العربي بالمركز 

اليمن، والدكتور حمزة الندلوس ي رئيس اللجنة –جامعة إب  -التنسيق والشراف  

برلين، والدكتورة حنان طرشان  –ألمانيا  –المركز الديمقراطي العربي  –التحضيرية 

رال صبري، وكيل كلية الجزائر، والدكتورة مي –جامعة باتنة  –:مسئولة التنسيق والنشر 

مصر، والستاذ كريم عايش رئيس  -جامعة المستقبل  -الاقتصاد والعلوم السياسية 

ر برلين ونتوجه بالشكر والتقدي –ألمانيا  –اللجنة التنظيمية: المركز الديمقراطي العربي 

س، رئي –كذلك للرؤساء الشرفيين للمؤتمر: الستاذ الدكتور طارق أحمد قاسم المنصوب 

نائب رئيس جامعة  –اليمن، والستاذ الدكتور فؤاد عبد الرحمن حسان  –جامعة إب 

 –رئيس المركز الديمقراطي العربي  –اليمن، والستاذ عمار شرعان  –إب للدراسات العليا

 برلين. –ألمانيا 

 
ً
 كان أو معنويا

ً
 أتوجه بالشكر الجزيل لكل من ساهم في بجهد في هذا المؤتمر ماديا

ً
 وأخيرا

، والسلام عليكم ورحمة الله وبركاته،،،،
ً
 وأقول لهم جميعا جزاكم الله خيرا

 حمدي سيد محمد محمودد. 

 رئيس المؤتمر
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شهدت مؤسسات العمال العربية والعالمية تغيرات عميقة وسريعة للبنية التحتية 

ساليب التخطيطية التي الداخلية والخارجية لها، مما تتطلب إحداث تغيرات جوهرية في ال 

اتبعت في السابق، والتي اعتمدت أساسا على تحليل واستقراء الحداث الماضية، وافتراض 

 أن المستقبل إمتداد للماض ي واعتبار ان التغيرات تمثل تهديدًا للمؤسسة.

كما أصبحت الزمات سمة أساسية للشركات المعاصرة في اللفية الثالثة في البيئة 

وأصبح كل تنظيم لا ينجو من تأثير الزمات، وبالتالي زاد الاهتمام بالتخطيط الديناميكية 

الاستراتيجي كأسلوب في مواجهة الزمات والتكييف مع التغيرات المفاجئة وغير القابلة 

 ةللتوقع المسبق، فالتخطيط الاستراتيجي لمواجهة الزمات يعني أن الشركات تستخدم وسيلة لاكتشاف فرصها المستقبلي

 وتجنب المخاطر والزمات على مستوى الشركة.

لا شك أن تأثير الزمات على المؤسسات والفراد أصبح أقوى من أي وقت مض ى، ويجب على القادة في المؤسسات و 

وينبغي عليهم أن يمتلكوا المهارات اللازمة التي تمكنهم من إعداد وإدارة  ،العربية، أن يكونوا على علم بهذه الحقيقة

اد حل للأزمات المحتملة التي يمكن أن تهدد وجود مؤسساتهم، من خلال مراعاة التخطيط الإستراتيجي للعمل وإيج

 المؤسس ي، والذي يمكن من خلاله وضع آليات حقيقية لمواجهة الزمات المؤسسية بكافة أشكالها بشكل علمي سليم.

 يطرح المؤتمر الإشكالية التالية:

نت المؤسسات العربية
ّ
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 ودلالات ممفاهي ؛التخطيط الاستراتيجي  

Strategic planning; Concepts and connotations. 

 ، الجلفة/الجزائرجامعة زيان عاشور  /دولة خديجةد.

 الدراسة:  ملخص

حديات البيئة المعاصــرة أصــبح من الضــروري على مؤســســات العمال توفير متطلبات التخطيط الاســتراتيجي كأســلوب في ظل مســتجدات وت

تسليط الضوء على  هذا البحث إلىحديث من أسـاليب التخطيط،  وكمسـار يجلب فري يمكن استثمارها والتطور من خلالها، لذا هدف 

تقــديم نبــذة عن التطور التــارياي لهــذا المفهوم وعرض تعريفــات لأهم المصــــــــــــطلحــات  مفهوم التخطيط الاســــــــــــتراتيجي تطرقــا لتعريفــاتــه، مع

التفكير )التخطيط،الإســتراتيجية، الإدارة الإســتراتيجية، الخطة الإســتراتيجية، بينها وبين التخطيط الاســتراتيجي المرتبطة به،  وتبيان العلاقة

ى توفير هيكل تنظيمي يســـــــــــاعد علية، ....( مع ذكر أهميته. ومن أهم الاقتراحات الاســــــــــتراتيجي، القيادة الإســـــــــــتراتيجية،الرســــــــــالة الإســـــــــــتراتيج

توفير نظــام معلومــات يمكن من خلالــه الاتصـــــــــــــال و  ويســــــــــــهــل عمليــة التفكير الإبــدا يالتخطيط الاســــــــــــتراتيجي، بحيــث يكون مشــــــــــــجعــا على 

 .للمؤسسة التعرف على بيئتها وتحديد اتجاهاته

 تيجي.الاسترا ر ستراتيجي، الإستراتيجية، الإدارة الإستراتيجية، الخطة الإستراتيجية، التفكيالتخطيط الا الكلمات المفتاحية: 

Abstract :  

In the light of developments and challenges in the contemporary environment, it has become necessary for enterprises to 

provide strategic planning requirements as a modern method of planning and as a path that brings opportunities that can be 

invested and evolved through, So the goal of the research is to highlight the concept of strategic planning in terms of its 

definitions. report, providing an overview of the historical evolution of the concept, presenting definitions of the most 

important terms associated with it, and outlining the relationship between it and strategic planning (Planning, Strategy, 

Strategic Management, Strategic Plan, Strategic Thinking, Strategic Leadership, Strategic Mission...) while mentioning its 

importance. One of the most important suggestions is to provide an organizational structure conducive to strategic planning, 

encouraging creative thinking, facilitating communication and providing an information system through which an 

organization can identify its environment and identify its directions. 

Keywords :  Strategic planning, Strategy, Strategic management, Strategic Plan, Strategic thinking. 

 مقدمة:

يشهد العالم تغيرات متسارعة على جميع الصعدة وفي كافة مناحي الحياة الاقتصادية والاجتماعية والسياسية 

والثقافية، المر الذي دفع بالمؤسسات كمنظومات فرعية من المنظومة المجتمعية إلى مسايرة هذه التغيرات بدراسة 

 ما يشير الى التخطيط الاستراتيجي الذي اابهها لتتصدى لها. وهذورصد مواردها ومعطياتها وفحص الخطار التي قد تج

أضحى أكثر من ضرورة فهو نهج تتبناه كل منظمة تريد البقاء والاستمرار في محيطها للتصدي للمنافسة التي تتفوق فيها 

عمل على يجي يعن نظيراتها برؤية إستراتيجية واضحة المعالم مترجمة في شكل خطة يسعى في تنفيذها قائد استرات

 .تنسيق جهود كل الموارد البشرية المادية لتحقيق ما تصبو اليه
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 :مشكلة البحث

لقد اتسـع اسـتخدام التخطيط الاستراتيجي عبر كافة المؤسسات باختلاف أطشطتها لما له من أهمية في الربط بينها وبين 

ـــن الديراو )بيئتها بشـــــــــكل يمكنها من تحقيق رســـــــــالتها فعن دراســـــــــة  ــ ــ ـــحت أن هنا  علاقة  (2112ي، أيمن حســ ــ ــ التي أوضــ

أهداف، صــــــــــــــياغة، إعداد، تطبيق، رقابة وتقييم التخطيط )إرتبـاطيـة موجبة بين جميع أبعاد التخطيط الاســــــــــــــتراتيجي 

ـــتراتيجي( وأداء المنظمات الهلية في قطا  غزة. كم ــ ــ ــ ـــــيل أمين، )أوضـــــــــــحت دراســـــــــــة  االاســ ــ ــ ( بوجود أثر ذي دلالة 2113أســ

ـــ ــ ـــــائية للتخطيط الاســ تراتيجي على كفاءة أداء المؤســـــــســـــــات كما أنه ارتبط التخطيط الاســـــــتراتيجي بالتوجه الريادي إحصــ

 التحليلي والمستقبلي.

( والتي بينت ارتباط دور التخطيط الاســــــــتراتيجي في رفع الكفاءة الإنتاجية 2112،محمود ســـــــالم الغوطي)وعن دراســــــــة 

ير أن غوللأنظمة والعمليات الإدارية.   والموارد المالية والتكنولوجيةلدى العاملين مع ارتباط دوره لإدارة الموارد البشرية 

هذا النجاح لن يكون ســـــــهل المنال بل على المؤســـــــســـــــات فحص بيئتها الخارجية بدقة ودراســـــــة عميقة للتغيرات الطارئة 

على تطويرها ورصـــــــد والمحتملة عبر جميع المجالات كما وجب دراســـــــة إمكاناتها الداخلية بمراعاة جوانب القوة والعمل 

ـــعف والعمــل على ــ ــ ــ ــ ــــينهــا. جوانــب الضـــ ــ ــ ــ ــ والتي رأت بضــــــــــــــرورة جعــل التخطيط  (2114، هــاني مرزوقــةفعن دراســــــــــــــة ) تحســ

ـــتراتيجي جزء من الثقافة التنظيمية للجامعات محل الدراســــــة ليتم توظيفه في تحقيق المزايا التنافســــــية وتشــــــكيل  الاســـ

لة تكون مهمتها تعزيز وإثراء الجامعات بالبيانات والمعلومات المطلوبة وحدة للتخطيط الاســـتراتيجي لإدارة الجودة الشـــام

والإسـهام في رسـم معالم استراتيجيات الجامعات الخاصة على المدى البعيد.ولنجاح التخطيط الاستراتيجي وجب توافر 

ـــتراتيجي باعتبار هذا الخير البوصــــلة التي تبين اتجا ـــتراتيجي صـــــاحب التفكير الاســ الرؤيا  كالممتله المؤســـــســـــة و القائد الاسـ

اهية مذات البعاد الشـــــاملة التي تمكنه من تحســـــســـــه لما حوله.فمن هنا جاءت ورقتنا البحثية لتطرح الإشـــــكال التالي: 

 ؟التخطيط الاستراتيجي ودلالاته

 أسئلة البحث: 

 ما لمقصود بالتخطيط الاستراتيجي؟ 

 كيف تطور مفهوم التخطيط الاستراتيجي؟ 

 فاهيم المرتبطة بالتخطيط الاستراتيجي؟ وما طبيعة هذا الارتباط؟ما هي أهم الم 

 ما أهمية التخطيط الاستراتيجي؟ 

باعتباره قاعدة  يستمد البحث أهميته من أهمية موضوعه المتناول وهو التخطيط الاستراتيجي أهمية البحث:

من أجواء بالمشاركة والتفاعل وتبادل  صلبة مليئة بالمعلومات لما له علاقة بحاجات وتطلعات المجتمع، ولما يمنحه

 المعلومات وبمساعدته على تحديد الولويات ومواجهة الزمات والمخاطر التي تتعرض لها المؤسسات.
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هدفت ورقتنا البحثية لتسليط الضوء على التخطيط الاستراتيجي كمفهوم ودلالاته من حيث  :أهداف البحث

الإستراتيجية، الإدارة الإستراتيجية، التفكير  التخطيط،)المرتبطة به التركيز على أهم المفاهيم  عشموليته. م

الاستراتيجي، الخطة الإستراتيجية، القيادة الإستراتيجية، رسالة المنظمة( مع توضيح للعلاقة التي تربط التخطيط 

 الاستراتيجي بكل مفهوم من المفاهيم سابقة الذكر.

 حثية الى العناصر التالية:ولتحقيق هدف البحث تعرضنا في ورقتنا الب

 .مفاهيم حول التخطيط الاستراتيجي 

 .التطور التارياي للتخطيط الاستراتيجي 

 .مفاهيم مرتبطة بالتخطيط الاستراتيجي 

 .أهمية التخطيط الاستراتيجي 

 الاستراتيجي:التخطيط 

ة عن طريق محاولة التنبؤ  طيعرف التخطي اتها بملامحها وتوجهالاســـــتراتيجي بأنه كشـــــف لجب المســـــتقبل الخاصـــــّ

، 2111، العارف)عملها وأطشطتها والتحولات والتغيرات التي تدخل عليها في المستقبل.  تومسارها وأهدافها. ومجالا 

ـــــل النتائج في تحقيق 89ي ـــتراتيجي الى الطريقة التي يمكن من خلالها تحقيق أفضــ ــ ـــير مفهوم التخطيط الاســ ــ ( ويشــ

ـــتثمـار الثرو ــ ــ ــ ــ ـــــريـة للمنظمة، وذلك عن طريق اتبا  خطوات منظمة ومترابطة أهـداف المنظمـة من خلال اســـ ــ ــ ــ ة البشـــ

تشــــــــــــــكــل اطــارا لمــا ينبغي أن تكون عليــه المنظمــة خلال فترة زمنيــة قــادمــة وبنــاء موارد بشــــــــــــــريــة متكــامــل يحقق رؤيــة 

ــــيلة التي من ط( والتخطي22، ي2113الطعامنة، قتيبة عبد الرحيم،)المنظمة.  ــ ـــتراتيجي هو الطريقة أو الوســ ــ ــ  الاسـ

ـــلــة داخــل البيئــة المحيطــة بهــا وتحليــل النتــائج  ــ ــ ــ ــ ـــــتطيع المنظمــة تحــديــد المتغيرات والاتجــاهــات ذات الصـــ ــ ــ ــ خلالهــا تســـ

، 2122إستراتيجية متكاملة لتحديد هذه الحداث المستقبلية وتغيراتها الطارئة. )وائل محمد ثابت، ءالمحتملة. وبنا

لكمية والإحصـــائية وتجســــيد لإرادة المنظمة في تكوينها بالمســــتقبل باســـتخدام الســــاليب ا وهو عملية تنبؤ (.112ي

 (.121، ي2112المستقبلي. )بشير الكناطي، 

 التخطيط الاستراتيجي هو العملية القادرة على الإجابة على السئلة التالية:Diane's(وترى )

  ما وضع المنظمة الحالي؟ 

 ها المنظمة؟ ما لمصادر التي تملك 

  أين تريد المنظمة أن تكون في المستقبل؟ 

 هنا ؟ كيف تصل المنظمة الى 

 إنّ السياق العلمي الذي يدفع باتجاه هذا النو  من التخطيط هو الذي يرتكز على التفكير المنهجي القائم على:

  :الشياء مهمّة.أنه لا يمكن عمل كلّ الشياء في نفس الوقت حتى وان بدت كلّ  ذإالبداية بالأهم 

 .التخطيط بهدف التغيير وما يمكن تغييره بالفعل استنادا الى كفاءة المنظمة 

https://www.bing.com/ck/a?!&&p=44b54a9526e5e58fJmltdHM9MTY2NTM2MDAwMCZpZ3VpZD0xNjBiYmI2OC04Mzk0LTY2M2ItMmMyMC1hYTk3ODJiZjY3YTUmaW5zaWQ9NTM3OA&ptn=3&hsh=3&fclid=160bbb68-8394-663b-2c20-aa9782bf67a5&psq=%ef%80%ad%09Diane%2c+s&u=a1aHR0cHM6Ly93d3cuZGRwZXRzLmNvbS8&ntb=1
https://www.bing.com/ck/a?!&&p=44b54a9526e5e58fJmltdHM9MTY2NTM2MDAwMCZpZ3VpZD0xNjBiYmI2OC04Mzk0LTY2M2ItMmMyMC1hYTk3ODJiZjY3YTUmaW5zaWQ9NTM3OA&ptn=3&hsh=3&fclid=160bbb68-8394-663b-2c20-aa9782bf67a5&psq=%ef%80%ad%09Diane%2c+s&u=a1aHR0cHM6Ly93d3cuZGRwZXRzLmNvbS8&ntb=1
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 .الواقعية، التعايش مع الواقع في كلّ معطياته في الماض ي والحاضر 

 تحديد مسار العمل على وفق التساؤل: إلى أين نريد أن نصل؟ 

 ـــتراتيجي موجه للمســــــتقبل الا أنه لا  همل الم اضــــــ ي والواقع الذي تقف فيه المنظمة، المر الذي التخطيط الاســـ

 بمســـــــــتوى قدرة المنظمة على 
ّ
يؤدي إلى تجنب أخطاء الماضـــــــــ ي وإدارة المســـــــــتقبل بصـــــــــورة أفضـــــــــل وهو لا يعطي ثماره الا

 وليس مجرد طروحات أو تمنيات. اعتماد وتطبيق أساسيات،

 تطور مفهوم التخطيط الاستراتيجي:

جيد محيث المفهوم والمحتوى والبعاد بعدّة مراحل تاريخية يمكن تلخيصـــــــــــها حســـــــــــب )مرّ التخطيط الاســـــــــــتراتيجي من 

 ( فيما يلي:22ي، الكرخي

 م حتى الان(.211مفهوم عسكري بحت من سنة ) -أ

 .1821ظهور أول نموذج للتخطيط الاستراتيجي في إدارة العمال )نموذج هارفارد( سنة  -ب

 .1821ة الصناعية والتسويق ظهر سنة أول نموذج في التخطيط الاستراتيجي في التنمي -ت

انتشار فرضية هامّة أن لجميع المنظمات استراتيجيات سواء أعلنتها أو لم تعلنها، وسواء اعترفت بذلك أم لا،  -ث

 (.1822-1829)شعرت بذلك أو لم تشعر بذلك وذلك سنة 

ه ى الوصول الى ما تطمح اليالخطة البعيدة المدى تأخذ معنى الإستراتيجية التي تسعى المنظمة من خلالها ال -ج

 (.1891-1822وذلك خلال الفترة )

 (.1891تبني التخطيط الاستراتيجي كأداة إدارية في جميع مؤسسات العمال في القطا  الخاي منذ سنة ) -ح

سيطر مفهوم الاستراتيجي بدلا عن مصطلح التخطيط البعيد المدى الذي بدأت تنكشف عيوبه وثغراته على  -خ

 (.1892-1891)لمختلفة خلال الفترة صعيد المنظمات ا

 (.1891القطا  العام( منذ سنة ))أصبح التخطيط الاستراتيجي أداة للإدارة الحكومية  -د

 (.1899)تناول تفسيرات جديدة للإستراتيجية وبعض العلوم ذات العلاقة بها، بدأ من سنة  -ذ

تيجي جي كبديل للتخطيط الاستراظهور محاولات لتحديث التخطيط الاستراتيجي، وظهور التفكير الاستراتي -ر

وكمرحلة تسبق عملية التخطيط، وطرح أفكار عن القيادات والعقول التي يتعين أن تفكر بطريقة استراتيجية ابتداء 

   (1889.-1882)من سنة 

تقدم التفكير الاستراتيجي عن بقية المصطلحات الإستراتيجية الخرى باعتباره نقطة البدء والانطلاق وبدونه   -ز

 الان(.- 2111) يمكن أن تكون هنا    خطط أو إستراتيجية لا 

 مرتبطة بالتخطيط الاستراتيجي: مفاهيم

 :التخطيط
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أحد الوظائف الإدارية المهمة كما أنه من مهام القيادات في الإدارات، وهو عملية تتضمن وضع مجموعة من الافتراضات 

لوب الوصول اليها خلال فترة محددة والإمكانات الواجب حول الوضع في المستقبل ثم وضع خطة تبين الهداف المط

، 2119،محمد) توافرها لتحقيق هذه الهداف، وكيفية استخدام هذه الإمكانات بالكفاءة والفاعلية المطلوبة. وقد عرف

سائل و التخطيط بأنه العملية التي يتم فيها تحديد الوضع الحالي للمنظمة والإنجازات التي تنوي تحقيقها وال (12ي

( التخطيط 284ي، 2118،فواز ةزينب عواد، سار عرفت ) اوالآليات التي ستستخدمها للوصول الى تلك الإنجازات. كم

بأنه عبارة عن تحديد أهداف المشرو  والطرق اللازمة لأداء الفراد للأطشطة المطلوبة منهم لتحقيق هذه الهداف في 

وضع خطة تبين الهداف المطلوب الوصول اليها، وعناصر هذه الهداف ( بأنه 2114،البحيري يسر وسهولة.  وقد عرفه )

يلي سنعرض أهم الفروق بين  اومراحلها المختلفة، انطلاقا من الوضع الراهن وعلى ضوء الإمكانيات المتاحة. وفيم

 التخطيط الاستراتيجي والتخطيط طويل المد:

 لمجتمع يم التي بموجبه تتغير باستمرار مع تغير احتياجات االتخطيط الاستراتيجي يفترض أنه نظام مفتوح على التنظ

التخطيط طويل المد يفترض أنه نظام مغلق يتم في نطاقه تطوير الخطط قصيرة المد أو برامج  االكبر. بينم

 العمل.

 م يالتخطيط الاستراتيجي يركز على عمليات التخطيط، وضع الرؤية، البيئة الخارجية، القدرة التنظيمية، تعل

 يركز التخطيط طويل المد على البرنامج النهائي لخطة التحليل الداخلية. االموظفين والمجتمع. بينم

  يتم التخطيط الاستراتيجي بواسطة مجموعة صغيرة من المخططين مع مشاركة واسعة من قبل القائمين على

 صصين.خدمة المجتمع، بينما يتم التخطيط طويل المد بواسطة إدارة تخطيط أو متخ

  يســــــــــــــتخـدم التخطيط الاســــــــــــــتراتيجي الاتجـاهـات الحــاليـة والمتوقعـة لاتخـاذ القرارات الحـاليـة، بينمـا يســــــــــــــتخــدم

 التخطيط طويل المد البيانات الموجودة التي بموجبها رسم الخطط المستقبلية.

 ـــتراتيجي على التغييرات التي تحدث خارج التنظيم، والقيم التنظيمية والإج ــ ــ ـــــاند، ر يؤكد التخطيط الاســ ــ اء المســ

 بينما يؤكد التخطيط طويل المد على أساليب التخطيط الداخلية والخارجية.

  ،يســأل التخطيط الاســتراتيجي عن القرار المناســب اليوم على أســاس فهم الوضــع بعد خمس ســنوات من الان

 بينما يسأل التخطيط طويل المد عن الهداف والغراض التنظيمية لخمس سنوات من الان.

 ـــــأن كيفيـة توجيـه التنظيم على مدى يعت ــ ــ ــ ــــنع القرار البـديتي، الإبـدا ي بشـــ ــ ــ ــ ــ ـــتراتيجي على صــ ــ ــ ــ ــ مـد التخطيط الاســـ

الوقت في بيئة دائمة التغير، والعملية التي تتم على مسـتوى التنظيم التي تتكهن بالمسـتقبل وتصـنع القرارات وتتصرف 

ــــلة والمترابطة فيما بينها خططفي رؤيـة متفق عليهـا، بينمـا يعتمـد التخطيط طويـل المـد على مجموعـ ــ ــ ــ ــ  ة البيـانـات المفصــ

 .(312-314، ي2113وعمليات استنتاج الميزانيات بطرق استقرائية. )خالد أسود،

 الإستراتيجية:

يتداخل مفهوم التخطيط الاســـتراتيجي مع مفهوم الإســــتراتيجية التي تمثل الســــلوب الذي تختاره الإدارة للاســــتفادة من 

ـــعف الموارد المتاحة، وتح ــ ــــات من نقاط القوة والتغلب على نقاط الضـ ــــســ ـــتفادة المؤســ قيق أفضــــــل النتائج من خلال اســـ
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ـــتراتيجية (2113التي تعاطي منها. كما ربط الفرا ) ــ بعملية التخطيط الاســــــتراتيجي، حيث وضــــــحها باعتبارها الطريقة  الإسـ

مط شـــكيل أهداف طويلة المدى، وأنها نالتي تســـلكها المؤســـســـة في تحقيق أهدافها وبين أن الإســـتراتيجية تعد وســـيلة لت

يبين اتجـاهـات القرارات، وأنهـا وســــــــــــــيلـة لتحـديـد مجـال وطشــــــــــــــاطـات التنـافس، وهي اســــــــــــــتجـابـة لنقاط القوة والضــــــــــــــعف 

والفري والمخـــاطر التي تواجـــه المؤســــــــــــــســــــــــــــــة وبمـــا أن عمليــــة اتخـــاذ القرار يعـــد جوهر العمـــل الإداري فهنـــا  من عرف 

ة لاتخاذ القرارات المتعلقة بتحديد رســــالة وتكوين ســــياســــات العمل وتحديد الهداف التخطيط الاســــتراتيجي بأنه عملي

 ،التي تسـعى المؤسـسة الى تحقيقها والذي يحدد بالتالي أسلوبها وتشخيصها ويميزها عن غيرها من المؤسسات. )البشري 

 .(2118محمد أحمد،

ـــل هي قرارات هامة ومؤثرة تتخذها المؤســـــســـــة لتعظيم قدرتها على الاســـــ ـــع أفضــ تفادة مما تتيحه البيئة من فري ولوضــ

الوسـائل لحمايتها مما تفرضــه البيئة عليها من تهديدات، وتتخذ على مسـتوى المؤســسـة ومســتوى وحداتها الإســتراتيجية 

 (. 11ي، 1888وكذلك على مستوى الوظائف. )محمد عوض،

القوى  شأن وضعيتها في المحيط التنافس ي المكون منوقد عرف بورتر الإستراتيجية بأنها الاختيار الذي تتبناه المؤسسة ب

ـــــية التي تتميز بها إذ أن  ـــلية التنافســ ــ ــــعية التي تبنيها وتدافع عنها بالأفضـ ـــــناعة، هذه الوضـــ الخمس التي تحدد هيكل الصـ

اليك د المعب)فن التوفيق الاقتصـادي بين قوى المؤسـسـة لتمكينها من بلوغ الهداف المحددة في إطار السـياسة العامة. 

 .(8، ي2119مزهودة،

 الإدارة الإستراتيجية:

تها الجل الطويل في ضوء ميزا يهي مجموعة من القرارات والنظم الإدارية التي تسعى الى تجسيد رؤية ورسالة المنظمة ف

لضعف االتنافسية من خلال تنفيذها اعتمادا على دراسة ومتابعة وتقييم الفري والتهديدات البيئية وعلاقاتها بالقوة و 

 في عمل المنظمة وتحقيق التوازن بين مصالح الطراف المختلفة اذن هي:

 .طريقة جديدة في التفكير الإداري 

 .أسلوب جديد في الإدارة 

 ،(119، ي2112منهجية جديدة في صنع واتخاذ القرارات الإدارية الإستراتيجية. )كناطي 

ذلك يتم من خلال إدارة التنظيم التي يمارســها عادة تعرف بأنها عملية صــياغة الاســتراتيجيات وخططها، وتحقيق 

مجموعة من المديرين في الإدارة العليا داخل المنظمة، حيث تعمل هذه المجموعة بشــــــكل منســــــق على تحديد الهداف 

 االطويلة الجل التي ترغب المنظمة في تحقيقها، وعلى ضوئها يتم تحديد العمال والنشاطات التي يجب تبنيها و تنفيذه

من أجل تحقيق الهداف مما يســــــتوجب اتخاذ قرارات إســـــــتراتيجية ترســــــم خط ســـــــير أداء المنظمة لفترة زمنية وهو ما 

يطلق عليه مســـــمى اســــــتراتيجية المنظمة التي تســــــعى الى تحقيق رســــــالتها وطموحاتها المســــــتقبلية ورؤيتها البعيدة المدى.)  

ـــترا443،ي  2118محمود الجرادات،  ــ ــ ــ ــ ـــالتخطيط الاســـ تيجي هو الوجـــــه التطبيقي للإدارة الإســــــــــــــتراتيجيـــــة والإدارة (. فــ

الإســــــــتراتيجية هي ثمرة تطور للتخطيط الاســــــــتراتيجي إذ أن التخطيط الاســــــــتراتيجي هو المنظور الشــــــــمولي لعمل المنظمة 
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ـــــية: الفك ـــــاســـ  (. فلا 121، ي2112الاســـــــتراتيجي، الإدارة الإســــــــتراتيجية، العمل الفعلي. )كناطي، ر المرتكز على مكوناته الســ

 من خلال  نوجود للتخطيط الاســــــــــــــتراتيجي بـــدون إدارة إســــــــــــــتراتيجيـــة ...ولا يمكن للإدارة الإســــــــــــــتراتيجيـــة أ
ّ
تتجســــــــــــــــد الا

 التخطيط الاستراتيجي.

 التفكير الاستراتيجي:

ســــم ر يعرف التفكير الاســــتراتيجي بأنه عملية تركيبية ناجمة عن حســــن توظيف المدير لمقدرات ومهارات التفكير لديه في 

ـــتراتيجية للمنظمة.  ـــمن كل من الحدس والإبدا  وأن 28ي، 2111خليف،)التوجهات الإســ ( وهو مصـــــطلح تركيضي يتضــ

لية عرف التفكير الاستراتيجي بأنه الطريق الإبتكاري للتفكير في كيفية الرؤية المستقب انتيجته منظور شمولي متكامل. كم

ــــايا المتوقعة والتنبؤ بالفري والتهديدات ا ــ لتي يمكن أن تواجهها المنظمة، وتصــــــــور الســــــــيناريو المســــــــتقبلي للتعامل للقضـ

 (.391ي، 2121كرومي ،)معها بما يضمن بقاء واستمرارية ونمو المنظمة. 

حسن استخدام  نإنّ التفكير الاستراتيجي هو البوصلة الذي يبين اتجاه المنظمة إزاء بيئتها، والتي تنعكس بطريقة تضم

فاعلية التخطيط الاســــــــــــــتراتيجي انما تنبع من خلال توظيف المدراء للتفكير  نطى أو محدد. واالموارد ضــــــــــــــمن توقيت مع

الاســتراتيجي كونهما يؤمنان تصــورات عن إعادة بناء الاســتراتيجيات، ولما كان التخطيط الاســتراتيجي طشــاطا رئيســـا فانه 

ية ى البحث عن مخارج المعضــــلات البيئية الخارجيشـــجع المدراء بل ويلزمهم التفكير اســــتراتيجيا ويدعوهم الى التركيز عل

 (.121، ي2112)كناطي، في المد البعيد إضافة الى التفكير بالمخارج للمعضلات المرحلية والتشغيلية قريبة المد.

 الخطة الإستراتيجية:

ب، لى الوضـــع المرغو الخطة هي الكيفية أو الوســيلة التي تمكنه بمنهج أو أســلوب وا ي من الانتقال من الوضــع الراهن ا

في تحــديــد خــاصــــــــــــــيتين مهمتين همــا: تحــديــد التوجهــات الفضــــــــــــــل في انجــاز العمــل، ثم تطبيقهــا على و ي وإرادة.الخطط 

 الإستراتيجية تتضمن عملية وضع الخطط الإستراتيجية للمنظمات وغيرها ما يلي:

  ارد المتاحة في الوقت الحاضرتحديد رسالة المنظمة وأهدافها بشكل واضح ودقيق وقابل للتحقيق ضمن المو. 

  وضع رؤية واضحة وواقعية للمنظمة تتضمن الوجهة المستقبلية لها والهداف والآمال والطموحات التي تسعى

 المنظمة لتحقيقها على أن تكون بعيدة المدى.

 يجب أن تتضمن الخطة الإستراتيجية ما يسمى بعملية التحليل الربا ي حيث يشمل هذا التحليل تحديد 

ورصد دقيق لجوانب القوة والضعف في البيئة الداخلية للمنظمة والتي تشكل الموارد البشرية والمادية لها، وتحديد 

الفري والتهديدات التي تشكل خطرا واضحا على عمل المنظمة ويطلق على ذلك اسم البيئة الخارجية للمنظمة، وتشمل 

 (.139، ي2118اشراقة،  تيجيات. )نهلاء محجوب،أيضا اختيار استراتيجيات محددة وبناء تلك الاسترا

القـــدرة على التوقع والتصــــــــــــــور، والحفـــا  على المرونـــة، وتفويض الاخرين وإحـــداث التغيير القيــادة الإســـــــــــــتراتيجيـــة: 

(. وقد عرفت بأنها القدرة على رســــــــــــم الرؤية والاتجاه ال ــــــــــــحيح 92، ي2119الاســــــــــــتراتيجي عند الضــــــــــــرورة. )الخفا ي،
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ـــــحوبة بالتوقع ــ والمرونة وتفويض الآخرين والتأثير في ســــــــلوكيات العاملين وتحفيزهم للمضــــــــ ي في المســــــــار الذي يحقق  م ـ

 (، 192، ي2114عيا ، )أهداف المنظمة. 

ينه التي تع يوهدد من خلالها اتجاه العمال.... إنّ القائد الاســـــــتراتيجي يعتمد على امتلاكه رؤية ذات أبعاد شـــــــمولية يح

يحصــــــل في الســــــاعات أو اليام أو الشــــــهور والســــــنوات القادمة وفقا لدرجة حســــــاســــــية وأهمية على تصــــــور ما يمكن أن 

المتخصـــــصــــــون في الإســـــتراتيجية إلى وجوب توفر البعد الاســــــتراتيجي في  بمجموعة الحداث( ذات العلاقة. وذه)الحدث 

هداف ر ومتأمل ومنظم يصـــنع ال القيادة لضـــمان تحقيق الداء الاســـتراتيجي وأن القائد الاســـتراتيجي يتصـــف بكونه مفك

وقــائــد يوجـــه وكــذلــك فــان المــدير الاســــــــــــــتراتيجي يتمتع بــالقــدرة على التركيز على الرؤيــة والتفكير الاســــــــــــــتراتيجي التي تــأخـــذ 

بالحســــــبان التغيرات البيئية المســـــــتمرة وشـــــــدة المنافســــــة وندرة الموارد أي أن القادة يصـــــــوغون الرســـــــالة والإســـــــتراتيجية 

الكريم  عبد .)سناءعلى توضيحها الى المرؤوسين وتحفيزهم للإيمان بهذه الرؤيا وفهمها والعمل بموجبهاويكونون قادرين 

الإطســـــــانية هي التي تعنى بقدرة المدير على تنســـــــيق الجهود وخلق روح العمل الجما ي  ت( فالمهارا42،ي2112الخناق، 

 فيما يلي: صوتتلخ وبناء العلاقات الإطسانية وفهم مشاعر وحاجات وثقة المرؤوسين.

 .)...مهارات الاتصال الفعال داخل وخارج المنظمة )حسن الاصغاء والكلام والكتاب والمقابلة الجيدة 

 .القدرة على التعاون مع الاخرين 

 .القدرة على بناء فريق عمل فعال 

 .القدرة على تنمية وتحفيز الاخرين لتحقيق أهداف المنظمة 

  .(.12ي، 2111على ميا، )مهارة تفويض السلطة 

لماذا تنجح احدى المنظمات في استغلال الفري المتاحة لها في السوق بينما تفشل منظمة أخرى في استغلال نفس 

 الفري؟

إنّ المدخل الرئيســـــــــ ي لتحقيق الاســـــــــتمرار والنجاح في ظل بيئة أعمال غير مســـــــــتقرة لا يتمثل في الاعتماد على الســـــــــاليب 

ـــلو  العاملين والجودة وخدمة العملاء.)جمال الكميـة أو العقليـة، بقـدر ما يتمث ــ ــ ــ ــ ــــعبة القياس مثل ســـ ــ ــ ــ ــ ل في العوامل صــ

ـــ ي، ــ بقدر ما تشـــــــكل الإســــــــتراتيجية منهاج عمل فانّ القائد الاســــــــتراتيجي هو القادر على امتلا   (19،ي2113الدين المرســ

رات مع الكم الهائل من المتغيالقدرة والكفاءة في القيادة ليس فقط لمجموعة من السكان وإنما أيضا في كفاءة التعامل 

المحيطـــة والمؤثرة على عمـــل المنظمـــة، من خلال الإبـــدا  مع مرونـــة تتطلبهـــا هـــذه المتغيرات في التعـــامـــل مع المرؤوســــــــــــــين 

)الشـــــــفافية والوضـــــــوح( من جهة ومع القدرة على اســـــــتيعاب المتغيرات الجديدة )التغذية الاســـــــترجاعية( من جهة أخرى 

 (.192، ي2112كناطي،)جية بمفهوم فن القيادة. وبذلك ارتبطت الإستراتي

 رسالة المنظمة:

تعرف بأنها بيان يعكس وجود المؤسسة وما تسعى لتحقيقه بالسوق والمنتج وفي بعض الحيان تذهب الرسالة الى أبعد 

لمنظمة رة لمن ذلك لتصـــــف القيم أو الفلســـــفة التي تعتنقها المؤســـــســـــة في إدارة أعمالها. وتعرف بأنها الغراض المســـــتم
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 تعرف بأنها البيان الذي يجيب على االتي تأخذ بالحسـبان مصـالح فئات معينة من الفراد أي المطلوب إنجازه ولمن. كم

 (82ي، 2112العمل الذي نخوضه. )مراد، حمودي، و السؤال الساس ي: ما ه

ـــــرعية على وجودها في البيئة التي تعمل فيها من ــ ــ ـــفة الشـــ ــ ــ ــ أجل البقاء أطول مدة ممكنة،  كما عرفت على أنها إعطاء صـــ

ويتأتى ذلك التقييم من طرف المجتمع الذي أقيمت فيه، وكذا مدى امتلا  المؤسسة للإدارة الفعالة التي تستطيع أن 

تتم صياغة  (.21-18ي، 2112،سالم). تترجم أهدافها الى الواقع بأكثر كفاءة وفعالية وهذا من خلال تحديد الرسالة

ـــــالـة في تفـاعـل حو  ــ ــ ــ ( الى 2اري بين فريق التخطيط والإدارة العليـا بعيـدا عن الغموض في بدائل يتراوح عددها بين )الرســـ

، بعدها يتم عرضــها على العاملين ثم تعاد الصــياغة على ضــوء الملاحظات لإعداد الرســالة المرغوبة في تقارب ل( بدائ4)

 (.228ي، 2112،. )كنانيالتخطيط الاستراتيجي وجهات النظر بين المستويات الإدارية الثلاث للمنظمة وبإشراف فريق

 أهمية التخطيط الاستراتيجي:

 هتم التخطيط الاســـتراتيجي بالتغييرات التي تحدث في القدرات والمهام الإســـتراتيجية فالتخطيط الاســـتراتيجي يســـاعد في 

ي تقرب المنظمة من تطوير مفهوم واضــــــــح عن المنظمة وهذا بدوره يجعل من الممكن صــــــــياغة الخطط والنشــــــــاطات الت

أهدافها، كما أنه يمكن المدراء من مواجهة التغييرات البيئية والتعامل معها، أي المعالجة ال حيحة للبيئة ذات التغير 

السريع التي تعمل فيها منظماتهم  وقد بينت بعض الدراسات أن أهمية التخطيط الاستراتيجي تنبع من منافعه التالية: 

ـــــئلــة ا ةالإجــابــ ــ ــ ــ لتي تواجــه المنظمــة، يزود بــإطــار لاتخــاذ القرارات في جميع مســــــــــــــتويــات المنظمــة، يوضــــــــــــــح ويبين عن الســـ

التهديدات والفري المســتقبلية ،يضــع أهدافا محددة للإنجاز، يزود بأســاس لقياس الداء، يصــلح كفاءة اتصــال يعمل 

ـــــالح عمران، على تطوير الفرق التي تركز على مســــــــــــــتقبــل المنظمــة، يزود بــالاحتيــاجــات التــدريبيــة ــ ــ ــ ــ ، 2118) الفرجــاطي،صــ

 (.194ي

التخطيط الاســــــــتراتيجي عملية إدارية هامة جدا تقوم بها المؤســــــــســـــــــات للتعرف على واقعها وظروف بيئتها الداخلية وما 

تحويه من جوانب قوة وضـــعف من ناحية، وبيئتها الخارجية وما تحويه من فري تســـاعد المؤســـســـة ان اســـتفادت منها 

ـــــات  نديـدات وتحـديـات يمكن أن تواجههـا فتعيق تقدمها من ناحية أخرى. وملتحقيق أهـدافهـا وتهـ ــ ــ ــ ــــســـ ــ ــ ــ ــ ثم تحدد المؤســ

توجهــاتهــا المســــــــــــــتقبليــة ومــا ينبغي أن تفعــل وتــذر، ومــا ينبغي لهــا تجنبــه وتركــه أو تــأجيــل العمــل عليــه لوقــت لاحق تكون 

ـــتراتيجي أوســـــع م321، ي 2121ظروفها فيه أطســـــب. )منصـــــور الجنوبي، ن كونه مجرد طشـــــاط وظيفي (. التخطيط الاســ

ـــــاملة لكافة المتغيرات  ــ ـــياغة نظرة شــ ــ ــ ــــو ي الذي ينطلق من محاولة صــ ــ ــ ــــص حيث يتميز بالتفكير الموضـ ــ ــ وديناميكي متخصـ

 البيئية الداخلية والخارجية.

  يحقق التخطيط الاستراتيجي التفاعل بين المستويات الإدارية في التخطيط عن مستقبل المؤسسة وسبل

 رشد اتخاذ القرارات في العملية الإدارية.نجاحها وتطورها وي

  يسهم التخطيط الاستراتيجي في دعم أساليب اتخاذ القرارات المستقبلية في المؤسسة بشكل علمي قائم على

 الدراسة والتحليل والمقارنة بين البدائل المختلفة لاتخاذ أفضل القرارات وأكثر ها قابلية للتنفيذ.
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 ة لمؤسسة على تركيز نظرتها وأولوياتها في الاستجابة للتغيرات التي تحدث في البيئيساعد التخطيط الاستراتيجي ا

الصرايرة، )المحيطة بها، وأن يضمن أن الفراد العاملين في المؤسسة يعملون بالاتجاه نفسه لتحقيق أهداف المؤسسة. 

 (.32، 2118خالد أحمد،

 ي ت من خلال مشاركتهم في عملية اتخاذ القرارات والذيوفر التخطيط الاستراتيجي الفرصة للعاملين في المنظما

 يشعرهم بالمشاركة وتحقيق نو  من الرضا لد هم.

  تحقيق القدرة على التأثير والقيادة بحيث لا تكون قرارات المؤسسة عبارة عن رد فعل للأحداث الجارية ومجرد

 استجابات لها.

 2113،طيباوي، علوطي)ل على زيادة الكفاءة والفعالية. التقليل من الاثار السلبية للظروف المحيطة التي تعم ،

 (421ي 

 لأنـه يؤدي إلى الكفـاءة في الداء وهـذا مــا اجتمعـت عليـه معظم 
ً
 نظريـا

ً
يعـد التخطيط الاســــــــــــــتراتيجي ضــــــــــــــرورة وليس ترفــا

ســتراتيجي الا  طالتخطي لاســتخدامه:المنظمات العالمية التي تســتخدم التخطيط الاســتراتيجي ومن أهم المبررات الداعية 

 :ما يلي

  .يزود المنظمة بمرشد حول ما الذي تسعى لتحقيقه 

  بالمنظمة بأسلوب وملامح التفكير في المنظمة ككل المسئولينيزود. 

  الإدارية المختلفة.ينظم التسلسل في الجهود التخطيطية عبر المستويات 

 يرفع و ي المديرين لرياح التغيير والتهديدات والفري المحيطة. 

 ـــــاعــد المنظمــة على توقع التغيرات في البيئــة المحيطــة بهــا وكيفيــة التــأقلم مي ــ ــ ــ ــ رق الموارد المتــاحــة وتحــديــد طع سـ

 يساعد المنظمة على تخصيص-ااستخدامه

 .يجعل المدير خلاقا ومبتكرا ويبادر بصنع الحداث وليس متلقيا لها 

 التأقلم معها.وكيفية  يساعد المنظمة على توقع التغيرات في البيئة المحيطة بها 

 .يوضح صورة المنظمة أمام كافة جماعات أصحاب المصالح 

 ( أنّ من أهمية التخطيط الاستراتيجي:421، ي2012عمار عيش ي،ويرى ) 

 .توحيد جميع الجهود والإدارات داخل المؤسسة نحو غايات واحدة 

 لي ز وتطوير أو تحسين الداء الكتحديد الهداف والتوجه اللازم لمستقبل المؤسسة   ككل، ممّا يؤدي الى التميي

 للمؤسسة على المدى البعيد.

  تنمية عادات التفكير في المســــــــتقبل، ممّا يوفر للمؤســــــــســــــــة إمكانية أفضــــــــل لرؤية المســــــــتقبل من خلال تحديد

 نقاط القوة وضعف المؤسسة.

  تي قد المقاومة التوفير فرصـــــــــــة مشـــــــــــاركة جميع المســـــــــــتويات الإدارية في عملية التخطيط، لما له أثر على تقليل

 تحدث بتنفيذ أي برنامج للتغيير.



 

 

 التخطيط الاستراتيجي وإدارة الأزمات في المؤسسات العربية: نحو رؤى مستقبلية للإصلاح والتطوير               

 

 23 برلين –ألمانيالاقتصادية / السياسية وا، الإستراتيجيةإصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات  

 

 العلمي المؤتمر الدولي

2022 

 

  توفير كم كبير من المعلومات من خلال تحديد وتقدير الفري المستقبلية وكذلك المشكلات المتوقعة بالإضافة

 الى تحديد توجهات المؤسسة.

ـــتراتيجيللتخطيط  ــ ــ ــ ــ ـــــائص ومزايــا عــديــدة اهمهــا كونـــه عمليــة متنوعــة  الاســـ ــ ــ ــ ــ طـــة خ وتطبيق وتقييملتحــديـــد  البعــادخصــ

 (UNESCO; 2014Composition: IIPE) .استراتيجية شاملة تسمح للمؤسسة بتحقيق التميز التنافس ي

 خاتمة:

إنّ التخطيط الاسـتراتيجي لم يعد مرتبطا بالجوانب الاقتصـادية فقط كما كان متعارفا عليه تقليديا بل أصـبح ضـرورة 

غاياتها بما يجعلها في مســــــــــــــتوى ا نحو التقدم و تحقيق أهدافها و مملحـة لكـلّ المنظمات التي تريد  لنفســــــــــــــها المضــــــــــــــ ي قد

ـــــة لمثيلاتها من المنظمات بل  وللتميز على غيرها و المنا ــ ــ قبل ذلك جعل مواردها البشــــــــــرية تنعم بالراحة والطمأنينة لما فسـ

ـــبة للإنتاج الذي يرفع من قيمة ا ـــتراتيجي إن نجح صــــــاطعوه في بعث بيئة عمل خصـــ لبشــــــري لمورد ايوفره التخطيط الاســـ

بجعله يتمتع بجوانب مادية ترفيهية تتماش ى ومستوى نجاح منظماتها وجوانب معنوية من ولاء....وتشبع بقيم المنظمة. 

فما أحوج منظماتنا إلى القيادات المبتكرة والمبدعة التي تبد  في رســـــم مســـــار اســـــتراتيجي شـــــمولي يســـــعى لإحداث التغيير 

 في الجهد والوقت لصنع مستقبل أفضل. وقد اقترحنا جملة من التوصيات: نحو الفضل دوما وتؤمن باستثمار 

 .مشاركة أصحاب المصالح والذين لهم علاقات مع المؤسسة، سواء داخلية أو خارجية 

  ضـــــرورة توفير المهارات الإدارية حيث كلما توافرت هذه المهارات على مســـــتوى المؤســـــســـــة كلما ســـــاعد ذلك على

 جي وتحجيم المشاكل التي تواجهه.نجاح التخطيط الاستراتي

 .توفير نظام معلومات يمكن من خلاله للمؤسسة التعرف على بيئتها وتحديد اتجاهاتها المستقبلية 

 وليس فقط التركيز على النتــائج والهــداف  ةتوفير نظــام للحوافز يرتبط بــالأهــداف الإســــــــــــــتراتيجيــة للمؤســــــــــــــســــــــــــــ

 قصيرة الجل.

 خطيط الاستراتيجي، بحيث يكون مشجعا على التفكير الإبدا ي ويسهل عملية الت ىتوفير هيكل تنظيمي يساعد عل

 الاتصال.

 قائمة المراجع:

التزام مــديريــات التربيــة والتعليم في منطقــة أبو ظضي بمبــاد   ة(، درجــ2118)البشــــــــــــــري، قــدريــة محمــد أحمــد .1

، ي 2ق(، ملح1)(، العدد 49)جلد التخطيط الاســـــــــــتراتيجي لوجهة نظر العاملين فيها. دراســـــــــــات، العلوم التربوية، الم

292-291 

ـــــاطي،  .2 ـــير كنــ ــ ــ ــ ــ (، التخطيط الاســــــــــــــتراتيجي، مفـــــــاهيم واليــــــات عمــــــل، دار الــــــدكتور للعلوم الإداريـــــــة 2112)بشـــ

 والاقتصادية، بغداد.

التخطيط الاســـتراتيجي في تنمية الموارد البشـــرية في الجامعة  ر (، دو 2118الجرادات، محمود خالد محمد، ) .3

 441-499-، ي 2ق(، ملح1)(، العدد 49)قعاته المستقبلية، دراسات، العلوم التربوية، المجلد الهاشمية وتو 
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 (، السلو  التنظيمي، الدار الجامعية. الاسكندرية. مصر.2118جمال الدين محمد المرس ي، ) .4

ــــود، ) .2 ــ ــ ــ ــ ـــــيــة من وجهـــة نظر  ع(، واق2113خــالـــد أســ ــ ــ ــ ـــتراتيجي في كليــات التربيـــة الريـــاضـــ ــ ــ ــ ــ  تطبيق التخطيط الاســـ

 312-314(. ي1)(، العدد 13)المدرسين، مجلة القادسية لعلوم التربية، مجلد 

(، مهارات التخطيط الاســــتراتيجي، المجلة العلمية لكلية 2118)زينب عواد مفتاح درويش، ســــارة فواز علي،  .9

 299-328 ي(، 11)(، العدد 32)التربية، جامعة أسيوط، مجلد 

ـــــرايرة، خـــالـــد أحمـــد، ) .2 ــ ــ ــ توافر مؤشــــــــــــــرات التخطيط الاســــــــــــــتراتيجي في الجـــامعـــات الردنيـــة (، مـــدى 2118الصـــ

(، ي 1)(، العدد 2)الحكومية من وجهة نظر رؤســــــــاء القســــــــام الكاديمية، المجلة الدولية لضـــــــــمان الجودة، المجلد 

42-29 

الاســــــتراتيجي لإدارة الجودة الشــــــاملة في مؤســــــســــــات  ط(، التخطي2118عاشــــــور، ) يطيباوي ســــــعدية، علوط .9

الجزء  33ميدانية بجامعة محمد بوضــياف المســيلة، حوليات جامعة الجزائر، العدد ةالعالي الجزائر، دراسـ التعليم

 429-412(. ي4)

 89يالاستراتيجي والعولمة، الدار الجامعية، مصر.  ط(، التخطي2111العارف نادية، ) .8

وطني للمطبوعــات الجــامعيــة، (، دروس في الإدارة الإســــــــــــــتراتيجيــة، الــديوان ال2119عبــد المــاليــك مزهودة، ) .11

 ، الجزائر،ةبسكر 

ـــليطين، ) .11 ــ ــ ــ ــ ــــومــــا ســـ ــ ــ ــ ــ ـــــن إبراهيم وســ ــ ــ ــ القيــــادات الإداريــــة لتطبيق مــــدخــــل الإدارة  ر (، تواف2111علي ميــــا، حســـ

ـــتراتيجيـة  ــ ــ ــ ــ دراســــــــــــــة ميــدانيــة على المنظمــات الصــــــــــــــنــاعيــة في محــافظــة اللاذقيــة، مجلــة جــامعــة تشــــــــــــــرين للبحوث -الإســـ

 11(. ي1) (، عدد33)والدراسات العلمية، مجلد 

ـــ ي، .12 ودوره في الجودة الشــــاملة للمنظمات، دار أســــامة للنشــــر والتوزيع، عمان،  ب(، التدري2119) عمار عيشـ

 .421يالردن. 

(، تــأثير المتطلبــات التــدريبيــة في تطوير ممــارســـــــــــــــات القيــادة الإســــــــــــــتراتيجيــة، 2114) ،عيــاط عــدي عبــد المي .11

 192ي

دراســـة حالة شـــركة ســـونلغاز، فر  -اتيجي على الداء الاســـتراتيجيالتفكير الاســـتر  ر (، أث2121كرومي ســـعيد، ) .14

 329-328ي(، 1)(، العدد 11)مجلة دفاتر بوداكس، مجلد -ولاية بشار

 92(، الفكر الاستراتيجي، قراءات معاصرة، دار الثقافة للنشر والتوزيع، ي 2119)لخفا ي، طعمة عباس،  .15

ـــــالح عمران  .19 ــ ــ ــ ســـــــــــــتراتيجي في إدارة التغيير التنظيمي بالمنظمة: دراســـــــــــــة (، أثر التخطيط الا 2118)لفرجاطي، صــ

ميدانية على العاملين بالشـــــركة الهلية للإســـــمنت المســـــاهمة الخمس الإدارة العامة، مجلة جامعة الزيتونة، جامعة 

 194يالزيتونة. 
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 متطلبات التخطيط الاستراتيجي ودوره في الحد من أضرار أزمة التغيرات المناخية

The requirements of strategic planning and its role in limiting the damages of the 

climate change crisis 

 يةجمهورية مصر العرب /رئيس الإدارة المركزية لإعداد القادة الثقافيين بالهيئة العامة لقصور الثقافة /منال علام على عبد العال .د

 ملخص الدراسة: 

ة زمأتميزت  .التغير المدمرة نتيجة ثار عن الآ مكان بمنأىمن توقعاتنا وليس في كوكبنا  التغير أكبر تغير المناخ أزمة هذا العصر حيث معدل 

ية نتيجة للتغيرات المناخ السلبيةثار ن العالم يواجه منذ سنوات الآأنها عالمية ورغم أمات البيئية الخرى بز ية عن معظم ال التغيرات المناخ

التعرف على  يةهمألى إزمة في تزايد مستمر وهو ما دفع ال  أن اطعكاساتلا إزمه مؤتمر دولي لمواجهة ال  29الثورة الصناعية واطعقاد عدد 

روات زمة التي باتت تهدد استدامة الثدوات التعامل مع تلك ال أطيط الاستراتيجي ودوره في استشراف المستقبل وتهيئة متطلبات التخ

 الرض.على سطح  مستقبل الحياةالطبيعية لاسيما غير المتجددة منها وكذلك 

لباحثة من وتهدف ا صحاء وذو الهمم.حيث تأثر به ال طسانحقوق الإ إلى السلبيةثاره آفحسب بل امتد  يالبيئولا  هدد تغير المناخ التوازن 

 ءالضووإلقاء  العربيةزمة التغيرات المناخية في جمهوريه مصر أتحديد متطلبات التخطيط الاستراتيجي ودوره في التعامل مع  لىإالورقة هذه 

زمة استراتيجية تعزز الترابط بين ال  تقديم مقترح يالورقة فوتكمن أهمية هذه  الإجراءات والسياسات المتبعة للتعامل مع هذه الزمة. على

ناخ بهدف والافراد الكثر تضررا من تغير الم المجتمعات إلى الإطسانية بالوصول والمناخية مع تعزيز استدامة البيئة لخدمه  الإطسانية والبيئية

 ذوي  –طفال ال  –المرأة على الشخاي الكثر ضعفا ) مع التركيز  المناخي اثار التغير الازمة لمواجهة  لإبعادالمجتمع القدر الكافي لدى ن يكون أ

بعد بضرورة اعداد مؤشر قياس بشأن ال التوصيةمن خلال مشاركتهم في القرارات والخطط العالمية والوطنية وتلبية احتياجاتهم مع  الهمم(

 .الإطساطي والبعد الاجتما ي لمواجهة التهديدات الإطسانية

 استشراف المستقبل ،زماتإدارة ال  ،من الإطساطيال  ،متطلبات التخطيط الاستراتيجي، لتغيرات المناخيةا :الكلمات المفتاحية

Abstract: 

Climate change is a crisis of this era where the rate of change is greater than our expectations and there is no place on our 

planet that is immune from the devastating effects of the change 

 The climate change crisis has been distinguished from most other environmental crises in that it is global, and although the 

world has been facing for years the negative effects of climate change as a result of the industrial revolution and the convening 

of 29 international conferences to confront the crisis, the repercussions of the crisis are constantly increasing, which 

prompted the importance of identifying the requirements of strategic planning and its role  In anticipating the future and using 

the tools to deal with this crisis, which is now threatening the sustainability of natural resources, especially the non-renewable 

ones، 

 As well as the future of life on Earth. Not only does climate change threaten the inter-faith balance, but its negative effects 

have extended to human rights, affecting the healthy and people of determination. 

 The researcher aims from this paper to determine the planning requirements of Aster Al-Bajji and its role in dealing with the 

climate change crisis in the Arab Republic of Egypt and to shed light on the procedures and policies used to deal with this 
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crisis. The importance of this paper lies in presenting the proposal of Aster Al-Bajiya that enhances the interrelationship 

between the humanitarian, environmental and climatic crises while enhancing the sustainability of the environment to serve 

humanity by reaching the communities and individuals most affected by climate change, with the aim that the community 

has sufficient capacity to remove the crisis to face the effects of climate change with a focus on the most vulnerable people  

(Women - Children - People of Determination) through their participation in global and national decisions and plans and 

meeting their needs with the recommendation that a measurement indicator should be prepared on the human and social 

dimension to confront humanitarian threats and issue,  Executive decisions not media statements. 

 keywords: Climate changes , strategic planning requirements , human security , crisis management , future foresight 

 مقدمة: 

يواجه العالم الآن حالة غير مسبوقة من حيث التحديات المتواصلة والمتغيرات السريعة التي تؤدي الى حدوث أزمات 

 واجتماعيا وقدرتها على البقاء
ً
التكيف و  مختلفة بأنواعها ووحدتها وأثارها على نتائج منظمات الاعمال اقتصاديا وماليا

 مع البيئة التي تعمل فيها.

لكي تستطيع المؤسسة التعامل مع الزمات التي تمر بها وسط هذه الظروف البيئية المتقلبة عليها ان تمتلك استراتيجيات 

 واضحة المعالم تساعدها على إدارة الزمات المختلفة بشكل ناجح.

أساسها رسم الطريق نحو التميز وركيزة أساسية لنجاح المنظمات عد التخطيط الاستراتيجي أحد المعايير التي يتم على يو 

 بهدف المساهمة في منع حدوث الزمات والتحضير الجيد للتعامل معها في حال حدوثها.

التخطيط الاستراتيجي لمواجهة الزمات يعني أن المنظمات تستخدم وسيلة لاكتشاف فرصها المستقبلية وتجنب المخاطر 

 وى المؤسسة والدولة.   والزمات على مست

ية عند حدود دولة بعينها بل هي أزمة عالم فتعتبر أزمة التغيرات المناخية والتي تهتم بها هذه الدراسة ظاهرة كونية لا تق

تواجه دول العالم عامة )المتقدمة منها والنامية( وإن كانت تأثيراتها متباينة على دول العالم فتي تعيق أي جهود مبذولة 

( أن يدفع عن نفسه  لتحقيق
ً
 كان أم فقيرا

ً
الهداف الإنمائية للألفية وذلك في الوقت الذي لن يكون بمقدور الفرد )غنيا

 الخطار التي سيجلبها تغير المناخ.

ة طسان وذلك من خلال تغير درجلى حياة الإمة في تأثيراتها المختلفة المباشرة وغير المباشرة عوتكمن أهمية هذه الز  

 غلاف الجوي، تغير منسوب مياه البحار والمحيطات تغير كمية تبخر المياه من النهار والبحيرات.      حرارة ال

 وذلك 
ً
 لمخاطر التغير المناخي ومن أكثرها تضررا

ً
تعتبر مصر بصفة خاصة من أكثر خمس دول على مستوى العالم تعرضا

 
ً
 واعتماد مصر المباشر على مياه بسبب موقعها الجغرافي حيث يحدها البحر البيض المتوسط شمالا

ً
 والبحر الحمر شرقا

 النيل.     
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وهذا ما يتطلب ضرورة التكيف مع هذه التغيرات المحتملة ووضع استراتيجيات على كافة المستويات بهدف التخفيف 

لسياسة  التنظيميلى قرارات وطشاطات اساسية لتقييم الإطار إمن العواقب الوخيمة المحتملة للتغير المناخي والوصول 

 تغير المناخ والتركيز على المستقبل.

للتنبؤ ماهي استراتيجية المؤسسة وماذا تفعل ولماذا تعمل للمساعدة على تحقيق استعداد دائم لمواجهة تهديدات المن 

ن المؤسسات يالغير تقليدي )البيئي والمجتمعي والاطساطي( لأزمة التغيرات المناخية بأكبر قدر من التنسيق والتفاعل ب

ليكون على كل شخص أن يفهم التغير المناخي بنفس الطريقة التي يُفترض أن يفهم بها كل من يعمل في مجال العمال، 

 كيفية استخدام وسائل التواصل الاجتما ي 

 نتغير المناخ تحديات شديدة الصعوبة على مؤسسات القطا  العام والتصدي لتغير المناخ يستد ى التنسيق بي يفرض

 العديد من الطراف على المستوى الحكومي وغير الحكومي.

 مما يتطلب وجود قدرة على تخطيط يحقق استدامة لتحقيق السياسات الطموحة.

 مشكلة البحث:

 -مما سبق يمكن صياغة الإشكالية التالية: 

 واقعإلى أي مدى يمكن لمحددات التخطيط الاستراتيجي ان يساهم في إدارة أزمة التغيرات المنا
ً
 خية التي أصبحت أمرا

ً
ا

إلا أن أغلب قيادات المؤسسات لم تتأهل للتعامل معها بصورة متكاملة بسبب ضعف مستوى الو ي لدى بعض 

المسؤولين بأهمية وإدارة أزمة التغيرات المناخية داخل المؤسسات إلا أن أهم تلك العوامل يعود إلى نقص الدراسات 

 ي مجال إدارة أزمة التغيرات المناخية على مستوى المؤسسات.العلمية وبرامج اعداد وتدريب ف

 -ومن خلال هذه الإشكالية سيتم طرح مجموعة من التساؤلات الفرعية: 

 ماهي ظاهرة التغير المناخي التي أصبحت حديث العالم؟ 

  ة سبوالسياسات اللازمة للتكيف مع هذه الزمة على كافة المستويات وخاصة بالن الاستراتيجياتماهي

 ؟ةالحكومي مؤسساتلل

 ماهي أهم مشاكل التنبؤ بأزمة التغير المناخي والتي يمكن ان تشكل مجالات بحثية مستقبلية؟ 

 ماهي إجراءات التكيف مع آثار تلك الزمة؟ 

  ماهي التزامات المجتمع المدطي ومؤسسات القطا  الخاي تجاه المشاركة في الحد من أزمة التغيرات المناخية في

 مصر؟

 هي الرؤية المستقبلية لمصر للعمل في مجابهة التغير المناخي؟ما 
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 البحث:أهمية 

تكمن أهمية البحث في التعرف على مدى أهمية محددات التخطيط الاستراتيجي على التنبؤ بالأحداث المستقبلية 

ليل من حدة آثار أزمة ومحاولة التعرف على لجم وطبيعة الزمات المحتملة وكافة السياسات والإجراءات المتاحة للتق

 التغيرات المناخية والاعداد لمواجهتها عند الفئات المستضعفة.

 زمة التغيرات المناخية كخطوة لوضع سياسات تقلل من حدة المشاكل التي تبني جميع المؤسسات مفهوم أ

 تعاطي منها الفئات المستضعفة.

 ء لقادمة خاصة بالفئات المستضعفة في ضواقتراح استراتيجية لوضع سياسات جديدة بالفترة المستقبلية ا

 الداء الراهن.

 .تحديد متطلبات التخطيط الاستراتيجي أثناء أوقات ازمة التغيرات المناخية 

 .رصد السياسات السابقة لأزمة التغيرات المناخية من خلال كيفية طرحها 

 مة ز اتيجي واستراتيجية إدارة أالاستر  بناء إطار معرفي )استراتيجيات مقترحة( حول متطلبات نجاح التخطيط

 التغيرات المناخية فضلا عن تحديد دور متطلبات التخطيط الاستراتيجي في التنبؤ المستقبلي.

 أهداف البحث:

 هدف البحث بشكل عام الى متطلبات التخطيط الاستراتيجي للحد من أضرار أزمة التغيرات المناخية على مصر والتعرف 

 وغيرها من الآثار وكيفية استعداد المؤسسات الحكومية وغير الحكومية للتكيف مع على آثارها على الفئات ال
ً
كثر ضعفا

 -:لييبراز أهم السياسات الحكومية المبذولة أي أن البحث  هدف بدرجة من التفصيل إلى ماإالمخاطر الناجمة عنها مع 

رات المناخية والدور الذي يمكن ان أهم السياسات والاستراتيجيات التي قامت بها مصر لمواجهة أزمة التغي .1

 تلعبه في التنبؤ بمخاطر الازمة على الفئات الكثر ضعفا لتحديد سيناريوهات المستقبل.

توفير معلومات عن السياسات والطشطة والإجراءات التي حدثت من قبل وما يتوقع حدوثه تجاه ازمة التغير  .2

.جل التخفيف من أالمناخي ما يمكننا القيام به من 
ً
 وعالميا

ً
 وإقليميا

ً
 آثار التغير المناخي والتكيف معه محليا

ستراتيجي ودوره في إدارة ازمة التغيرات المناخية لتنفيذ تصور طلبات الساسية لنجاح التخطيط الإ أهم المت .3

 احةتمستقبلي خاي بالمؤسسات والكوادر اللازمة والمؤهلة والساليب والنماذج الملائمة والامكانيات المادية الم

دارتها والتكيف معها مع وضع أهم محددات ومرتكزات استراتيجية تيجية لأزمة التغيرات المناخية وإتقديم استرا .4

 التكيف للفئات المستضعفة.

 تحديد دور المؤسسات الحكومية وغير الحكومية لرفع الو ي بأزمة التغيرات المناخية .2

 أجزاء ومحتويات البحث:

 ات المفتاحية للبحث.يتضمن إطار نظري حول الكلم
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استشراف  –من الإطساطي ال  –التغيرات المناخية  –مات الز  إدارة-متطلبات التخطيط الاستراتيجي وأهميته للمؤسسات 

 مج الحماية الإجتماعية للفئات الستراتيجية مقترحة لتنفيذ براإ –المستقبل 
ً
 كثر ضعفا

 :الإطار النظري 

  للمؤسسات تهوأهمي الاستراتيجي متطلبات التخطيط

 وطشاطات قرارات الى للوصول  منتظم جهد لأنه للمؤسسات أهمية المواضيع أكبر من الاستراتيجي التخطيط موضو  يعد

 *(22) تعمل ولما تفعل وما المؤسسة ماهية حول  المستقبل على والتركيز أساسية

 .المستقبل في تذهب أين والى المؤسسة تقف أين لتحديد نظامية رسمية محاولة الاستراتيجي التخطيط

 تحليل ذلكوك والتهديدات الفري من كل لتحديد للمؤسسة الخارجية البيئة تحليل على الاستراتيجي التخطيط يعمل

 وتكوين المؤسسة رسالة تحديد أجل من وذلك الضعف ونقاط القوة أوجه من كل لتحديد الداخلية المقومات

 (43) قهايحق الذي المسار وتحديد والهداف السياسات

 ماتومنظ المتقدمة الدول  بها اهتمت والتي الإدارة علوم من والحديثة الجديدة المفاهيم من الاستراتيجي التخطيط

 مستوى  على ةواسع شهرة الاستراتيجي التخطيط واكتسب الاعمال، تلك محيط في تنافسية ميزة أكسبها مما فيها العمال

  ووجد العالم،
ً
  إقبالا

ً
 يتميز لما غيرها او الإنتاجية عمالال  أو الخدمية سواء المجالات شتى وفي العمال منظمات من كبيرا

 ىما يسم أي المنظمات منه تعاطي الذي المرير للواقع استكانته وعدم حركته وسرعة غيره عن التخطيط هذا به

 (2) بالبيروقراطية

 يطالتخط ان إذ اعتمدته التي الدراسات ينلتبا الاستراتيجي التخطيط مفهوم بشأن الباحثين آراء تباينت وقد 

 ستكون  لتيا الممكنة الحالات لتحديد والمستقبلية الحالية المؤسسة بيئة عن واعية عملية انه على يعرف الاستراتيجي

  عليها
ً
 (32) وسياساتها وإجراءاتها استراتيجيتها تطوير على المؤسسة يساعد بما المستقبل وفي حاليا

 التالي: النحو على مختلفة بتعريفات والدراسات الكتاب من كثير فهلتعري تطرق  ولقد  

 لىع يكونوا لكي القادة لدعم تهدف عملية الاختيارات، فهو صنع هو الاستراتيجي التخطيط أن الكردي: أحمد أكد-1

 ويمكن ،أفضل ملع أداء في المؤسسة لمساعدة إدارية، أداة هو الاستراتيجي فالتخطيط وبذلك ووسائلهم، بأهدافهم و ي

 من البيئة في ةالحادث للتغيرات الاستجابة في وأولوياتها نظرتها تركز أن على المؤسسة يساعد أن الاستراتيجي للتخطيط

 (2) الهداف نفس تحقيق باتجاه يعملون  المؤسسة أفراد أن يضمن وأن حولنا

 الإجراءات ذهه وتختلف الاستراتيجية وتنفيذ ةلصياغ الرسمية الإجراءات بأنه الاستراتيجي التخطيط شتاينر يعرٌف-2

 (21) ومتعاقبة مترابطة مهيكلة مراحل من وتتكون  لأخرى  منظمة من

 عووض الولويات، تحديد فيها يتم التي الإدارية العملية بأنه الاستراتيجي: التخطيط عن مرس ي محمود يقول -3

 لماديةا المختلفة الموارد استخدام في المؤسسة سلو  تحكم التي السياسات ورسم البرامج وتكوين الاستراتيجيات

 (42)المؤسسة  خارج من بالبيئة خاصة معلومات التخطيط من النو  هذا ويتطلب أهدافها، لتحقيق والبشرية

_________ 
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 *هذا الرقم يشير الى اسم المرجع

 هذه مستقبلية عن ممكنة معلومات على بناء مستمرة قرارات اتخاذ عملية هو التخطيط:  Durkerدركر  بيتر ورد-4

 عن توقعاتال ضوء في النتائج وقياس القرارات هذه لتنفيذ اللازمة المجهودات وتنظيم المستقبل، في وآثارها القرارات

  (49) للمعلومات العكسية للتغذية نظام توفير طريق

 في يأخذ والذي بيئية فري او تتهديدا لمواجهة التحر  أسلوب هو الاستراتيجي التخطيط إن: ماهر أحمد ذكر-2

  للمشرو  الداخلية والقوة الضعف نقاط الحسبان
ً
  ويقول  المشرو ( وأهداف رسالة لتحقيق سعيا

ً
 صدد:ال هذا في أيضا

 عملياتال وتحديد الرئيس وبمسارها وبأهدافها المؤسسة برسالة والتبصر التصميم هو الاستراتيجي التخطيط إن)

 (3) ذلك لتحقيق مةاللاز  والاعمال والطشطة

 مع لتكيفل عمله يجب ما المؤسسة، وتحديد في المؤثرة المستقبلية بالاتجاهات التنبؤ هو التخطيط عرفه بأنه: كما-9

 (3)الاتجاهات  هذه

 ما يحدث توقعو  الاجل طويلة لفترة تنبأ عملية هو الاستراتيجي التخطيط إن السياق: هذا في الحبتور  العزيز عبد بين-2 

 (31)الخطة  تحدده الذي الزمن نطاق في ولكن الحالية والإمكانات الموارد يصوتخص

 نتبي خطة وضع ثم المستقبل، في الحوال عليه ستكون  عما افتراضات عمل هو التخطيط الهواري وضح: سيد -9

 العناصر، ههذ استخدام وكيفية الهداف، لتحقيق استخدامها الواجب والعناصر اليها، الوصول  المطلوب الهداف

 (29) عمالال  لتنفيذ اللازم والوقت بها، المرور الواجب المختلفة والمراحل السير، وخط

 عبر هدفال أو الغاية، الى للوصول  عمله يجب لما مسبق تصور  وضع عملية التخطيط بأنه: العتيضي تعريف صبحي -8

 تحقيقل اللازمة والساليب الوسائل، تحديد لكوكذ الهدف، أو الغاية، الى للوصول  الضرورية الطشطة كافة استشراف

    (31)الطشطة  بتلك للقيام اللازمة والإمكانات الزمنية، المدد وتقدير ذلك،

 المخاطرب التنبؤ فن بأنه) الاستراتيجي التخطيط يعرف الباحث فإن السابقة التعريفات لكل وبالرجو  سبق مما-11

 بين واءمةوالم أفضلها واختيار البدائل تلك وتحليل وتمحيص الاجل طويلة دائلوالب الاختيارات وصنع وإيجاد المحتملة

                  المنشودة. والغايات الهداف لتحقيق والقدر الوسائل

 التعريفات: خلاصة

 رئيسين نعنصري يشمل التخطيط بأن اتفاقهم وازمنتهم أصحابها، توجهات اختلاف على التعريفات من سبق مما يلاحظ

 هما:

 التالي: النحو على أمرين الغالب في يشمل وهو بالمستقبل: التنبؤ – الأول 

 المنشودة والهداف الغايات تحديد. 
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 المحتملة المخاطر معرفة. 

 

 التالي: النحو على أمرين يشمل وهو للمستقبل: الاستعداد – الثاني

 المنشودة والاهداف غايات الى للوصول  آلية وضع. 

 (38) المحتملة المخاطر تلكل مسبقة حلول  وضع 

 الاستراتيجي: التخطيط استخدام مبررات

 .لتحقيقه تسعى ما لذي حول  بمرشد المؤسسة يزود .1

 .ككل المؤسسة في للتفكير وملامح بأسلوب المسئولين يزود .2

 .معها التأقلم وكيفية بها المحيطة البيئة في التغيرات توقع على المؤسسة يساعد .3

 .استخدامها طرق  وتحديد المتاحة الموارد( توزيع أي) صتخصي على المؤسسة يساعد .4

 .المحيطة والفري والتهديدات التغيير لرياح المسئولين وحساسية و ي يزيد .2

 .المديرون يقدمها التي الموازنات تقييم في السليم المنطق يقدم .9

 .المختلفة الإدارية المستويات عبر التخطيطية الجهود في التسلسل ينظم .2

  المدير يجعل .9
ً
  خلاقا

ً
  ومبتكرا

ً
 .لها لا متلقيا الاحداث يصنع الاحداث يصنع ومبادرا

 (11) المصالح أصحاب جماعات كافة أمام المؤسسة صورة يوضح .8

 الاستراتيجي: التخطيط استخدام دوافع

 .الخطة وتنفيذ اعداد في اتباعها يجب التي السليمة القواعد عن الانحراف عدم يضمن التخطيط .1

 .والامكانيات والجهد الوقت اهدار عدم وضمان التنموية المشروعات نبي التنسيق يضمن .2

 .المجتمع في الاقتصادية للموارد المثل الاستغلال تحقيق .3

 .القطاعات مختلف بين المتوازنة التنمية احداث .4

 (41) ةالسابق البيانات على المعتمدة الخطة لبناء والثقافية والاقتصادية العلمية المنجزات من الاستفادة .2

 الاستراتيجي: التخطيط مزايا

 .واضحة رؤية على يقوم .1

 .الحالي للوضع صادق تحليل على مبنى أنه .2

 .المعنية الطراف جميع فيه تشار  .3

 .والخارجية الداخلية المؤسسة احتياجات على يركز .4

 .والخارجية الداخلية المؤسسة وضع تحسين في يساهم .2
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 .ستقبليالم دورها تحقيق في المؤسسة نجاح على يساعد .9

 (42) المجتمع فرادأ مع والعلمية الثقافية الروابط توثيق على يعمل .2

 الاستراتيجي: التخطيط عوقاتم

 :التالية للأسباب ذلك يرجع وقد الأسلوب هذا استخدام في ترددهم او المديرين رغبة عدم.1

 الاستراتيجي للتخطيط الكافي الوقت توافر بعدم المدير اعتقاد. 

 مسئوليته ليست بأنها المدير اعتقاد. 

 الاستراتيجي التخطيط عملية على يكافئ لن بأنه المدير اعتقاد. 

 التالية: للأسباب وذلك متقادما التخطيط يجعل قد مما مضطربة الخارجية البيئة.2

 والاقتصادية. والسياسية القانونية) البيئة عناصر في سريع تغير 

  مستمرة صورةوب قرب عن التغيير هذا متابعة تكلفة ارتفا. 

 :التالية للأسباب المدير لدى سيئا انطباع تترك الاستراتيجي التخطيط .مشاكل1

 للفكرة متقبلا المدير لا تجعل وغموضه الاستراتيجي للتخطيط نظام وضع مشاكل. 

 الفكرة لأهمية مقدرا المدير لا تجعل الاستراتيجية الخطط لوضع وتحليلها البيانات جمع مشاكل. 

 مجدية غير الفكرة بأن يعتقد المدير يجعل الاستراتيجية الخطط إدارة يف خطأ وجود. 

 مثل: المتاحة الموارد ضعف.4

 أولية مواد على الحصول  صعوبة. 

 الفنية والساليب التكنولوجيا جلب صعوبة. 

 الإدارية القدرات في نقص. 

 التالية: للأسباب وذلك كبيرة وتكلفة وقت الى يحتاج .التخطيط5

  المؤسسة واهداف رسالة حول  ناقشاتالم تستغرق  
ً
  وقتا

ً
 .العليا الإدارة من طويلا

 (42) المكلفة والإحصاءات المعلومات من هائل كم الى يحتاج المر 

 الاستراتيجي: للتخطيط الاعداد متطلبات

 هذه رفتوا وعدم الاستراتيجي التخطيط نظام في تبدأ لكي الرئيسية المتطلبات من مجموعة الى منظمة أي تحتاج

 يلي: كما هي المتطلبات وهذه الفشل سيعاطي النظام ان يعني المتطلبات
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 ينوالمستشار  الاستراتيجية الدراسات على للإنفاق مالية ومخصصات بنود هنا  يكون  ان مالية: يجب موارد .1

 .والمختصين الخارجيين

 رتبطي وما الاستراتيجي التخطيط في عالية مهارات ذوي  العليا بالإدارة المديرون يكون  ان يجب إدارية: مهارات .2

 .اخري  فرو  من به

 وتلخيصها والداخلية الخارجية البيئة عن البيانات لجمع وأنظمة دراسات توافر يجب معلومات: أنظمة .3

 .التخطيط على المديرين تساعد تقارير في واعدادها

 تابةوك والمناقشات جتماعاتوالا  المعلومات جمع لعملية ووقت مستفيضة جهود الى المؤسسة تحتاج الوقت: .4

 .الاستراتيجي بالتخطيط الخاصة التقارير

 بعهتش يجب الذي الامر المديرين من ومضني إضافي ادارى  مجهود الى الاستراتيجي التخطيط يحتاج حوافز: .2

 |.الإضافي والمجهود تجري  التي والبحوث بالاجتماعات مرتبطة والحوافز المادية للمكافآت ثرية بأنظمة

 نيمك حتى المذكرات وكتابة والمناقشات للاجتماعات واضحة أنظمة للمنظمة يكون  ان يجب اتصال: مةأنظ .9

 .الاستراتيجية الإدارة تفعيل

 وهي شاتوالمناق والاجتماعات المعلومات وجمع الاستراتيجي التفكير المؤسسة تشجع ان يعنى المؤسسة: ثقافة .2

 .الاستراتيجي بالتخطيط مرتبطة ثقافة

 جيدة ارأفك على الحصول  بغرض وذلك تشجعه وان الابتكاري  التفكير تطلق ان المؤسسة على يجب ار:الابتك .9

 .الاستراتيجية الخطط تدعم

 على ذلك ساعد الجديدة للأفكار والريادة المخاطرة تحمل من عالية درجة على المديرون كان كلما المخاطرة: .8

 .الاستراتيجي نجاح التخطيط

 يطالتخط في عالية كفاءة ذا الاستراتيجية الإدارة عن والمسئول  المنتدب العضو كان كلما الرئيس: كفاءة .11

 .للنجاح الفرصة زادت والاتصال والمخاطرة والابتكار

 وبدون  احالنج في فرصتها زادت الاستراتيجية بالإدارة العليا الإدارة ودعم اقتنا  زاد كلما العليا: الإدارة اقتنا  .11

 .وتفشل الاستراتيجية الإدارة موارد تنضب الدعم هذا

 مكني حتى وذلك المحيطة والظروف البيئة في التغييرات مواجهة على القدرة الى المؤسسة تحتاج المرونة: .12

 .عليها والسيطرة معها التكييف

 لمختلفةا التنظيمية الوحدات أطشطة لطبيعة فهم الى الاستراتيجي التخطيط يحتاج قوية: تنظيمية علاقات .13

 .الوحدات بين التنسيق وأساليب المتاحة والسلطات

 أنظمة قبلت ان يمكنها( الموازنات اعداد مثل) التخطيط في المستقرة التقاليد ذات المنظمات للتخطيط: تاريخ .14

 .أفضل بشكل الاستراتيجي التخطيط

 خطط اعداد عليها يصعب ومتلاحقة سريعة تغييرات تواجه والتي المضطربة المنظمات طسضي: استقرار .12

 (39) المدى طويلة استراتيجية
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 الاستراتيجي؟ التخطيط ماهية

 -: تأربعة اتجاها من الاستراتيجي التخطيط الى النظر يمكن

 بـــ: يبدأ مستمرة عملية هو الاستراتيجي التخطيط الأول: الاتجاه

 الهداف تحديد. 

 استراتيجيات وضع. 

 لتحقيقها سياسات وضع. 

 الاستراتيجيات هذه تنفيذ من رغوبةالم النتائج تحقق التي الخطط وضع. 

 الحالية: للقرارات المستقبلي الأثر الثاني: الاتجاه

 المستقبلية والتهديدات الفري على التعرف هو الاستراتيجي التخطيط عملية جوهر. 

 الفري من الاستفادة إمكانية معرفة. 

 التهديدات تجنب. 

 قهتحقي وكيفية فيه مرغوب مستقبل ورسم تصميم الى  هدف. 

 :إدارية فلسفة يعتبر الاستراتيجي التخطيط الثالث: الاتجاه

 .وهياكل إجراءات مجرد وليس المؤسسة مستقبل في باستمرار التأمل ضرورة يتطلب لأنه وذلك

  متكامل نظام هو الاستراتيجي التخطيط الرابع: الاتجاه

 -من:  كل بين يربط

 الاستراتيجية الخطط. 

 الاجل متوسطة البرامج. 

 الاجل قصيرة لموازناتوا. 

 (43) التشغيل خطط 

  الاستراتيجي: التخطيط أساليب

 -الاستراتيجيات:  وإعداد بناء في المستخدمة ساليبال  أشهر

 التالية: بالأسئلة وتتمثل الحرجة الأسئلة تحليل أسلوب أولا:

 المؤسسة؟ واهداف أغراض ماهي 

 للمؤسسة. الحالي الموقف وما ه 
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 المؤسسة؟ معها تتعامل التي تالبيئا نوعية هي ما  

 أكبر؟ بدرجة اهداف تحقيق يمكن حتى عمله يمكن يما الذ 

  والتهديدات والفرص والضعف القوة جوانب تحليل أسلوب ثانيا:

 ؤسسةالم قدرات بين الاتساق تحقق استراتيجي تخطيط أداة والمخاطرة والفري والضعف القوة عوامل تحليل يعتبر

 المحيط في الموجودة والمخاطر الفري أي) البيئية الظروف وبين( فيها والضعف القوة نواحي راسةد طريق عن) الداخلية

 يالفر  وبمراجعة المؤسسة داخل والضعف القوة جوانب بمراجعة القيام نأ في الساس ي الافتراض ويتمثل الخار ي

 ساعدي التحليل نلأ  ذلك للمنظومة، احالنج تحقق التي الاستراتيجية الخطط تحديد على يساعد( البيئية) والمخاطر

 .فيها تتحر  التي والبيئة المنظومة بين الاتساق تحقيق على

  العمل مجالات تحليل أسلوب ثالثا:

 وأ الغذاء مجال مثل ما مؤسسة تختارها التي عمالال  ميادين وأ مجالات بتحديد العمل مجالات تحليل سلوبأ و هتم

 عمالال  ميادين في للمؤسسة التنافس ي الموقع إمكانيات ودراسة تحليل على ذلك عتمدوي غيرها وأ النشر وأ الرياضة

 تحقق لتيا عمالال  ميادين في الاستمرار المؤسسة تقرر  وبالتالي الموقع هذا زيادة إمكانية دراسة على وكذلك المختلفة

 الميادين تلك يف ووجودها بحضورها أي ،بموقعها المؤسسة تحتفظ وبالتالي المستقبل في مقبولة ونتائج ومكاسب مواقف

 .الناجحة

  السيناريوهات أسلوب رابعا:

 فيتم ودةمحد التنبؤ على القدرة ان افتراض على يبني والسيناريو الاستراتيجية أدوات من مهمة أداة السيناريوهات يعد

 منها. لكلا المناسب والتصرف الممكنة الاحتمالات من عدد افتراض

 هذه عضوب المخرجات تلك على تؤثر التي القوى  فهم على يركز السيناريو فإن المخرجات على لتنبؤا يركز حين وفي

 حد عن زيادتها ويشكل عددها تحديد هو هما في واصعب هينا امرا ليس السيناريوهات بناء ولكن المدخلات هي القوى 

 خطة يذلتنف جاهزة المؤسسة تكون  حيث للطوار   التخطيط مع السيناريوهات ويتفق معها التعامل في صعوبة معين

 عن املةك صورة تعطي الافتراضات من متكاملة مجموعة أيضا السيناريو ويعني الواقع السيناريو تحقق حالة في بديلة

 لمؤسسةا بيئة وهو الاستراتيجي التخطيط في الهامة العناصر حدأ لدراسة قويا مدخلا السلوب هذا ويعتبر المستقبل

 يئةالب في والمخاطر الفري وعن المؤسسة بيئة عن الافتراضات من متكاملة مجموعة على سيناريو كل يعتمد حيث

 .المحيطة

 الطوارئ  أسلوب خامسا:

 يطالتخط كان وإذا للمنظمة الخارجية البيئة تسود التي التأكد عدم بحالة الموقفي التخطيط الى الحاجة ترتبط

 ان يمكن يالت الظروف من العديد هنا  فإن الحالية للظروف ملائمة الكثر السيناريو تطبيق على يعتمد الاستراتيجي
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 نأ أي رالمتغي على الكاملة الظروف على الطوار   خطط وترتكز المؤسسة نتائج على تؤثر والتي التطبيق عن تتغير

 لمواجهة تصلح نهاأ بمعنى المتوقعة غير الظروف لمواجهة تصلح بديلة خطط اعداد يعني الموقفى التخطيط

 (32) الموقف تغير كلما باستمرار وتعديلها البديلة السيناريوهات

 إدارة الأزمات: 

حساسة ومؤلمة وهذه و الدولة الى مواقف حرجة و أو المنظمة أو الجماعة أزمات وقت يعترض الفرد سمة الحياة هي ال 

ن المعنى العام لأكثر هذه التعريفات يصب في ن كاإزمات لذلك تعددت التعريفات لمفهوم إدارة الازمات و المواقف هي ال 

فيف مة والتخدارية الحديثة لتجنب أضرار الاأخانة واحدة وهي كيفية التغلب على هذه الازمات بالأساليب العلمية والإ 

مع  لماته ومفرداته ولكنه متفقو باحث تعريف مختلف في كأن لكل كاتب إمن سلبياتها والاستفادة من ايجابياتها و 

ين في المعنى خر لماته ومفرداته ولكنه متفق مع الآ و باحث تعريف مختلف في كأن كاتب أخرين في المعنى العام ، ولابد الآ 

 زمى بالآتي : أن يتميز الموقف ال العام ، ولابد 

 الزلية: خطر مستمر وقائم طالما كان المستقبل غير معروف. .أ

 السلبية: للخطر أثار سلبية مادية وغير مادية. .ب

 العمومية: الخطر الشامل يحيط بكل الممتلكات التي تقع بنفس الظروف.  ج.

 
ً
 (49) د.   الزيادة: تنشأ أخطار جديدة لم تكن موجودة سابقا

لا  تنظيم لك وأصبح الديناميكية البيئة في الثالثة لفيةال في المعاصرة للشركات أساسية سمة زماتال  أصبحت كما

 التغيرات مع فوالتكيي زمات،ال  مواجهة في كأسلوب الاستراتيجي بالتخطيط الاهتمام زاد اليوبالت الازمات، تأثير من وينج

 وسيلة دمتستخ الشركات ان يعنى الازمات لمواجهة الاستراتيجي فالتخطيط المسبق، للتوقع القابلة وغير المفاجئة

 (4)المؤسسة  مستوى  على والزمات المخاطر وتجنب المستقبلية فرصها لاكتشاف

  الإدارية الموسوعة أوردت لقد
ً
 لىع قدرتها وعلى المنظمة وممتلكات أصول  على المحافظة بأنها الازمات لإدارة تعريفا

 لمسؤولينا المديرين مهمة وتشمل المختلفة، المخاطر ضد بها والعاملين الافراد على المحافظة وكذلك الإيرادات تحقيق

 من تمكنهم عدم حال في المنظمة على أثرها تخفيف وأ تجنبها ومحاولة ةالمحتمل المخاطر عن البحث النشاط هذا عن

 أمين.الت شركات مثل ذلك في متخصصة جهة لىإ للمخاطر المنظمة تعرض احتمال نقل هو والفضل بالكامل تجنبها

 سلبياتها نبوتج تلفةالمخ والإدارية العلمية بالأدوات الازمات على التغلب كيفية بالأساس بأنها تعني فعرفها عليوة اأم

 بحثو  المختلفة المتغيرات مع التوازنات إدارة علم هو الازمات إدارة علم هو الازمات إدارة فعلم ايجابياتها من والاستفادة

 المجالات. كافة في أثارها

 بدرجة ددته يالت والخارجية الداخلية للمشكلات والمنتظم المنظم والتقدير عدادالإ  عملية أنها بقوله: قحف أبو عرفها

 السوق. في وبقاءها المنظمة سمعة خطيرة
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 من قدر أكبر لتحقيق التأكد عدم وظروف المخاطر تخفيض وأ وقو  تجنب فن بأنها زماتال  إدارة fink فنك ذكر

 المنظمة. تواجه التي المحتملة خطارال  على والرقابة التحكم

 التهديدات تقليل بهدف وكفاءة وفاعلية بسرعة الطارئة المواقف مع التعامل على المنظمة قدرة بأنها ورونالد ريتشارد أما

 الطبيعية. وعملياتها أطشطتها استمرار على العكسية والآثار والممتلكات، الرواح في والخسائر الافراد، وأمان

 بكفاءة زماتال  مع تعامللل الموارد وإعداد المحتملة بالأزمات تهتم التي المستمرة الإدارية العملية بأنها شريف منى ذكرت

، معها التعامل طرق  تحسين أو حدوثها لمنع النتائج لاستخلاي الازمة أسباب ودراسة وفاعلية
ً
 لخلا من مستقبلا

 الخطط عدادا ثم المحتملة المخاطر وتنبؤ تحديد عملية على تنطوي  انها نرى  الازمات لإدارة المختلفة المفاهيم استعراض

 (44) الموضوعية والحلول  القرارات تقييم ثم ممكنة درجة بأقص ى خسائرها وتقليل جابهتهالم المخاطر هذه لمواجهة

 الدمار من الحد أو لمواجهة تبذل التي الإدارية والجهود الاستعدادات مجموعة بأنها: الأزمات إدارة إلى النظر ويمكن

 المستوى  على سواء القرارات صنع نظام قدرةو  كفاءة رفع خلال من السيطرة إدارة فن"  هي: وأزمة، ال  على المترتب

 راتوالمتغي حداثال  مواجهة عن تعجز قد التي الثقيلة البيروقراطية الآلية مقومات على للتغلب الفردي أو الجما ي

 ." عليها هي التي والاسترخاء الترهل حالة من المنظمة وإخراج والمفاجأة المتلاحقة

 مع التفاعلو  المحيطة البيئية المتغيرات مع التكيف وهي وتحليله المستقبل دراسةب يتعلق وفن علم هي ماتالز  إدارة

 .الاطشطة جميع مستوى  وعلى المجالات كل في الفعل وقوى  والموارد الثوابت

 لحياةا على الهامة آثارها تتر  وهي المعايير، بكل وخطير ومتوتر قلق وضع بأنها خضور  أديب تعريف زمة:الأ  تعريف

 جديدة معطيات تحمل هام كمتغير الازمة فإن ولذلك للمجاميع، والإعلامية والثقافية والاقتصادية يةالاجتماع

 (2) معينة ممارسات تتطلب كما معينة، استجابات وتستد ى

 من فادةوالاست سلبياتها وتجنب المختلفة والإدارية العلمية بالأدوات عليها التغلب كيفية هي زمات:الأ  إدارة تعريف

 الازمة. على للتغلب وامتدادها الازمة شمولية من شموله يستمد شامل متكامل عمل وهي بياتهاايجا

 القائمة المشاكل على والتمويه للتغطية كوسيلة عدم من الازمات، وايجادها بافتعال القيام هي بالأزمات: الإدارة تعريف

 (41) الاداري  الكيان تواجه التي

شابك تحداث وتسة وتتلاحق فيه ال مة بأنها موقف يواجهه صنا  القرار في المؤسفي ضوء ما سبق يمكن تعريف الاز 

مر سوءً إذا ضاعت وضعفت قدرة صنا  القرار في السيطرة على ذلك الموقف وعلى اتجاهات السباب بالنتائج ويزيد ال 

 المستقبلية.

 الأزمة: إدارة مستويات

 لتيا المستويات اختلاف الحال بطبيعة التعدد هذا وينبع ابعادها،و  الازمة لحجم وفقا زماتال  إدارة مستويات تتعد

 .مةالز  مع تتعامل
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 الأزمة: لإدارة الرئاس ي المستوى .1

 المستوى  هذا وينبع والمستقبلية، الحالية سياستها وتحديد للدولة، العامة الاستراتيجية وضع يتولى الذي المستوى  هو

  تمثل التي تلك هي معها يتعاملون  التي زماتال  نو  فإن وبالتالي الدول  داخل الحكومات ورؤساء الدول، رؤساء من
ً
 خطرا

 
ً
 عضىأ في – اهن – زمةال  إدارة وتعتبر أكثر. وأ دولتين بين تنشأ قد حروبا وأ للدول، القومية المصالح تهدد وكارثة لا دوليا

 لبيةس مردودات من له لما والحذر الحيطة من ركبي بقدر النو  هذا أزمات مع التعامل ويكون  حدتها وتشتد لها، مستوى 

 .وسلامته البلاد مصالح على تنعكس قد

 الأزمة: لإدارة القومي المستوى .2

 بخلل للدولة الاجتما ي الكيان تصيب قد التي تلك وأ القومي، منال  تهدد التي حداثال  مع يتعامل الذي المستوى  هو

 كون ت وقد ذاتها، الدولة من داخلية تكون  قد المستوى  هذا معها يتعامل لتيا الخطر ومصادر سلامته، و هدد أمنه،  هدد

 لخطرا إذا ما بين زمةال  مع التعامل في اختلاف ولا دعائمه، تفويض لىإ وتهدف المني النظام زعزعة لىإ تهدف خارجية

 بالأزمة المعنية الجهزة ورؤساء داتقيا المستوى  هذا في القيادة دور  ويتولى بالنتيجة، هنا  فالعبرة خارجيا، او داخليا

 عنهم ينوب من او الوزراء مثل

 زمة:الأ  لإدارة المحلى المستوى .1

 ،الخاصة او العامة منشآتها أحد او الدولة، أقاليم أحد في ينحصر المكاطي نطاقه لان خطورة الازمة مستويات قلأ هو

 دولةال في العامة وال حة القومي منال  تهديد إبمكان الخطورة من ليصل المستوى  هذا في زمةال  منحنى يرتفع وقد

 (44)بأسرها 

 :الأزمة نشؤ أسباب

 لفع وأ حدث ولكل تعززها، ونهائية ووسطى، أولية ومظاهر حدوثها، لىإ تشير وشواهد عليها، تدل مقدمات زمةأ لكل

 .مستجدات تفرز  وعوامل ـ وتأثيرات تداعيات

  هنا  فإن كان ما وأيا
ً
 منها: الزمات لنشؤ فةمختل اسبابا

 الإدارة العشوائية. .4       .والتقييم التقدير . سوء3               سوء الادرا . .2                   .الفهم .سوء1

 .القوة . استعراض9                 .. الاشاعات2                       .اليأس .9        الرغبة في الابتزاز. .2

 (41)المخططة  المتعمدة زمات. ال 11          .البشرية الخطاء .8
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 زمة:للأ  المبكر الاكتشاف تعيق التي العوامل

 وأهم زمة،أ وقو  بقرب تنضئ مبكرة انحدارات صدارإ دون  وتحول  للأزمة المبكر الاكتشاف تعيق التي العوامل من هنا 

 :يأتي ما العوامل هذه

 وتلزمهم يهالإ يحتاجون  الذين والفراد الطراف عن المحتملة بالأزمة المتعلقة) المهمة والمعرفة والمعلومات البيانات لجب

 لاتصل بكرالم الإنذار إشارات فإن وبذلك عليها، والتغلب الضعف نقاط ولدراسة المناسبة القرارات لاتخاذ كبيرة بصورة

 (.فرادال  هؤلاء لىإو  الطراف هذه لىإ

 ،(زماتال  ومنها) والمحتملة المحيطة للأخطار المناسب الوقت وفى والفاعلة المناسبة بةالاستجا على المنظمة قدرة عدم

 الموقع هذا نأ ذإ زمات،ال  ضد ومناعتها المنظمة هذه قدرات بخصوي المنظمة فرادأ لدى سليمة غير وقناعة خاطئة

 ان قبل زماتال  في المنظمة وقو  لىإ ىيؤد وهذا وأزمات، مخاطر من المنظمة يحيط بما الكافي هتمامالإ  عدم لىإ ييؤد

 (34)زمة ال  بهذه خاصة مبكرة إشارات انحداريه اية ترصد

 زمات:الأ  أنواع

  الازمات كثرأ يوه طبيعية كوارث عن الناتجة الازمات تلك وهي طبيعية: أزمات
ً
  شيوعا

ً
 هالكون طسانالإ على خطرا

 .والشدة والعمق بالفجائية وتتسم رادته،إ عن خارجة

 السيطرة ةوصعوب القوية والمعنوية المادية بتأثيراتها وتتسم الكيماوي  وأ شعا يالإ  التسرب حوادث مثل صناعية: أزمة

 (9)مجالها  واتسا  عليها

 الأزمات: بإدارة الاستراتيجي التخطيط علاقة

  أكثر زماتال  وإدارة الاستراتيجي التخطيط بين العلاقة
ً
 يمارس لا يرةكث أحيان في لأنه ذلك السطح على يبدو مما تعقيدا

 دون  ستراتيجيةالا  الخطط توضيح وأ تنفيذ دون  الاستراتيجية الخطط تبقى وأ المطلوب بالشكل الاستراتيجي التخطيط

 دارةإ على المؤسسات قدرة على اطعكاسه وعدم الاستراتيجي التخطيط لفشل يؤدي ذلك كل ورقابة وتعميم متابعة

 (14)بفاعلية  زماتال 

  أصبحت زماتال  إدارة إن
ً
  أمرا

ً
 امعه للتعامل تتأهل لم الحكومية وغير الحكومية المؤسسات قيادات غلبأ نأ إلا واقعا

 هامن عديدة عوامل لىإ ذلك يرجع قد المؤسسة داخل زمةال  إدارة لطريقة متكامل تصور  تقدم لم كما متكاملة بصورة

 أهميةب ومكوناتها مستوياتهم مختلف على والعاملين القيادات لدى الو ى مستوى  ضعف الحصر لا المثال سبيل على

 عدادالإ  وبرامج العلمية الدراسات نقص لىإ يعود العوامل تلك همأ نأ إلا التعليمية المؤسسة داخل الزمات إدارة

 والتطورات الخطط غياب لىإ أدى الذى مرال  ،المؤسسة مستوى  على المناخية التغيرات زمةأ إدارة مجال في والتدريب

 (49)التغيرات  أزمة لإدارة الملائمة الإدارية والساليب الآليات حول  المتكاملة
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 :الاستراتيجي التخطيط في زماتالأ  إدارة دور 

 بـــ: تقوم فتي المؤسسة في العليا الإدارة ةمسؤولي الاستراتيجي التخطيط يعتبر

 .المستقبل في المنظمة دور  تحديد .1

 .الخارجية البيئة مع المنظمة تكييف تحقيق .2

 .للاستراتيجية الرئيسية الخطوط وضع .3

 .التخطيط مليةع في الفنيين والخصائيين الإدارية المستويات كافة على الإدارة لمشاركة اللازم المناخ وتهيئة وضع .4

 نجاح في يرةكب أهمية من لمشاركتهم الاستراتيجي التخطيط عملية في السلطة خط كل على المديرين مشاركة المهم ومن

 للمشاركة جابيةإي استجابتهم كانت كلما انه الدراسات تبين حيث وتدريبهم، المديرين تهيئة يتطلب وهذا ،الخطة تنفيذ

 .يذالتنف موضع توضع عندما المطلوبة الاستراتيجية الخطط تنفيذ ونجاح الاستراتيجي التخطيط عملية في

 اثناءها، وأخرى  القرارات اتخاذ بعملية اهتمت والدراسات زمات،ال  لمواجهة والاستعداد بالتخطيط الإدارة علم اهتم

 موقف يف بعضها وتركز مفاهيمها، تعددت ثم زمة، ومنال  بانإتصالات، الإ وعملية المعلومات توفير بأسلوب تخصصت

 .بةالمطلو  ستجابةالا  وأ الوقائية بالإجراءات هتمامالإ  كان الإطار، حذر وفي السلبية او الإيجابية نتائجها وأ مةالز 

 المحيطين فراجالإ  فهم من والتأكد الهداف تحديد ومراعاة لها الجيد بالتخطيط زمةال  إدارة في النجاح يبدأ حيث

 قراراتال اتخاذ عند الدقة مراعاة بالأزمة، تتعلق التي الخرى  الجهات مع التنسيق وكذلك المختلفة، لأبعادها بالأزمة

 نم يحدث ان يمكن ما بعرض وذلك وحلها الازمة لمواجهة متعددة وتصورات سيناريوهات دادإع الى إضافة المختلفة،

 لممكنة،ا الفعل وردود زمةللأ  مختلفة لمسارات تصورات إعطاء يتيح الذي الفكري  الانطلاق أسلوب باستخدام تطورات

 (9) عليها تترتب التي النتائج وتخيل

 :التغيرات المناخية

 الحرارة،رجات وارتفا  د البحار،غلبنا في عواقب بيئية فقط مثل ارتفا  مستويات أيفكر  المناخي،ير عندما تفكر في التغ

 حية.لى المؤسسات ال إ البنو ،بداية من قطا   حولنا،فالتغير المناخي يؤثر على كل ش يء  الجليدية،وذوبان النهار 

 طار إلمدن المخاطر وحدهم فيما يتعلق بضرورة تغيير مسؤولو التخطيط في المجالس المحلية ل هلا يواجونتيجة لذلك 

 الطباء،و المدنيون،والمهندسون  والمزارعون، ،أيضا جل التخطيط للمستقبل. فواضعوا السياسات الماليةأأعمالهم من 

 .المناخين تتأثر أعمالهم نتيجة التغير أمن المرجح  الخرى،وكثير من أصحاب المهن والوظائف 

 ما نتغاض ى عنها ومن  المناخيبما تكون هنا  عواقب أخرى للتغير نه ر أهذا يعنى 
ً
غير ماذا سيعنى الت أهمها:والتي غالبا

 على كل شخص  ووظائفنا؟بالنسبة لأعمالنا  المناخي
ً
ن أيفترض  بنفس الطريقة التي المناخين يفهم التغير أسيكون لزاما

اليوم. ولأنه من الصعب معرفة  الاجتما يوسائل التواصل يفهم بها كل من يعمل في مجال الاعمال كيفية استخدام 

  المناخي،مدى خطورة آثار التغير 
ً
عمال والمجالات لكن ثمة رف مدى التأثير على العديد من ال ن طعأفمن الصعب أيضا



 

 

 التخطيط الاستراتيجي وإدارة الأزمات في المؤسسات العربية: نحو رؤى مستقبلية للإصلاح والتطوير               

 

 42 برلين –ألمانيالاقتصادية / السياسية وا، الإستراتيجيةإصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات  

 

 العلمي المؤتمر الدولي

2022 

 

،تغيرات يمكننا بالفعل ان نراها 
ً
ال تؤثر لمثعلى سبيل ا عاصير،وال مثل الجفاف  بالمناخ،هنا  كوارث متعلقة  حاليا

تلحق بالناس  ضرار التيالتي تدفع الملايين مقابل ال  التأمين،بشكل كبير على المصالح الاقتصادية ومستقبل شركات 

 (8)وممتلكاتهم 

لحر كالفيضانات وموجات ا حدتها،لى رفع احتمالية كثير من المخاطر المناخية وزيادة إن يؤدي تغير المناخ أمن المتوقع 

  أكبر.عرض الاقتصادات والسواق المالية لصدمات مما يُ  والجفاف،
ً
ويعتبر تسعير هذه الزيادة في المخاطر المادية تحديا

 بالنسبة لمستثمري 
ً
لى تقدير احتمالية سيناريوهات مناخية مختلفة واطعكاساتها على إالذين يحتاجون  السهم،جسيما

لى ذلك إوبالإضافة   المتوقعة.التخفيف والتكيف  خ، وإجراءاتالمناالمخاطر المادية على مستوى المؤسسات بناء على علم 

كير جل التفؤسسات ذات الاستثمارات طويلة ال فإن الفق الزمنى لهذه التغيرات قد يكون أطول حتى مما اعتادت الم

 فيه.

لحفا  ة مهمة أخرى لعن المخاطر المالية لتغير المناخ بمثابة خطو  للإفصاحويمكن أن يكون وضع معايير عالمية إلزامية 

فإذا توافرت معلومات عن كل مؤسسة فيما يتصل بمواطن التعرض والضعف الحاليين  الماليعلى الاستقرار 

طة بهذه حاركات التأمين والمستثمرين على الإ ن يساعد ذلك المقرضين وشأوالمستقبليين إزاء صدمات المناخ يمكن 

 (39)المخاطر على النحو الافضل 

التداخل المتصاعد بين في باريس ليؤكد على  2112تغير المناخي المنعقد في شهر ديسمبر / كانون الول جاء مؤتمر ال

بيئي من غير التقليدي الوتهديدات ال  الدول،والعسكري التي تتمحور حول  المنيمن التقليدي ذات الطابع تهديدات ال 

ومن ثم ضحت ظاهرة تغير المناخ تتسبب في تهديدات  ،والافرادالتي تتمحور حول المجتمعات  والإطساطي والمجتمعي

 (42)امنية مثل الصراعات الداخلية والإرهاب وعدم الاستقرار 

 :Climate chanceالتغير المناخي 

هو اختلال التوازن  2119التغير المناخي لمنطقة ما على سطح الرض بشكل عام كما جاء بتقرير حالة البيئة في مصر 

ف المناخية كدرجة الحرارة وانماط الرياح وتوزيعات الامطار المميزة للمنطقة مقارنة بالمعدلات المرجعية السائد في الظرو 

والسائدة التي ميزت هذا المناخ خلال فترة زمنية طويلة ومنذ مئات السنين مما ينعكس في المدى الطويل على النظمة 

 للتقرير التجميعي للهيئة 
ً
 Intergovernmental Panel On المناخيةلمعنية بالتغيرات  وليةالدالحيوية القائمة. وطبقا

climate change IPCC،  وهو يمتد  و في تقلبيتهأفإن تغير المناخ يشير الى تغير مهم احصائيا سواء في متوسط حالة المناخ

 
ً
لى إو أة و تأثرت خارجيأيعية لى عمليات داخلية طبإفي العادة(. وقد يعزى تغير المناخ  أكثر و ألفترة طويلة )تبلغ عقودا

الاستخدام الراض ي. ولقد عرفت اتفاقية المم المتحدة الاطارية  أالجويتغيرات مستمرة بشرية المنشأة في تكوين الغلاف 

( بأنه تغير 1مفهوم تغير المناخ في المادة ) ،Framework Convention on Climate Change( UNFCCCبشأن تغير المناخ )

 العالمي وي الجلى تغير في تكوين الغلاف إلى النشاط البشرى الذي يؤدى إو غير مباشرة أيعزي بصورة مباشرة  في المناخ

 (21)ثلة للمناخ على مدى فترات زمنية متما الطبيعيلى التقلب إوالذي يلاحظ بالإضافة 
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شر الب أبينات دامغة تدل على المعنى بتغير المناخ ان هنا  الدوليتقرير صادر عن الفريق الحكومي  أحدث أكدوقد 

 بالمناخ أيلحقون 
ً
وسلط الضوء على طائفة واسعة مما قد يلحق بال حة البشرية من آثار جراء ذلك.  العالمي،ضرارا

انات مثل موجات الحر والفيض الطبيعية،مراض بسبب الكوارث أويتسبب تنو  المناخ وتغيره في وقو  بعض وفيات و 

 منأكما  والقحط.
ً
ن وم الامطار.الامراض الهامة تبدى حساسية عالية إزاء تغير درجات الحرارة وطسبة تهاطل  ن كثيرا

ثل م الفتاكة،وغير ذلك من العوامل  الضنك،مثل الملاريا وحمى  بالنواقل،مراض الشائعة المحمولة تلك الامراض ال 

، المناخ،ويسهم تغير  سهال.والإ سوء التغذية 
ً
لعبء سهامه في ذلك اإيزيد  أن ومن المتوقع ،العالميفي عبء المرض  فعلا

جاء أر ي جميع ف بالتساوي طسان لن تكون موزعة ر التي يخلفها المناخ على صحة الإن الآثاأوالجدير بالذكر  المستقبل،في 

لجبلية اولاسيما سكان الدول الجزرية الصغيرة والمناطق القاحلة والمناطق  النامية،سكان البلدان  أفمن المعروف العالم.

طار الكبرى خن تغير المناخ من ال أالفئات عرضه للمخاطر.  أكثر هم  المكتظة،المرتفعة وكذلك سكان المناطق الساحلية 

 .(21)لى ضرورة حماية الفئات المستضعفة إوالمستجدة التي تحدق بال حة العمومية وتغير نظرتنا 

الآثار الاقتصادية والبيئية والاجتماعية السلبية التي تهدد  إن بروز هذه الظواهر والمشاكل يؤدى عامة الى العديد من

حياة البشر وأطشطتهم التنموية داخل كوكب الرض لما تسببه من أثار مدمرة على صحة الاطسان وكافة الكائنات الحية 

ة فقد حذرت المتوقع والموارد المجتمعية المتاحة واستدامة التنمية في معظم دول العالم. وبسبب هذه المشاكل وتأثيراتها

العديد من الدراسات البشر من دمار شامل ينتظرها وتنبؤات بزوال مدن بأكملها وهلا  الملايين من البشر وانقراض 

قد  هدد بعض دول العالم بمجاعات وينذر باحتمال حدوث حروب جديدة  الذيالامر  الحية،أنوا  من الكائنات 

لى إوسيؤدى ارتفا  مستوى سطح البحر  القحط،ف الى مواجهة مشكلة متوقعة. فسيضطر سكان الراض ي التي ستج

 (21) غرق بعض المناطق في العالم

 المناخ:لبشر المحرك الرئيس ي لتغير ا

في المرة الخيرة التي طشرت فيها الهيئة الحكومية الدولية المعنية لتغير المناخ تحديثها المناخي كان هنا  ذكر للارتباط بين 

وراء  ون الرئيسيون ري وتغير المناخ حيث خلصت المجموعة الى ان لد ها ثقة عالية بأن البشر هم المحركالنشاط البش

 ، وقد أظهرت الدراساتحرارة المحيطات وازدياد، مثل موجات الحرارة الشديدة ، وذوبان النهار الجليدية مشكلات المناخ

، لم  2119شديدة التي شوهدت في جميع أنحاء آسيا عام والحرارة ال 2121عام  اسيبيريأحداثا مثل موجة الحر في 

 .الحفوريتكن لتقع على الرجح لو لم يحرق البشر الكثير من الوقود 

نه من الواضح ان التأثير البشري أدى الى تدفئة ألى إ 2122المعني بتغير المناخ لعام  الدولييشير تقرير الفريق الحكومي 

 بما يكفي للجميع لإجراء التغييرات التي تحتاج  ،والرضوالمحيطات  الجوي الغلاف 
ً
 صارخا

ً
ويجب أن يكون هذا تحذيرا

ثل الطاقة م بالطاقة،والتفكير في استخدام الطاقة الخضراء لتزويد منازلنا  التدوير،ليها في حياتنا والبدء في إعادة إ

 (19) الشمسية أو طاقة الرياح
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 باعتمادها على الوقود التقليدي المعروف ،  يزداد التغير المناخي خطورة بسبب الطشطة
ً
البشرية المتصاعدة خصوصا

رية كلما زادت الطشطة البش ،لمصادر المنتجة للملوثات الغازيةوبطء التحول الى المصادر المتجددة كبدائل أساسية ل

ئية السائدة لبيات الحيوية وا، وكلما زادت الظاهرة شراسة في تأثيرها على المنظمزاد التلوث بثاطي أكسيد الكربون  كلما

الرض من الشمس في  إلى  ، يحكم توزيع الطاقة على سطح الرض معادلة كمية الطاقة الواصلةفي الكوكب البشري 

حداث خلل جوهري في هذه إ، الطشطة البشرية أعلاه تعمل على ية التي تغادرها كفائض عن الحاجةمقابل الكم

ة ، فيتم توزيع هذه الطاقالحرارة عن طريق الغازات الدفيئةغير المناخي وارتفا  درجة لى حدوث التإ، مما يؤدي المعادلة

 في كل
ً
 الجاذبية الرضية نحاء الرض عن طريق الرياح وال أ جغرافيا

ً
مواج البحرية وفواعل أخرى ذات علاقة خصوصا

 (13)وبعض العلاقات الفضائية بالكواكب الخرى كالشمس والقمر وغيرها 

تحملون ي نهمألا إ، ئة القل مسؤولية عن تغير المناخكبر المخاطر التي تواجه أطفال اليوم و هم الفأالمناخي أحد  التغير 

غذية لى فشل المحاصيل وزيادة أسعار ال إمطار والتغير العالمي في طسق سقوط ال  ، ويؤدي الجفافالعبء الكبر لتأثيراته

ؤدي الى تأثيرات تمتد مدى الحياة، إضافة الى ، وهذا يان من الغذية للفقراءي والحرم، مما يعنى اطعدام الامن الغذائ

، وزيادة الهجرة والنزاعات وكبح الفري للأطفال واليافعين ويتحمل الطفال الجزء الكبر من العبء تدمير سبل العيش

خسر ، فعندما تالجوية الصعبة ، والتي تتفاقم مع الحوالكالملاريا وحمى الضنك والحمى والإسهالالعالمي للأمراض 

لنمو لى تأخر اإن يؤدى بدوره أسر سبل عيشها بسبب الكوارث، يتعرض الطفال لنقص التغذية، الامر الذي يمكن ال 

والموت المبكر. كما أنهم يصبحون أكثر هشاشة للاستغلال وسوء المعاملة عندما تضطر الحوال الجوية الصعبة 

 (2)ن ديارها للمجتمعات المحلية للفرار م

غير المناخ وذلك نتيجة لت يقينا،قل أبكثير و  أكثر من الطفال في عالم  عالميهذه هي المرة الولى التي سينشأ فيها جيل 

 ، والتدهور البيئي
ً
 خطرا

ً
 صعوبة ذ تواجه ال إ أكبر،ويواجه الطفال المستضعفون أصلا

ً
ي تحمل ف أكبر سر الشد فقرا

 يخسرون منازلهم وصحتهم  وقد أخذ الطفال الصدمات.
ً
أكثر ت زمان تغير المناخ يجعل ال أوبما ، وتعليمهمالشد ضعفا

،
ً
 (22) فإن ذلك يجعل التعافي منها أكثر صعوبة شيوعا

اب المرأة ن اكتسأ ،، في دراستها بشأن الإجراءات المناخيةطسانتبين للمفوضية السامية  لحقوق الإبالنسبة للنساء 

ن أ، في مجالات مثل الزراعة وحفظ الموارد الطبيعية وإدارتها يعنى ية، ولاسيما على الصعيد المحلارف وخبرات فريدمع

إشرا  النساء بخلفياتهن المختلفة في الإجراءات المناخية وعمليات اتخاذ القرار يعد عامل حاسم لجعل هذه الإجراءات 

ج السياسات والبرامج العوامل الحالية والمستجدة ن تعالأ، لذلك يجب عالة ومستنيرة تحترم حقوق المرأةمجدية وف

لها تأثير  والتي ،د من مخاطر الكوارث وتغير المناخالمسببة لخطر العنف القائم على نو  الجنس ضد المرأة في سياق الح

سرهن أاشة عإيكولوجية البحرية والبرية في لحن الرض او يعولن على النظم ال عميق في طساء المناطق الريفية اللاتي يف

 لى زواج الطفال والزواج المبكر القسري .إفالضغوط الاقتصادية التي تسببها الكوارث وتغير المناخ قد تؤدي  ، 

اق الإعاقة في سي ذوي وتبين للمفوضية السامية لحقوق الاطسان، في دراستها بشأن تعزيز وحماية حقوق الشخاي 

  ى.شتثار تغير المناخ السلبية بسبب عوامل اجتماعية واقتصادية ن هؤلاء الشخاي أكثر عرضة لآأتغير المناخ، 
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وامل الإعاقة لآثار تغير المناخ. ومن شأن الع ذوي ويشكل الفقر والتمييز والوصم عناصر رئيسية تؤثر في تعرض الشخاي 

اي تعرٌض بعض الشخن أالمتداخلة المتعلقة بنو  الجنس والعمر والاصل العرقي والجغرافيا والهجرة والدين والجنس 

 الضارة.الإعاقة بدرجة أكبر لآثار تغير المناخ  ذوي 

ي تعرض الذ الداخليوضع آليات للحد من السباب الرئيسية للتشريد  إلى جل الهجرة الآمنةأمن  العالميويدعو الاتفاق 

 عبر الحدود ومن شأن ه الداخليوقد يلي التشريد  . 2119مليون شخص في عام  29له 
ً
ن يفاقم مخاطر أذا الوضع تنقلا

ة الفئات عرض أكثر والمهاجرات  القسري،والعمل  بالأشخايطسان لانتهاكات جسيمة تشمل الاتجار تعرض حقوق الإ

للمخاطر، ولذلك ينبغي إدماج الاعتبارات المتعلقة بتنقل البشر )الهجرة الداخلية( في سياسات الحد من مخاطر الكوارث 

 (29) وتغير المناخ أهمية بالغة

 بنسبة 
ً
،% إلا انها من 9على الرغم من أن مصر من أقل دول العالم إسهاما في انبعاثات غازات الاحتباس الحراري عالميا

  المناخية،أكثر الدول المعرضة للمخاطر الناتجة عن تأثيرات التغيرات 
ً
،والتي تتطلب تعاونا

ً
لى التعامل بالإضافة ا دوليا

 للمعايير والاهد
ً
وفق خططها الاستراتيجية  2131بما يتماش ى مع رؤية  وطأتها،اف والسياسات للتقليل من معها وفقا

 (19) لتحقيق أهداف التنمية المستدامة

 مصر، هي:مخاطر أساسية للتغيرات المناخية تتعرض لها 

 2119أن عام  ،2112في  الدوليحيث سجل البنك  الطبيعية،زيادة أو انخفاض درجة الحرارة عن معدلاتها  .1

درجة مئوية فوق  1.2حرارة منذ بداية تسجيل درجات الحرارة نتيجة ارتفا  درجة حرارة الرض  العوامهو اشد 

 قبل الثورة الصناعية. مستويات ما

ر حيث أنه من المتوقع زيادة مستوى سطح البح الساحلية،ارتفا  منسوب مستوى البحر وتأثيراته على المناطق  .2

وتملح التربة وتدهور جودة  وتلوثها،والذي سيؤدي الى دخول المياه المالحة على الجوفية  ،2111سنتيمتر حتى عام  111

 المحاصيل وفقدان الإنتاجية.

ول وتناقص هط والسيول،موجات الحرارة  الترابية،مثل " العواصف  المتطرفة،زيادة معدلات الاحداث المناخية  .3

 الامطار ".

 الت حر.زيادة معدلات  .4

 الزرا ي وتأثر الامن الغذائي.تدهور الإنتاج  .2

 زيادة معدلات شح المياه، حيث تم رصد حساسية منابع النيل لتأثيرات التغيرات المناخية. .9

 الرطبة. وخاصة بالأراض ي المائية،البخر بالمجاري  ومعدلاتالنيل، مطار في حوض سيؤثر تغير المناخ على نمط ال  .2

اخية بشكل مباشر على ال حة عند حدوث عواصف أو حيث تؤثر التغيرات المن العامة،تدهور ال حة  .9

فيضانات وارتفا  درجات الحرارة بشكل غير مباشر من خلال التغيرات الحيوية لمدى انتشار الامراض المنقولة بواسطة 

أمراض النواقل  الطبيعية، بانتشار ن مصر معرضة بسبب ارتفا  درجة حرارتها الزائد عن معدلاتها أكما  الحشرات،

 المتصد . الوادي الضنك، حمىوحمى  الليمفاوية،الغدد  الملاريا، مثل:رية الحش
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رية، المصمن المتوقع أن يؤدى ارتفا  مستوى سطح البحر الى تآكل السواحل  البيئية، حيثتدهور السياحة  .8

 (12)اريخية تتأثر الشعب المرجانية كما تؤثر درجات الحرارة المرتفعة على ألوان وعمر الآثار والمنشأت الت وقد

 مصر:لتأثيرات الضارة لتغير المناخ على ا

 * التأثير على الموارد المائية والري.                 الحرارة.*ارتفا  مستوى البحر.                * ارتفا  درجات 

 * التأثير على الزراعة والثروة الحيوانية ومصادر الغذاء.                           

 (23) على المناطق الساحلية.         * التأثير على ال حة.                      * التأثير على السياحة.* التأثير 

 شغل العلماء والباحثين والسياسيين منذ 
ً
تبدو قضيتنا التكيف والتخفيف من تداعيات تغير المناخ والاهتمام بهما أمرا

بشأن  طاريةضية في اتفاقية المم المتحدة الإ في تناول هذه الق التسعينات من القرن الماض ي. وقد ظهر هذا الاهتمام

لى قيام جميع الطراف بإعداد برامج وطنية إ( الخاصة بالالتزامات 4، حيث أشارت في المادة )1882تغير المناخ عام 

زالة فيئة وإتتضمن تدابير للتخفيف من تغير المناخ عن طريق معالجة الانبعاثات البشرية الصادرة من غازات الد

تطوير  ، وتنفيذ تلك البرامج والمشروعات وكذلكلتكيف بشكل ملائم مع تغير المناخالانبعاثات، واتخاذ تدابير لتيسير ا

تي باتت فريقيا الإ، لاسيما في وارد المائية والزراعية وحمايتهاعداد خطط ملائمة متكاملة لإدارة المناطق الساحلية والمإو 

د الممكن الحإلى  ت حر والفيضانات. كما تضمنت الاتفاقية أخذ أمور تغير المناخ في الحسبانمتضررة من الجفاف وال

 في سياسات الدول وإجراءاتها الاجتماعية والاقتصادية والبيئية ذات الصلة واستخدام أساليب ملائمة مثل 
ً
عمليا

 .الوطنيتقييمات الثر تصاغ وتحدد على الصعيد 

و أثار الضارة التي تلحق بالاقتصاد وال حة العامة ونوعية البيئة من جراء المشاريع من الآ حد أدطيلى إبغية التقليل 

فيف ن تتخذ الدول تدابير مناظرة بشأن التخأو  والتكيف معها،جل التخفيف من تغير المناخ أالتدابير التي تطلع بها من 

ستخدام التكنولوجيا فضلا عن تقديم اسهامات قوى ومستدام وا اقتصاديمن تغير المناخ مع ضرورة الحفا  على نمو 

 (33)منصفة من جانب كل الطراف في الجهد العالمي 

 ؟المناخيةيف من آثار التغيرات فلمقصود بالتخ ما

التقليل  التي يتم تنفيذها بهدف والسياساتلى الاستراتيجيات والبرامج إن التخفيف من آثار التغيرات المناخية يشير أ

أو زيادة قدرة النظم الطبيعية او  العالميات الغازات التي تتسبب في الاحتباس الحراري على الصعيد من لجم انبعاث

 أكسيد الكربون. ثاطيالمصنعة على تخزين انبعاثات غاز 

 لعالمياعلى الصعيد  الحراري،إن الاستراتيجيات المشبعة من اجل التقليل من انبعاث الغازات المتسببة بالاحتباس 

(GHGت ) واسع،و المتجددة على نطاق أالبدء باستخدام مصادر الطاقة البديلة  الطاقة،شمل زيادة كفاءة استخدام 

 والبدء باستخدام الحوافز المالية كأسواق الكربون وتغيير أنماط الاستهلا .
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ل سلطة مركزية ملى وضع ثقل في قضية التخفيف من آثار التغير في المناخ ففي سوق الكربون تعإتسعى أسواق الكربون 

 ( 24)على رسم الحدود المتعلقة بكمية الانبعاثات المسموح انتاجها 

خفض الانبعاثات ونقد الدول الكبرى المسؤولة عن النصيب الاكبر من انبعاثات الكربون  Mitigationويقصد بالتخفيف 

صاد ل النموذ ي نحو اقتوسيناقش يوم التخفيف اساليب وسياسات خفض الانبعاثات بهدف تشجيع وتسهيل التحو 

 (21)منخفض الكربون 

ن يأتي تخيف الانبعاثات بشكل أكبر من الدول الغنية والدول أيعنى خفض الانبعاثات ويجب  Mitigation فالتخفيف

 (1)متوسطة الدخل المسئولة عن الغالبية العظمى من انبعاثات الكربون 

 ما لمقصود بالتكيف مع التغيرات المناخية؟

خاي الذين شير الحماية لمئات الملايين من اللى توفإتدابير المتخذة من أجل التكيف مع التغيرات المناخية، ستسعى ال

 رتفا  منسوب مياه البحار والظروف الجوية القاسية.إسيصبحون أكثر عرضة لخطر التغير المناخي من خلال 

كارثة طبيعية في العام الواحد، وكان  411الى  211خلال العقدين الماضيين، ارتفع عدد الكوارث التي تم تسجيلها من 

 لمكتب المم المتحدة لتنسيق الشؤون الإ من تلك الكوارث 81%
ً
وبحلول العام  (OCHAطسانية )متعلقة بالمناخ، وفقا

 من جراء الكوارث المناخية قد يصل عدد ال 2112
ً
 (24)مليون شخص  322لى إشخاي الذين يتضررون سنويا

ير المناخ لبية لتغفيعنى تحسين القدرة على الصمود مع تغير المناخ وهو يحمي البشر من الآثار الس Adaptionأما التكيف 

، ويتطلب استمارات في تحسين سبل المعيشة وتحسين البنية التحتية وإدارة المياه والتكنولوجيا في البلدان ال
ً
كثر فقرا

بما في ذلك الزراعة وسبل العيش والحماية في المناطق الساحلية  الزراعية وسيناقش يوم التكيف جميع قضايا التكيف

 (1)والخسارة والاضرار والحد من مخاطر الكوارث 

ن هنا  حاجة ملحة لزيادة تمويل تكيف المناخ ألى إ Adaptation Gap Report  2121كما خلص تقرير فجوة التكيف  

لى عشرة إالتكيف المقدرة بالدول النامية بمقدار خمسة  ن هنا  زيادة في تكاليفأ، و 18 –بعد جائحة كوفيد  ما

ن الفجوة في تمويل التكيف أخذة في الاتسا  بالدول النامية أ، علاوة على التدفقات الحالية لتمويل التكيف ضعافإ

 لنحو أ 2121ظهرت تقديرات تقرير التكيف أو  ، 
ً
التكيف جل تحقيق أمليار دولار من  21ن الدول النامية تحتاج سنويا

تكيف ن تزيد التكاليف السنوية للأن عدم الالتزام بمعايير اتفاقية باريس للمناخ والسياسات المناخية من شأنها أكما  ، 

 .2121مليار دولار بحلول عام  211، ونحو 2131مليار دولار عام  311صل الى مع تغير المناخ في الدول النامية وقد ت

 ميسلط مفهو  وقانوطي،اخلاق  إطار العدالة المناخية كموضو   مفهوم مع برز ناخ الماهتمام الدول النامية بقضايا 

 العدالة المناخية الضوء على الآ
ً
،ثار غير المتناسبة للتغييرات المناخية على السكان الكثر ضعفا

ً
 عن قيود ف وتهميشا

ً
ضلا

 (48)لى حلول منهجية إلملحة الاستجابات السياسية التقليدية لتفاقم عدم الاستقرار المناخي والحاجة ا

 



 

 

 التخطيط الاستراتيجي وإدارة الأزمات في المؤسسات العربية: نحو رؤى مستقبلية للإصلاح والتطوير               

 

 48 برلين –ألمانيالاقتصادية / السياسية وا، الإستراتيجيةإصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات  

 

 العلمي المؤتمر الدولي

2022 

 

 -المناخية: سياسات مصر إزاء قضية التغيرات 

 
ً
اتخذت مصر العديد من السياسات والإجراءات لمواجهة تحدى التغيرات المناخية والتكيف مع تداعياتها وذلك انطلاقا

 منها مجرد تهديدات بيئية. أكثر من كونها تهديدات تنموية واقتصادية 

 1812، بموجب قرار رئيس مجلس الوزراء رقم للتغيرات المناخية " الوطنيطشاء " المجلس إتم  سس ي:على المستوى المؤ 

، وتعمل على رسم وصياغة وتحديث الاستراتيجيات ة معنية بقضية التغيرات المناخية، كجهة وطنية رئيسي2112لسنة 

صالح قيات الدولية، والمذلك في ضوء الاتفا، و يخص التكيف مع هذه التغيراتوالسياسات والخطط العامة للدولة فيما 

 تم إعادة هيكلة المجلس ليصبح تحتالوطنية
ً
 عن إعادرئاسة رئيس مجلس الوزراء مباشرة، هذا ، ومؤخرا

ً
ة ، فضلا

 ، وإطشاء قسم جديد للبحث والتطوير في مجال البيئة والتغيرات المناخية.الهيكل التنظيمي لوزارة البيئة

" كواحدة من اهم قرارات المجلس  2121جاءت " الاستراتيجية الوطنية للتغيرات المناخية  :السياساتعلى مستوى 

لرفع مستوى التنسيق بين كافة الوزارات والجهات المعنية في الدولة بشأن مجابهة مخاطر  المناخية،للتغيرات  الوطني

البرامج كفاءة وفاعلية في التكيف مع وتهديدات التغيرات المناخية من خلال رسم خارطة طريق لأكثر السياسات و 

 بما يضمن تحقيق تنمية اقتصادية مُستدامة. التهديدات،تداعيات تلك 

 ما يلي:وتتضمن أهداف الاستراتيجية 

 وإدارة العمل في مجال التغيرات المناخية. حوكمةتعزيز  .1

 زيادة المرونة والقدرة على التكيف مع التغيرات المناخية. .2

 تية لدعم الطشطة المناخية.تحسين البنية التح .3

بضرورة التصدي لمخاطر التغيرات  يونقل التكنولوجيا وإدارة المعرفة بما يرفع الو  العلميتعزيز البحث  .4

 المناخية.

 تعزيز شراكة القطا  الخاي في تمويل الطشطة الخضراء والصديقة للبيئة. .2

ى رأس قائمة مؤسسات التمويل الدولية التي تتعاون عل الدولييعتبر البنك  الدولية:التعاون مع مؤسسات التمويل 

والبيئة مع ممثلين عن  الدوليمعها مصر في مجال مواجهة التغيرات المناخية. فقد بحث مسئولون بوزارتي التعاون 

زمة تغير المناخ بهدف توفير الدعم أ، سبل وآليات التعاون لتطوير سياسات مكافحة 2121، في سبتمبر الدوليالبنك 

 في مواجهة التهدي اليالم
ً
، ردات المناخية التي تتعرض لها مصاللازم لمشروعات التنمية المستدامة التي تمارس دورا ً هاما

من  13طار تحقيق الهدف الـ إمليون دولار في  392تطرح مشروعات تقدر قيمتها بحوالي  الدوليلاسيما أن وزارة التعاون 

 لدوليا، وتسعى مصر للاستفادة من خبرات البنك في مصر المناخيسألة التغير ، والمعني بماهداف التنمية المستدامة

والدراسات الكمية التي يقوم بها بشأن المناخ وحسابات التكلفة التنموية والاقتصادية للتغيرات المناخية لتحديد ووضع 

 لة القادمة.زمة التغيرات المناخية خلال المرحأالسياسات الكثر كفاءة وفاعلية في التكيف مع 
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 لا ضمن شروط تمويل المشروعات الحديثة بحيث  البينيالبعد  المصري وضع القطا  المصرفي  الأخضر:تبنى الاقتصاد 

وذلك بهدف التوسع في المشروعات  المناخية،ن يزيد من حدة ومخاطر التغيرات أتمويل أي مشرو  من شأنه  ميت

 للتحول نحو الاقتصاد مصر لتصبح نموذج مسا ي إطارالصديقة للبيئة في 
ً
وترسيخ مفهوم "الشركات  الخضر،ا

قية به من ممارسات إنتاجية وتسوي مما تقو لى ضرورة التزام الشركات بالمعايير البيئية في كل أيشير  والذيالخضراء" 

 والحد من التلوث. البيئية،ووفق معايير معينة تضمن حماية الموارد  والخدمات،للسلع 

مليون دولار لتمويل المشروعات  221، اول سندات خضراء بقيمة 2121سبتمبر  31كومة المصرية في هذا وقد طرحت الح

الصديقة للبيئة. ومن بينهم أهم وابرز تلك المشاريع التوسع في استخدام الطاقة الجديدة والمتجددة كالطاقة الشمسية 

 اطيث، بهدف تقليل انبعاثات ن النقل والمواصلاتالمعنية بشئو  ، والمشروعات الخرى الطبيعي ، وطاقة الرياح والغاز 

 دف الحد من ارتفا  درجات، بهوالمسببة للاحتباس الحراري  الجوي أكسيد الكربون والغازات الخرى المضرة بالغلاف 

 مشتركالحرارة، وتلافي تداعياتها السلبية
ً
 ، على غرار توقيع وزارة البيئة والتنمية المحلية والنقل وال حة اتفاقا

ً
 عام ا

 وليالدلتنفيذ مشرو  إدارة تلوث الهواء والحد من انبعاثات غازات الاحتباس الحرارى وذلك بتمويل من البنك  2121

 مليون دولار. 211قيمته 

 على تنمية وتعزيز الجهود الإقليمية والدولية المشتركة في  والدولي:التعاون والتنسيق الإقليمي 
ً
تحري مصر دائما

 عبر رئاسة العديد من المؤتمرات والمفاوضات مجالات البيئة و 
ً
المناخ وذلك ليس فقط من خلال المشاركة بل أيضا

 صر بطلبمفقد تقدمت  المتحدة.واللجان المعنية بقضايا البيئة والمناخ سواء داخل افريقيا او خارجها بالتنيق مع المم 

ـــلاستضافة الدورة  كممثلة  2122ية المم المتحدة بشأن تغير المناخ في عام من مؤتمر الدول الطراف في اتفاق 22الـ ـ

 لتحديات وجهود وأولويات القارة الافريقية في مواجهة ازمة التغيرات المناخية.

 ضخمة ومتكاملة سواء على مستوى المؤسسات 
ً
السياسات لمواجهة  أو  يمكن القول ان الدولة المصرية تبذل جهودا

ى خاصة على مستو  المكملة،لكن تظل هنا  حاجة لعدد من الإجراءات  المناخي،تغير التحديات المرتبطة بتداعيات ال

  (9) تكشريك ضروري في مواجهة هذه التداعيا المدطيوتفعيل دور المجتمع  المجتمعي، الو يوتنمية  العلمي،البحث 

 دطيالما  الخاي والمجتمع أن مواجهة كل هذه التحديات المختلفة تتطلب مشاركة جميع الطراف او الحكومات والقط

 في إعطاء الولوية للحد من المخاطر وللإنصاف والعدالة في الاستثمار وصنع القرار.

لوجية وبالجمع بين المعارف العلمية والتكنو  العالمية،وبهذه الطريقة يمكن التوفيق بين مختلف المصالح والقيم والآراء 

ثر فعالية وسيؤدى عدم القدرة على تحقيق التنمية المستدامة القادرة ستكون الحلول أك والمحلية،والمعارف الاصلية 

 .(22) لى مستقبل دون المستوى المثل للشعوب والطبيعةإعلى تحمل تغير المناخ 

ئنان الذي ينتج عن الثقة وامن طمساسية للنفس ومفهومه العام هو الإ من من الحاجات ال يعد ال الأمن الإنساني: 

ئولية الدولة، فقد من الذي يعد مسنف وعلى الرغم من أهمية مفهوم ال والحرمان والخوف والع طسان من الفقر الإ

 لتطور المجتمعات وتزايد التهديدات الداخلية والخارجية.تطور مفهوم ال 
ً
 من الإطساطي نظرا
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 بالإطسان كفرد فاعل
ً
 واهتماما

ً
لمجالات حد اأطي بوصفه من الإطساومؤثر في المجتمع وطرح مفهوم ال  مما تطلب تركيزا

 أبع
ً
 إجتماعية واقتصادية وسياسيةالرئيسية للأمن متخذا

ً
، وإعطاء مضامين جديدة للمفاهيم التقليدية للأمن ادا

رهاب والصراعات المسلحة والمناخ، والهجرة، واللجوء، غير المنظم على المن القومي لاسيما في ظل تزايد تأثير قضايا الإ 

طساطي في كتابات كلا من الباكستاطي )محبوب الحق( والهندي )امارتيا سن( في التقرير الذي رفعاه من الإوظهرت فكرة ال 

 من الإطساطي والذي يعتمد على سبعة محاور أساسية وهي :والذي حدد مرتكزات ال  1884ة عام لى المم المتحدإ

 ادره.المن الغذائي: أن يتوفر للإطسان الحد الدطى من الغذاء والوصول لمص 

 .المن الصحي: من خلال الحماية من المراض وتوفير الخدمات ونظام الرعاية ال حية 

 .المن الاقتصادي: يتحقق بتوفير فري عمل للأفراد ويكون للإطسان حد أدطي من الجر يكفي لمعيشته 

 عند حدوث الكوارث أ 
ً
 ية.و المخاطر البيئالمن البيئي: أن يعيش الفرد في بيئة آمنة ونظيفة وأن يكون محميا

  المن المجتمعي: التصدي للتهديدات التي تواجه الحياة الاجتماعية مثل المخاطر التي تهدد النسيج الاجتما ي

 في دولة ما.

  المن الشخص ي أو الفردي: يعنى توفير الحماية للفرد من العنف والجريمة والخوف، وازدياد الجريمة المنظمة

ا. بواسطة اشخاي من دولة ثانية، وأسلحة من دولة ثالثة، وتمويل من دولة رابعة، التي أصبحت تنفذ في دولة م

 والضحايا قد يكونوا من دول أخرى.

  المن السياس ي: يقصد به التحرر من الخوف وأن تصان الحقوق والحريات الساسية وإلا توجد ممارسات غير

لاحقات وغياب التمثيل الديمقراطي وتضييق هامش ديمقراطية أو تزايد منسوب التعصب والعنصرية، والقمع والم

 (12)العمل السياس ي 

من الإطساطي على الإبقاء بحاجات الاطسان الساسية وتشمل توفير الغذاء، والرعاية ال حية والسلامة ركز مفهوم ال ي

 لقراراتلى اتخاذ اطسان عوف والحاجة، والحرية في مقدرة الإالجسدية والنفسية، وبمعنى اخر تأمين الحرية من الخ

، ان 2113، وقدمت تقريرها في عام 2111من الإطساطي، التي شكلتها المم المتحدة في عام التي تهمه، وترى لجنة ال 

تدامة، كما والتنمية المسنما تنميته كذلك وتربط بين توفير السلام والامن فقط حماية الإطسان، وغ نالمفهوم لا يتضم

 ثلاثة مستويات: الوطن والجماعة والفرد.من الإطساطي على يركز ال 

لى تقديم نظرية مختلفة للأمن. حيث إن القومي يكملان ويعضدان بعضهما البعض، وهنا  حاجة الامن الإطساطي والم

ن المداخل التقليدية التي تركز على الحماية من الصراعات الداخلية، خاصة في الدول النامية، وعلى الرغم من وجود أ

 حول مجال الحماية، فهنا  ألا إن مدارس الامن الإطساطي حول التركيز على حماية الاطسان، اتفاق بي
ً
ن هنا  اختلافا

اتجاه يقوم على تعريف محدود للأمن الإطساطي على انه حماية الفرد من العنف الداخلي بينما اتجاه اخر يرى ان 

  والمرض والكوارث الطبيعية وتداعيات التغيرات التعريف الكثر اتساعا من ذلك ويشمل كذلك الحماية من الجو 

 (32)المناخية، ويتبدى الاختلاف حول مجال الحماية بشكل آخر في دور الدولة 
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ي تهدد أمن جتمع والتخطار الموجودة في المتغير المرتبط بالمناخ يضخم من ال من المناخي هو مبدأ يستحضر فكرة أن الال 

 للتحركات المناخية الهادفة نحو التأقلم وتخفيف نظمة البيئية والبنيالبشر وال 
ً
ة التحتية والمجتمعات كما يمكن أيضا

 (18)من البشري إذا ما أس ئ استعمالها إلى تأثير سلضي على ال ن تؤدي أالآثار 

تكون ن أن التغيرات المناخية يمكن أ ثارت التغيرات المناخية تسهم بصورة مباشرة في اطعدام الامن وعدم الاستقرار،

 للصرا  في أي بلد 
ً
 مهما

ً
تقلل من  أو منطقة يعتمد فيها السكان على الموارد الطبيعية لكسب العيش. كما يمكنأمحركا

قدرة الناس على كسب لقمة العيش، وزيادة المنافسة على الموارد المتضائلة، والتسبب في النزوح الجما ي، وتسهيل 

 تجنيد الجماعات المتطرفة.

 للسلام والامن خلال مناقشة مفتوحة عام ناقش مجلس الام
ً
، 2112ن لأول مرة ازمة التغيرات المناخية بوصفها تهديدا

 ن " يؤدي الى تفاقم بعض الدوافع الساسية للنزا  ".أإذ جادلت الدول العضاء بأنه يمكن 

قد تؤدي، على المدى الطويل،  ، أعرب المجلس عن قلقه من أن الاثار الضارة المحتملة للتغيرات المناخية2111وفي عام 

 (.12)من الدوليين ى تفاقم بعض التهديدات للسلم وال لإ

من  ر المناخن تغيأغلب الدراسات البيئية على أمن الإطساطي، وتكاد تتفق لمناخية تؤدي لمضاعفة تهديدات ال التغيرات ا

حر رتفا  منسوب مياه البإن يؤدي أث يتوقع حي ،ن يؤدي لزيادة النازحين واللاجئين في منطقة الشرق الوسطأالمرجح 

لى المناطق الداخلية وفق إمليون شخص من سكان دلتا النيل والسواحل  3,9خاصة في البحر المتوسط لنزوح حوالي 

ن مدن ساحلية مثل الإسكندرية، مصر وبنغازي، ليبيا ألى ذلك إ، يضاف 2114تقرير البنك الدولي الصادر في نوفمبر 

 رتفا  مستويات البحر المتوسط.إلجزائر باتت معرضة للغرق نتيجة والجزائر وا

ط من المجتمعي والإطساطي وأضحت ترتبر المناخي باتت تتجاوز نطاقات المن البيئي وال التهديدات الناجمة عن التغي 

 لى الدول بالأمن التقليدي والاستقرار الداخلي في منطقة الشرق الوسط وهو ما يؤكد ضرورة تصعيد الضغوط ع

 في الانبعاثات الحرارية للمساهمة بقوة في التصدي لتداعياتها الخطيرة وتغيير إالصناعية وسريعة النمو الكثر 
ً
سهاما

من البيئي لدى النخب السياسية والإعلامية ومحاولة إيجاد بدائل لمواجهة أزمات المفاهيم والمدركات حول مخاطر ال 

 (42)ت لمواجهة موجات النزوح الداخلي المتوقع نقص المياه والغذاء وصياغة سياسا

 على قدرات المجتمعات التكيفية، وبالتالي المساهمة في زعزعة استقرار، ما يؤدي  
ً
لى مخاطر إالتغيرات المناخية تؤثر سلبا

د ن تهدأمن " كعنصر محوري للتعامل مع مثل هذه المخاطر التي يمكن إدخال " ال لها، ولذا كان يتعين  ر امنية لا حص

 (11) الدول وهوية الجماعات وتخلق تربة خصبة للتطرف والفقر والصراعات الدامية

نكارها، كما يخبرنا انه لم يفت الوان بعد لوقف إ نن تغير المناخ حقيقة لا يمكأيخبرنا العلم  استشراف المستقبل:

غذاؤنا كيف نزرعه، أراضينا كيف -ية في المجتمع من جميع الجوانب النزيف، وسيتطلب ذلك إحداث تحولات أساس

 ين يأتي وقودها.أطستغلها، سلعنا كيف ننقلها، واقتصادتنا من 
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وإذا كانت التكنولوجيا تساهم في تغير المناخ، فإن التكنولوجيا الجديدة وذات الكفاءة يمكن ان تساعدنا في الحد من 

 أنظف. بل توجد بالفعل حلول تكنولوجية  الانبعاثات وجعل 21نبعاثات التي ننتجها في المائة الإ صافي من 
ً
العالم مكانا

 ن السياراتأجاهزة لمعالجة اليوم. فإن سمة اليوم أماكن كثيرة أرخص مصادر الطاقة فيها هي الطاقة المتجددة، كما 

 ن يصبح استعمالها هو القاعدة الغالبة.ألى إالكهربائية في طريقها 

 من تحقيق قفزة نحو عالم أنظف وأكثر قدرة على ن هذه الحلول التي يمكن توسيع مجال تإ
ً
طبيقها ستمكننا جميعا

العلاقة بين  لىإالبقاء. وسيكون بمقدورنا تهيئة مستقبل اخضر فيه تضيق دائرة المعاناة، وتسود العدالة، ويعود الوئام 

اديمية كاب والوساط الرية والمجتمع المدطي والشبالبشر والكوكب، بشرط تضافر جهود الحكومات والمؤسسات التجا

(18) 

 وال ،المناخ والتأثيرات المترتبة عليهالتوقعات المستقبلية لتغير 
ً
لبعض لم يزل أ اغير  ،عديد من هذه الوجه معروف تماما

حد أوجه عدم اليقين بسبب عدم معرفتنا حتى الآن بالكيفية التي سوف يغير بها البشر المناخ في أ، وينشأ غير معروف

 المستقبل 
ً
 أ، واضحا

ً
و عدم القدرة على أخر من أوجه عدم اليقين يتعلق بالفهم التام للنظام المناخي آن هنا  وجها

 
ً
 في العمليات الطبيعية من عامل ألى إنمذجة بعض ملامح هذا النظام على نحو مناسب، مشيرا

ً
لى إن تقلب المناخ كثيرا

ة لى تهيئة المحاصيل الزراعيإن الحاجة أ ،ثر التغير ات المناخيةألى عقد، يعتبر وجه من أوجه الشك في إومن عقد  ،عامل

  ،ي تواجه التطوير في قطا  الزراعةهم التحديات التأللتكيف مع التغيرات المناخية المحتملة أصبحت واحدة من 
ً
مشيرا

 لها على المدى البعيد)أنه يجب ألى إ
ً
 (28ن تكون هذه التهيئة متكاملة وفعالة ومستمرة ومخططا

:
ً
 استراتيجية مقترحة لتنفيذ برامج الحماية الاجتماعية للفئات الأكثر ضعفا

يسبب تغير المناخ مخاطر متراكمة في معيشة الفقراء والفئات المستضعفة ولن يستطيعوا التعامل مع المخاطر المناخية 

 بمواردهم الخاصة.

 الأهداف:

التغيرات المناخية على الفئات المستضعفة  وضع وتنفيذ استراتيجية للتكيف والتخفيف من أخطار أزمة .1

 والتغلب على الفقر والتفاوت الكبير في مستويات المعيشة لتقوية الحماية الاجتماعية للفقراء.

( وتبني برامج سياسات ملائمة لتحقيق الحماية الإ صياغة  .2
ً
 )الكثر ضعفا

ً
جتماعية للفئات الكثر فقرا

 ي المختلفة.ومشروعات في مجالات العمل الاستراتيج

 محاور التعامل مع أزمة التغيرات المناخية:

 محور التخفيض او الحد من أخطار الازمة. .1

 محور التكيف والحد من المخاطر. .2
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 محور العدالة المناخية. .3

 المحددات الإستراتيجية: 

 .عدم وجود برامج تأمين حكومية تغطي أخطار تغير المناخ 

  الاعتماد عليها واستخدامها لتقييم الآثار والاخطار.عدم تحديد الطرق والساليب التي يمكن 

  البعد المحلى والخاي مسئولية منظمات المجتمع المدطى وغيرها في التصدي للظاهرة وتحديد الرؤية المستقبلية

 لمصر.

 .عدم وضع أسس لنموذج إقليمي لمحاكاة التغيرات المناخية لمنطقة حوض نهر النيل 

 ؤ بحجم المخاطر المتوقعة.عدم وجود نماذج محلية للتنب 

 .على مستوى تقدير الآثار المتوقعة 
ً
 ضعف او محدودية إمكانيات التنبؤ بما يؤثر سلبا

 .التعامل مع ازمة التغيرات المناخية هو تعامل مع احتمالات وليس المور المؤكدة 

  الخدمات وباقي الاحتياجات.الزيادة السكانية وما يترتب عليها من زيادة الطلب على المياه والغذاء والطاقة و 

 .انخفاض مستوى الو ي البيئي بشكل عام وبأزمة التغيرات المناخية وتهديداتها المحتملة بشكل خاي 

 .قصور البيانات والمعلومات المتاحة عن ازمة التغيرات المناخية 

  على ال حة وعلى  محدودية الدراسات والبحوث بشأن الآثار المحتملة الاقتصادية والاجتماعية خاصة الآثار

 النشاط السياحي وعلى التراث الحضاري والطبيعي وكافة القطاعات.

  لى توفير موارد مالية عالية لتنفيذ إجراءات التخفيف والتكيف.إالضغوط الاقتصادية والحاجة 

 المرتكزات الاستراتيجية:

 ي لمصر ذ مشرو  الإبلاغ الوطني الثاطقيام وزارة الدولة لشئون البيئة بالتنسيق مع كافة الوزارات المعنية بتنفي

 وقد بدأ هذا المشرو  
ً
والذي يقوم بإعداد دراسات شاملة عن تأثير التغير المناخي على مصر وتحديد أكثر القطاعات تأثرا

 .2119عام 

  وجود سياسات وإجراءات ومشروعات التكيف مع أزمة التغيرات المناخية والتي تقوم بوضعها اللجنة الوطنية

ة التنمية النظيفة في مصر بالتنسيق مع كل من الجهات المصرية المعنية والمستثمرين الجانب لتنفيذ المشروعات لآلي

 والسياسات. 

  وهي قطاعات الموارد المالية، الزراعة، الطاقة، السياحة، المناطق الساحلية 
ً
تحديد القطاعات الكثر تأثرا

 وبعض التجمعات السكانية.

 خطيطية ومؤسسية تمثل بنية أساسية يمكن من خلالها المساهمة في مواجهة الازمة.يوجد بمصر عناصر ت 

 .وجود خطة قومية لمواجهة الازمات والكوارث 

 .وجود سياسات وإجراءات للاهتمام بأزمة التغيرات المناخية على المستوى المحلى والقومي والعالمي 

 .بداية الاهتمام بهذه الازمة من خلال وسائل الاعلام 
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 .وجود وحدة للمتغيرات المناخية بوزارة الدولة لشئون البيئة 

 .وجود إطار عام لاستراتيجية وطنية للتنمية المستدامة 

  وجود استراتيجية وطنية لآلية التنمية النظيفة ولجنة وطنية لآلية التنمية النظيفة تتكون من مجلس مصري

 ومكتب مصري.

 السياسات والبرامج:

نفيذ القصور المستقبلي وخاصة الطر المؤسسية والقانونية والشروط الفنية فيما يتعلق بنظم بهدف تحديد متطلبات ت

 المتابعة وبقواعد البيانات والمعلومات والكوادر اللازمة والمؤهلة والساليب والنماذج الملائمة.

 البيئية والخطط السياسات في الاجتما ي النو  قضايا إدماج  
ً
 والتي هجيروالت بالمناخ المتعلقة للتحديات نظرا

 .اسرة تعيل التي السيدات تواجهها

 القادة خلال من اقتصادي طشاط لأي أساس ي كشرط الاطسان امن ضمان الى والإدارة الحوكمة فلسفة تغير 

 .الدولي الترتيب في مصر مكانة تحسين الى الوصول  بهدف المدطي والمجتمع الخاي والقطا  الحكومات في

 ميعبتج تقوم العمل في ومنع الازدواجية والمعرفة المعلومات تبادل يستهدف( معلومات كبن) بيانات قاعدة 

 والمعرفة اتالمعلوم وتبادل التعاون  وتعزز  القطاعات ومختلف المناخي التغير بين العلاقة لدراسة اللازمة البيانات وتداول 

 .ناخيةالم التغيرات بخصوي والجامعات البحثية والجهات الوزارات مختلف بين

 الدخل رمصاد من مصدر لحماية الساحلية المناطق في والسكان السياحية المناطق لحماية استراتيجية تنفيذ 

 .والسياحة الثقافة وزارة مع بالتعاون  وذلك لمصر الهام القومي

 البرية) اسرهن اعاشة في يعولن أو الرض يزرعن التي الريفية المناطق في المهمشة والفئات بالنساء الاهتمام 

 لخاصةا السياسات صنع يكون  ان على المتضررة الضعيفة المجتمعات احتياجات ومعالجة التفاوت لتقليل( والبحرية

 .استدامة أكثر الضعيفة والفئات المتضررين بالسكان

 .تقييم مؤسس ي لتغير المناخ يحدد نقاط القوة والضعف في الإطار المؤسس ي 

 فتوحم حوار تنظيم خلال من المناخ تغير مكافحة في لعدالة المناخيةل رؤيتهم بشأن الجيال خطاب تنشيط 

 .التطو ي العمل قيم لتعزيز المناخ حول  مبادرة وتنظيم معهم

 مشةالمه بالمصالح والاعتراف العالمية المعايير وفق الاطسان حقوق  لضمان المناخية العدالة مفهوم تعزيز 

 .لسياساتا صياغة في ومشاركتهم المحليين والمواطنين

 البقاء أجل من أخرى  لمناطق الانتقال الى بأكملها ثقافات لاضطرار الثقافات حماية مفهوم تعزيز. 

 المجالات على التركيز مع المرتبطة والقضايا المناخية التغيرات ازمة مع للتعامل شامل استراتيجي مخطط إعداد 

 الاجتماعية والاثار ال حية والاثار والاتربة السياحية لمناطقوا الآثار على المتوقفة الاثار مثل دراسات الى تفتقر التي

 .والاقتصادية
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 لالخ من والعالمية والوطنية المحلية المستويات على الازمة أثار لأعباء عدالة أكثر توزيع تعزيز الى السعي 

 .المحلية البيئية والعدالة الدولية الاطسان حقوق  نظريات على تعتمد التي التفاعلية الاستباقية المبادرات

 طفالوال  الاسرة على آثار ذلك من على يترتب وما المناطق بعض في هجرة حدوث احتمالات تتضمن قومية خطة 

 الاقتصاديو الاجتما ي التوتر نتيجة البشر سلوكيات على المتوقفة والآثار قائمة واقتصادية سكانية مشكلات ظل في

 والهجرة. ال حية والمشاكل والمائي الغذائي الامن لاطعدام

 الكثر الفئات على حدوثها المتوقع ال حية الآثار عن دراسات إجراء  
ً
.تضر  الكثر المجتمعات في ضعفا

ً
 را

 المجتمع فئات لجميع العامة ال حة خدمات وتعزز  المناطق جميع في الامراض ترصد استراتيجية خطة. 

 ميذوتلا  الطلبة حيث الريفية المجتمعات صةوخا المجتمع فئات جميع بين المناخية التغيرات ثقافة طشر 

 .المدارس

 المناخية المتغيرات بقضية الو ي طشر في المدطي المجتمع مشاركة. 

 الازمة هذه عن مطبوعات اصدار. 

 للتعامل مانحة دولية وشركات جهات مع بالتنسيق المعنية والقطاعات الوزارات في العاملين قدرات وتطوير بناء 

 .المناخية التغيرات ازمة مع

 الاستثمار فري لبحث متخصصة مؤسسية دراسات عمل. 

 والبنو  الاستثمار وقطا  وخدمية صناعية لقطاعات مختلفة قطاعات لعدة توعوية محاضرات إلقاء 

 .المستثمرين وجمعيات

 حكومية الغير والمنظمات والخاي العام القطاعين بين الشراكة خلال من البيئة حماية تعزيز. 

 النتائج وتحليل واستخلاي النماذج بناء على قادرة مدربة بشرية قوى  توفر. 

 المناخية التغيرات ثقافة تنمية  
ً
 .البيئي التغير ثقافة مع جنب الى جنبا

 الشركاء في التنفيذ:

 المجلس الوطني لحقوق الاطسان. .1

 وزارة الثقافة. .2

 وزارة السياحة. .3

 وزارة التضامن الاجتما ي. .4

 والخاي والمجتمع المدطي. الشراكة بين القطا  العام .2

 وزارة التعليم العالي. .9

 وزارة الهجرة. .2
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 وزارة ال حة .9

 التوصيات:

  وضع مؤشر السلامة الحضرية والمن المناخي ووضع أزمة التغيرات المناخية على رأس أولويات أجندة المن

 القومي لمصر.

 مواجهة أثار التغيرات المناخية بشكل فعلى وواقعي يرسم مسار البشرية. 

 .وضع مؤشر الدفا  المني والحماية الاجتماعية للفئات الكثر ضعفا 

 خاتمة:

أضحى موضو  التغير المناخي أزمة عالمية وعلى كافة الدول تضافر الجهود والتكامل فيما بينها لتعزيز مفهوم العدالة 

 المناخية لمواجهة أسباب واطعكاسات التغير المناخي. 

بمفردها لن تستطيع تحقيق هذا التعافي لذا يبرز الدور المحوري لمنظمات المجتمع المدطي ن الحكومات أفيه  كمما لا ش

للمض ي قدما نحو مستقبل مستدام من خلال الآليات المبتكرة لتعبئة الموارد والتمويل المختلط لتعزيز مشاركته في 

ماعية جتإالرقمي لتحقيق تنمية  لى جنب مع التوظيف الجيد للتكنولوجيا والتحول إمختلف مجالات التنمية جنبا 

قتصادية للتغيرات المناخية بالنسبة لهجرة السكان والثار الإجتماعية والإ –منشودة، ولمعالجة القصور في الدراسة 

 فراد المجتمع وقطا  السياحة والثقافة.أال حية بشكل خاي ومستوى الو ي وسلوكيات 

ة في اليام المقبلة الكثر صعوبة في معالجة تداعياته ليس فقط بسبب التغير المناخي التحدي الكثر أهمية للإطساني

يزال  هيمن على سياسات الدول خاصة الكبرى في  جوهره البعيد عن الإرادة الإطسانية وانما بسبب القصور الذي لا

و الآمن ما على النح فراد التي تعكس غياب ثقافة التعامل مع البيئة ومكوناتهاكذلك سلوكيات ال صراعاتها المستمرة و 

فراد بواجباتهم قبل وو ي ال  اسيظل رهنا بو ي الدول بمسؤولياته COP 27ن نجاح مؤتمر شرم الشيخ القادم أ ييعن

 حقوقهم.

ن نركز في سياساتنا واستراتيجياتنا على إجراءات التكيف مع التغيرات المناخية المحتملة بنفس الدرجة مع ألذا يجب 

 خفيف والحد من الانبعاثات لغاز ثاطي أكسيد الكربون.سياسات إجراءات الت

أتوجه بالشكر والتقدير لكل القائمين والمنظمين لأعمال المؤتمر والذين تتبلور اسهاماتهم في اخراج المؤتمر  وفي الختام

 .ن يكون البحث قد حقق الهدف منهأمن القدرة على الإنجاز الجما ي مع تمنياتي  ابشكل مبد  متمنية مزيد

 :قائمة المصادر والمراجع

لتزام الدولي بقضايا التغير المناخي السياسة الدولية، قمة شرم الشيخ، ، إشكاليات الإ(2122)أبو بكر الدسوقي،  .1

 .29، 22، ي 231العدد 
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رَحة
َ
 التخطيط التربوي.. رؤى تحليلية ومداخل عصرية مُقت

Educational Planning .. Analytical visions and proposed modern approaches  

 مصر /جامعة كفر الشيخ /القادر المدهون  د. صبري عبد

Dr. Sabri Abdel-Kader Mohamed El-Madhoun/ Kafr El-Sheikh University, Egypt 

 

 لخص:الم

التعرف إلى واقع التخطيط التربوي في الدبيات اقتراح عدة مداخل للتخطيط التربوي من خلال هدف البحث الحالي بشكلٍ رئيس إلى 

ه لها، عارضًا لماهية وطشأة كما عرض أهم المداخل التقليدية المستخدمة في التخطيط التربوي، و  التربوية، أبرز الانتقادات التي توجَّ

ت استخدامها،وتمثلت تلك المداخل في: مدخل الطلب الاجتما ي على التعليم، مدخل المتطلبات من القوى البشرية، مدخل آلياومنطلقات و 

ذ فيها التخطيط التربوي في الوقت الحالي بعيدة عن الثبات والتوازن   معدل العائد من التعليم،ونظرًا لأن الوضا  البيئية التي يُنَفَّ

دَة البعيدة عن الثبات والاستقرار، أوجب ذل عَقَّ
ُ
ك الاعتماد على مجموعة من المداخل الخرى ترا ي الظروف البيئية الديناميكية الم

ف معه، فعرضت الدراسة لمداخل إدارة الجودة الشاملة والحوكمة تطيع التنبؤ بملامح المستقبل والإ والاستقرار، تس ر والتكيُّ ستعداد لأي تغيُّ

 ، واقترحلوصفي التحليلياستخدم البحث المنهج اقد و جي ومدخل الشراكة ومدخل القيادة الإستراتيجية. ومدخل الذكاء الإستراتي

كونات ، وهما: مدخل جودة الما في تطوير الجامعاتمفي النهوض بالعملية التعليمية وإمكانية الإفادة منها سهميا أن ممن شأنهمدخلين البحث

 والعائد، ومدخل الحوكمة الإستراتيجية.

 التخطيط التربوي ، التخطيط ،المداخل الكلمات المفتاحية:

 

Abstract: 

The main objective of the current research is to suggest several approaches to educational planning by identifying the reality 

of educational planning in the educational literature, as well as presenting the most important traditional approaches used in 

educational planning, and the most prominent criticisms directed at them, exposing their nature, origin, premises and 

mechanisms of use, and these approaches were: social demand approach,  manpowerrequirements approach, rate of return 

approach, and since the environmental conditions in which educational planning is implemented at the present are far from 

stability, balance and stability, this necessitated reliance on a group of other approaces that take into account the complex 

dynamic environmental conditions far from stability and stability. Predicting the features of the future, preparing for any 

change and adapting to it. The study presented Total Quality Management Approach, Governance Approach, Strategic 

Intelligence Approach, Partnership Approach, Strategic Leadership Approach. The research used the Descriptive analytical 

method, it suggested two approaches that would contribute to the advancement of the educational process and the possibility 

of benefiting from them in the development of universities, namely: The Input of Ingredients and Returns Approach, and 

Strategic Governance Approach. 

Keywords: Approaches , Planning , Educational Planning 
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 :مقدمة

لتخطيط القومي وقاعدة ارتكازه، حيث يقوم بتنمية القوى البشرية وصقل يُعَدُّ التخطيط التربوي من أهم مجالات ا

وصياغة القدرات والمهارات والمعارف والاتجاهات للكفاءات البشرية في جوانبها العِلمية والعملية والفنية والسلوكية، 

م الاقتصادي والاجتما ي و قصودة. في برنامج أية تنمية محيث أصبح العنصر البشري هو الركيزة والساس في بناء التقدُّ

ن الإطسان من تخطيط هذا المستقبل من أجل إنجاز أهدافه المرغوبة،  ِ
ّ
والقدرة البشرية الفريدة لحدث المستقبل تمك

أو تلبية احتياجاته المستقبلية المبتغاه، فالتخطيط للمستقبل طشاط إطساطي يُمَارَس على نحو واسع منذ فجر التاريخ؛ 

 (.28، 2112وجود الإطسان، وإنْ اختلفت صوره عما هو عليه الآن )الزنفلي، فهو قديم قِدم 

 ،أصبح التخطيط العلمي ضرورة أساسية في الحياة ،في ظل التطورات الحادثة في ميادين التكنولوجيا والعلوم وغيرهاو

جهة دون إعداد أو تخطيط لموافكل هذا له أثره في حياة الإطسان وتشكيلها وتغييرها بحيث لا يمكن قيام صناعة أو عمل 

 يحيث تحول دون إظهار أ ،تهتم بدراسة المستقبل يوهذا يوضح أهمية التوجهات العالمية الت ،مايطرأ من تغيرات

)هلال، وآخرون،  وتساعد على تحقيق البرامج والخطط لما يسفر عنه من نتائج حسب توقعاته ،مشكلات متوقعة

2111 ،2112.) 

ال في التنمية ومع تزايد الاهتمام  ر وفعَّ ِ
ّ
برأس المال البشري والتركيز على تنميته بعد الحرب العالمية الثانية كعنصر مؤث

ى بطرق عدة من أهمها نظام التعليم، ظهر اتجاه عالمي نحو اعتبار  الاقتصادية والاجتماعية، ذلك العنصر الذي يُنمَّ

ات من القرن الماض ي ثلاثة مداخل التخطيط التربوي عملية أساسية لا غِنى عنها لتحقيق الت نمية، وساد خلال الستينيَّ

 للتخطيط التربوي تنوعت أهدافها بين المنظور الاقتصادي والاجتما ي.

 بحث:مشكلة ال

ات من القرن العشرين ضمن سياق التوسع الاقتصادي  رت فكرة وعملية التخطيط التربوي في حقبة الستينيَّ لقد تطوَّ

ر إليه على أنه يتحمل مسئولية تنظيم التوسع الكبير في النظم التعليمية والتطوير التعليمي غي
َ
ر المسبوق، حيث كان يُنظ

ة التي يحتاج إليها 
َ
ل هَّ

َ
ؤ
ُ
من خلال المنظور المزدوج لديمقراطية التعليم من ناحية، وتزويد الاقتصاد بالقوى البشرية الم

(، ومن ثم فإنَّ التخطيط التربوي يتناول مشكلات El-Hout, 1994, 47والاستخدام المثل للموارد من ناحية أخرى )

تتعلق بكيفية توفير التعليم للجميع، ومشكلات تتعلق بكيفية الموازنة بين حاجات التنمية من القوى العاملة وما يعرضه 

صَة للتعليم )محمود،  صَّ
َ
خ

ُ
 (.12-11، 2114التعليم، وكيفية الوصول إلى الاستخدام المثل للموارد الم

ات القرن الماض ي ثلاثة مداخل، هي: مدخل المتطلبات من القوى البشرية،  وتستخدم عملية التخطيط التربوي منذ ستينيَّ

ط التربوي على فهم العلاقة  ِ
ّ
ط

َ
خ

ُ
ومدخل الطلب الاجتما ي على التعليم، ومدخل معدل العائد من التعليم، تساعد الم

ومن ثم تحقيق الهداف المرتبطة بهذه العلاقة، ومنها تحقيق الميزة التنافسية بين التنمية والنظام التعليمي في الدولة، 

 (.Sadlak, 1986, 397-398للجامعات )
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إلا أنَّ الاعتماد على تلك المداخل فقط قد يكون قليل الفائدة وغير كافٍ للعصر الحالي، وقد يعمل على زيادة الاضطراب 

مجالات الاضطراب لا يمكن التحكم فيها من خلال منهجية عمل تفترض ثبات  في بعض جوانب المجال التربوي، طالما أنَّ 

مدخلات النظام وبيئته، وتنظر إلى المستقبل على أنه ش يء يمكن التنبؤ به على أساس الماض ي، وبناءً على ذلك هنا  

ة إلى الاعتماد على بعض المداخل الخرى للتخطيط التربوي ترا ي الظروف البيئي ة البعيدة عن الثبات حاجة ماسَّ

ف معه، ومن ثم  ر والتكيُّ لبعض  بحثال عرضيوالاستقرار، تستطيع رسم ملامح المستقبل والتنبؤ به والاستعداد لأي تغيُّ

 المداخل الخرى التي قد تساعد المؤسسة التعليمية على النهوضوتحقيق أهدافها والنهوض.

 سئلة التالية:والوقوف على هذه الإشكالية يستلزم الإجابة عن ال 

 ما ماهية التخطيط التربوي، وطشأته؟ .1

 ما أهممداخل التخطيط التربوي في الدبيات التربوية، وطشأتها ومنطلقاتها وآلياتها؟ .2

 ؟بناءً على إشكالية الدراسةلتخطيط التربوي الحديثة المقترحة ل داخلالمما .3

 لبحث:أهداف ا

التربوي، التي تنطلق من إيجابيات المداخل التقليدية متفادية بشكلٍ رئيس اقتراح بعضمداخل التخطيط البحث هدف 

 أوجه القصور في تلك المداخل، ويمكن تحقيق هذا الهدف من خلال تحقيق الهداف الفرعية التالية:

 التعرف إلى ماهية التخطيط التربوي. .1

 التعرف إلى أهم المداخل التقليدية للتخطيط التربوي. .2

 التربوي لمساعدة النظام التعليمي على النهوض والتقدم.اقتراح بعض مداخل التخطيط  .3

 بحث:أهمية ال

 الحالي من خلال النقاط التالية: بحثتتضح أهمية ال

ط الضوء على موضوعًا على درجة كبيرة من الهمية، وهو مداخل التخطيط  .1 ِ
ّ
الهمية النظرية للبحث كونه يُسَل

معة صياغة إستراتيجية لبناء واستدامة ميزة تنافسية في قطا  التربوي، حيث فرضت تصنيفات الجامعات على كل جا

ي مداخل عصرية للتخطيط التربوي. بَنِّ
َ
 التعليم العالي، المر الذي يفرض الحاجة إلى ت

كونه يقدم مقترحًا لمدخلين عصريين من مداخل التخطيط التربوي، تنطلق من الهمية التطبيقية للبحث في  .2

 دية ومتفادية لأوجه القصور بها.إيجابيات المداخل التقلي

 لما بدأه الباحثون في مجال التخطيط التربوي في مصر، وهي دراسات ليست قليلة  .3
ً

يأتي هذا البحث استكمالا

ولكنها لم تشمل كل المجالات، لذلك تعتبر إضافة إلى رصيد دراسات التخطيط التربوي في التعليم المصري، والتي ربما 

يين والعاملين في مجال التخطيط التربوي لاتخاذ القرارات التربوية اللازمة لتحقيق التنافسية، تفيد المسئولين التربو 

الة في تحسين العملية التربوية. ه أداة فعَّ
َ
 وجَعْل

 توعية المسئولين عن التعليم العالي بآليات الارتقاء بالجامعة باستخدام مداخل التخطيط التربوي. .4
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 بحث:منهج ال

 .وصفي التحليليالمنهج ال اعتمد البحث على

 : مفردات البحث

ريق الحسن المستخدَم للتعامل مع الشياء لتحقيق الهداف المبتغاه. :المدخل
ُ
 الط

ننـــا من تحـــديـــد أهـــدافنـــا، وطرق الوصــــــــــــــول إليهـــا، ومن يقوم بهـــا، ومتى وأين؛ أي تحـــديـــد  :التخطيط ِ
ّ
العمليـــة التي تمك

 طط الإجرائية.الهداف، ووضع الإستراتيجيات، ووضع الخ

ا تقوم على دراســــــــــــات تحليلية يتم فيها رســــــــــــم الســــــــــــياســــــــــــات التعليمية  :التخطيط التربوي  دة زمنيًّ عملية منظمة ومحدَّ

رات كافة، بحيث  ِ
ّ
والتربوية رســـــــــمًا يرا ي المعايير الاقتصـــــــــادية والاجتماعية والتاريخية والســـــــــياســـــــــية وغيرها، ويرا ي المؤث

ؤ باحتياجات الن  ظام التربوي ومشكلاته المتوقعة وإعداد الحلول المناسبة لمواجهتها.يمكنه التنبُّ

 وسوف ينتظم الطرح في هذا البحث من خلال المحاور التالية:

: نشأة التخطيط التربوي 
ً

 أولا

طشأت فكرة التخطيط مع ظهور البشرية، فقد وضع الإطسان البذور الولى لمفهوم التخطيط بمعناه العام عندما حاول 

بعض قراراته على المستوى الفردي أو المستوى الجما ي للموازنة بين الحاجات الإطسانية المتزايدة والموارد إصدار 

والإمكانات المحدودة، كما أنَّ للتخطيط جذورًا تربوية ظهرت في أدبيات فلسفة وتاريخ الفكر التربوي القديم حيث 

 )أرسطو( بأنه مدطي بطبعه، أي لا يستطيع إلا أنْ 
َ

يعيش في شبكة من العلاقات والتنظيمات الاجتماعية، وفي  وُصِف

كتاب "الجمهورية" كتبَ )أفلاطون( عن كيفية صُنْع قادة لسد احتياجات مدينة أثينا اليونانية في المجالات كافة، كما 

ا يناسب المجتمع الثيني، وتكلم بوضوح عن أهداف التربية وعن المراحل التي يم ا تربويًّ
ً
ط

َّ
مراحله  ر بها منذوضع مخط

دَ دور كل متخرّجِ والطبقة التي ينتمي إليها تبعًا لمستواه الت ا، وحدَّ
ً
هر الاهتمام عليمي، ويظالولى إلى أنْ يتخرج فيلسوف

ت للتربية من بالتخطيط 
َ
ط

َّ
ط

َ
أيضًا في الحضارات الخرى مثل الحضارة الصينية وغيرها من الحضارات القديمة التي خ

 (.Coombs, 1970, 22ها الوطنية )أجل تحقيق أهداف

ولعل أول تجربة للتخطيط تناقلها التاريخ تلك التي قام بها سيدنا يوسف عليه السلام في تفسير حلم فرعون مصر، 

وتوزيعه للمحصول بين سِنِي الرخاء وسِنِي الشدة، فهو بوصلة تحديد الاتجاه المرغوب والمرسوم لإنجاح العمال 

 إلى الهداف المطلوبة، ولقد تطور التخطيط التربوي في القرن السادس والإنجازات، وهو الد
ً

ليل نحو المستقبل، وصولا

ا تربوية لنظام قومي في التعليم في المدارس والكليات لكي تتحقق  )John Tukey")عشر عندما اقترح "جون توكي
ً
خطط

 (.8-9، 2111البوهي، وتتكامل النواحي المادية والروحية للحياة في مجتمعه الإسكتلندي )

                                                           
)( .عالِم رياضيات أمريكي 
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أول بحث في )((Kristian SchÖnheiderولم يظهر المفهوم الحديث للتخطيط إلا بعد أنْ طشر )كريستيان شونهايدر

م، إلا أنَّ اللفظ لم يكتسب شهرته الواسعة إلا بعد أنْ أخذ الاتحاد السوفيتي بمنهج 1811التخطيط الاقتصادي عام 

ا ظهر التخطيط التعليمي متأخرًا عن التخطيط الاقتصادي، وتمت أول محاولة م، لذ1829التخطيط الشامل عام 

م في أمريكا تحقيقًا لتوصية وزراء التربية لدول أمريكا اللاتينية، ولقد قامت 1829للتخطيط للتعليم الشامل عام 

وتحث  همية التخطيطاليوطسكو بجهود ضخمة في مجال طشر التخطيط التعليمي عن طريق عقد المؤتمرات التي تؤكد أ

الدول على استخدامه كأداة لتحقيق التنمية الشاملة، ثم ظهرت العديد من الخطط التعليمية في البلدان النامية 

م في صور خطط خمسية وعشرية لكنه اقتصر على صياغة 1891حيث بدأ التخطيط في البلدان العربية منذ عام 

ر بصناعة الساليب 
َ
المواتية لبلوغها، وترتب على ذلك ظهور أزمة ولم يتحقق الهدف منه، الهداف دون اهتمام يُذك

بعد تلك الحقبة طرأ تطور لمفهوم التخطيط التربوي فلم يَعُد مقتصرًا على جانب واحد من العملية التربوية، بل أصبح 

ق على التعليم في مخت ومراحله وأشكاله  لف مستوياتهيعني بالتربية المستمرة وبالتربية ما قبل المدرسة الابتدائية ويطبَّ

النظامية وغير النظامية، ويشمل جميع فئات المجتمع التربوي، بالإضافة إلى اهتمامه بالمناهج وطرائق التدريس وإعداد 

 (.12، 1888المعلمين والوسائل التعليمية وغيرها )الطيب، 

اه الاتحاد والتخطيط بمعناه الحديث لم يُعرَف إلا بعد الحرب العالمية الثانية ب عد نجاح نموذج التخطيط الذي تبنَّ

ا في الحرب العالمية الثانية وكان من  ا وعِلميًّ ا وسياسيًّ ا واجتماعيًّ السوفيتي، والذي اتضحت نتائجه وفعاليته اقتصاديًّ

ما دفع م نتائجه ارتياد أول إطسان الفضاء، وبعد ذلك شعرت الولايات المتحدة بالعجز أمام الاتحاد السوفيتي سابقًا

ة في خطر" وبعدها انتشر التخطيط وأخذت به أمريكا، وأصبح التخطيط  ()الرئيس المريكي مَّ
ُ
وقتها ليكتب كتابًا أسماه "أ

 (:19، 1894الرأسمالي يفوق التخطيط الإستراتيجي، ثم توالى ظهوره أنحاء العالم، وجاءت النشأة كالتالي )عبدالدائم، 

ا عام نظمت اليوطسكو مؤت في آسيا، " بالهند، وقد دار المؤتمر حول التعليم Bombayم في مدينة "بومباي 1822مرًا إقليميًّ

" New Delhiم عُقِدَت حلقة دراسية في "نيودلتي 1829المجاطي الإلزامي في آسيا الجنوبية وبلاد البحر الهادي، وفي عام 

، المشكلات المتعلقة بتخطيط التربية وإدارتها حول إصلاح التعليم في آسيا الجنوبية والشرقية، حيث تم بحث بعض

رَ عقد اجتماعات أخرى لليوطسكو أهمها مؤتمر "كراتش ي  رَّ
َ
ك

َ
م، وتم مناقشة 1891" بباكستان عام Karachiوقد ت

 موضوعات مهمة في التخطيط التربوي.

طكانت المحاولة الولى للتخطيط التربوي الشامل في الاجتما   وفي أمريكا اللاتينية،
ُ
لِقَ عليه الثاطي لوزراء التربية وأ

" عاصمة بيرو، Limaم، فقد دعت منظمة اليوطسكو إلى إقامة مؤتمر إقليمي في "ليما 1829"اجتما  ليما" في مارس عام 

ي مشرو  العشر سنوات  ى عدة توجيهات كان أهمها موضو  التعليم الابتدائي، حيث دعت المنظمة إلى تبنِّ بَنَّ
َ
وقد ت

                                                           
)( .عالِم اقتصاد نرويجي 
( ) رونالد ويلسون ريجانRonald Wilson Reaganمثل أمريكي شغل منصب الرئيس الربعين للولايات المتحدة المريكية في الفترة من ، هو سياس ي وم

 م.1898إلى  1891
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ع في التعليم الابتدائي في أمريكا اللاتينية، وهذا المشرو  أقرته اليوطسكو في اجتماعها 1892-1822) م( والخاي بالتوسُّ

 التاسع من اجتماعات المنظمة.

م، حيث 1829جاء الاهتمام بالتخطيط التربوي من خلال اهتمام الهيئة العامة لليوطسكو عام  وفي الوطن العربي،

ت لجنة ثنائية زارت أوصت الدورة العاشرة لليو 
َ
ل ِ
ّ
ك

ُ
طسكو بضرورة إجراء مسح للحاجات التربوية في البلاد العربية، وقد ش

عٍ كميّ كبير في  مت تقريرًا أشارت فيه إلى ما أضافه التعليم من توسُّ فت إلى المشكلات الموجودة وقدَّ البلاد العربية وتعرَّ

ع من  خللٍ وافتقاد بين جنباته )بين مراحل التعليم وبين فروعه، وبين هذه البلاد، وأشارت إلى ما يشكو منه هذا التوسُّ

ع الكمي والكيفي(،  تعليم البنات والبنين، وبين التعليم النظري والفني، وبين التعليم في الريف والمدينة، وبين التوسُّ

ع تربوي متوازن  وانتتى التقرير إلى بيان أهمية التخطيط من أجل مواجهة هذا الخلل في النمو ومن أجل تحقيق ، توسُّ

ثم توالت الجهود التربوية في الوطن العربي بعد ذلك بعقد المؤتمرات والندوات على مستوى وزراء التربية ووزراء 

م  الاقتصاد وغيرهم، وأصبح التخطيط التربوي في البلاد العربية ضرورة مهمة لتنظيم شئون التربية وتحقيق التقدُّ

 الاقتصادي والاجتما ي.

 في اللجنة الوطنية الفرطسية لليوطسكو بالتعاون مع منظمة اليوطسكو أوروبا،وفي 
ً

جاء الاهتمام بالتخطيط التربوي ممثلا

مَت حلقة دولية حول تنمية التخ1828في عام  ِ
ّ
ظ

ُ
 قتصادية والاجتماعية،طيط التربوي وعلاقته بالتنمية الإم، حيث ن

ا واقتصاديًّ وقد  مَت 1891ا وعالِم اجتما  من مختلف أنحاء العالم، وفي أكتوبر عام حضر هذه الحلقة ثلاثون عربيًّ
َّ
م نظ

منظمة التعاون الاقتصادي والتنمية في واشنطن مؤتمرًا حول سياسات النمو الاقتصادي والاستثمار في التعليم، كان 

 باسم المشرو  الإقليمي لدول البحر المتوسط،
َ

ن والذي استهدف الربط بي منطلقًا لولادة المشرو  الشهير الذي عُرِف

حاجات التربية وحاجات القوى العاملة في ست دول هي: إيطاليا، ويوغوسلافيا )سابقًا(، وتركيا، واليونان، وإسبانيا، 

 والبرتغال.

م، وقد ناقش هذا المؤتمر أهمية التخطيط التربوي في 1891عُقِدَ أول مؤتمر في مدينة "أديس أبابا" عام  وفي إفريقيا،

مية الاجتماعية والاقتصادية، كما وضع عدة توصيات تتعلق بالمراحل المختلفة لعملية التخطيط وبخلق أجهزة التن

ع في مراحل التعليم المختلفة وقد شاركت في هذا المؤتمر دول عربية ودول إفريقية، وكان  للتخطيط ووضع خطة للتوسُّ

 ربوي في ذلك الوقت.يُعَدُّ أهم الإنجازات التي تحققت في مجال التخطيط الت

 ثانيًا: أهمية وأهداف التخطيط التربوي 

للتخطيط أهمية كبيرة في نجاح أي عمل يقوم به الإطسان، وفي العملية التربوية يكتسب التخطيط أهمية خاصة، حيث 

 إن التخطيط الناجح يقود إلى نجاح العملية التعلمية والتعليمية برمتها، ويتضح ذلك فيما يلي:

 :خطيط التربوي أهمية الت .1

لقد فرض التخطيط التربوي نفسه، لِما له من دورٍ كبير في تحديد مكانة النظام التربوي في الإستراتيجية التنموية 

 (:42، 2119الحي،  الشاملة، ويمكن إبراز أهمية التخطيط التربوي فيما يلي )عبد
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 ف إلى إمكـــانـــات المجتمع المعنويـــة والمـــاديـــ ـــــخيص الواقع بمجـــالاتـــه لـــه دور إيجـــابي في التعرُّ ــ ــ ــ ـــــريـــة، وتشـــ ــ ــ ــ ة والبشـــ

 المختلفة؛ الاجتماعية والاقتصادية والثقافية.

  رة في البرامج والوســــــــــــــــائــــل والتـــدابير والإجراءات، واختيــــار مــــا هو أطســــــــــــــــب لتحقيق ِ
ّ
توف

ُ
الاختيـــار بين البــــدائــــل الم

تاح
ُ
 ة.متطلبات تنمية المجتمع، وما يناسب الإمكانات والموارد المادية والبشرية الم

  تمكين النظام التربوي من مســــــــايرة التطورات والاتجاهات التربوية المعاصــــــــرة، واســــــــتدرا  مكامن الخلل التي

ق الهــداف التربويــة المرســــــــــــــومــة والآمــال المعقودة على التعليم في تحقيق تنميــة شـــــــــــــــاملــة  وقعــت في المــاضــــــــــــــ ي؛ ممــا يحقِّ

 ومتكاملة ومتوازنة.

 تعليمية وترتيبها طبقًا لأولويتها لحاجات المجتمع.تحديد الهداف التنموية التربوية وال 

 .ترجمة الهداف إلى خطط ومشروعات وبرامج تربوية وتعليمية في آجال زمنية محددة 

  ل التخطيط التربوي الوســــــــــــــيلـة الرئيســــــــــــــة لتطوير النظمـة التربويـة، لأنه بدون تخطيط لا يمكن تحديد ِ
ّ
يشــــــــــــــكـ

الفروق الإيجابية بين واقع النظام التربوي والمســــــــــــــتوى الذي ينبغي أنْ يكون مســــــــــــــتقبـل النظام التربوي، وبالتالي تحديد 

 عليه في المستقبل.

 :أهداف التخطيط التربوي  .2

  ل التخطيط التربوي نظرة مستقبلية للنظام التربوي مبنية على معطيات وبيانات عِلمية مستوحاة من ِ
ّ
يشك

 الهداف التي يسعى التخطيط التربوي لتحقيقها ما يلي: الواقع، ولذا فهو يعتبر ضرورة عِلمية هادفة، ومن أهم

 .الربط بين التربية والتنمية الاجتماعية والاقتصادية 

 .زيادة الو ي التخطيطي لدى المسئولين عن التعليم 

 .الاستخدام المثل للموارد البشرية والمادية 

 .تحقيق الاستيعاب الكامل لمن هم في سن التعليم الإلزامي 

 ات التعليم واستخدام الموارد المالية المتاحة للتعليم أفضل استخدام ممكن، وزيادة إنتاجيته.تقليل نفق 

 .تحقيق التوسع المطلوب في التعليم الثانوي والتعليم الجامعي 

 .السعي نحو السيطرة على المستقبل 

  َبَة لممارسة الوظائف والعمال الموجودة وما يُستَج دَرَّ
ُ
 د منها.إعداد القوى البشرية الم

 .توثيق الصلة بين التعليم النظامي والتعليم الجماهيري 

ا: مداخل التخطيط التربوي في الأدبيات التربوية
ً
 ثالث

 -لمداخل التخطيط التربويكما جاءت في الدبيات التربوية: فيما يلي عرضًا

  Social Demand Approachمدخل الطلب الاجتماعي على التعليم .1
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عَدُّ الهداف الاج
ُ
تماعية والثقافية للمجتمع الساس الحاكم لتخطيط التعليم وفقًا لهذا المدخل، فهو  هتم بتوفير ت

الرغبات التعليمية التي تريدها شرائح المجتمع المختلفة لأبنائها، وتوفير فري النمو العِلمي والثقافي وتنمية مهاراتهم 

 .قدرًا أكبر من التعليمِ والثقافةمًا هو الذي يتيح لأفراده وقدراتهم إلى أقص ى ما تسمح به. إنَّ المجتمع الكثر تقدُّ 

 الجذور التاريخية لمدخل الطلب الاجتماعي على التعليم:-أ

ات من القرن العشرين، بخريطة تضمن حقوق كل فرد في أي مكان وزمان؛ فظهر  د المجتمع الدولي، في الربعينيَّ تعهَّ

قت عليه الجمعية العمومية للأمم المتحدة، والذي أكد أنَّ التعليم حق الإعلان العالمي لحقوق الإطسان الذي صدَّ 

 (.2، 1849، مم المتحدةأساس ي من حقوق الإطسان )ال 

ات من القرن الماض ي، أنَّ التعليم هو المسئول عن توفير القوى البشرية  وأكد الاقتصاديون الغربيون، في بداية الخمسينيَّ

قة لأهداف  لة والمحقِّ الإنتاج، وأنه لم يَعُد قطاعًا غير إنتا ي للاقتصاد، بينما رأى التربويون أنَّ التعليمحق إطساطي المؤهَّ

ضروري لكل طفل، وأنَّ له أغراضًا نبيلة غير مادية، كما أنَّ معظم الآباء وأطفالهم يرون التعليم أحسن الطرق لحياة 

 (.Coombs, 1970, 23وعمل أفضل )

ا صريحًا في بعد الحرب العالمية الثان صًّ
َ
ية، ونتيجة لنمو الديمقراطية، أصبح تكافؤ الفري بين جميع أفراد الشعب ن

 واضحًا لتطبيق مباد  العدالة الاجتماعية، فإنَّ الطلب الاجتما ي 
ً

دساتيرها. وإذا كان تكافؤ الفري في التعليم مجالا

 عن ذلك فقد أصبح التعليم أساسًا على التعليم هو الطريق الوحيد لتحقيق مبدأ العدالة والمساواة بي
ً

ن الفراد، فضلا

 ,Farrellلبناء المواطنة الصالحة في المجتمع خاصة في مراحله الولى التي تختلف من بلد إلى آخر من حيث المدى الزمني )

1997, 277-313.) 

ات، زاد عدد الملتحقين بالتعليم في العالم، وكان الدافع الرئيس عي عليه هو زيادة الطلب المجتم وفي منتصف الخمسينيَّ

عَدُّ الزيادة السكانية Coombs, 1970, 23والذي فاق كثيرًا قدرة النظمة التعليمية على تلبية ذلك الطلب )
ُ
(. كما ت

 مع الانخفاض السريع في 
ً
ا في زيادة الطلب على التعليم، خاصة  أساسيًّ

ً
السريعة بعد الحربِ العالمية الثانية عاملا

نِّ التعليم جزءًا كبيرًا من المجمو  العام للسكان.معدلات ال  وفيات بين الطفال، حيث صار مجمو  السكان في سِّ

ات، أثناء جهود إعادة الهيكلة، أعدت الدول الوروبية برامج جديدة كجزء من هذه الهيكلة، مثل محاولات  وفي الستينيَّ

ع الطلب الشعضي على التعليم، وأصبح هذا المدخل م
ُّ
ا بمدخل الطلب الاجتما ي للتخطيط التربوي )توق

ً
 ,Eastonعروف

رات المجتمعية في تلك الفترة.375-376 ,1988  (. وبذلك ظهر هذاالمدخل لتلبية الطلب على التعليم نتيجة للتغيُّ

 ماهية مدخل الطلب الاجتماعي على التعليم: -ب

مطالب الفراد على التعليم في مكان وزمان ما في ظل  يُعَرَّف بأنه مجمو  الطلب المجتمعي على التعليم؛ أي مجمو 

هو حاجة ضرورية للمجتمع الديمقراطي من أجل و  (،Adhikari, 2009, 20ظروف اقتصادية وسياسية وثقافية سائدة )

تحسين القدرات البشرية من خلال التعليم الرسمي وغير الرسمي، كما يعني الطلب المنبثق من مبدأ إعطاء فري 

 (.Kraft, 1970, 499لجميع الفراد للحصول على التعليم الذي يوافق قدراتهم وإمكاناتهم ورغباتهم ) متساوية
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 منطلقات مدخل الطلب الاجتماعي على التعليم:-ج

 (:Kraft et al, 1991, 308لمدخل الطلب الاجتما ي على التعليم عدة منطلقات، هي )

 ر السلطات التعليمية الماكن في المدارس ِ
ّ
 لجميع الطفال في سن التعليم. توف

 .يرتكز على الاتجاهات السكانية والهداف الاجتماعية القومية 

 .يستخدم تحليل اتجاه الزمن في تحديد الطلب المجتمعي على التعليم 

 .)يستمر الطلب المجتمعي على التعليم ولو كان يفوق العرض )الماكن المتاحة 

 التعليم:إجراءات مدخل الطلب الاجتماعي على -د

 لتحديد اتجاه نمو نظام التعليم في المستقبل باستخدام مدخل الطلب الاجتما ي على التعليم، يجب:

 .التنبؤ بأعداد التلاميذ المقبولين بمراحل التعليم المختلفة طبقًا للتوقعات السكانية 

 .تحديد الهداف التعليمية المختلفة في السنوات المستقبلية 

 ة الحالية في التعليم.تحديد مستوى المشارك 

 .تحديد معدلات القيد بالمدارس 

 مدخل الطلب الاجتماعي على التعليم: آليات-هـ

 (:Karalay, 2005, 60توجد بعض الآليات المرتبطة بمدخل الطلب الاجتما ي على التعليم، وهي )

 الخريطة المدرسية. -

 تنظيم العرض والطلب على المعلمين. -

 التنبؤ بالقيد الطلابي. -

ر الماكن التعليمية لتلبية مم ِ
ّ
ا سبق يمكن القول إنَّ الخطط التربوية، في إطار مدخل الطلب الاجتما ي على التعليم، توف

دة  المطالب التعليمية لكل أبناء المجتمع، ويكون التخطيط التربوي هو الإطار العام لتحقيق الهداف التعليمية المحدَّ

تاحة، إلا أن هذا المدخل مُسبقًا في ضوء احتياجات المستقبل و 
ُ
إمكانات الحاضر، وتحقيق الاستخدام المثل للموارد الم

 هو أقرب للاستخدام لمراحل التعليم قبل الجامعي.

 Manpower Requirements Approachمدخل المتطلبات من القوى البشرية  .2

يملكه هذا المجتمع من موارد طبيعية  إنَّ نجاح جهود التنمية الاقتصادية والاجتماعية لأي مجتمع لا يتوقف على ما

ما على نوعية ما يملكه من موارد بشرية؛ تلك الموارد التي يمكن تنميتها، بصفة أساسية، من خلال النظام  فقط، وإنَّ

التعليمي الذي يساعد على تحويلها إلى قوى بشرية تستطيع أنْ تسهم بكفاءة في تخطيط وتنفيذ برامج التنمية المختلفة 

ع، هذا بالإضافة إلى أنَّ إنتاجية النظام الاقتصادي على المدى الطويل تستلزم رفع المستوى التعليمي للقوى للمجتم

 (.22، 1898العاملة الخاصة به )الحوت، 

 الجذور التاريخية لمدخل المتطلبات من القوى البشرية:-أ



 

 

 التخطيط الاستراتيجي وإدارة الأزمات في المؤسسات العربية: نحو رؤى مستقبلية للإصلاح والتطوير               

 

 70 برلين –ألمانيالاقتصادية / السياسية وا، الإستراتيجيةإصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات  

 

 العلمي المؤتمر الدولي

2022 

 

ية وبدء حركات التصنيع في أواخر القرن لم تظهر مشكلة القوى العاملةعلى نطاق واسع حتى اندلا  الثورة الصناع

 من 
ً

الثامن عشر وأوائل القرن التاسع عشر. فقد ترتب على الثورة الصناعية إطشاء المصاطع والإنتاج الآلي الضخم بدلا

ق القوى البشرية من الريف إلى المدن. ولم يكن المستوى التعليمي المطلوب للقوى العامل
ُّ
 ةالإنتاج الحرفي الصغير، وتدف

مرتفعًا؛ لأن مستوى المهارة المطلوب لغالبية العاملين في الصناعة حينئذ كان منخفِضًا. لذلك كان الطلب على التعليم 

م لأبناء  دَّ
َ
ضعيفًا، واقتصر التعليم الثانوي والعالي على أبناء الصفوة والسيطرة الحاكمة، بينما كان التعليم الابتدائي يُق

 (.124-123، 1882الطبقات العاملة )نوفل، 

وفي بداية القرن العشرين تزايد عدد المؤسسات الاقتصادية المتطورة في الدول الصناعية، ولذا اهتمت هذه الدول بمد 

ات من القرن العشرين، بعد  بة بمختلف التخصصات والمستويات. وفي الخمسينيَّ دَرَّ
ُ
تلك المؤسسات بالقوى العاملة الم

الدول الصناعية هيكلة اقتصادها، ووجدت نقصًا شديدًا في القوى العاملة المتخصصة،  أعادت الحرب العالمية الثانية،

(. مما جعل الاقتصاديين الغربيين  هتمون بكيفية Coombs, 1970, 22مما يُعَدُّ عائقًا لتحقيق التنمية الاقتصادية )

 (.Chalam, 2006, 3)فتبنوا التخطيط التربوي كجزء من التخطيط الاقتصادي  توفير القوى العاملة،

ات القرن الماض ي ظهرت الخطة التعليمية في أوروبا استجابة للحاجة إلى هيكلة الاقتصاد  ات وستينيَّ وخلال خمسينيَّ

ر الديموجرافي السكاطي وظهور نظرية رأس المال  بعد الحرب العالمية الثانية والحرا  الاقتصادي والاجتما ي والتغيُّ

(.وكانت احتياجات الدول القل Farrell, 1997, 284تعليم هو استثمار للنمو الاقتصادي الوطني )البشري التي رأت أنَّ ال

ات القرن العشرين أكبر وأكثر طلبًا؛ لأن التنمية الشاملة بها واجهت عقبات  مًا من القوى العاملة خلال خمسينيَّ تقدُّ

لتعليمية بها كانت عاجزة عن تلبية تلك الاحتياجات على عدة كالافتقار إلى القوى البشرية المتخصصة، كما أنَّ النظم ا

(. أدى ذلك بدوره إلى الاهتمام بتعليم الفراد الكثر طلبًا من Bray, 2011, 6-7الرغم من الجهود المبذولة لتوسيعها )

راد تح
ُ
 قيقها.القوى العاملة لتحقيق النمو الاقتصادي، والتوسع في التعليم لتحقيق الهداف الاجتماعية الم

ات من القرن الماض ي )العقد الول للتنمية( كان اهتمام غالبية الدول الراغبة في النمو متجهًا نحو تنمية  وفي الستينيَّ

 رئيسًا في التنمية الاقتصادية، وأكدت 
ً

الناتج القومي الإجمالي، وأقر الاقتصاديون بأنَّ القوى البشرية تشكل عاملا

وى البشرية متوسطة وعالية المستوى، والحاجة إلى قيام المدارس ومؤسسات التعليم الخطط القومية الحاجة إلى الق

بة ) (، ولأول مرة في التاريخ أصبحت التنمية القومية هي Spaulding, 1977, 56العالي بإعداد تلك القوى البشرية المدرَّ

ى بق تَّ
َ

م، خاصة في الدول التي حصلت على الغاية السمى لكلٍ من السياسات العالمية والقومية والبرامج في ش
َ
ا  العال

م، ومن هنا 
َ
ع التعليمي في معظم أنحاء العال ا، وكان هذا هو السياق الذي انطلق من خلاله التوسُّ

ً
استقلالها حديث

ات. ات والستينيَّ ع التعليمي خلال الخمسينيَّ  أصبحت العلاقة بين التعليم والعمل المنطلق الرئيس للتوسُّ

 جديدًا في زيادة الخلل في القوى العاملة واضطرابات سوق العمل وتأرجحه بين الزيادة لقد أضاف الت
ً

عليم عاملا

والنقصان في تخصصات ومستويات عدة، وما ترتب على ذلك من نتائج أهمها استخدام المؤهلات العليا في وظائف 

ويُعزَى هذا إلى عدم التطابق بين هيكل  كتابية بسيطة وانخفاض أجورهم ومن ثم انخفاض إنتاجيتهم والإنتاج العام.

التعليم وهيكل الاقتصاد، وأيضًا إلى الاختلاف في سرعة النمو في كلا القطاعين؛ بمعنى أنَّ التعليم ينتج خريجين أكثر 
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(، من هنا ظهرت الحاجة إلى العمل على تخطيط التعليم 193-192، 1882من قدرة الاقتصاد على استيعابهم )نوفل، 

بَة.وفقًا  دَرَّ
ُ
ة والم

َ
ل هَّ

َ
ؤ
ُ
 للمتطلبات من القوى البشرية الم

 ماهية مدخل المتطلبات من القوى البشرية:-ب

ة 
َ
ل هَّ

َ
ؤ
ُ
يحاول مدخل المتطلبات من القوى البشرية إعطاء تقدير تقريضي عن الطلب والعرض من القوى البشرية الم

ن ح الاحتياجات من القوى البشرية إلى العدد الإجمالي موالمتعلمة للاقتصاد في قطاعات الإنتاج المختلفة، ويشير مصطل

د بكل قطا  من القطاعات الاقتصادية المختلفة لتلبية حاجة البلاد التنموية  القوى البشرية المطلوبة في وقت محدَّ

(Hawna, 2006, 8.) 

 منطلقات مدخل المتطلبات من القوى البشرية:-ج

 (:Godfrey, 1994, 4527منطلقات، هي )لمدخل المتطلبات من القوى البشرية عدة 

  إنَّ العلاقــة بين المؤهلات التعليميــة ومختلف الفئــات المهنيــة ثــابتــة، كمــا أنَّ إمكــانيــة الاســــــــــــــتبــدال بين الفئــات

 .()الوظيفية للقوى العاملة الخرى للإنتاج هي صفر

 ن
ُ
 تِجة.إنَّ التعليم النظامي والتدريب هو المسئول عن إعداد القوى البشرية الم

  إنَّ المســـــــــــتويات العليا والمتوســـــــــــطة من التعليم ضـــــــــــرورية لتلبية الاحتياجات المســـــــــــتقبلية من القوى البشـــــــــــرية

 للاقتصادات المتنامية، حيث يؤدي التعليم إلى ارتفا  معدل النمو الاقتصادي.

 لمتوقع، قومي الكلي ايمكن تحـديـد البنيـة المســــــــــــــتقبليـة للقوى العـاملـة أو الطلـب النهــائي عليهـا من نمو النـاتج ال

 كما يمكن تعديل نظام التعليم لإحداث التغييرات اللازمة في العرض من القوى البشرية.

 إجراءات مدخل المتطلبات من القوى البشرية:-د

إنَّ تخطيط التعليم طبقًا لاحتياجات خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية من القوى العاملة يتضمن عدة عمليات 

 فاعلة ومتداخلة فيما بينها، يمكن تحديدها في الإجراءات الآتية:وخطوات مت

 .التنبؤ باتجاهات النمو الاقتصادي، وبالاحتياجات من القوى العاملة 

 .دراسة واقع سوق العمل، وتقدير العرض من القوى البشرية 

 .المقارنة بين العرض والطلب من القوى البشرية 

 .رسم خطة التعليم والتدريب 

 مدخل المتطلبات من القوى البشرية: آليات-هـ

ستَخدَم في سياق هذا 
ُ
 للتخطيط التربوي، إنما تقنية يمكن أنْ ت

ً
لا يُعَدُّ التنبؤ بالاحتياجات من القوى البشرية مدخلا

ه النظام التعليمي إلى توفير هذه الاحتياجات لبلوغ أهداف اجتماعية واقتصادية معينة   عندما يُوَجَّ
ً
التخطيط، خاصة

ستَخدَم التقنيات الآتية:92، 1898الحوت، )
ُ
 (، وللتنبؤ بتلك الاحتياجات ت

                                                           
()  المؤهلات التعليمية لا تناسب العديد من المهن، وكل مؤهل تعليمي معين تناسبه مهنة معينة، ولا توجد احتمالية التغيير : ين مهنة ب يعني هذا أنَّ

 )محمود، ومهنة أخرى ليس لها نفس الم
ً

 (.18، 2114ؤهل التعليمي، كما لا توجد احتمالية التغيير بين القوى العاملة والمعدات مثلا
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 .أسلوب المقارنة الدولية 

 .أسلوب تقدير الاحتياجات من القوى البشرية طبقًا للمؤهل الدراس ي 

 .أسلوب رأي أصحاب العمال 

 .أسلوب مد الاتجاه 

 .أسلوب طسب الكثافة 

 Rate of Return Approachمدخل معدل العائد من التعليم  .1

صَة له لتوزيعها من المشكلات التي  صَّ
َ
خ

ُ
ط التربوي باستمرار تلك التي تتعلق بميزانيات التعليم والموال الم ِ

ّ
يواجهها المخط

على مختلف مراحل التعليم وأنواعه؛ ولذلك يكون في حاجةٍ إلى قياس الفائدة المتوقعة من التعليم قياسًا بالتكاليف 

نفَق في كل 
ُ
مرحلة تعليمية، وفي ضوء مقارنة معدل العائد في كل مرحلة تعليمية يمكن تحديد أولويات الاستثمار التي ت

 في مراحل التعليم.

 الجذور التاريخية لمدخل معدل العائد من التعليم:-أ

في  ةركز الاقتصاديون، منذ القرن الثامن عشر حتى منتصف القرن العشرين، على العوامل المادية المختلفة الداخل

ات وبداية  عمليات الإنتاج باعتبارها العامل الحاسم في التنمية الاقتصادية، واستمر هذا الاتجاه حتى أواسط الربعينيَّ

ات من القرن الماض ي، على يد الاقتصادي البريطاطي "جون كينز"، حيث نادى بأنَّ العامل الحاسم في التنمية  الخمسينيَّ

ثمَر، أما العنصر البشري، عند كينز، فلا يقوم إلا بدور سلضي في عمليات الإنتاج، الاقتصادية هو زيادة رأس المال 
َ
ست

ُ
الم

 (.23، 1882وبالتالي في عمليات النمو والتنمية )نوفل، 

ات من القرن الماض ي أكد الاقتصاديون الغربيون أ همية العنصر البشري في تحقيق التنمية وفي منتصف الخمسينيَّ

الاقتصادية، وبدأ التفكير التدريجي في أنَّ رأس المال البشري يُعَدُّ أهم عامل في تحقيق التنمية الاقتصادية، وأنَّ إثراء 

ندوا (، واستLewin&Caillods, 2008, 3قدرات الفرد واستعداداته من خلال التعليم يؤدي إلى زيادة قدراته الإنتاجية )

 للتنمية الاقتصادية.()في ذلك على تحليل العامل المتبقي

ات كان أول ظهور لنظرية رأس المال البشري  " في أعقاب Schultzعلى يد عالِم الاقتصاد "شولتز (**)وفي بداية الستينيَّ

لت هذه النظرية الانتباه نحو العائد الا م على قتصادي من التعليبيان العلاقة بين التعليم والنمو الاقتصادي، وقد حوَّ

الفرد والمجتمع، حيث يتمثل العائد المجتمعي في زيادة الإنتاج وتحسينه ومن ثم تحسين التنمية، بينما يتمثل العائد 

 (.Bulle, 2008, 207-208الفردي في زيادة الدخل الذي يختلف تبعًا لنو  ومستوى التعليم )

                                                           

(يؤكد ) التنمية الاقتصادية ليست مقومات اقتصادية فقط، ولكن توجد مقومات أخرى غير اقتصادية للتنمية، وتم التحقق  العامل المتبقي أنَّ  تحليل

قرابة أكثر من نصف معدل النمو الاقتصادي بالعقد الماض ي في الدول الصناعية كان يعزو إلى عوامل أخرى بالإضافة  من هذا من خلال إثبات أنَّ 

 (.Miclat, 2005, 4إلى المدخلات الكلاسيكية البسيطة للقوى العاملة ورأس المال )
 د في إطار منظومة التعليم تؤثر بطريقةٍ مباشرة على النشاطالفكرة الرئيسة لهذه النظرية هي أنَّ المعارف والمهارات التي يكتسبها الفر (**)

 الاقتصادي والإنتا ي بقطاعاته كافة، وأنَّ الاستثمار البشري يُعَدُّ أكثر أنوا  الاستثمار مردودًا.
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ات فترة انتقالية للتخلص  عَدُّ الستينيَّ
ُ
ر عن طموحات وت ع في نظم التعليم يعبِّ من الاستعمار وللتحرر الوطني، وكان التوسُّ

ع في نظم التعليم على زيادة الإنفاق   تلك التي نالت استقلالها السياس ي، وقد ساعد التوسُّ
ً
وآمال كثير من الدول، خاصة

لى أساس منطقي لتعزيز الإنفاق العام ع العام على التعليم، وساهمت الراوبط بين التعليم والنمو الاقتصادي على وضع

تنافِسة 
ُ
ص للتعليم مهمة بين الولويات الم صَّ

َ
ا، وأصبحت عملية تحديد ما يجب أن يُخ التعليم باعتباره استثمارًا مستقبليًّ

 (، وخلال تلك الفترة تبادل التربويون والاقتصاديون مختلف وجهاتBray, 2011, 22-23في مختلف القطاعات الخرى )

النظر للإجابة عن الاسئلة التي تواجه كل دوله، ومنها: ما كمّ الموارد المالية التي يجب أنْ تخصصها الدولة لقطا  التعليم 

مقارنة بالقطاعات الخرى؟، ما الحد القص ى من الموارد التي يحتاجها التعليم في فترة زمنية معينة؟، وكيف يتم توزيع 

 (؟Adhikari, 2009, 18-19ة للتعليم بين مستويات وأنوا  التعليم المختلفة )إجمالي الموارد المالية المتاح

 ماهية مدخل معدل العائد من التعليم:-ب

يُعَرَّف مدخل معدل العائد من التعليم بأنه طريقة عملية لقياس مدى فاعلية المشروعات الاستثمارية، تركز على تقييم 

كما يُعَرَّف بأنه المعدل الذي يركز على الزيادة النسبية في دخل الفرد الناتجة الفوائد المادية وتكاليف هذه المشروعات، 

(،ويفيد هذا المدخل في تحديد OECD, 1983, 13-14عن العمل مدى الحياة لكل سنة إضافية من سنوات الدراسة )

 أكثر ومن ثم إعطاؤها موارد أكثر )الحوت، 
ً

 (.12، 1899أنوا  التعليم التي تدر دخلا

 نطلقات مدخل معدل العائد من التعليم:م-ج

 (:Yadav, 2002, 325ينطلق مدخل معدل العائد من التعليم من عدة منطلقات، هي )

 .تتوقف فروق الدخل بين الفراد على مستوى التعليم 

 .تعكس فروق الدخل بين الفراد المختلفين في مستويات التعليم الفروق في الإنتاجية بينهم 

  ائد غير المالية المباشرة وغير المباشرة للتعليم.يمكن تجاهل الفو 

 .ٍيمكن قياس التكلفة المباشرة وتكلفة الفرصة البديلة للتعليم بشكلٍ مُرض 

 .يمكن قياس فوائد التعليم من فروق الدخل بين الفئات المختلفة في العمر ومستوى التعليم 

 إجراءات مدخل معدل العائد من التعليم:-د

 يم طبقًا لهذا المدخل على مجموعة من الإجراءات، هي:يقوم تخطيط التعل

 .تقدير التكاليف. وتقدير الفوائد 

 .لة( للتكاليف والفوائد  تقدير القيمة الحالية )المعدَّ

 .لة  مقارنة التكاليف بالفوائد المعدَّ

 آليات مدخل معدل العائد من التعليم:-هـ

 لتعليم، وهي:توجد بعض الآليات المرتبطة بمدخل معدل العائد من ا

 .آلية تحليل الكلفة / المنفعة 
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 .آلية البرمجة الخطية 

 Total Quality Management Approachإدارة الجودة الشاملة مدخل .4

لقد أصبح الاهتمام بالجودة ظاهرة عالمية، وذلك لاعتبارها لغة عالمية للتمييز بين السلع والخدمات المتداولة، فأصبحت 

نها من  تحظى باهتمام خاي لكونها ِ
ّ
 المؤسسات التعليمية؛ لتمك

ً
الوظيفة الولى وأسلوب حياة لكل مؤسسة، خاصة

 الحصول على ميزة تنافسية تساعدها على البقاء والاستمرار والنمو في محيطها المعاصر.

 الجذور التاريخية لمدخل إدارة الجودة الشاملة:-أ

قد الخامس مـن القرن العشرين،ثم انتشر فيشمال أمريكا ودول ظهر مفهوم الجودة بمعناه الحديث في اليابان بداية الع

طلِق عليه إدارة الجودة الشاملة، فقام 
ُ
د فينهج إداري حديث أ أوروبا الغربية حتى أصبح موضو  العصر، حيث تجسَّ

لعملاء ا بتطوير مفهوم الإدارة القديم ليتماش ى مع التوجهات المعاصرة التي تؤكد تحقيق الجودة العالية لكسب رضا

(.وقد أسهم عديد العلماء المريكيين في تطوير مفاهيم إدارة الجودة الشاملة، إذ حملت مبادؤهم 12، 2118)عقيلي، 

ق عليه إدارة الجودة الشاملة، والتي يرجع أساسها إلى اعتماد منظومة عمل متكاملة، 
َ
وأفكارهم الملامح الرئيسة لما يُطل

 
ُ
مه يتم رفع كفاءتها بحيث يصبح الم

ُ
ظ

ُ
ا ناتجًا عن جودة الساليب المستخدمة في العمل ون نتَج أو الخدمة أمرًا طبيعيًّ

 (.Bannker, 2005, 65الحاكمة )

 ماهية إدارة الجودة الشاملة في التعليم:-ب

قة 
ّ
تَعل

ُ
رها في عناصر العملية التعليمية الجامعية، والم

ُّ
وَف

َ
المدخلات بينحصر مفهوم الجودة الشاملة بالمعايير الواجب ت

ي احتياجات المجتمع والطلاب والعاملين وأعضاء هيئة التدريس والإدارات،  تلضِّ
ْ
والعمليات والمخرجات، والتي من شأنها أن

رة في إطار الجامعة التعليمية. ِ
ّ
 من خلال الاستخدام المثل للموارد البشرية والمالية المتوف

 ي:فلسفة إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامع-ج

ق ثقافة تنظيمية تقود إلى 
ْ
ل في مشاركة الإداريين في خل

َّ
إدارة الجودة الشاملة هي فلسفة مبنية على مباد  وأسس تتمث

الجودة، وتهتم بو ي العميل ورأيه، والبحث المستمر عن الفضل،وترتكز فلسفة إدارة الجودة الشاملة على مشاركة 

شاركية، وأداء العمل بطريقة صحيحة من بدايته، المر الذي يؤدي إلى تفادي جميع العاملين في التنظيم؛ أي الإدارة الت

العميل للكثير من العيوب، وتكون تكلفة الجودة وفقًا للجودة الشاملة هي تكاليف جميع العمال المتعلقة بالجودة، 

د فكار جديدة ومعلومات يُعتَمَ وقدرة الإدارة المستمرة على تقوية مركزها التنافس ي، المر الذي يتطلب ضرورة توفير أ

عليها لتحقيق شهرة واسعة في السوق، ووضْع جميع العاملين في صورة مجموعات عمل، من أجل مشاركة تعاونية 

 لإنجاز العمليات الإنتاجية والإدارية كافة، وتنمية مفهوم الرقابة الذاتية.

 أهمية إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي:-د

تركيز إدارة الجودة الشاملة في الجامعات تنصبّ أساسًا في مجال تقويم الجامعة بقصد تطويرها وتحسينها،  إنَّ بؤرة

ستَخدَمة في تقويم الجامعات بشكلٍ عام، والمنظمات التعليمية بشكلٍ 
ُ
باعتبار هذا السلوب أحد الساليب الحديثة الم

أنظمة التعليم العالي، مما يعود بالنفع على الجامعات إذ أنه خاي، وتوظيف مباد  وأفكار إدارة الجودة الشاملة في 
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يضع لجر الساس لرؤية فلسفة جديدة لأهداف الجامعات ورسالتها، ويرفع معنويات العاملين فيها ويمنحهم فرصة 

ا منتجًا )العزاو 
ً
(.إنَّ 21، 2112ي، التعبير، ويغير مفاهيمهم واتجاهاتهم نحو المهنة، مما يضفي على البيئة التعليمية مناخ

ى أساليب مناسبة تتخذها كدليل إستراتيجي  تتبنَّ
ْ
ي منهج إدارة الجودة الشاملة لا بُدَّ لها أن أي جامعة حكومية ترغب في تبنِّ

ق التغيير الذي يتناسب مع طموحاتها. حَقِّ
ُ
 بما يتلاءم مع ظروفها المادية والبشرية، لكي ت

 التعليم الجامعي: مستلزمات إدارة الجودة الشاملة في-هـ

طلِقَ عليها 
ُ
لم يتم الاتفاق على تسمية محددة لمستلزمات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي، إذ أ

 (:Porter, 2006, 76المتطلبات، أوالعوامل، أو المباد ، وهي )

لى يع الكاديميين عالتركيز على أعضــــــــــــــاء هيئـة التـدريس: يتطلب تطبيق إدارة الجودة الشــــــــــــــاملة تحفيز وتشــــــــــــــج -

 المشاركة، وإعطاءهم الفرصة والمرونة الكافية للإفصاح عما لد هم من أفكار.

لأن الجودة ليس لها نهاية، وإنما هي عملية تتطلب  التحســـــــــــين المســـــــــــتمر: إنَّ التحســـــــــــين مســـــــــــتمر دون توقف؛ -

ف.
ُّ
دُمًا دون هوادة أو توق

ُ
يّ ق ض ِ

ُ
 الم

ا فلا التركيز على الطلاب: لأن الطالب هو ه -
ً
مها، إذ رّ نجاحها ومقياس تقدُّ دف الجامعة وغايتها الســـــــاســـــــية وســـــــِ

دة. تَجَدِّ
ُ
 بُدَّ من الاستجابة لرغباته واحتياجاته وتفضيلاته الم

 التدريب والتعليم: لأن أساس تطور إدارة الجودة الشاملة إمكانات وقدرات عامليها. -

ع معنويـــاتهم عنـــد الثنـــاء عليهم أو الحوافز والروح المعنويـــة: توصــــــــــــــلـــت بعض الـــدراســـــــــــــــات إلى أ -
َ
رف

ُ
نَّ العـــاملين ت

قه إدارة الجودة الشاملة. بِّ
َ
ط

ُ
زة، وهذا ما ت ا مقابل جهودهم المتميِّ ا ومعنويًّ  تكريمهم ماديًّ

 دعم الإدارة العليا: تبدأ الخطوة الولى للتطبيق الناجح لإدارة الجودة الشاملة بدعم والتزام الإدارة العليا. -

ــــئولية الاجتماعية هي بمثابة عقد اجتما ي بين الجامعات المحلية والمجتمع، لما تقوم به خـدمـة المجت - ــ ــ ــ ــ مع: المســ

 .الجامعة من عمليات تجاه المجتمع

ف مع المجموعـــات  - ا يتم خلالـــه تعليم الجمــاعــات التكيُّ ثقــافــة المنظمــة: تتضــــــــــــــمن الثقــافــة التنظيميــة أســــــــــــــلوبــً

ف معهــا بحيــث تصــــــــــــــبح عــا دة يجــب التعــامــل والتــأقلم معهــا، والثقــافــة التنظيميــة هي نظــام من بظروف معينــة، والتكيُّ

القيم والمعتقــــدات يشــــــــــــــتر  بهـــا العــــاملون في التنظيم، بحيــــث ينمو هــــذا النظــــام ضــــــــــــــمن التنظيم الواحــــد، أمــــا المنــــاخ 

 Reichheld) حدالتنظيمي فهو عبارة عن البيئة الاجتماعية والنظام الاجتما ي الكلي لمجموعة العاملين في التنظيم الوا

& Sasser, 2000, 105.) 

 Governance Approachمدخل الحوكمة .5

رات في بيئة العمال، التطورات في أعقاب  م نهاية القرن العشرين ظهرت العديد من التغيُّ
َ
السياسية التي شهدها العال

رات في مختلف المجالات والقطاعات، والتي فرضت بطبيعتها على المنظمات  بح من تحديات مختلفة، وأصرافقتها تغيُّ

الواضح أنه لا يوجد مَفَرّ أمام استمرار أي منظمة تسعى للارتقاء بنفسها، وليس فقط إلى البقاء في السوق لتحقيق 

ذلك، إلا من خلال اكتساب ميزة تنافسية حقيقية تضمن لها قدرة تنافسية عالية، ترتكز في جوهرها على مباد  
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افية والعدالة والاستقلالية لجميع الطراف ذوي العلاقة بعمل المنظمة وطشاطها، الحوكمة، من خلال تعزيز الشف

ب مخاطر الانهيارات.  المر الذي يدعم موقف المنظمة التنافس ي، ويعمل على تجنُّ

 الجذور التاريخية لمدخل الحوكمة:-أ

و  فصل الملكية عن الإدارة وذلك "؛ أول من تناول موضMeans &Berleتعود الجذور التاريخية لحوكمة الشركات إلى "

م، وتأتي آليات حوكمة الشركات لسد الفجوة التي يمكن أنْ تحدث بين مديري ومالكي الشركة من جراء 1832في عام 

ات، تم تأكيد الفصل  الممارسات السلبية التي يمكن أنْ تضر بالشركة،ومع ظهور الشركات العملاقة في بداية السبعينيَّ

دارة وظهرت نظرية الوكالة وما يرتبط بها من إلقاء الضوء على المشاكل التي تنشأ نتيجة تعارض المصالح بين الملكية والإ 

ى هذا المر إلى زيادة التفكير في ضرورة وجود مجموعة قوانين ولوائح تحمي مصالح  بين الإدارة والمساهمين، وأدَّ

ى إلى ظهور قانون مكافحة ممارسات الفساد 28 ،2118المساهمين والحد من التلاعب الإداري والمالي )علي،  ( مما أدَّ

م في أمريكا والذي يتضمن قواعد تحدد صياغة ومراجعة نظم الرقابة الداخلية في المنظمات،وتبع ذلك ظهور 1822عام 

أسست م ت1892( في أمريكا لتنظيم الرقابة الداخلية، وفي عام Wall Streetاقتراحات لجنة بورصة الوراق المالية )

م في 1882( بعد حدوث العديد من الانهيارات المالية في مجال الادخار والقروض عام Tread way Commissionلجنة )

بريطانيا لدراسة وتطوير مستوى الحاكمية المؤسسية، وأصدرت بورصة نيويور  معايير الحوكمة المؤسسية، ثم تبع 

 (.124، 2112م )الشحادات، وعبدالجليل، 1889( عام Sarbanes Oxley Actذلك صدور قانون الحوكمة المؤسسية )

نتيجة  Meral، وشركة Global &Crosingم عقب الانهيارات المالية الكبرى لشركات أمريكية، مثل شركة2112وفي عام 

دَ المجتمع الثقة في تلك الاستثمارات والتعامل مع البورصات المالية، مما دفع ال
َ
ق

َ
ونجرس كمخالفات في آلية عملها ف

المريكي وال حافة والقضاء والمجتمع المالي المريكي إلى البحث في الدور الحيوي لمجالس الإدارات في عمليات الحوكمة 

ز على دور الحوكمة في القضاء على Sarbanes Oxley Act(، وتم إصدار )Mckinnell, 2002, 107المؤسسية )
َّ
( الذي رك

 (.92، 2118الفساد الإداري والمالي )سليمان، 

 ماهية مدخل الحوكمة:-ب

ا لتحقيق أهدافها الرئيسة ورقابتها بطريقة أخلاقية وملتزمة كونها منظومة مستقلة  هي نظام لإدارة المؤسسة إستراتيجيًّ

وقائمة بذاتها، لها من الهيكل الإداري واللوائح الداخلية ما يكفل لها تحقيق تلك الهداف بقدراتها الذاتية بمنأى عن 

ط أي فرد فيها، وبالقدر الذي لا يتقارب مع مصالح الفئات الخرى ذات العلاقة )تس
ُّ
 (.Williamson, 2009, 18ل

 دواعي ظهور الحوكمة في المؤسسات:-ج

  ،(:122، 2112يمكن تلخيص أسباب ظهور حوكمة المؤسسات فيما يلي )خليل 

 .الفصل بين الملكية والإدارة والرقابة على الداء 

  ـــــاعـدة ــ ــ ــ على رفع درجـة الثقـة مع تحقيق المزيـد من الاســــــــــــــتقرار لمصــــــــــــــادر التمويـل، مع جـذب الاســــــــــــــتثمارات المســـ

 الجنبية، وتحسين الكفاءة الاقتصادية.

 .إيجاد الهيكل الذي تتحدد من خلاله أهداف المنظمة، ووسائل تحقيقها، ومتابعة الداء 
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 لى معاملة عادلة بين المساهمين.تعزيز المساءلة وتقويم أداء الإدارة العليا وضمان الحصول ع 

  توفير الحوافز الملائمـــــة لمجلس الإدارة التنفيـــــذيـــــة للمنظمـــــة لمتـــــابعـــــة الهـــــداف التي تتفق ومصـــــــــــــــــالح المنظمـــــة

 والمساهمين، وتحقيق التكامل مع البيئة القانونية والمؤسسية.

 المدى الطويل. مساهمة العاملين والطراف ذوي العلاقة في نجاح المنظمة، وتحسين الداء على 

 أهمية حوكمة المؤسسات:-د

أثارت الحوكمة اهتمام الكثيريننتيجة حالة الفشل والإفلاس المالي لكثير من المنظمات الكبرى في العالم، وانهيار السواق 

ت إلى حدوث هذا الفشل تبيَّ  أنَّ  نفي الولايات المتحدة المريكية ودول شرق آسيا، ومن خلال دراسة السباب التي أدَّ

ن القائمين في المنظمة من الداخل، سواء أكانوا مجلس إدارة أو مديرين أو موظفين أو  ِ
ّ
غياب أسلوب الحوكمة يمك

غيرهم، من تفضيل مصلحتهم الشخصية على حساب مصلحة المساهمين والدائنين وعامة الجمهور،وعليه فإنَّ الدول 

ثر عرضة لحدوث نتائج وخيمة، تفوق مجرد كونها أزمات مالية والمنظمات التي تضعف بها أساليب الحوكمة تعتبر أك

د بدرجة كبيرة مصير  وكوارث، وقد أصبح من الواضح تمامًا أنَّ إدارات المنظمات المختلفة، ومن خلال الحوكمة، تحدِّ

 (.99، 2119المنظمة بشكلٍ خاي واقتصاديات الدول بشكلٍ عام )الطائي، وقدادة، 

 ات:أهداف حوكمة المؤسس-هـ

 (:128، 2112يحقق تطبيق الحوكمة المؤسسية عددًا من الهداف التي تفيد المنظمة، منها ما يلي )خليل، 

 .التأكيد على مبدأ الفصل بين الملكية والإدارة والرقابة في المنظمة 

 ه.ئالتمييز بين المهام والمسئوليات الخاصة بالمديرين التنفيذيين ومهام مجلس الإدارة ومسئوليات أعضا 

 .الشفافية والدقة والنزاهة في أعمال المنظمة مما يزيد من اعتماد أصحاب المصالح عليها 

  إمكانية مشـــــــــــاركة المســـــــــــاهمين والموظفين والدائنين في القرارات الخاصـــــــــــة بالمنظمة، وتفعيل دورهم كمراقبين

 لأداء المنظمة، وبما يحقق مصالحهم أيضًا.

 نظمة، ووسائل تحقيق تلك الهداف ومتابعة الداء.إيجاد هيكل تتحدد من خلاله أهداف الم 

 .تشجيع جذب الاستثمارات، ومساهمتها في دعم مركز المنظمة، وحماية المستثمرين 

 .تقليل المخاطر المتعلقة بالفساد الإداري والمالي الذي قد يواجه المنظمات 

 وي العلاقة.تقييم أداء الإدارة العليا وتعزيز الثقة بينهم وبين جميع الطراف ذ 

 

 محددات الحوكمة في المؤسسات:-و

 (:94، 2112هنا  نوعان من محددات الحوكمة المؤسسية، هما )غادر، 

م النشــــــاط الاقتصــــــادي، وكفاءة قطا  الموال في قدرته على  محددات خارجية: - ِ
ّ
نظ

ُ
تشــــــمل التشــــــريعات التي ت

 إلخ. .على رقابة جميع المؤسسات.. الاستثمارات، وكفاءة الجهات والهيئات الرقابية في مدى قدرتها
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ـــير محددات داخلية: - لطات  تشـــ د كيفية تصــــــميم واتخاذ القرارات وتوزيع الســــــُ إلى القواعد والســــــس التي تحدِّ

 إلخ. .داخل المنظمة بين الجمعية العامة ومجلس الإدارة والمديرين التنفيذيين..

 أبعاد الحوكمة في المؤسسات:-ز

 فيما يلي: يمكن تحديد أبعاد الحوكمة

تقوم المنظمة بتوفير المعلومات المتعلقة بنشــاطها ووضــعها تحت تصــرُّف المســاهمين والمتعاملين في  الشــفافية: -

الســـــــــــوق بشـــــــــــكلٍ مفتوح دون لجب لأية معلومة عدا المعلومات التي قد تضـــــــــــر بمصـــــــــــالح المنظمة والتي يجوز للمنظمة 

ظ على ســـــــــريتها، ويتطلب إطار الحوكمة توفي ر درجة شـــــــــفافية كافية عن المعلومات المهمة والجوهرية عنالمنظمة، التَحَفُّ

 (.93، 2119مثل الداء الإداري والمالي )كلبونة، 

هي احترام حقوق أصــحاب المصــلحة في المنظمة وتوزيع المهام والمســئوليات بين العاملين على أســاس  العدالة: -

العدالة المتســاوية بين جميع الطراف، كما تســاعد على تحقيق العدل والمسـاواة بينهم، ويوفر إطار الحوكمة المؤســسـية 

 ,Ronen, 2006التعاون والتعويض المتساوي، بما في ذلك ضمان لعدالة المعاملة بين المساهمين، خاصة الصغار منهم )

133.) 

جــانبيــة،  هي عــدم وجود تــأثير على العمــل، وأنْ يكون الموظف محــايــدًا وبعيــدًا عن أيــة تــأثيرات الاســـــــــــتقلاليــة: -

ويتمتع بـــاســــــــــــــتقلاليـــة في جميع مـــا يتعلق بـــأعمـــالـــه، وعـــدم خضــــــــــــــوعـــه لأيـــة ضــــــــــــــغوط من مجلس الإدارة أو من المـــديرين 

ر على طريقـــــة أداء العمـــــل، وأنْ تتمتع هـــــذه  ِ
ّ
التنفيـــــذيين، وأنْ تكون المعلومـــــات محـــــايـــــدة وبعيـــــدة عن تـــــأثيرات قـــــد تؤث

 (.29، 2112ي، المعلومات باستقلالية دون أي تأثير عليها )العبدل

 Strategic Intelligence Approachستراتيجيالإ مدخل الذكاء  .2

جه المؤسسات إلى إدارة أصولها الفكرية بوصفها الثروة الحقيقية، والساس الهم لبناء وتنمية قدراتها التنافسية في  تتَّ

جِدُ نفسها محكومة بالميزة التنا
َ
 فسية والصرا  من أجل البقاء، لذلك تترتبظل إفرازات العولمة، إذ إنَّ هذه المؤسسات ت

زها عن غيرها. ق لها المكانة المناسبة التي تميِّ  عليها التزامات كبيرة في استشراف مستقبلها وبما يحقِّ

 الجذور التاريخية لمدخل الذكاء الإستراتيجي:-أ

عَدُّ  يعود  إلى القرن الرابع قبل الميلاد، حيث استُعمِلَ في عملياتٍ عسكرية لتحقيق
ُ
 أهداف إستراتيجية في الحروب، وت

ف هذا النو  من الذكاء في تنفيذ اتفاقيات الحد من التسلح  (*)CIAوكالة الاستخبارات المركزية المريكية 
َّ
أول من وظ

وصناعة القرارات السياسية، والتي وصفت دورة الذكاء بعملية لاقتناء ونقل وتقييم وتحليل المعلومات ثم تقديمها 

ف "1841ا  السياسة في صورة ذكاء نهائي يُعْتَمَد في صناعة القرارات، وفي عام لصُنَّ 
َّ
ل
َ
" كتابًا بعنوان: Sherman Kentم أ

م بعنوان: "الذكاء الإستراتيجي"، مشيرًا فيه إلى 1842"الذكاء الإستراتيجي في السياسة الدولية"، وأصدر كتابه الثاطي عام 

س وشنِّ الحروب )قاسم، كيفية تحقيق السلام من خلال هذ ستُخدِم في التجسُّ
ُ
 (.12، 2111ا النمط من الذكاء وإنْ ا

                                                           

Central Intelligence Agency(*) 
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ع استخدام الذكاء الإستراتيجي إلى منظمات العمال التي أدركت أهمية وضرورة اعتماد هذا النو  من الذكاء،  ثم توسَّ

ير ذكاء الإستراتيجي داخل المنظمات لتوفحيث بدأت العديد من الوكالات في أمريكا الشمالية وأوروبا بإطشاء مجموعات لل

المعلومات لمتخذي القرار وبرامج تدريب للأكاديميين على هذا النو  من الذكاء، كما تم تأسيس العديد من الشركات 

 (.12، 2111المتخصصة لإجراء التحليلات الاقتصادية التي تساعد على اختيار وتطبيق الإستراتيجيات )قاسم، 

 ذكاء الإستراتيجي:ماهية مدخل ال-ب

الذكاء الإستراتيجي في التعليم الجامعي هو أسلوب إستراتيجي تتسم به الجامعات يقوم على عدة أبعاد، تعمل كنظام 

لجمع وتحليل البيانات والمعلومات الإستراتيجية، والتي في ضوئها تتمكن الجامعات من استثمار الفري المتاحة لتحقيق 

 (.121، 2111يجية )صالح، وآخرون، غاياتها وأهدافها الإسترات

 أهداف الذكاء الإستراتيجي في التعليم الجامعي:-د

 (:149، 2111تتمثل أهداف الذكاء الإستراتيجي فيما يلي )صالح، وآخرون، 

  النهوض بمهمــة جمع المعلومــات وتحليلهــا عن البيئــة الــداخليــة والبيئــة الخــارجيــة، وجعــل المؤســــــــــــــســــــــــــــات تقيم

 بحث والتدريب والتطوير.تحالفات في مجال ال

  تشــكيل القناعات لدى صــنا  القرارات وصــياغة الســياســات بوجوب الوصــول إلى قرارات وســياســات إبداعية

مه من معلومات صادقة تقلل من حالات عدم التأكد.  مثلى بما يقدِّ

 .تطوير آراء تخمينية بصدد الحداث المستقبلية واعتماد هذه الحداث كأساس للمشكلات 

 الفكار الهادفة التي تحوِّل الابتكارات والاختراعات إلى منتجات قابلة للتداول. تقديم 

  رات البيئة الحالية والمستقبلية والتخطيط والتنبؤ بالنتائج بالشكل الذي تمكين الجامعات من الاستجابة لتغيُّ

 ينعكس إيجابًا عن سمعتها وموقعها.

 :Partnership Approachمدخل الشراكة  .7

ه العالم إلى الشراكات من أجل إنجاز القضايا الكبرى، وأصبحت فكرة الشراكة فكرة مهمة لكثيرٍ من المؤسسات، لقد اتج

وأصبحت الحكومات والمجتمعات المعاصرة تولي أهمية كبرى لها كعامل مهم في عملية النمو والتطور في مجالات الحياة 

ات، بدأت الشراكة ت برز وتتسع لتشمل قطاعات من مجال التربية والتعليم في بعض المختلفة،ومنذ أواسط الثمانينيَّ

الدول المريكية ككندا، والولايات المتحدة المريكية، قبل أنْ تنتقل إلى العديد من الدول الوروبية مثل إسبانيا وفرطسا 

(Lorcerie, 1991, 59وقد اقترن ظهور نظام الشراكة بالعديد من التحولات العالمية في ميادي.) ى، وانبثقت عنها تَّ
َ

ن ش

بعض الميزات منها الميزة التنافسية، وانفتاح المؤسسات على محيطها، ولم تكن المؤسسات التربوية والتعليمية بمنأى 

ه، فتي تمتلك من الفاعلية والهمية ما يجعل الحكومات والمجتمعات المحلية تركن إليها كاستثمار بشري  عن هذا التوجُّ

سر والهيئات وتنمية وطنية مستق
ُ
شير إليه بأنَّ العلاقة القائمة بين المؤسسات التعليمية وال

ُ
بلية واعدة، ولعل ذلك ما أ

ل مجموعة من مجالات التأثير المتداخلة، وهي تمثل الوحدات الاجتماعية الساسية  ِ
ّ
المجتمعية على اختلاف أشكالها تشك

 (.Davies, 2005, 23الكثر فاعلية )
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 كة:ماهية مدخل الشرا -أ

الشراكة هي المسئولية المتبادلة والالتزام الجاد بين أطراف معنية بصياغة وتنفيذ عدد من الهداف، لذا فتي علاقة 

بين فريق من الشركاء تتسم بالإحساس المشتر  بوحدة الهدف والاحترام المتبادل والرغبة في التفاوض والاستعداد 

ل المسئوليات من خلال توزيع دقيق للمه  (.82، 2113ام )رستم، لتحمُّ

لذا فالشراكة في المجال التربوي التعليمي هي تعاون مشتر  بين أطرافٍ تعليميةٍ وأطرافٍ أخرى سواء أكانوا من داخل 

المؤسسة التعليمية أو من خارجها تجمعهم مشاريع تعليمية مشتركة، غايتها تحقيق التواصل المؤسس ي والمهني والكاديمي 

التشارُ  لإيجاد الحلول المناسبة لمجموعة من الوضا  أو العقبات التي تواجهها هذه الطراف  بين المتشاركين، أو 

 المتعاقدة.

 مبادئ الشراكة: -ب

بات التربية الحديثة، ومن أهم دعائم انفتاح المؤسسة التعليمية على محيطها، 
َّ
عَدُّ الشراكة التعليمية من أهم مُتطل

ُ
ت

ة الخرى، والاستفادة من كل الموارد المتاحة؛ بقصد إصلاح وتطوير النظام التعليمي وانفتاحها على التجارب التعليمي

داخل المؤسسة وتجويده، وذلك من خلال إتاحة الفري للمجتمع ومؤسساته للمساهمة والمشاركة في تطوير العمل 

 التربوي التعليمي.

رها بين الشركاء، وهي )سماحة، 
ُّ
 (:89، 2113وهنا  مجموعة من المباد  يجب توف

ا لمنهجيــة وأهــداف تحــدد دور كــل  لتزام والتعهــد:الإ - وهو أنْ يتم إنجــاز وتنفيــذ مختلف جوانــب الشــــــــــــــراكــة وفقــً

ال، يتعهد كل طرف فيه بالالتزام بالدور المحدد له من قبل.  شريك في ظلِ مناخ إداري فعَّ

و ها سياسات المؤسسات أوالدول أيستمر تنفيذ مشروعات الشراكة فترات طويلة قد تتغير خلال ستمرارية:الإ  -

الظروف الاقتصـــــــــــادية والســـــــــــياســـــــــــية المؤثرة، وهو ما يؤدي إلى احتمالية انتهاء تلك الشـــــــــــراكة أو توقفها، ولذا لا بُدَّ من 

عات للاحتمالات الســــيئة 
ُّ
يه مع مرور الزمن، وكذلك وضــــع التوق التفكير المســــبق بعنصــــر الاســــتمرارية والجوانب التي تقوِّ

بات الموقف.وتحديد ا
َّ
 لبدائل للتعامُلِ معها وفق متطل

تعني التنســــــــيق بين الشـــــــركاء من خلال رؤية واضــــــــحة للأســـــــاليب التي ينتهجها كل شــــــــريك لتنفيذ  الشــــــفافية: -

حـــــدُث خلال فترة 
َ
رات الـــــداخليـــــة والخـــــارجيـــــة التي ت الهـــــداف الموضــــــــــــــوعـــــة، مع التعـــــامـــــل بصـــــــــــــــــدق ووضــــــــــــــوح مع المتغيِّ

، الشــــراكة،ولذا فمن مقتضــــيات 
ً

ســــة المؤســــســــات الخرى الشــــريكة، فيما يتعلق مثلا نظام الشــــراكة أنْ تحترم كل مؤســــَّ

رات الدراســــــــية وخبرة المدرســــــــين والهياكل التعليمية الموجودة، كما تقتضــــــــ ي أنْ  بالتشــــــــريعات واللوائح التنظيمية والمقرَّ

البشرية المتوفرة،وأنْ تنفتح كل مؤسسة تقدم كل مؤسـسـة دعمًا للمؤسـسـات الخرى، كأنْ تتيح لها الإمكانات المادية و 

ا. ا واجتماعيًّ  على الخرى اقتصاديًّ

 أنواع الشراكة:-ج

 (:33، 2119هنا  نوعان من الشراكات بين المؤسسات، هما )حمداوي، 

 الشراكة بين مؤسستين تعليميتين أو أكثر(.-لشراكة داخل المؤسسة التعليمية )ا الشراكة الداخلية:
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يمية الشراكة بين المؤسسة التعل-مية ومؤسسات من البيئة المحيطة )الشراكة بين المؤسسة التعلية:الشراكة الخارجي

 ومؤسسات دولية(.

 متطلبات الشراكة:-د

  لكي يتحقق نجاح الشراكة بين مؤسستين أو أكثر على المستوى الداخلي أو الخار ي، سواء أكان أطراف الشراكة

ر عدة متطلبات لنجاح تلك ينتمون إلى المجال التعليمي أو كا
ُّ
ن أحد الطراف من مجالٍ أو حقلٍ آخر، فإنه لا بُدَّ من توف

 (:32، 2112الشراكة، منها )سليم، 

  المنفعة المتبادلة: وذلك من خلال اســـــــــتثمار التســـــــــهيلات المتاحة والتجهيزات المتوفرة في ســـــــــوق العمل الإنتا ي

 المهني، مع مراعاة عدم التأثير السلضي على كفاءتها الإنتاجية. والخدمي من أجل تدريب طلاب التعليم والتدريب

  ن ارتباطه مع فلســـــــــــفة التطوير: أي تطوير فلســـــــــــفة وســـــــــــياســـــــــــات وأهداف التعليم والتدريب المهني بشـــــــــــكلٍ يؤمِّ

 وسياسات وأهداف قطا  سوق العمل.

 ع والمستقبل، وبخاصة في الشمولية: وذلك من خلال شمولية التخطيط باعتماد منهجيات عِلمية تجمع الواق

 مجال البرامج والمناهج التدريبية.

  ف مع ن اتســــــــــــــــامهـــا بـــالقـــدرة على التكيُّ ر مؤســــــــــــــســــــــــــــــات التعليم والتـــدريـــب المهني بمـــا يؤمِّ المرونـــة: وهي أنْ تتطوَّ

 احتياجات سوق العمل.

 دمة واعهـا في خخـدمـة المجتمع: وضــــــــــــــع الإمكـانـات التعليميـة والتـدريبيـة المتوفرة في مؤســــــــــــــســــــــــــــات التعليم بكلأن

المجتمع المحلي، وبذلك يُتاح لقطا  سوق العمل استخدامها بطريقةٍ فاعلة في التدريب والتأهيل بشرط تحقيق العائد 

 الإيجابي للقطاعين.

 .التجديد: إدخال أنماط ومسارات تعليمية وتدريبية جديدة تسمح بالجمع بين العمل والتعليم 

  مة تعمل على توحيد جهة الإشراف على برامج ومستويات التعليم الفني وحدة التنسيق والتكامل: إيجاد منظو

 والتدريب المهني لتحقيق إستراتيجيات وسياسات التنمية الشاملة.

 .تفعيل الجهزة الإدارية والتمويلية للقطاعين وتمكينهم من ممارسة اختصاصاتهم 

 ا لجوانب القصــــــور، والتي الثقة المتبادلة: من خلال الممارســــــات التعاونية والمتبادلة والم ؤدية إلى الحفز تعويضــــــً

 تؤدي إلى التجديد والتحديث في الإعداد للخطط والبرامج.

 أهمية الشراكة للمؤسسات التعليمية:-هـ

تمثل الشراكة أحد أهم الحلول الناجحة لحشد مختلف الجهود وتكامُلها لمواجهة المشكلات التنموية، والاجتماعية التي 

يها بأشكالها المختلفة، وزيادة تراكم العاطلين عن العمل، والمشكلات من أبرزها ما  ِ
ّ

يتعلق بارتفا  معدل البطالة وتفش

المتعلقة بتأهيل وتطوير مهارات القوى البشرية، كما أنَّ الشراكة تسهم في زيادة فري التشغيل مع زيادة أجورها، 

 لتوفير احتياجات سوق العمل الفعلية من المهن وتعالج ندرة الإنفاق، وتوسع مجالات التدريب المهني، وصو 
ً

لا

 (.9، 2111والتخصصات المختلفة )العريقي، 
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ومهما كان مستوى الشراكة فتي مفيدة لجميع الطراف في المؤسسات التعليمية، حيث تزيد مهارات المخرجات التعليمية 

بة  وتساعدها في إيجاد فري عمل أفضل بعد تخرُّجها، في حين يستفيد أصحاب لة ومدرَّ العمل في إيجاد قوى عاملة مؤهَّ

تساعد في زيادة إنتاجيتهم، كما تدل الشراكة على فعالية وكفاءة النظام التعليمي من جهة ومدى ملاءمة سوق العمل 

ا فالشراكة هي محك لتقييم أداء الطرفين )
ً
 (.Seligman et al, 2005, 410لهذه الكفاءة من جهة أخرى؛ إذ

 :Strategic Leadership Approachالإستراتيجية  مدخل القيادة .1

ه الإستراتيجي للجامعة الرامية لتحقيق أهداف إستراتيجية  عَدُّ القيادة الإستراتيجية المسئول الول عن تحديد التوجُّ
ُ
ت

ا على أنَّ القي
ً
جية ادة الإستراتيلذلك فإنَّ القيادات الجامعية عليها أنْ تكون قيادات إستراتيجية، حيث إنَّ هنا  اتفاق

(. ويتوقف نجاح الجامعة في تحقيق أهدافها Hughes & Beatty, 2005, 9هي عملية تتصل بتحقيق الميزة التنافسية )

 (.88، 2111وظائفها على القيادة الجامعية نظرًا للدور الحيوي الذي تؤديه في تحقيق الهداف التربوية )المليجي، 

 دة الإستراتيجية:الجذور التاريخية لمدخل القيا-أ

يُعَدُّ مفهوم القيادة الإستراتيجية من المفاهيم المتقدمة في مجال الميزة التنافسية وأحد المداخل الإدارية المعاصرة اللازمة 

لفهم عمل المؤسسات، وقد شهد المفهوم في السنوات الخيرة تطورًا سريعًا في المؤسسات المختلفة وذلك لأنها تؤكد 

م، 1892" عام Kotterؤسسة وسبل الارتقاء بأدائها، وقد ظهر المفهوم الول للقيادة الإستراتيجية على يد "تكاملية عمل الم

 (.221، 2112م)رحيمة، 1894عام  Mintzberg"ثم "

 مدخل القيادة الإستراتيجية: ماهية-ب

بيئات الغموض وعدم التأكد  القيادة الإستراتيجية هي القدرة على صناعة قرارات منطقية حول الغايات والفعال في

(Pisapia, 2009, 7 ل والتغيير وتوضيح التوجه الإستراتيجي للجامعة ع والتخيُّ
ُّ
(، وهي القيادة التي لها القدرة على التوق

ز حصولها على مكانة  وتحفيز الآخرين ودفعهم إلى تقديم أفضل ما لد هم؛ مما يؤهل الجامعة لامتلا  قدرة تنافسية تعزِّ

ومركز أكاديمي متقدم بين الجامعات العالمية الرائدة، وتشمل القيادات الجامعية رؤساء الوحدات والمراكز عِلمية 

 (.131، 2112الجامعية، ورؤساء أقسام ووكلاء وعمداء الكليات، ورئيس الجامعة ونوابه )خليل، وآخرون، 

 أهمية القيادة الإستراتيجية:-ج

ه الرئيس لجوانب العمليات الإدارية تبرز أهمية القيادة الإستراتيجية كو  نها مصدر التعليمات ورسم السياسات والموجِّ

داخل المؤسسة، كما أنها تمثل مركز السيطرة والربط بين الفراد ومصادر المؤسسة مما يتيح للمرؤوسين العمل في بيئةٍ 

دة الهداف.  واضحة المعالم والرؤية ومحدَّ

 (:Hamidi, 2009, 2565اتيجية فيما يلي )ويمكن تحديد أهمية القيادة الإستر 

 .الرصد والفهم المستنير للبيئة الداخلية والخارجية لاتخاذ قرارات رشيدة حول جدوى الطشطة المؤسسية 

  المســـــاهمة في بناء رؤية ورســـــالة المؤســـــســـــة وإيجاد و ي إســـــتراتيجي وعمليات متجددة وحيوية من أجل ضـــــمان

 ؤسسة.الاتساق الإستراتيجي في أعمال الم
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 .القدرة على التعامُل مع نوعيات مختلفة من الفراد داخل وخارج المؤسسة 

 .ز الميزة التنافسية ق النجاح على المدى الطويل، وتعزِّ  بناء إستراتيجية مؤسسية تحقِّ

 .الة ومرنة تواجه التغيير وتديره لتحقيق أهداف المؤسسة  بناء ثقافة تنظيمية فعَّ

 شاملة في المؤسسات.تحقيق واستدامة الجودة ال 

 .التركيز على الموارد الحيوية للمؤسسة لضمان النجاح المستقبلي المستمر 

  تنميـة رأس المــال البشــــــــــــــري والمعرفي والاجتمـا ي للمؤســــــــــــــســــــــــــــة، من خلال تطوير الكفــايـات الجوهريـة للعــاملين

 مة.وتفعيل الشراكات الفردية والجماعية والمؤسسية كمحددات للميزة التنافسية المستدا

 .تنفيذ الخطط والإستراتيجيات المؤسسية الموضوعة وفقًا للمعايير المتفق عليها 

  صــــــــــــــنـاعـة عمليـة التعليم التي تشــــــــــــــمـل الفراد والفِرَق والمجموعـات والمؤســــــــــــــســــــــــــــة ككـل لإعـداد صــــــــــــــف ثان من

 القيادات.

 خصائص القيادة الإستراتيجية:-د

 للم
ً

يزة التنافسية بعدما أصبحت الإدارة التقليدية غير قادرة على تدعم القيادة الإستراتيجية قوة أية مؤسسة وصولا

ن من 
َّ
ر البيئة الملائمة للتجديد والتطوير الذاتي، وتتمك ِ

ّ
ر قيادة مُبدِعة توف

ُّ
تحقيق الميزة التنافسيةالتي تستلزم توف

نهم من الوصول إلى ال  ِ
ّ
رة تمك

َ
يإستراتيجيات وأساليب مبتك ِ

ّ
 هداف المنشودة.مشاركة وتحفيز الجميع على تبن

ز القيادة الإستراتيجية بمجموعة من الخصائص، هي )الكريم،   (:12، 2111وتتميَّ

 .ا ا جوهريًّ  القيادة الإستراتيجية تشمل غالبًا تغييرًا مؤسسيًّ

 .ز عملية التعلم التنظيمي على نحو مستمر  القيادة الإستراتيجية تعزِّ

  ر ِ
ّ
 في مجالات تقع خارج إطار المجال الوظيفي والقسم الخاي بالقائد.القيادة الإستراتيجية واسعة المدى؛ تؤث

 .تأثير القيادة الإستراتيجية ملموس على فترات زمنية طويلة 

 أبعاد القيادة الإستراتيجية في الجامعات:-هـ

قت من قِبَل القيادات الجامعية من خلال دراسة القوى  بِّ
ُ
دة الثقافية السائتشمل القيادة الإستراتيجية أبعادًا إذا ما ط

والمؤثرة وتحليل نظام التعليم الجامعي، لتحديد نقاط القوة ودعمها ومواطن الضعف لمواجهتها، وكذلك وضع صياغة 

 للإستراتيجية ثم تنفيذها ومتابعتها، فأنها تستطيع أنْ تضمن تحقيق التفوق والجودة العالية للجامعات.

 (:131، 2112ي الجامعات فيما يلي )خليل، وآخرون، ويمكن إيجاز أبعاد القيادة الإستراتيجية ف

ا ومباشرًا على سلو  وأداء وعلاقات  البُعد الثقافي: إنَّ للثقافة التي يعتنقها القائد الإستراتيجي في المؤسسات تأثيرًا قويًّ

ك والتكامُل بينهم على جميع المســـــــــتويا ذه ت، وتتنو  هأعضـــــــــاء المنظمة، وتعكس هذه القيم والمعتقدات درجة التماســـــــــُ

الثقافة حســـــب درجة تمســـــك والتزام العاملين بها، فكلما كانت القيم الســـــاســـــية للعمل مشـــــتركة ومقبولة من الجميع، 

 على قوة الثقافة، وهي ميزة للتنظيمات المستقرة والقوية.
ً

 كان ذلك دليلا
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معة أنْ يذهبوا أبعد من الوضـــــع الراهن، وهو يقدم رؤية لمســـــتقبلٍ واعدٍ من أجل دفع العاملين بالجا البُعد التحويلي:

ويفكروا بطريقة جديدة حول أهداف الجامعة وكيفية تحقيقها، فالقيادة التحويلية تســــــــتمد هويتها من الرؤية والقيم 

 المشتركة لهم، بالإضافة إلى الثقة المتبادلة والاحترام.

ا بـــ البُعــد الإداري:
ً
رَفـــ

َّ
ه في العمـــل الـــداخلي للمنظمـــة، حيـــث يعرف كيفيـــة إنجـــاز يمثـــل القـــائـــد الإداري الجيـــد خبيرًا معت

العمل بمهارة وقدرة كبيرة من خلال التحســـين التدريجي والمســـتمر، واســـتخدام العمليات والممارســـات الإدارية المختلفة 

 في السعي لتحقيق النتائج المتوقعة والتي تنسجم مع الهداف الموضوعة للمنظمة.

ما خارج الجامعة، ولأن حالة الغموض وقلة اليقين والموارد وهو مهم لم البُعد الســياســـ ي: يَّ مارســـة التأثير في الفراد لا ســـِ

دة تحدد التفاعُل بين الجامعة وبيئتها المحيطة، وتفاعُل العلاقات مع الكيانات الخارجية المؤثرة.  المقيَّ

ـــتراتيجية للجامعة، وهو متطلب حاســـــــــــم للنجاح الجوهري في إنجاز الهداف التع البُعد الأخلاقي: ــ ــ ــ ليمية والتربوية والإســـ

دَرَّس مادة في أخلاقيات العمل والإدارة في أربعة مســـــــــــــتويات أحدهما القيادة الخلاقية، 
ُ
ففي أكثر الجامعات المتقدمة ت

خ قيم المصداقية والخلاقيات داخل الجامعة. رسِّ
ُ
 كما توجد لجنة للقيم والخلاقيات ت

رَ 
َ
ت
ْ
ق
ُ
 حَة للتخطيط التربوي رابعًا: المداخل الم

ارتكازًا على إيجابيات المداخل السابقة، وتفاديًا لسلبياتها والتي لا تضع في اعتبارها ديناميكية النظم التعليمية الحالية 

 في ظِل التحديات العالمية والمحلية المعاصرة، يقترح البحث الحالي مدخلين رئيسين للتخطيط التربوي، هما:

 The Input of Ingredients and Returns Approachالعائد مدخل جودة المكونات و  .1

ا واضحًا، تطورًا لا بُدّ أنْ يواكبه تغيير عملي في  ا ونوعيًّ شهدت الجامعات خلال السنوات الخيرة تطورًا جوهريًا كميًّ

 لدولية، ومتطلبات وزاراتالساليب الإدارية الحديثة، واطسجامًا مع إدارة الجودة، ومع التحديات الداخلية والإقليمية وا

التعليم العالي والبحث العِلمي وهيئات الاعتماد التي تطالب الجامعات بالالتزام بمعايير الجودة، رأت الجامعات إطشاء 

دائرة متخصصة لضمان تحقيق مستويات عالية من الجودة في كل المستويات الإدارية والكاديمية وفي كل مكونات 

 يات ومخرجات وعائد، ويتم ذلك من خلال اعتمادها على مدخل جودة المكونات والعائد.نظامها من مدخلات وعمل

 ماهية مدخل جودة المكونات والعائد:-أ

د هو الذي تتطابق  تتكون نظم الإنتاج من ثلاث مراحل، هي: المدخلات والعمليات والمخرجات، ومن ثم فإنَّ النظام الجيِّ

الفعلية مع نظيراتها القياسية، أو يكون الفرق بينهما في حدود المسموح به لقبول فيه المدخلات والعمليات والمخرجات 

المدخلات والعمليات والمخرجات بحيث توافق المخرجات حاجات المستفيدين منها على أنْ يدعم ذلك نظام تغذية راجعة 

ال.وعليه فإنَّ مدخل جودة المكونات والعائد يمكن صياغته على أنه: تلك العم لية الخاصة بالتحقق من أنَّ المعايير فعَّ

المؤسسية والكاديمية متوافقة مع رسالة الجامعة، وأنَّ تحديدها وتعريفها وتحقيقها قد تم على النحو الذي يتوافق 

 مع المعايير المناظرة لها سواء على المستوى القومي أو العالمي، وأنَّ مستوى جودة فري التعلم والبحث العِلمي والمشاركة

عَدُّ ملائمة أو تفوق توقعات المستفيدين النهائيين من الخدمات التي تقدمها الجامعة.
ُ
 المجتمعية وتنمية البيئة ت
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 افتراضات مدخل جودة المكونات والعائد:-ب

 :يفترض مدخل جودة المكونات والعائد ما يلي 

 دُّ أحــد أهم المصــــــــــــــادر لإعــداد القوى البشــــــــــــــريــة التي تمتلــك القــدرات والمهــارات والمعــارف اللازمــة  أنَّ التعليم يُعــَ

م المعرفة والتقنية الحديثة.
َ
 لمواكبة عال

 .حَرِّكة للتنمية الاجتماعية والاقتصادية
ُ
عَدُّ القوة الم

ُ
 أنَّ المعرفة ت

 .ضرورة الاعتماد على الحكومة بشكلٍ رئيس في عملية تمويل التعليم 

  لويات الاستثمار في المجال التعليمي.ضرورة الاعتماد على حسابات معدل العائد لتحديد أو 

 .ضرورة تحليل الاتجاهات المستقبلية المرغوبة والهداف القومية الاجتماعية والاقتصادية 

  ضــــــــــــــرورة الاعتمــــاد على نظــــام التعليم والتــــدريــــب ذاتي التنظيم، بمعنى أنَّ القرارات حول مضــــــــــــــمون المنــــاهج

 يم وأصحاب المصلحة.التعليمية تكون بأيدي الخبراء المعنيين بالتعل

 خطوات مدخل جودة المكونات والعائد:-ج

 يتضمن تخطيط العملية التعليمية وفقًا لهذا المدخل إجراءات متداخلة ومتفاعلة، يمكن تحديدها فيما يلي:

 والتي ترتبط بما يلي:تشخيص الأوضاع الحالية، 

 :العمليات الرئيسة للبدء في تخطيطه، بما  يُعَدُّ تشخيص أوضا  نظام التعليم الراهنة من النظام التعليمي

ط التربوي على عِلمٍ تام بالمعلومات اللازمة لتمكينه من فهم وشرح  ِ
ّ
ط

َ
خ

ُ
يعني المعرفة التامة لهذا النظام بحيث يصبح الم

 ,UNESCO, 1992كيف يعمل النظام التعليمي بأكمله، وأدائه الوظيفي داخل النظام الاجتما ي والاقتصادي للدولة )

ا من حيث: الالتحاق بالتعليم، والكفاءة الداخلية، وجودة التعليم، والفعالية 12 (. ويتم تشخيص النظام التعليمي داخليًّ

ا من حيث: العوامل الديموغرافية، والوضا   الخارجية، والتكلفة والتمويل، والعدالة، كما يتم التشخيص خارجيًّ

 لتكنولوجية.الاجتماعية، والوضا  السياسية، والعوامل ا

 :من خلال دراسة كيفية عمل أسواق العمل الحالية وعمليات المختلفة للدخول فيها واكتساب  سوق العمل

رات  المهارات في مختلف القطاعات، ودراسة المستويات الوظيفية وما يقابلها من مستويات تعليمية، ودراسة أثر التغيُّ

م التعليم ومستوياته المرتبطة بكل مهنة للكشف عن العلاقات بين التعليالتكنولوجية على تغيير التوزيع المهني وأنوا  

ط Godfrey, 1997, 4258والتوظيف، من خلال ذلك تتم دراسة واقع سوق العمل ) ِ
ّ
ط

َ
خ

ُ
(. هذه المعلومات يحصل عليها الم

ط القوى البشرية بهدف تحديد الاحتياجات المستقبلية في المجال ال ِ
ّ
ط

َ
الاعتماد تربوي وسوق العمل والتربوي من خلال مُخ

عليها في اتخاذ القرارات حول أولويات استثمار وتحسين التعليم بما يضمن مؤهلات تعليمية عالية المستوى قادرة على 

 الانخراط في سوق العمل في المستقبل.

 :نمية كوادر ى تإنَّ المساهمة في بناء مجتمع معرفي، في بيئة تعليمية تنعكس بشكلٍ إيجابي عل مجتمع المعرفة

ط التربوي  ِ
ّ
ط

َ
خ

ُ
بشرية تمتلك المعرفة والقدرات والمهارات الضرورية للأعمال في عالم التقنية والمعرفة، تتطلب من الم

تشخيص الواقع الفعلي لمجتمع المعرفة، بحيث يصبح على عِلمٍ تام بالمعلومات اللازمة لتمكينه من فهم قضايا مستقبل 
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مجتمع المعرفة وفقًا للمشاركة في التعليم والالتحاق به ومجال الإبدا  والبحث العِلمي التعليم، ويتم تشخيص واقع 

 والبيئة التقنية للمعلومات والاتصالات وتشخيص واقع سوق العمل الفعلي.

 تشخيص الاتجاهات المستقبلية المرغوبة خلال سنوات الخطة:

ط التربوي أنْ يركز على التحليل المنظم لل ِ
ّ
ط

َ
خ

ُ
بيانات والمعلومات حول سوق العمل ليستطيع الكشف عن على الم

 العلاقات بين التوظيف والتعليم وتحديد التوجهات المستقبلية لأنوا  التعليم والتدريب.

 تحديد قضايا مستقبل التعليم: -

ة ييسعى التخطيط التربوي إلى تكييف التعليم مع حاجات المجتمع وسوق العمل في إطار تكامل الكيف وتحسين نوع

التعليم مع الكم على أساس التوجهات المستقبلية المطلوبة لبعض أنوا  التعليم والتدريب خلال فترة زمنية محددة 

 (.223، 2114)محمود، 

 فلسفة مدخل جودة المكونات والعائد:-د

رية والمهارات بتكايقوم على فلسفة إدارية عصرية ترتكز على عدة افتراضات موجهة تمزج بين الوسائل الإدارية والجهود الا 

الفنية المتخصصة للارتقاء بمستوى الداء والتحسين والتطوير المستمر وتحقيق رضا العاملين في المؤسسة والمستفيدين 

منها، فلسفة تتضمن إطارًا من المباد  والدوات والإجراءات التي تمدنا بإطار توجيتي لكل شئون المنظمة، مع التأكيد 

طسانية في الإدارة والتعامل مع المنظمة كنظام مفتوح، وتدعيم الإدارة التشاركية، والاستناد إلى على مدخل العلاقات الإ

التخطيط الإستراتيجي، والسعي إلى إرضاء العملاء، وإرساء ثقافة تنظيمية جديدة لتطبيق معايير مستمرة ليس فقط 

 من خلالها الوصول لهذا المنتَج. لضمان جودة المنتَج التعليمي بل جودة العمليات والعائد التي يتم

 أهمية مدخل جودة المكونات والعائد:-هـ

يًا يستنفر الجهود الجماعية  ا لا غنى عنه في كل المجتمعات، وتحدِّ أصبحت جودة مكونات النظام التعليمي مطلبًا عالميًّ

عَدُّ أحد أهم ا
ُ
 في مؤسسات التعليم العالي، فتي ت

ً
ك لمداخل التي ينبغي أنْ تركز عليها تللمختلف الطراف الفاعلة خاصة

مة، ورضا المجتمع عن مستوى المعرفة المتوصل  دَّ
َ
ق
ُ
المؤسسات لتحقيق رضا الطلاب عن جودة الخدمة التعليمية الم

(.وإذا كان التفكير 249، 2122إليها، ورضا سوق العمل عن كفاءة وفعالية مخرجات التعليم العالي )المدهون، 

عقود الماضية قد تمحور حول فرضية أنَّ عناصر الإنتاج هي الرض والعمالة ورأس المال فإنَّ الاقتصادي خلال ال

التطورات المعاصرة في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالات أدت إلى تغيير جذري في إطار مفاهيم عناصر الإنتاج 

 (.Bereiter, 2002, 13ة )بحيث أصبح من الواضح أنَّ المعرفة هي مورد أساس ي في العملية التنموي

 عن مداخل التخطيط التربوي التي تناولها البحث لأنَّ لكل منها مميزاتها 
ً

إنَّ مدخل جودة المكونات والعائد لا يُعَدُّ بديلا

في النهوض بخطط التعليم، بل يمكن أنْ يُستَخدَم في التأكيد على أهمية مثل تلك المداخل في التخطيط، حيث إنه 

ام والتوافق بين المداخل التقليدية للتخطيط التربوي كجزء من عملياته وإجراءاته بحيث يجمع بين مزايا يحقق الاطسج

هذه المداخل من حيث إنه يسمح باستخدام التقنيات الحديثة في التخطيط لتسهم في دقة توجه خطوات المدخل، 

ما ل مدخل من تلك المداخل مميزاته وسلبياته، ككما أنه يتضمن إيجابيات المداخل التقليدية للتخطيط التربوي لأن لك
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أنه يضع في الاعتبار البيئة الداخلية والخارجية للنظام وكذلك البيانات والمعلومات الكمية والكيفية، كما أنه يمكن 

 استخدام هذا المدخل في مختلف مستويات التعليم.

 محاور مدخل جودة المكونات والعائد:-و

دة المكونات والعائد في التعليم العالي الخطوة الرئيسة في تحقيقها، وعلى الرغم من تعددها يمثل فهم محاور مدخل جو 

إلا أنه يمكن تحديد أهم المحاور التي ركزت عليها معظم الدراسات والبحاث والهيئات التي تهتم بجودة خدمة التعليم 

 العالي، والتي تتمثل في:

 جودة عضو هيئة التدريس: -

لتدريس المرتبة الولى من حيث أهميته في نجاح العملية التعليمية، فمهما بلغت البرامج التعليمية يحتل عضو هيئة ا

فَاء ومؤهلون. وفي نفس السياق، يركز معظم 
ْ
ك

َ
من الجودة فإنها لا تحقق الفائدة المرجوة منها إذا لم ينفذها أساتذة أ

حسين جودة التعليم العالي يعتمد على النظر لمدخلات ذلك المهتمين بمجال جودة الخدمة التعليمية على أنه إذا كان ت

التعليم، فإنَّ من أهم تلك المدخلات الهيئة التدريسية التي هي عصب التعليم العالي، بالنظر إلى مختلف الدوار التي 

واد عداد الميقومبها سواء تجاه الطلابمن تدريس، تقييم، إرشاد، توجيه، إشراف على البحوث والرسائل والدراسات وإ

التعليمية، أو تجاه مؤسسة التعليم العالي من خلال المشاركة في وضع السياسات والخطط والمشاركة أيضًا في 

الاجتماعات واللجان والنشاطات المختلفة، أو تجاه المجتمع المحيط بهكإجراء الدراسات والبحوث التي من شأنها 

مؤسسة التعليم العالي بالمجتمع المحلي، أو تجاه نفسه من خلال  المساعدة على حل مشكلات المجتمع وتدعيم علاقة

ا والمشاركة في الندوات والمؤتمرات وتنظيم الزيارات والدورات التدريبية وورش العمل.  السعي وراء تطوير ذاته مهنيًّ

 جودة الطالب: -

خدمة التعليمية. ولتحقيق جودة الطالب، يُعَدُّ الطالب أحد أهم عناصر العملية التعليمية، بل هو العميل الذي يتلقى ال

 :لا بُدَّ من توافر عدة متطلبات، منها

 .ل انخراطهم في سوق العمل سَهِّ
ُ
 اكتساب الطلاب مهارات فنية ت

 تعريف الطلاب برسالة الجامعة وبرامجها ومرافقها. 

 .تعزيز دافعية الطلاب واستعدادهم للتعلم 

 م للطالب.تعزيز صلة الطالب بالمكتبة، وتوافر الخد دَّ
َ
ق

ُ
 مات التي ت

 .زيادة مشاركة الطلاب في اتخاذ القرارات المتعلقة بشئونهم 

 .شمولية عملية تقييم وتقويم الطالب في جميع الجوانب الشخصية والقدرات العقلية المتنوعة 

 .مناسبة عدد الطلاب لعضو هيئة التدريس 

 جودة البرامج التعليمية: -

إنتا ي على عدة متطلبات، في مقدمتها البرامج التعليمية التي تعتبر خطة تعليمية  تعتمد العملية التعليمية كنظامٍ 

ز جودة البرامج التعليمية بشمولها  ضرورية تعتمدها مؤسسة التعليم العالي للحصول على الخريجين المؤهلين. وتتميَّ
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رات العاموعمقها ومرونتها واستيعابها لمختلف التحديات العِلمية والمعرفية، ومدى تطوي ة، رها بما يتناسب مع المتغيِّ

وإسهامها في تكوين الشخصية المتكاملة، المر الذي يجعل طرق تدريسها بعيدة تمامًا عن التلقين ومثيرة لأفكار وعقول 

الطلاب من خلال الممارسات التطبيقية لتلك البرامج وطرق تدريسها، ولا بُدَّ أنْ تتصف البرامج التعليمية بالخصائص 

 (:229، 2119لتالية )العبادي، وآخرون، ا

 .ارتباطها برسالة الجامعة 

 .ر المعرفي وتطورات العصر  المرونة والتجدد لمسايرة المستحدثات المصاحبة للتغيُّ

 .تكامل الجانبين النظري والتطبيقي، وربط الطالب بواقعه 

 .تنوعها من حيث مصادر التعليم والتعلم 

  سوق العمل، والمجتمع.ملاءمتها لاحتياجات الطالب، و 

 .ملاءمتها لمتطلبات إعداد خريج لديه القدرة على التحليل والتفكير 

 طرق التدريس الجامعي: -

إنَّ التدريس الجامعي هو مجموعة الطشطة الشاملة لكيفية تنفيذ موقف التدريس طبقًا لمباد  محددة تتصف بقدرٍ 

رة  في المواقف التعليمية على أنْ يشار  كل من المعلم والمتعلم بفعالية من المرونة، لتكون أكثر ملاءمة للظروف المتغيِّ

دَة. ويتمثل المبدأ الرئيس للتدريس الجامعي في مدى فهم الطلاب للمعلومات ومدى قدرتهم على  حَدَّ
ُ
لتحقيق الهداف الم

 (.148، 2119)إبراهيمي، وبن عامر، توظيفها في حياتهم، وليس حفظها واسترجاعها ثم طسيانها بعد ذلك 

 جودة المباني التعليمية والوسائل والكتاب التعليمي: -

عَدُّ كل من المباطي التعليمية والوسائل والكتاب التعليمي من أهم العناصر التي يُعتَمَد عليها في القيام بالعملية 
ُ
ت

 التعليمية، ولتحقيق الجودة ينبغي الاهتمام بجودة هذه العناصر كالتالي:

 ـــــاءة، المقاعد، النادي الطلابي، يعتبر المبنى ا ــ ـــتملاته المادية والمعنوية مثل القاعات، التهوية، الإضـ ــ ــ لتعليمي بمشـ

الحدائق وغيرها من بين أهم محاور العملية التعليمية، حيث يتم فيه التفاعل بين مجمو  عناصره، كما أنه يؤثر على 

ـــنت واكتملت قاعات التعليم كل ــ ــ ر ذلك بدوره إيجابًا على قدرات عضـــــــــو هيئة جودة التعليم ومخرجاته، فكلما حسـ
ّ
ما أث

 التدريس والطلاب.

  تسمح التقنيات والجهزة الحديثة بتسهيل الحصول على المعلومات وتبادلها وجعلها متاحة لمن يطلبها. ويمكن

ـــــاإجمـال مكونـات تكنولوجيـا المعلومـات بـالأجهزة والمعـدات اللازمـة لتشــــــــــــــغيـل نظـام المعلومـات، والبرمجيات والا ــ ــ ــ لات تصـــ

ـــتفادة  ــ ــ ــ ــ ـــتفيدين منها. ولتحقيق الاســـ ــ ــ ــ ــ ـــمح بانتقال المعلومات من أماكن تخزينها إلى المســ ــ ــ ــ ــ ـــلكية التي تســ ــ ــ ــ ــ ـــلكية واللاســ ــ ــ ــ ــ الســ

القصـــوى من تكنولوجيا المعلومات، لا بُدَّ في البداية من تحديد الاحتياجات من المعلومات من كل طشـــاط ســــواء داخل 

ـــافة إلى تنظيم  مؤســــــــــســــــــــة التعليم العالي أو خارجها ثم تحديد ــ ــ ــ ـــــائل التي يتم بها تجميع المعلومات المطلوبة، بالإضـ ــ ــ الوسـ

 .واسترجا  المعلومات بشكل يحقق الهداف المرجوة وبالطريقة الفضل
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  رات المعرفية المســــــــتمرة، فهو يســــــــاعد الطالب على جودة محتويات الكتاب وتحديثه المســــــــتمر بما يواكب التغيُّ

 .طلا صيل الذاتي للمعلومات بالبحث والإ ة على التحزيادة الو ي لديه ومن ثم القدر 

 جودة الإدارة الجامعية: -

يدخل في إطار جودة إدارة مؤسسة التعليم العالي جودة كل من التخطيط، التنظيم، القيادة والرقابة على مختلف 

 الطشطة التي تقود إلى خلق ثقافة الجودة.

 :جودة المناهج، التمويل وتقييم الأداء التعليمي -

من العناصر الخرى التي ينبغي تسليط الضوء عليها لتحقيق الجودة فيها ومن ثم تحقيق رضا المستفيدين من خدمات 

 مؤسسة التعليم العالي: جودة المناهج، وجودة التمويل الجامعي، وجودة التّقييم.

 Strategic Governance Approachمدخل الحوكمة الإستراتيجية . 2

جميع المنظمات، بما فيها الجامعات، تغيير ممارساتها وإعادة التفكير في أطشطتها، بما يحقق ربطها  فرض هذا العصر على

بمشاريع التنمية، وإعادة النظر في معايير الكفاءة الداخلية لها بهدف تحقيق أعلى درجات المواءمة، والقيام بالمسئولية 

الجامعات في تأدية رسالتها وتحقيق ميزتها التنافسية، وكانت  وعليه، أصبح العمل الإداري مقياسًا لنجاح .الاجتماعية

قه من التزام بالمعايير التي تنظم  حَقِّ
ُ
الحوكمة صمام أمان العمل المنظم، لِما تشمله من نظام مواجهة التجاوزات، وبِما ت

 .اهة والمشاركةحقوق أصحاب المصالح والمستفيدين من خدمات الجامعة في إطار من المساءلة والشفافية والنز 

 ماهية الحوكمة الإستراتيجية بالجامعة:-أ

هي قدرة الجامعة على استخدام تقنيات المعلومات والاتصالات لتطبيق مباد  الحوكمة فيها بما يسهم في توفير الثقة 

انين بين كل من الطلاب والموظفين وأعضاء هيئة التدريس داخل الجامعة، وأداء العمال طبقًا للتشريعات والقو 

والإستراتيجيات وخطط الجامعة، ومساءلة ومشاركة الطراف ذات الصلة في اتخاذ القرارات لرفع مستوى كفاءة 

 الجامعة وزيادة قدرتها على تحقيق أهدافها وتحسين أدائها لضمان جودة مخرجاتها لتحقيق الميزة التنافسية.

 مبررات تطبيق الحوكمة الإستراتيجية في الجامعة:-ب

 رات تطبيق الحوكمة الإستراتيجية في الجامعات ما يلي:من مبر

  اتســــــــا  الفجوة بين مخرجات التعليم الجامعي واحتياجات ســــــــوق العمل، وضــــــــعف المهارات المطلوبة للإعداد

 في ظل الثورة الصناعية الرابعة التي تختلف عن غيرها من الثورات، ثورة تعتمد على 
ً
لمهن ووظائف المستقبل، خاصة

التكنولوجيا المتقدمة في مختلف المجالات، والتي أصبحت جزءًا لا يتجزأ من أطشطة المجتمع وإدارة أطشطته استخدام 

 وعملياته.

 ــــاحبة لتوفير النفقات العامة، والتحديات المحيطة مثل العولمة والتدويل الركود الإ ــ ــ ــــاكل المصــ ــ ــ ــــادي والمشــ ــ ــ قتصــ

حـــاد الوروبي، والبنـــك الـــدولي، ورابطـــة التجـــارة العـــالميـــة، وظهور جهـــات جـــديـــدة وقويـــة في الاقتصــــــــــــــــاد الـــدولي منهـــا الات
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ل اليــديولو ي نحو الســــــــــــــوق الحُرّ وضــــــــــــــرورة الاســــــــــــــتفــادة من  ومنظمــة التعــاون الاقتصــــــــــــــادي والتنميــة، تــدعو إلى التَحَوُّ

 (.12، 2114التكنولوجيا والثورة الرقمية )الجمال، 

 ي بعض صــور الفســاد، وغياب المســاءلة والقصــور في ِ
ّ

فَشــ 
َ
التشــريعات المنظمة لها، وغياب الحرية الكاديمية،  ت

ي مســــــــــــــتوى أداء الجامعات  ِ
ّ
دَط

َ
والمركزيـة الشــــــــــــــديـدة في اتخـاذ القرارات وغيرهـا من أوجـه القصــــــــــــــور، المر الـذي أدى إلى ت

 المصرية مما اطعكس على ترتيبها في التصنيفات العالمية للجامعات.

  
َ
ط معرفي وعدم القيام بدورها في إنتاج العِلم وخدمة المجتمع مما غياب الرؤية الإستراتيجية للجامعة كمُخ ِ

ّ
ط

 ينعكس على زيادة الفجوة بين الجامعات المصرية وجامعات تفعيل مباد  الحوكمة.

  كثرة القوانين واللوائح والإجراءات البيروقراطية بالجامعات، بالإضـافة إلى جمود وفشل الإجراءات الإدارية في

رات ف ي البناء الكاديمي أو البرامج، أو أســــاليب الإعداد، كما أحدثت الثورة الصــــناعية الرابعة عدة تحديات إحداث تغيُّ

ر ضرورة تطبيق الحوكمة الإستراتيجية بالجامعات في ضوء متطلبات وتحديات تلك الثورة. بَرِّ
ُ
 ت

 ـــتفادة الجامعات من تطبيقات تكنولوجيا المعلومات والاتصـــــالات في تنفيذ وإ اتها، دارة أطشــــــطتها وعمليقلة اســ

وعــدم وجود نظــام إداري إلكتروطي عصــــــــــــــري بمعظم الجــامعــات المصــــــــــــــريــة، والاعتمــاد على الســـــــــــــــاليــب والنظم الإداريــة 

س أعـــداد الإداريين، وزيـــادة أعبــــاء  دُّ
َ

كـــ
َ
التقليـــديـــة التي تعتمـــد على ذاكرة واجتهـــادات القـــائمين عليهــــا بشــــــــــــــكـــلٍ أدى إلى ت

 على الإنجاز. البيروقراطية، وضعف القدرة

  ي مستوى الو ي بمباد  الحوكمة أو تطبيق مبادئها بشكلٍ غير متكامل، وغياب المباد  الخاصة بالشفافية ِ
ّ
دَط

َ
ت

نع القرارات من خلال حوار  والمحاســبية والمشــاركة، ومحدودية الموارد المالية، وضــعف مشــاركة أصــحاب المصــالح في صــُ

 (.34، 2111مجتمعي )ضحاوي، وآخرون، 

 أهمية تطبيق الحوكمة الإستراتيجية في الجامعات:-جـ

 :تتضح أهمية تطبيق الحوكمة الإستراتيجية في المؤسسات الجامعية فيما يلي

تســـــــــــهم في زيادة مشــــــــــاركتهم في الشـــــــــــئون التعليمية، تســــــــــهيل تســـــــــــجيل دخولهم على الملف  بالنســــــــبة للطلاب: -

م والوصــــــــول إلى المحاضــــــــرات والندوات الافتراضــــــــية الشــــــــخصــــــــ ي لكل طالب على منصــــــــات الجامعة وأســــــــاتذتهم وزملائه

 والتواصل الاجتما ي معهم، وتسهيل إرسال الملاحظات والاستفسارات إلى إدارة الجامعة.

الوصــــــــــــــول إلى المعلومـات المركزيـة من أي مكـان، توفير خـدمات إلكترونية عالية الجودة،  بـالنســـــــــــبـة للجـامعـة: -

رَة، تحسين عملية صُنْع القرار.المشاركة الإلكترونية، زيادة الوضوح، أ
َ
 دوات تعليمية مُبْتَك

تساعدها على الوصول إلى البيانات وأرشفتها وتخزينها واسترجاعها وتبادل بيانات إلكترونية  بالنسبة للكليات: -

 مع الجامعة والحصول على التقارير الإحصائية عن أدائها بسرعة ودقة.

الجامعية على المدى البعيد، وتحسين النظام التعليمي وتمكين  تطوير الهداف بالنسبة للنظام التعليمي: -

الكليات والطلاب وتشجيع مشاركتهم في إدارته، وزيادة قدرتها على توفير مستوى عال من الشفافية يحدُّ من ظاهرة 

 الفساد الإداري الناتج من الاتصال المباشر بين أطراف الجامعة بغرض إنجاز المعاملات والخدمات.
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تطبيق الحوكمة الإستراتيجية بالجامعة يمكن أنْ يساعد على إيجاد نماذج جديدة لحل مشكلات العملية التعليمية  إنَّ 

مثل إيجاد قنوات اتصال بين الجامعات ومنظمات العمال ومنظمات المجتمع المدطي والطراف كافة المشاركة في صُنْع 

ا في تقييم الداء للخدمات التعليمية القرار. وتنتقل مسئولية تطوير المؤسسات التعليمية
ً
 إلى المواطن باعتباره مُشارِك

مَة له من خلال الشفافية في إتاحة المعلومات التفصيلية عن الداء الجامعي ومن ثم تحجيم الفساد الإداري  دَّ
َ
ق
ُ
الم

عمال ى مشاركة منظمات ال وإعطاء الطالب الحق في المساءلة، وتوفير مصادر تمويل جديدة لمشروعات التنمية تستند عل

(Shrivastava et al, 2014, 1405:5869). 

 أبعاد الحوكمة الإستراتيجية بالجامعات:-د

م تطبيق الحوكمة الإستراتيجية بالجامعات بما يلي:
َ
 يُحْك

ر ثيركز هذا البُعد على القيم الديمقراطية الليبرالية وفلسفتها السياسية، والكيفية التي تؤ  البُعد السياس ي: -

 بها على نمط التعليم، يعني ذلك طبيعة النظام السياس ي وشرعية التمثيل.

لعلاقته بالسياسات العامة للتعليم العالي والتأثير على حياة السكان ونوعيتها  البُعد الاقتصادي والاجتماعي: -

 اد السوق الحُر.قتصإوالوفرة المادية، وارتباط ذلك بدور المجتمع المدطي واستقلاليته، والتركيز على نمط 

أصبح إصلاح المجال الإداري بقطا  التعليم العالي أحد البعاد الرئيسة في فلسفة  البُعد التقني والإداري: -

الحوكمة الإستراتيجية إلى جانب البُعديِ السياس ي والاقتصادي، حيث إنَّ هنا  تصورات تقويمية لمفهوم الخدمة 

حَ 
َ
 في مفهوم الإدارة من صورته التقليدية إلى نموذج يعيد النظر في الآليات الإدارية التي برزت كشكلٍ جديد يمثل ت

ً
لا وُّ

والطرق التي يتم بها تقديم الخدمة للمتعاملين في قطا  التعليم العالي بشكلٍ يدعم مباد  السعي للوصول إلى الحوكمة 

 الإستراتيجية.

الإدارة الجامعية يجب أنْ يرتكز على: إحلال معيار الكفاءة إنَّ تفعيل الحوكمة الإستراتيجية والاستفادة منها في تطوير 

ي المناصب محل معيار الترقية التقليدي الذي يعتمد على مبدأ القدمية، وسيطرة سلطة القانون على مجريات  ِ
ّ
وَل

َ
في ت

ق والشعور بالحري
َّ

بة ة والكرامة ورغالمور في جميع مناحي المنظومة التعليمية بصورة تؤدي إلى مزيد من العمل الخلا

 من 
ً

العطاء المستمر، والمسئولية الذاتية من خلال الشعور بالواجب. وما يترتب على ذلك فيما يتعلق بالشأن العام بدلا

اء حول عملية اتخاذ القرارات المؤثرة على سير  استباحة الموارد العامة، وإتاحة الفري الكاملة للنقاش والحوار البَنَّ

 المشاركة، ذلك الحق الصيل للجميع في عملية اتخاذ القرار.العمل، وإتاحة فري 

 متطلبات تطبيق الحوكمة الإستراتيجية بالجامعات:-هـ

 يتطلب تطبيق الحوكمة الإستراتيجية بالجامعات ما يلي:

هذا  يطشر ثقافة الحوكمة بما تتضمنه من مباد  مثل المساءلة والشفافية والمشاركة بين أعضاء المجتمع الجامعي، وف

؛ حتى تســــــتطيع المســــــاعدة في حوكمة 
ً

الإطار يجب على الجامعات أنْ تكون نموذجًا في تطبيق الحوكمة على نفســــــها أولا

تلك المؤسـسات وفقًا لمنهج عِلمي من ناحية، والتأسيس والتنظير لتلك الثقافة والمعرفة من خلال المساقات التدريسية 



 

 

 التخطيط الاستراتيجي وإدارة الأزمات في المؤسسات العربية: نحو رؤى مستقبلية للإصلاح والتطوير               

 

 92 برلين –ألمانيالاقتصادية / السياسية وا، الإستراتيجيةإصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات  

 

 العلمي المؤتمر الدولي

2022 

 

توراة من ناحية أخرى؛ أي أنها قاعدة انطلاق للحوكمة التي لا تزال غائبة على مســتوى البكالوريوس والماجســتير والدك

ي القيادات الجامعية لمبدأ الشـــــــفافية الإدارية من خلال خطط إجرائية  بَنِّ
َ
عن غالبية المؤســـــــســـــــات في البلاد العربية، وت

ز ســـــــــــــياســـــــــــــة الوضـــــــــــــوح لجميع التعاملات الكاديمية والإدارية بالجامعة، وفتح مجال  ـــاركة للعاملين بالجامعة تعزِّ ــ ــ ــ ــ المشــ

ن المســـتفيدين من المشـــاركة الحقيقية في صـــناعة القرارات لتحقيق  ِ
ّ
خ قيم النزاهة ويُمَك ِ

وتشـــجيع روح المبادرة مما يُرَســـّ

 أهداف الجامعة.

تِها، قادرة عل
َ
ة إســــــــــــــتراتيجيـة قوية قادرة على توفير كل البيانات عن الجامعة وأطشــــــــــــــطتها وخط إحداث  ىتوفير بنيـة تحتِيـَّ

التفاعل بين مجلس المناء ومجلس الجامعة ومجلس العمداء والكليات والقســـــــــــــام والإدارة، وبين البنية الســـــــــــــاســــــــــــــية 

 للحوكمة الإستراتيجية التي تشمل الساس الخلاقي والقيمي والقاعدي والمعلوماتي.

كمــة مرتبط بوجود نظــام أرشــــــــــــــفــة وجود نظــام للأرشــــــــــــــفــة الإلكترونيــة لكــل أطشــــــــــــــطــة الجــامعــة؛ فنجــاح أيــة تجربــة للحو 

إلكترونيـة، لأن وجود نظـام أرشــــــــــــــيف متكـامـل ســــــــــــــيؤدي إلى فتح المجال أمام المواطنين للحصــــــــــــــول على معلومات كافية 

 عن إمكانية فتح الخدمة إلى فضـــاء أوســـع من التصـــفح، إذ يمكن للمواطن أنْ يعتمد 
ً

لإنجاز معاملاتهم الإدارية، فضـــلا

(. 32-32، 2121ريف بنفسه وتحميل وثائقه المطلوبة لإنجاز المعاملات المطلوبة )الدهشان، على الرشيف الوطني بالتع

 ولتحقيق هذه الفعالية لا بُدَّ من القيام بما يلي:

  إعداد أدلة للحوكمة تتضمن الخطوات الواجب اتباعها لاعتماد معاييرها التي هي اليوم حتمية لا بُدَّ منها لكي

ق الميزة التنافسية، وبالتالي الدخول إلى التصنيفات العالمية كهدف مرتبط بقيمتها الحقيقية تتمكن الجامعة من تحقي

في بلدها باعتبارها مؤســــســــة ذات أهمية فائقة في مســــيرة التحديث والتطوير والتنمية والنهوض الكلي في جميع القطار 

 العربية.

  ّي الإدارات العمومية  توفير الإطار القانوطي للحوكمة الإستراتيجية من خلال سَن بَنِّ
َ
القوانين التي تؤكد ضرورة ت

للحوكمة الإستراتيجية من أجل تحسين جودة الخدمة العمومية، وتحديد قانون المعاملات عن طريق تحديث القوانين 

لافي تبحيث تتلاءم مع اسـتخدام الوثائق والمعاملات الإلكترونية، وخلق سـياســات تدعم إطشـاء الحوكمة الإســتراتيجية ل

 التعقيدات عند الشرو  في التنفيذ.

 .وضع الخطط الإجرائية للتنفيذ، ثم تطبيق معايير الحوكمة الإستراتيجية، ومتابعة تنفيذها 

 مراحل تطبيق الحوكمة الإستراتيجية بالجامعات:-و

 :تتضح مراحل تطبيق الحوكمة الإستراتيجية بالجامعات فيما يلي 

 امعية: وهي أول وأهم مرحلة من مراحل تطبيق الحوكمة الجامعية، حيث مرحلة التعريف إلى الحوكمة الج

يتم التفرقة بين الحوكمة كثقافة، والحوكمة كأسلوب إداري يتم الالتزام به، حيث يتم التعريف إلى الحوكمة ومنهجها 

 وأهميتها وأدواتها ووسائلها.

 ت إلى بنية أساسية قوية، قادرة على التفاعل مرحلة البنية الساسية للحوكمة: قد تحتاج الحوكمة في الجامعا

رات المحيطة بها.  مع المستجدات والمتغيِّ
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  مرحلة وضع برنامج معياري للحوكمة وتحديد توقيتاته القياسية: حيث يحتاح مدخل الحوكمة إلى برنامج زمني

د العمال والمهمات والواجبات، وبالالتزام تتحقق جميع الهداف المتوقعة وا  لمنشودة.مُحَدَّ

  مرحلة تنفيذ الحوكمة: في هذه المرحلة تبدأ الاختبارات الحقيقية، وقياس مدى رغبة واستعداد الطراف كافة

 إلى تطبيق الحوكمة.

  مرحلة المتابعة والتطوير: في هذه المرحلة يتم التأكد من حُسن التنفيذ من خلال الرقابة والمراجعات الداخلية

 تنفيذ الإجراءات والعمليات الإدارية. والخارجية والتدقيق في آلية

  مما سبق يتضح أنَّ نجاح تطبيق الحوكمة الإستراتيجية بالجامعات يتطلب توافر استخدام نظم المعلومات

الإستراتيجية لتسهيل عملية المشاركة والتحاور لإعداد السياسات والخطط، وتحديد الولويات والتوجهات 

داء، والعدالة في تقديم ذات الخدمة بذات الدقة والجودة في توقيت موحد، إلى جانب الإستراتيجية، وتحقيق شفافية ال 

ص من صور البيروقراطية السلبية وسوء الإدارة، وترقية الحوار والتشاور 
ُّ
عامَلة والتقدير والاحترام، والتخل

ُ
المساواة في الم

جامعة ر المشاريع التنموية، وتسهيل الاتصال بين البهدف تعزيز الديمقراطية الإستراتيجية وإشرا  المواطنين في تسيي

 ومختلف الجهات المتعاملة معها.

 إستراتيجيات تطبيق الحوكمة الإستراتيجية بالجامعات:-ز

 تتمثل الإستراتيجيات الرئيسة لتطبيق الحوكمة الإستراتيجية بالجامعات فيما يلي:

 ت: إدارة عـامـة جـديـدة، اســــــــــــــتغلال حـديـث للتقنية، إعـادة هيكلـة وتحـديـث العمـال؛ أي إعـادة هيكلـة الجـامعـا

 وبذلك لا بُدَّ من إعادة النظر في الهياكل الإدارية وشبكات الاتصال ونقل المعلومات في الداخل والخارج.

  إيجاد طرق جديدة للأعمال؛ أي إيجاد شــــراكة مع قطاعات حكومية أو خاصــــة، والبحث عن وســــائل للتمويل

 
ُ
ا على التمويل الحكومي.الخار ي وعدم الاعتماد ك يًّ ِ
ّ
 ل

  العمل على مدار اليوم من كل مكانتقديم خدمات أفضل لأطراف . 

 قائمة المراجع:

(: معايير نظم الجودة وتأثيراتها على بيئة التدريس الجامعي في ظل 2119إبراهيمي، الطاهر، وبن عامر، وسيلة ) .1

-22، جامعة محمد خيضر بسكرة، يومي التعليم العاليالملتقى البيداغوجي الرابع حول ضمان جودة نظام ل.م.د، 

 نوفمبر، الجزائر. 29
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 ملخص: 

في ظل مستجدات وتحديات البيئة المعاصرة أصبح من الضروري على مؤسسات العمال توفير متطلبات التخطيط الإستراتيجي كأسلوب 

 یدات يجب تفاد ها وإنما كمسار حديث من أساليب التخطيط ، الذي يمكن المؤسسة من النظر للمستقبل ليس كمجال يفرض عليها تهد

يدر فري يمكن استثمارها والتطور من خلالها، وكذا تحويل العديد من نقاط الضعف إلى نقاط قوة يتم توظيفها للتعامل مع مستجدات 

ا يتعلق كل موتحديات بيئة العمال المعاصرة.وفي هذا البحث سنقدم الإطار العام للتخطيط الاستراتيجي ويمكن من خلاله التعرف علي 

بهذا التخطيط، وذلك من خلال تناول التخطيط الاستراتيجي من حيث مفهومه، ماهيته، تعريفه، عناصره، أهميته، اهدافه، خصائصه، 

 مزاياه، معوقاته، مستوياته، مراحله ونماذجه، والعوامل المؤثرة عليه كما ذكرنا بعض النصائح لاستمراره.

 أداء، تخطيط، مؤسسة، مستقبل.  : استراتيجية،الكلمات المفتاحية

Abstract: 
In light of the developments and challenges of the contemporary environment, it has become necessary for business enterprises to 

provide the requirements of strategic planning as a modern method of planning, which enables the organization to look into the future 

not as an area that imposes threats on it that must be avoided, but rather as a path that generates opportunities that can be invested and 

developed through, as well as transforming many points Weaknesses into strengths that are employed to deal with the developments 

and challenges of the contemporary business environment.In this research, we will present the general framework of strategic planning 

through which it is possible to identify everything related to this planning, by addressing strategic planning in terms of its concept, what 

it is, its definition, its elements, its importance, its objectives, its characteristics, its advantages, its obstacles, its levels, its stages and its 

models. And the factors affecting it, as we mentioned some tips for its continuation. 

Keywords: Strategy, performance, planning, institution, future 

 

 قدمة: م

في الولايات المتحدة المريكية، وأدى إلى التأثير على  1821يعود ظهور المفهوم الحديث للتخطيط الاستراتيجي إلى عام 

ي الشركات، والمساهمة في التدريب على إعداد الميزانيات المالية، وفي الفترة الزمنية بين منتصف عام قطا  العمال ف

في هذا الوقت عملت  ،أصبحت أفكار التخطيط الاستراتيجي منتشرة في أغلب الشركات الكبيرة 1821وعام  1891

طة ات حول التكاليف الخاصة بالأطشطة المرتبالحكومة المريكية على وضع ميزانية لتطبيق البرامج، وتسجيل المعلوم

 بالتخطيط الاستراتيجي.

أصدرت الشركات، والمنظمات، والمؤسسات العامة اعترافاتها حول نجاح التخطيط الاستراتيجي، وتقديمه  1891في عام 

ية استراتيج لمجموعة من الفوائد التي تدعم عملها، وخصوصا بعد تطبيق التسويق لأعمالها الذي اعتمد على وجود

معينة، وحرصت جامعة هارفرد تحديدا كلية إدارة العمال التابعة لها على وضع مجموعة من النماذج، وصياغة سياسة 

خاصة في التخطيط الاستراتيجي العام، والذي تضمن وضع منهج خاي به احتوى على معلومات حول الفري، ونقاط 
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ق العمل في جامعة هارفارد، وشكل لاحقا النموذج المعتمد للتخطيط الضعف والقوة والتهديدات، وتم تطبيقه على نطا

 الاستراتيجي.

إن واقع التخطيط الإستراتيجي يجد أن الممارسة التسييرية خصوصا في المؤسسات الكبرى اعتمدت بشكل كبير على 

  .تحديد كيفية وصولها إلى ما تسعى إليه

حدة المريكية مزودة بخطة استراتيجية تتناول فيها على وجه فأصبحت أغلب المؤسسات الكبرى في الولايات المت

 الخصوي إختيار مجالات النشاط، وتحديد ما الذي سوف تقوم به المؤسسة لإنجاز أهدافها وتحقيقها.

 .ليشهد هذا المصطلح تطورا عميقا مع بداية السبعينات إلى أن يصل إلى حد محاولة تطوير نظرية شاملة للتخطيط

مما شهده التخطيط الإستراتيجي من إثراء نظري وسرعة انتشار في أغلب المؤسسات خصوصا في الولايات على الرغم 

 المتحدة المريكية، إلا أنه تلقى العديد من الانتقادات حتى من قبل ممارسيه.

ر من التحديات يأما في بداية التسعينات فاتضح أن التخطيط الإستراتيجي تزايدت أهميته بشكل أكبر، نظرا لوجود الكث

والمتغيرات البيئية محليا، وإقليميا، وعالميا، وقد عرف تطورا كبيرا في الكتابات، الدراسات والبحوث الميدانية، المر 

 الذي يعكس السرعة الكبيرة التي تطور بها هذا البعد في علوم التسيير.

 :ليحث كما يالب إشكالية صياغة يمكن المنطلق السابق من إشكالية البحث:

 ؟ما مدى مساهمة التخطيط الإستراتيجي في التنمية الاقتصادية

 ولمعالجة هذه الإشكالية تم طرح السئلة الفرعية التالية:

 ما المقصود بالتخطيط الاستراتيجي؟ 

 ما هي مباد  وخصائص ومتطلبات وخطوات التخطيط الاستراتيجي؟ 

 ما مدى استخدام التخطيط الإستراتيجي في التنمية؟ 

 في التنمية الاقتصادية؟ انةالتخطيطالإستراتيجيمامك 

  فرضيات البحث:

 لإمكانية دراسة الإشكالية والاجابة عليها وعلى السئلة الفرعية اعتمدنا الفرضيات التالية:

 تعتبر الهداف الإستراتيجية الركيزة الساسية للرفع من كفاءة التنمية الاقتصادية 

  بدائل للتخطيط الإستراتيجية.يمكن الخيار الإستراتيجي من وضع 

  قتصادية.راتيجي لترقية وتطوير التنمية الإستيوجد دور ذو دلالة للتخطيط الإ 

 :هداف البحثأ

 .التطرق إلى مختلف الجوانب المتعلقة بالتخطيط الإستراتيجي، مع إبراز أهميتها 

 ستراتيجي.م الساسية المتعلقة بالتخطيط الإ محاولة الإحاطة بالمفاهي 

 قتصادية للدولة.تحسين الوضعية الإ في راضدورالتخطيطالاستراتيجياستع 

 همية البحث: أ

  قتصادية.أهم المفاهيم الإتنبع أهمية البحث من كون التخطيط الاستراتيجي يعتبر من 
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  تنبثق أهمية البحث من كون التخطيط الاستراتيجي أصبح ضرورة حتمية بالنسبة لأي دولة تسعى للتنمية

 فها.وتحقيق أهدا

 .ساهم البحث في تحسين المعرفة في مجال التخطيط الإستراتيجي للباحثين والدارسين 

 من أجل دراسة إشكالية البحث، وتحليل أبعادها وجوانبها، ونتائجها والإجابة منهج البحث:

أجل  منعن التساؤلات الفرعية، واثبات صحة الفرضيات، اعتمدنا في هذا البحث المنهج الوصفي التحليلي وذلك 

 الوصف الدقيق والتفصيلي لموضو  البحث.

  حدود البحث:

عالجنا في بحثنا مجموعة من المحاور حيث تطرقنا الى: التخطيط الاستراتيجي من حيث مفهومه، ماهيته، تعريفه، 

 عناصره، أهميته، اهدافه، خصائصه، مزاياه، معوقاته، مستوياته، مراحله ونماذجه.

 :Strategic Planningستراتيجي أولا: مفاهيم التخطيط الا 

  :عمالمفهوم قاموس الأ -1

عملية منهجية تسعى إلى تحقيق تصور واضح حول مستقبل ش يء ما من أجل ترجمته وتحويله إلى أهداف تعتمد على 

 1سلسلة من الخطوات.

  وكسفورد:أمفهوم قاموس -2

ها، ديدا التي تحتاج إلى وقت طويل للوصول إلى نتائجالتخطيط الاستراتيجي بأنه وضع الهداف العامة لبيئة العمل، وتح

 2ومن ثم اختيار الوسائل المناسبة لتنفيذها.

التخطيط الاستراتيجي هوالوسيلة التي تساعد المسؤولين في الشركات والمؤسسات؛  :مفهوم قاموس كامبردج-1

المتاحة  ج بالاعتماد على استخدام الموارِدوخصوصا التنفيذيين منهم في تحديد الإجراءات المناسبة لتحقيق أفضل النتائ

 3في بيئة العمل.

  :Anthony Taylorمفهوم أنتوني تايلور -4

التخطيط الاستراتيجي هو عبارة عن تخطيط بعيد المدى، ويأخذ هذا التخطيط في الاعتبار جميع المتغيرات الخارجية 

 4، إضافة لطرق المنافسة.والداخلية، ويقوم بتحديد جميع الشرائح والقطاعات المستهدفة

يقوم هذا التخطيط بالإجابة على سؤال إلى أين نحن ماضون، آخذا في الاعتبار الرؤية المستقبلية للمؤسسة وعلاقات 

التكامل والارتباط بين جميع جوانب هذه المنظمة، إضافة إلى الطشطة المختلفة التي تقوم بها والعلاقة التي تربط 

 طة بها. المنظمة بالبيئة المحي

يعتبر هذا النو  من التخطيط واحدا من المكونات الساسية للإدارةِ الاستراتيجية، ويعتمد على التبصر بوضع المؤسسة 

 مستقبلا، ثم العمل على الاستعداد له.

 : مفهوم علي السلمي-5

                                                           
1 -"strategic planning", Business Dictionary, Retrieved 10-2-2017. Edited. 
2 -"strategic", Oxford Dictionaries, Retrieved 10-2-2017. Edited 
3 - "strategic planning", Cambridge Dictionary, Retrieved 10-2-2017. Edited. 
4- Anthony Taylor (16-1-2018), "What is the strategic planning process?" ،www.smestrategy.net, Retrieved 19-7-2018. Edited.   
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، ل فترة زمنية قادمة"أسلوب منهجي في تحديد النتائج، والهداف المرجو تحقيقها خلاالتخطيط الاستراتيجي هو: 

باستثمار الموارد المتاحة وفق أولويات، وتنسيق يضمن التوزيع المثل لتلك الموارد، ويحقق أعلى عائد ممكن منها، وذلك 

في ضوء الإدرا  ال حيح لأوضا  المنظمة، وإمكانياتها الذاتية من ناحية، والظروف والعوامل الخارجية في المناخ المحيط 

 5.من ناحية أخرى"

بشكل عام، فإنه يمكن لنا تعريفه على أنه: عملية شاملة تهتم بالمستقبل، وتدر  المتغيِرات التي ترتبط بالبيئتين: 

الخارجية، والداخلية للمنظمة؛ بهدف تحديد الاختيار الاستراتيجي المناسب، بما يضمن تحديد أهداف المؤسسة، 

 ضع الذي تأمل في الوصول إليه بما يحقِق متطلبات الجودة الشاملة.ورؤيتها، والانتقال بها من وضعها الآطي، إلى الو 

 : ثانيا: أهمية التخطيط الاستراتيجي

يعد التخطيط الاستراتيجي في بيئة العمل من أهم العمليات الإدارية، من ميزات التخطيط الاستراتيجي بأنه يعمل على 

الخطط العديدة في مجال العمل والإدارة والتي تكون الهدف  توضيح الهداف العامة للمبادرة، والذي ينتج عنه انبثاق

العام الذي يقوم بحكم جميع القرارات الناتجة، كما يوحد هذا التخطيط هدف العاملين لتحقيق الهداف المراد 

 التوصل إليها، وتكمن أهمية هذا التخطيط المغاير للتخطيط التقليدي ما يلي: 

 الذي تسعى لتحقيقه.  تزويد المبادرة بالغاية والهدف 

  .تزويد المسؤولين بآلية التفكير بشكلٍ عام بشأن هذه المبادرة 

 .6يزود المبادرة بجميع التوقعات بشأن التغييرات في البيئة المحيطة، وكيفية التأقلم مع هذه التغييرات 

  .المساعدة على تخصيص جميع الموارد المتاحة 

  7بشأن رياح التغيير، والإلمام بجميع التهديدات والفري المحيطة.المساهمة في زيادة الو ي بين العضاء 

  .تقديم منطق سليم في عملية تقييم الموازنات 

  .تنظيم عملية التسلسل في مجمل الجهود التخطيطية عبر جميع المستويات الإدارية 

  إلى مبادرته في صناعة الحداث وليس 
ً
 تلقيها. العمل على جعل المدير مبتكرا وخلاقا، إضافة

  .العمل على توضيح صورة المؤسسة أمام كافة أصحاب الشأن والمصالح 

  المساعدة في المحافظة على رأس المال من خلال مراجعة الداء المالي للعمل، والحري على توفير التحديثات

 . الدائمة له، مما يساهم في تحقيق أفضل النتائج، والتأكد من أن العمل يسير على الطريق ال حيح

  المساهمة في تحديد إطار زمني لتطبيق العمل من خلال الاعتماد على وضع خطة استراتيجية مناسبة تساهم

 في تصميم الخطوات الخاصة به. 

  المشاركة في تحويل العمال المخطط لها إلى أشياء قابلة للقياس والتطبيق حتى يتم تحقيق المعرفة الكافية في

  الحصول على النتائج المقبولة.

                                                           
: مؤسسة التنمية الشبابية اليمن-صنعاء(، دليل التخطيط الاستراتيجي للقيادات الشبابية، 2113لبيب شائف محمد إسماعيل ) -5

 ، بتصرف.23، 29-22، 31-33بالشراكة مع منظمة فريدريش ايبرت، صفحة 
6- Angie Mohr, "The Importance Of Strategic Planning" ،Investopedia, Retrieved 10-2-2017. Edited. 
7- Business freedom group (22-5-2014), "The Importance of Strategic Planning" ،businessfreedomgroup.com.au, Retrieved 

21-6-2018. Edited. 
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  .صناعة الخدمات والوسائل المالية التي ترا ي التغيرات المؤثرة على العمل في ظلِ المناخ الاقتصادي السائد 

 .الاعتماد على الاستعانة في الخبرة العملية، والسلوب الدقيق في تطبيق التخطيط في الجانب العملي من العمل 

  .التعامل مع المستقبل بأسلوب مرن، ومنظم 

 المرونة، والتكاملية، والاتساق، في النظمة الداخلية للمؤسسة. الاهتمام ب 

  .الحري على ربط المؤسَسة بالبيئة المحيطة 

  الاهتمام بالقيم التنظيمية، وتحسينها، إضافة إلى تقييم الداء، والاهتمام بتحسين الرقابة، وعملية اتخاذ

 القرارات. 

  ،والحري على تحسين قدرات الموارد البشرية للمنظمة. الكفاءة في استخدام الموارد المتاحة جميعها 

  الاهتمام بتوثيق الصلة بين الاهداف والوسائل والتركيز عليهما معا، بما يضمن التكاملية بينهما، وعدم التركيز

 على الوسائل في تحقيق الهداف فقط. 

  الحلول المؤقتة.الحري على الاهتمام بالمبادرة، والاستباقية، والتخلص من العشوائية، أو 

 أسباب التخطيط الاستراتيجي:ثالثا: 

 يعتمد تطبيق التخطيط الاستراتيجي في أيّ بيئة عمل على وجود العديد من السباب التي تدعم دوره وهي: 

  صياغة فرضيات حول النظرة المستقبلية للعمل، مما يساهم في توفير الفري المناسبة للتأثير على نطاقه، أو

 مسبقة وقابلة للتطبيق. اتخاذ مواقف 

  .توفير إدراٍ  كامل للحاجات والقضايا المتعلقة في المؤسسة 

  .المساعدة على تحديد المهام العامّة للمنشأة والتركيز على نتائجها 

  دعم الإدارة للاستمراريّة في تحقيق القيادة الفعّالة لكافة مكونات المؤسسة عن طريق فرض السيطرة على

 ره في المستقبل. العمل وتوقع مصي

  ناسبة التي من الممكن تطبيقها على جميع الموجودات في نظام
ُ
عايير العامة، والبرامج الم

َ
المشاركة في وضع الم

 العمل.
 

 مبادئ التخطيط الاستراتيجي: رابعا:

 إن وجود التخطيط الاستراتيجي في المنشآت يرتبط بمجموعة من المباد  منها: 

 في الاستعداد للتغيرات غير المتوقعة.  دعم دور إدارة الزمات -

 اختبار البدائل الممكنة للوصول إلى الهدف من التخطيط الاستراتيجي.  -

 دراسة الاحتمالات المتاحة من أجل مواجهة التحديات، والتقليل من التهديدات التي تؤثر على العمل.  -

 لعمل أكثر فاعلية. الاستخدام المثل للموارد والطاقة المتاحة؛ من أجل جعل ا -

 :خصائص التخطيط الاستراتيجيخامسا: 

 8للتخطيط الاستراتيجي مجموعة من الخصائص التي يتميز بها، ومن أهم هذه الخصائص ما يلي:

 حيث  هدف التخطيط الاستراتيجي إلى تحقيق التكاملية بين عناصر المنظمة كلها. التكاملية: -1

                                                           
 لبيب شائف محمد إسماعيل، مرجع سبق ذكره. -8
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 لتنبؤ بما يمكن حدوثه في المستقبل، والاهتمام به.حيث  هدف إلى ا التنبؤ للمستقبل:-2

 حيث يمكنه تغيير الخطط، وتوجهاتها؛ وِفقا لمتغيِرات البيئة المحيطة بالمؤسسة.  الديناميكيّة:-1

 حيث يرتكز التخطيط الاستراتيجي إلى المداومة، والاهتمام بالتغذية الراجعة. الاستمرارية: -4

تيجي  هتمّ بعناصر البيئتين: الداخلية، والخارجية جميعها، كما أنه  هتم بها في مستوياتها فالتخطيط الاستراالشمولية: -5

 الإدارية المختلفة. 

 حيث إنه يعتبر عملية صعبة تحتاج إلى تضافر الجهود، واتفاقها، ووجود الإمكانيات المناسبة. : الإجماع-2

 بالمعلومات، والبيانات اللازمة بصورة تكاملية.فالتخطيط الاستراتيجي  هتم  إلى المعلومات: الارتكاز -7

 9أهم ملامح التخطيط الإستراتيجي: ملامح التخطيط الاستراتيجي:سادسا: 

  .متكاملا يتم بخطوات متعارف عليها 
ً
 يعتبر التخطيط الاستراتيجي نظاما

 ا لازمة لتحقيق هذيحدد مسار المبادرة مستقبلا، بحيث يتضمن رسالة تلك المبادرة وأهدافها والخطوات ال

 المر، إضافة إلى تحديد جميع الجهود الموجهة في عملية تخصيص الموارد. 

  يتم من خلال هذا التخطيط تحديد المجالات التي تميّز المبادرة مستقبلا، إضافةإلى تحديد جميع الطشطة

 والعمال المتعلقة بالمبادرة مستقبلا. 

 ع نقاط الضعف والقوة في طريقة أداء المبادرة، إضافة إلى جميع يعتبر التخطيط الاستراتيجي رد فعل لجمي

التهديدات البيئية والفري المتاحة بها، وذلك بهدف تنمية وتطوير مجالات التنافس والتميز المتاحة أمام المبادرة في 

 المستقبل. 

 يز مساهماتالتخطيط الاستراتيجي هو أسلوب عمل على جميع المستويات، بحيث يعمل على تحديد وتمي 

 ووظائف كل مستوى على حدة. 

 يحدد هذا التخطيط المزايا والعوائد التنموية والخيرية والاجتماعية في المبادرة. 
 

 :سابعا: متطلبات التخطيط الاستراتيجي

يتميز التخطيط الاستراتيجي بتركيزه على عملية تشكيل القرارات التي تتعلق بالمستقبل، وصياغة الاستراتيجيات، 

هداف، وتحديد الزمن المناسب لذلك، ومن هنا، تبرز بعض المتطلبات الضرورية لضمان تحقيق هذه العملية بشكل وال 

 10فعال، ومن هذه المتطلبات:

تحديد الهدف الساس ي الذي تسعى المنظمة إلى تحقيقه بدقة، علما بأن هذا الهدف قد تندرج تحته العديد من  -

 الهداف الفرعية. 

ق بالهدف المراد تحقيقه، وما يحيط به من ظروف؛ وذلك بهدف الإحاطة بها، أهمية توف -
َ
ر المعلومات اللازمة في ما يتعل

 والتهيؤ لمواجهتها. 

                                                           
9- Mohammed Ashraf, " Ten Key Characteristics of Strategic Planning " ،m.bayt.com, Retrieved 21-6-2018. Edited  

United Kingdom: Arab British Academy for Higher Education- التخطيط الإستراتيجي وعلاقته بفعالية الداء المؤسس ي،  دي،یأحمــد السع -10

International Virtual University (U.K صفحة ،)بتصرف.43-42 ،31-31، 29-22 . 
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  وجود علاقة تفاعلية بين من يخطط للاستراتيجية، ومن ينفِذها، مما يسهل تحويل التخطيط الاستراتيجي من

 الواقع النظري إلى العملي. 

 ة خطة زمنية؛ لضمان تحقيق الهداف بنوعيها: الرئيسية، والفرعية. الاهتمام بصياغ 

  .ب تأملا منهجيا مستمرا للمستقبل
َ
 الإحاطة بكل التهديدات، والفري، التي قد تظهر في المستقبل، وهذا يتطل

  ئيسية، الر الإحاطة بالإمكانيات البشرية، والمادية اللازمة لتحقيق أهداف المنظمة جميعها، حيث تعتبَر الداة

 والفعالة في عملية التخطيط الاستراتيجي. 

  ،الحري على تحديد الموازنات التي تتعلق بالاستراتيجية بدقة، كنفقات التشغيل، والإنفاق، والتمويل العام

 وغيرها. 

 ق الإنجازات، ومدى توافقها مع الهداف المرجوة. يوجود معايير محددة لقياس مدى تحق 

 لة المنظمة، وأهدافها، وسياساتها للمراحل المقبلة، كما لا بد من الاهتمام بتحديد الاهتمام بتطوير رسا

 مصالحها في المحيط الخار ي. 

 ثامنا: مراحل التخطيط الاستراتيجي:

راحل المهمة، وفي ما يلي بيان 
َ
حتى يتم تطبيق التخطيط الاستراتيجي بطريقة صحيحة يعتمد ذلك على مجموعة من الم

 لها: 

  عداد والتهيئة:ة الإ مرحل-1

ستخدامها قبل المباشرة في وضع هي المرحلة التي تهدف إلى وضع كافة الدوات، والوسائل، والمور التي سيتم ا

ستراتيجية الخاصة بالتخطيط، فيقوم الفريق المشرف على العمل داخل المنشأة بإعداد كافة الإجراءات التي الإ 

ل، وفقا للخطة التي سيتم تنفيذها، وفي هذه المرحلة يبرز الاهتمام بالخطوات سيستعين بها من أجل نجاح تطبيق العم

 المتمثلة في: 

 التشخيص الولي، وتحديد المبررات، والمتطلبات، والهمية للمنظمة.  -

فاق عليها، وإقرارها، وذلك بعد اقتنا  قيادة المنظمة بضرورة اعتمادها.  -
ّ
 وضع الخطة الاستراتيجيّة، والات

 اختيار الفريق المناسب للعمل، والإعلان عن بدء التخطيط.  -

  مرحلة التحليل:-2

ي الوسائل التي تساهم ف هي المرحلة التي تحري على وضع توقعات وتخمينات حول مدى نجاح الإعداد في توفير كافة

تبعة مناسبة، ستراتيجية المالإ ستراتيجية في التخطيط، وكلما كانت النتائج المتوقعة إيجابية دل ذلك على أن تطبيق الإ 

أما إذا كانت النتائج المتوقعة سلبية أو لا تحقق الهداف المطلوبة عندها يفضل وضع استراتيجيات بديلة ضمن خطة 

 تتم في هذه المرحلة الخطوات الآتية: .عمل التخطيط

 مراجعة تاريخ المنظمة، والغاية من إطشائها، وقِيم أصحاب المصالح فيها.  -

حليل البيئتين: الداخلية، والخارجية، والتعرف على نقاط القوة، والضعف فيها، إضافة إلى التهديدات التي تواجه ت -

المنظمة، والفري المتاحة لها، وتحديد العلاقة القائمة بينها، وبين محيطها، كما أن التحليل يشمل الهيكل التنظيمي، 

لتقنية، والعوامل السياسية، والتكنولوجية، والاجتماعية، والاقتصادية، وا الداخلية، التنظيمية، والتشريعاتوالثقافة 

 والموارد البشرية، والمادية، وغيرها من المور. 
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مة ورسالتها ورؤيتها:-1
َ
 مرحلة صياغة أهداف المنظ

يق ذلك، تحقحيث إن صياغة رسالة المنظمة، ورؤيتها، عملية تهدف إلى توضيح هويتها، واتجاهات النمو الخاصة بها، ول

 11يتم اتبا  عدة خطوات على النحو التالي:

 صياغة الرؤية، والرسالة.  -

 وضع الهداف، وتحديد القِيَم.  -

 تعميم الاستراتيجيّة، والتعريف بها.  -

حيث يشمل هذا المر وضع خطة تفصيلية تنفيذية، وتشغيلية، وهي : ستراتيجي وتحديدهمرحلة وضع الخيار الإ -4

 12من الخطوات التي من أهمها: تشمل العديد

  .الاهتمام بالأهداف الفرعية، ووضعها، وتحديد مؤشِرات قياسها 

  .تحديد المهام، والمشاريع 

  .تحديد المدة الزمنية اللازمة لكل مهمة 

  .تحديد كل من له علاقة بتنفيذ العملية 

  .وضع آلية للرقابة، والتقييم، والمتابعة 

 مهمة.  تحديد الموارد الضرورية لكل 

  .ق بها
َ
 وضع الخطة الاستراتيجية، وصياغة الوثيقة النهائية التي تتعل

نفيذ ستراتيجية ضمن بيئة العمل، فتهدف إلى تالمرحلة التي يتم فيها تطبيق الإ  هيستراتيجية: مرحلة تنفيذ الإ  -5

قا، من قبل منية يتم تحديدها مسبستراتيجي، ويعتمد التنفيذ على فترةٍ ز وات التي يحتوي عليها التخطيط الإ كافة الخط

لموارد ستفادة من كافة اتم التطبيق بشكل صحيح من خلال الإ القائمين على وضع الخطة قيد التنفيذ، ومن المهم أن ي

يتم فيها صياغة الخطط التشغيلية، وتحديد الميزانية المعتمدة للسنة الولى، كما .المتاحة لضمان نجاح مرحلة التنفيذ

فين، وتوفير الإمكانيات اللازمة، والبدء بالتنفيذ الفعلي للاستراتيجية. يتم تدريب ا
َ
 لموظ

متابعة ستراتيجي، والتي تقوم بحلة الخيرة من مراحل التخطيط الإ هي المر ستراتيجية: مرحلة المراقبة وتقييم الإ -2

ء ى معالجة أي أخطاء قد تحدث أثناومراقبة العمل المرتبط بالخطة الاستراتيجية بعد تنفيذها واقعيا، و هدف أيضا إل

 .التنفيذ، لتداركها في المستقبل أثناء العمل على تنفيذ خطة استراتيجية جديدة في بيئة العمل

في هذه المرحلة يتم التأكد من تحقق الهداف الاستراتيجية، ومدى تقدم عملية التخطيط ككل، ومعرفة المستجدات 

عالجة جوانب الضعف، والانحرافات، وت حيحها، وتعديل الخطة بما يتوافق بشكل مستمر، ومتابعة المتغيِرات، وم

 مع المتغيِرات، والمستجدات.

 13: يعتمد تنفيذ التخطيط الاستراتيجي على الخطوات التالية:خطوات التخطيط الاستراتيجيتاسعا: 

 ل نجاح الخطة الاستراتيجية. تحديد الشياء المهمة؛ أي التركيز على المور التي يجب الاعتماد عليها من أج -

                                                           
 لبيب شائف محمد إسماعيل، مرجع سبق ذكره.  -11
كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية -ؤسسة، ورقلة: جامعة قاصدي مرباح(، دور التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء الم2114أسامة حسيني ) -12

 . بتصرف.3، 2-8وعلوم التسيير، صفحة 
13- "Five Steps to a Strategic Plan", Forbes, 25-10-2011 ،Retrieved 11-2-2017. Edited. 
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 معرفة ما يجب تحقيقه؛ أي وضع النقاط الساسية المتوقع الوصول لها، والتي تعد ذات أولوية.  -

 .تحديد المسؤوليات؛ أي معالجة الاستراتيجيات بالاعتماد على وجود رأس مال بشري من الموظفين -

 عاشرا: 

 14ستراتيجي مَجموعة من الفوائد للأعمال، ومن أهمها:يحقق التخطيط الا  فوائد التخطيط الاستراتيجي:

  .تحديد الهدافِ بوضوح، ومن ثم ربطها مع وظيفة التنظيم الإداري 

  .تطوير الشعور بفعالية استخدام الموارد المتاحة، وجعلها من الولويات الرئيسية 

  .توفير قاعدة تساعد على تغيير آلية العمل عند الحاجة لذلك 

  ى عتماد علالية العمل، ودراسة البيانات بالإ لى مجموعة من المؤشرات التي تساعد على تقييم فععتماد عالإ

 وضعها في نطاقات معينة. 

  ستراتيجية التخطيط في المؤسسة والبيئة الخارجية؛ لأنه من الممكن أن تتغير البيئة المحيطة في إالربط بين

 المؤسسات مع مرور الوقت. 

  بطرق منهجية تساعد على مراجعة اتجاه العمل المؤسس ي. تقديم وسيلة للتفكير 

  ستراتيجية، وعملية تنفيذها بالاعتماد على توجيه طاقة المشاركين في العمل.إطشاء تنسيق بين الخطة الإ 

 ستراتيجي:العوامل المؤثرة على التخطيط الإ حدى عشر: إ

 ستراتيجي، ومنها: الإ  لعوامل التي تؤثِر في التخطيطمن الجدير بالذكر أن هنا  بعض ا

مة: .1
َ
حيث تلتزم الخطة الاستراتيجية بالنظام الساس ي لإدارة المنظمة، والمحافظة  السياسة العامة للمنظ

 على سياساتها العامة في الاتجاهات جميعها. 

حيث تختلف الوسائل التكنولوجية المستخدمة بين مؤسسة، وأخرى؛ تبعا لظروف البيئة  :الوضع الجغرافي .2

 يطة بها، كالبيئة السهلية، أو الجبلية، أو غيرها، كما أن للكثافة السكانية تأثيرا فيه أيضا. المح

حيث لا بد للمؤسسة من وضع الإمكانيات المادية المتوفرة ضمن الميزانية الخاصة بها؛  العوامل الاقتصادية: .3

 للتمكن من تحقيق الهداف المطلوبة. 

الاهتمام بالبيئة الاجتماعية المحيطة بالمؤسسة، وعاداتها، وقيمها، وما  حيث لا بد من العوامل الاجتماعية: .4

 إلى ذلك. 

حيث لا بد من مراعاة، وإدرا  الفروق بين الجناس المختلفة في المجتمع،  ميول السكان واتجاهاتهم: .2

 .وخصائصها

 ستراتيجي:الإ  ستمرار التخطيطنصائح لإ ثنى عشر: إ

 ساعد على نجاح استمرارية التخطيط الاستراتيجي وهي: توجد مجموعة من النصائح التي ت

البحث عن أفضل الطرق لمعرفة إذا كان وضع الشركة قابلا لتطبيق الخطة الاستراتيجية؛ عن طريق مراقبة التغيرات 

 المؤثرة على العمل مع التركيز على الاستراتيجيات المتبعة، مما يساهم في تقييم كفاءتها في تحقيق الداء. 

                                                           
14- Naim Kapucu (11-11-2016), "Strategic planning" ،Britannica, Retrieved 10-2-2017. Edited  
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تنظيم وتخطيط العمل في الشركة، والحري على الابتعاد عن الخطاء، ومتابعة المهام والطشطة الخاصة في فريق  -

 العمل، مما يساعد على التقليل من تراجع التخطيط الاستراتيجي. 

أجل معرفة ما  إدرا  أنه لا يوجد ش يء نهائي، بل من الممكن تغيير أية أخطاء أو بيانات بالاعتماد على مراجعتها من -

 هي الشياء المناسبة وغير المناسبة لتحقيق النجاح في العمل. 

شهرا للعمل  12الاتفاق مع فريق العمل حول الفترة الزمنية لتطبيق الهداف المحددة، مثل تحديد ثلاثة شهور أو  -

 على إنجاز المهمات المطلوبة.

 خاتمة:

بيئة تتصف بالتغير السريع والتعقيد، مما أدى إلى زيادة التحدي تعمل الشركات والمؤسسات في الوقت الحاضر ضمن 

أمامها في سعيها لإيجاد ميزة تنافسية مستدامة، لذا استوجبت إحداث تغييرات جوهرية في أساليب التخطيط 

متداد االتقليدية، فلم يعد من المقبول الاعتماد أساسا على تحليل واستقراء الحداث الماضية وافتراض أن المستقبل 

 .للماض ي، والنظر إلى التغيير باعتباره يمثل تهديدا لها

لذلك كان موضو  التخطيط الاستراتيجي الذي يمثل جزءا مهما من العملية الإدارية من أكثر المواضيع أهمية وبروزا 

ئة الخارجية عات البيوتجددا في عالم الإدارة في الآونة الخيرة باعتباره عملية مستمرة تتعلق بالمستقبل تقوم على توق

والداخلية، ومستويات الداء في الماض ي والحاضر والمستقبل، وتقييم الفري والمخاطر عن طريق تطوير الهداف 

 والاستراتيجيات والسياسات والخطط التنفيذية.

يث لا م، حلقد أصبح التخطيط الاستراتيجي في الوقت الحالي من أهم الدوات التي تساعد على تحقيق الرؤى والحلا 

تكاد تخلو اليوم مؤسسة أو شركة عالمية من خطة إستراتيجية خاصة، والتي تحري على توفير متطلبات استقرارها 

ونموها كأساس لإنجاز خططها وتحقيق أهدافها، ويتطلب ذلك أن تعمل على تحسين قدرتها وكفاءتها في التعامل مع 

دات وكذلك العمل على رفع كفاءتها في التعامل مع بيئتها الداخلية وما التغيرات الخارجية وما بها من فري وقيود وتهدي

بها من نقاط قوة ونقاط ضعف، فنجد أن لكل مؤسسة أو شركة خطة إستراتيجية على مستواها وتكون غالبا مشتقة 

، إذ يحدد طلوبةمن إستراتيجية منظمة، و هدف التخطيط الاستراتيجي إلى تحقيق الهداف المنشودة وتأدية الدوار الم

التخطيط الغاية ويعطي المبررات ويوضح المسار، كما يوفر المعايير الساسية التي تتيح إجراء تقييم عند بلوغ الغاية 

 وتقيس مدى التقدم الذي تم إحرازه فهو من أبجديات عمل المؤسسات والشركات بشكل عام.

مستوى أداء المؤسسة والرفع من قدراتها التنافسية،  على الرغم من أهمية التخطيط الاستراتيجي ودوره في تحسين

يبقى تطبيقه جد محدود على مستوى المؤسسة خصوصا في الجزائر، نظرا للعديد من القيود المرتبطة أساسا بالمشاكل 

التي تعاطي منها هذه المؤسسات، خاصة من حيث محدودية وضعف إمكانياتها المادية والبشرية، وصعوبة الحصول على 

 علومات المتعلقة ببيئتها التنافسية.الم

  نتائج البحث: .1

 ليه في البحث توصلنا إلى مجموعة من النتائج كما يلي:إمن خلال ما تطرقنا 

 يعتبر التخطيط الإستراتيجي وظيفة إدارية رئيسية يجب أن تتبناها الإدارة العليا في المؤسسات باختلاف أنواعها. .2
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ميز قل فعالية إن لم تتأسيرورة استراتيجية المؤسسة لكن دوره يكون  التخطيط الإستراتيجي عامل مهم في .3

 بالمرونة التي تسمح لها بالاستجابة لمختلف التغيرات التي تحدث على مستوى المحيط.

تساعد الرؤيا الإستراتيجية في توطيد علاقة المؤسسة والشركة مع بيئتها الخارجية من خلال تحديد رؤيتها  .4

 الخار ي.للمجتمع الداخلي و 

  تقوم المؤسسات والشركات بإعداد رسالتها بشكل متوازن وفق الإمكانيات والموارد المتوفرة والمتاحة. .2

 ضرورة تحديد بدائل إستراتيجية مناسبة للمؤسسة واتخاذ قرارات إستراتيجية تنسجم مع الخطط الموضوعة. .9

 الإضافةالعملية نوردها كما يلي: من نو  تقديم خلالها من نأمل التي مجموعةمن التوصيات نقترح :التوصيات

في القطاعات الاقتصادية كأسلوب حديث يساعد المؤسسات  الإستراتيجيتوسيع استخدام التخطيط  .1

 والشركات بجميع أنواعها على التأقلم مع بيئتها الخارجية والداخلية.

 ة.طوير الخطط الإستراتيجيتشجيع التفكير الاستراتيجي والابتكار والإبدا ي، الذي من شأنه تحسين وت .2

 ضرورة التنسيق المستمر والبناء لبناء سياسة متقدمة ومتطورة تخدم عملية التخطيط الاستراتيجي. .3

ضرورة توفير الموارد المالية لعملية التخطيط الاستراتيجي، التي من شأنها أن تسهل من تطوير الخطط  .4

 والاستراتيجيات.

 القرارت الخاصة بعملية التخطيط الاستراتيجي. التقليل من طسبة المركزية في اتخاذ .2

ضرورة إطشاء وحدة خاصة بعملية التخطيط الإستراتيجي، والتي تعمل على تقديم الخطط ومتابعة تنفيذها  .9

 والرقابة عليها.
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 التخطيط الاستراتيجي وإدارة الأزمات في القرآن الكريم

 -وسف عليه السلام أنموذجا" دراسة تحليلية نقدية" قصة سيدنا ي
 جامعة الأزهر /أ.م.د/ محمد حسني حسين محروس

 جامعة الأزهر /عبد الله محمد جمعة عبد المعزط.د.

 :لخصالم
ذي لمن خلال قصــــة ســـــيدنا يوســـــف عليه الســـــلام وا وإدارة الزمات في القرآن الكريمســــعت الدراســـــة للتعرف على التخطيط الاســـــتراتيجي 

وضـــع خطته الاســـتراتيجية بناء على أســـس وضـــوابط علمية واضـــحة، وتقديم رؤية بحثية نقدية من خلال العرض التحليلي لقصـــة ســـيدنا 

 وقد خلصــــت يوســـف عليه الســــلام في القرآن الكريم، ولتحقيق أهدف الدراســـة اعتمد الباحثان على اســــتخدام أســـلوب التحليل النقدي،

 نها الآتي:الدراسة إلى عدة مؤشرات، م

تؤكد الدراســـة على أن التخطيط الاســـتراتيجي الذي قدمه لنا ســـيدنا يوســـف عليه الســـلام كفيل بالخروج من أي أزمة كبرت أم  (1

صـــغرت في أي دولة من الدول، حيث وضـــع قواعد ومباد  وتقديم حلول للأزمة وفق رؤى إســـلامية، فكان إدارته لهذه الزمة بوحى من الله 

 عز وجل.

صـــــــيره فهو عمل عشـــــــوائي مالمنهج العلمي والســـــــلوب ال ـــــــحيح  راســـــــة أن أي عمل لا يبدأ بالتخطيط المدروس القائمأكدت الد (2

 .الخروج بنتائج لا جدوى منها

يمكن أن تفيد نتائج هذه الدراسـة المنظمات / الشـركات وأصـحاب المصـلحة حول استخدام التخطيط الاستراتيجي السليم قبل  (3

 .ليم القائم على أسس علمية مدروسةزمات؛ مما يساعد على عدم وجود مثل هذه الازمات من خلال التخطيط السوأثناء وبعد انتهاء ال 

 القرآن الكريم ،إدارة الزمة، التخطيط الاستراتيجي الكلمات المفتاحية:

Abstract : 

The study sought to identify strategic planning and crisis management in the Holy Qur’an through the story of Prophet Joseph, 

peace be upon him, who developed his research plan based on clear scientific foundations and controls, and to provide a 

critical research vision through the analytical presentation of the story of Prophet Joseph, peace be upon him, in the Holy 

Qur’an. The researchers used the critical analysis method, and the study concluded with several indicators, including the 

following: 

1) The study confirms that the strategic planning presented to us by our master Yusuf, peace be upon him, is enough to 

get out of any crisis, big or small, in any of the countries. 

2) The study confirmed that any action that does not begin with prior planning is a random act destined to fail. 

3) The findings of this study can inform organizations/companies and stakeholders about the use of sound strategic 

planning before, during and after crises; Which helps to avoid such crises through proper planning based on well-studied 

scientific foundations. 

Keywords: strategic planning , crisis management ,  the Holy Quran. 

 مقدمة الدراسة: 

شـــــــــــــهدت المؤســـــــــــــســـــــــــــات العربية والعالمية تغيرات عميقة وســـــــــــــريعة للبنية التحتية الداخلية والخارجية لها، مما تتطلب 

إحداث تغيرات جوهرية في الســـاليب التخطيطية التي اتبعت في الســـابق، والتي اعتمدت أســـاســـا على تحليل واســـتقراء 

كما أصـــــبحت .اضـــــية، وافتراض أن المســـــتقبل إمتداد للماضـــــ ي واعتبار ان التغيرات تمثل تهديدًا للمؤســـــســـــةالحداث الم

الزمات ســـمة أســـاســـية للشـــركات المعاصـــرة في اللفية الثالثة في البيئة الديناميكية وأصـــبح كل تنظيم لا ينجو من تأثير 
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لوب في مواجهـة الزمات والتكييف مع التغيرات المفاجئة الزمـات، وبـالتـالي زاد الاهتمـام بـالتخطيط الاســــــــــــــتراتيجي كـأســــــــــــــ

وغير القابلة للتوقع المســــــبق، فالتخطيط الاســــــتراتيجي لمواجهة الزمات يعني أن الشــــــركات تســــــتخدم وســــــيلة لاكتشــــــاف 

 .فرصها المستقبلية وتجنب المخاطر والزمات على مستوى الشركة

د أصـــــبح أقوى من أي وقت مضـــــ ى، ويجب على القادة في المؤســـــســـــات لا شـــــك أن تأثير الزمات على المؤســـــســـــات والفراو 

وينبغي عليهم أن يمتلكوا المهـــارات اللازمـــة التي تمكنهم من إعـــداد وإدارة  ،أن يكونوا على علم بهـــذه الحقيقـــة العربيـــة،

 يجي للعملوإيجاد حل للأزمات المحتملة التي يمكن أن تهدد وجود مؤســـــــــســـــــــاتهم، من خلال مراعاة التخطيط الإســـــــــترات

ــــ ي) (، والذي يمكن من خلاله وضــــــع آليات حقيقية لمواجهة الزمات المؤســــــســــــية بكافة أشــــــكالها بشــــــكل علمي 12المؤســــــســ

 .سليم

إن العمل الذي لا يخطط له عمل، محكوم عليه بالفشل. وإن الإطسان أو المجتمع الذي لا يخطط لحياته هو جزء من 

الناس، ويبني الحضــــارة في الرض وفق ســــنة الله؛ ولذلك لابد أن يحتوي مخططات الآخرين، وقد جاء القرآن ليحيا به 

مْ دروســـــا في التخطيط الاســـــتراتيجي، 
ُ
دْت مَا حَصـــــَ

َ
بًا ف

َ
نِينَ دَأ بْعَ ســـــِ زْرَعُونَ ســـــَ

َ
الَ تعالى حكاية عن ســـــيدنا يوســـــف " قال ت

َ
ق

تِ 
ْ
مَّ يَأ

ُ
ونَ، ث

ُ
ل
ُ
ك
ْ
أ
َ
ا ت  مِمَّ

ً
لِيلا

َ
 ق

َّ
بُلِهِ إِلا

ْ
ن رُوهُ فِي ســــُ

َ
ذ

َ
نُونَ، ف حْصــــِ

ُ
ا ت  مِمَّ

ً
لِيلا

َ
هُنَّ إلا ق

َ
مْتُمْ ل دَّ

َ
نَ مَا ق

ْ
ل
ُ
ك
ْ
دَادٌ يَأ بْعٌ شــــِ لِكَ ســــَ

َ
ي مِنْ بَعْدِ ذ

اسُ وَفِيهِ يَعْصِرُون)  النَّ
ُ

اث
َ
لِكَ عَامٌ فِيهِ يُغ

َ
تِي مِنْ بَعْدِ ذ

ْ
مَّ يَأ

ُ
 .( " صدق الله العظيم3ث

ــــو فســــــــــــيدنا يوســــــــــــف عليه الســــــــــــلام أرســــــــــــ ى لملك مصــــــــــــر موازنة تخط ــ ــ ــ ل العلمية والعملية، وتوازن يطية توافرت لها الصــ

)الإيرادات( والنفقات الاســـــتهلاكية بهدف مواجهة المخاطر المحتملة، فقال لهم: "تزرعون ســـــبع ســـــنبلات خضـــــر فما  بين

حصـــــدتموه فاتركوه في ســـــنابله" ليعطيهم أجمل صـــــورة للتخطيط الاســـــتراتيجي الذي من شـــــأنه حفظ الإيرادات، بعيدًا 

احة، الظروف المت المؤثرات الخارجية، وليتم استخدام ذلك في سنوات القحط بغرض تخطي فترة الكساد في ضوءعن 

  .نظامًا استمر تطبيقه خمسة عشر عامًا -عليه السلام-وقد وضع يوسف 

حقيق لت إن خطة ســـــــيدنا يوســــــــف عليه الســــــــلام توافر لها مبدأ المشــــــــاركة، باشــــــــترا  المســــــــتويات الإدارية في المســــــــئولية

رُوهُ(،  الخطـة في مراحـل إعـدادهـا وتنفيـذهـا،
َ
ذ

َ
مْ(، و)فــ

ُ
دْت زْرَعُونَ(، و)حَصــــــــــــــَ

َ
إذ الخطـاب هنـا بصــــــــــــــبغـة الجمـاعـة فقـال: )ت

نُونَ( أي لجميع الناس والمســـــــــــئولين، وهذه إشـــــــــــارة إلى ضـــــــــــرورة اشـــــــــــترا  جميع القطاعات الإدارية والتنفيذية  حْصــــــــــِ
ُ
و)ت

طية، إن رســـــــــالة ســـــــــيدنا يوســـــــــف عليه الســـــــــلام قد توافر لها مبدأ توفير الحوافز، والشـــــــــعبية في إعداد الموازنة التخطي

ومبدأ الواقعية في الهداف، وتناسـبها مع الإمكانيات، لتكون طريقا  هتدى إليه من فكر وتدبر، وأخلص وصـدق وواجه 

 .(4)وانتصر

 وحتمية ةمُلح ضرورة سـتراتيجيالا  التخطيط تطبيق أصـبح ومن التخطيط الوارد في قصـة سـيدنا يوسـف عليه السـلام

ــــىــات ــ ــ ــ ــ ــــســ ــ ــ ــ ــ ــــيــة زيــادة قــدراتهــا إن أرادت للمؤســ ــ ــ ــ ــ  التخطيط ي تمــت حول تال حتى أثبتــت التجــارب أدائهــا وتطوير التنــافســ

الاســـىتراتيجي أن المؤســـســـات التي تخطط اســـتراتيجيا تتفوق في أدائها الكلي على المؤســـســـات التي لا تخطط اســـتراتيجيًا 

ين وتطوير أدائها للوصــــــــــــــول إلى الداء المطلوب على المدى البعيد لضــــــــــــــمان بقائها وخاصــــــــــــــة في ظل حرصــــــــــــــها على تحســــــــــــــ

م هي رؤية إســـــــــــتراتيجية شـــــــــــاملة لتنمية وتحديث مصـــــــــــر، تتناول كافة 2131واســـــــــــتمرارها، وعلى ذلك فإن رؤية مصـــــــــــر 

ــــــتقبالقطاعات وجوانب الحياة فيها، بحيث تســـــــــــــتند هذه الرؤية إلى معرفة جيدة بالتحديات العالمية ال ــ ــ ــ لية حالية والمسـ
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وإلى دراســــــــــة متعمقة للخبرات والتجارب العالمية المعاصـــــــــــرة في تحقيق نهضـــــــــــة تنموية واقتصـــــــــــادية ومجتمعية شـــــــــــاملة، 

 ( .5والاستفادة من تجارب الدول الخري)

ـــلام خاصـــــة المتعلقة بالتخطي  طإن الذي يتدبر القرآن الكريم عامة، والآيات المتعلقة بقصـــــة ســـــيدنا يوســـــف عليه الســ

وإدارة أزمته، ليجد شـــــــواهد هذا التخطيط، فلم يكن عبثا أن يخطط يوســـــــف الصـــــــديق عليه الســـــــلام وإنما بوحي من 

الله عز وجـل، وهـذا هو التخطيط الذي تعتني الدراســــــــــــــة بتحليله وعرض نتائجه. وحين نتناول هذا الجانب التخطيطي 

حليلها، والوقوف على الهدف الذي أوردها القرآن من في القصـــــــــص القرآطي فإننا لا طعتني بســـــــــرد الحداث، بل نحاول ت

 ( .6أجله)

ــــف عليه  وفي هذه الدراســـــــــة ــ ــ ـــــيدنا يوسـ ــ ــــة ســ ــ ــ ـــتراتيجي من خلال قصـ ــ ــ ــــوف يقدم الباحثان الإطار العام للتخطيط الاســ ــ ــ سـ

، هيت، أهم، تعريفه، عناصــــره، ماهيتهر القرآن الكريم من ناحية مفهومهالســــلاموكيفية إدارته للأزمة، وذلك من منظو 

لأن من الضروري أن نتعلمها، ونطبقها في حياتنا؛  ، مراحله ونماذجه،، مستوياته، معوقاته، مزاياه، خصـائصههدافهأ

 لنحقق التقدم والرقي في الدنيا، ونفوز برضوان الله في الآخرة .

 أدبيات البحث: 

عبر محركات البحث المختلفة، تم ترتيبهما قســــــــم الباحثان دراســــــــتهما إلى محورين، وفي حدود ما توصــــــــل إليه الباحثان 

 من القدم إلى الحدث، وهما كالآتي:

 المحور الول: دراسات تتعلق بالتخطيط الاستراتيجي، وهي كالآتي:

 وفهم موبيليس لمؤسسة الاستراتيجى التخطيط واقع على ، التعرف(7)(2112استهدفت دراسة )نور الدين ناصرى، 

ليلى، التح الوصفي المنهج الباحث موبيليس، اتبع قطا  في الخدمات وجودة ستراتيجىالا  التخطيط بين العلاقة

 دارةالإ  أن إلى الخدمات،كماتوصلت وجودة الاستراتيجى التخطيط علاقة إيجابيةبين وتوصلت الدراسة: إلى ثبوت

 أهدافه ىالاستراتيج التخطيط أنو  الفريق، لأعمال والمتابعة والتنفيذ البناء أعباء عليها تقع إدارة الاستراتيجية هى

 المدى. طويلة

ـــتراتيجى على فعـــاليـــة ( 8)(2112أمـــا دراســـــــــــــــة )عـــامر العتيضى،  ــ ــ ــ ــ ــــتهـــدفـــت التعرف على مـــدى تـــأثير التخطيط الاســـ ــ ــ ــ ــ ، فقـــد اســ

المؤسـسـات المسـتقلة في دولة الكويت،وتوصـلت الدراسـة إلى أن المؤسـسـات الكويتية المسـتقلة تعمل على مناقشة خطة 

ـــين والج ودة باســــــتمرار ضــــــمن المراجعة الاســــــتراتيجيةللمؤســــــســــــة، وتعطى أولوية لمشــــــاريع التحســــــين، وتعمل على التحســـ

إعادة تصميم أطشطتها بشكل مستمر، كما توصلت إلى أن إدارة المؤسسة تدر  أهمية دور الجودة في دعم إستراتيجية 

 للمؤسسة. المؤسسة، واطسجام خطة التحسين مع الخطة الاستراتيجية

ـــــــف(9)(2113يتفق مع دراســــــــــــة )على عبيد، وهو ما  ـــتراتيجي التخطيط فعالية مدى عن ، والتي اســــــــــــتهدفت الكشـــــ ــ ــ ــ ــ  الاسـ

ــــات العامة للعلاقات ــــسـ ــــاليب معرفة إلى بالإضـــــافة الحكومية، الإعلامية بالمؤسـ  هالوظائف العامة العلاقات ممارســـــة أسـ

 تصـــالوالا الإعلام وزارتى الدراســـة عينة وشـــملت الوصـــفي، المنهج الباحث عينة الدراســـة، اتبع بالوزارتين التخطيطية

ــــلت2112: 2112من  المدة في بالخرطوم ــ ــ ــ ــ ـــعف النتائج من مجموعة إلى الدراســـــــــــــة م وتوصــ ــ ــ ــ ــ  التخطيط دور  أهمها،ضـــ

ـــتراتيجى ــ ــــوح إلى بالوزارتين،كماتوصــــــلت العامة للعلاقات الاسـ ــــالة الرؤية وضـــ ـــــة والرســ ـــتراتيجية الخاصـ ــ  مع ظمةالمن باسـ

 والرسالة. الرؤية تلك تحقيق في الفاعلية ضعف
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 قيــام معرفــةمــدى إلى (10)(Francine Charest & Johanie Bouffard& Ema Zajmovic,2016ينمــا هــدفــت دراســــــــــــــة )ب

ـــتراتيجى بالتخطيط المديرين  متعمدأم هذاالتخطيط الاجتما ى،هل التواصــــل وســــائل في اليومية المهنية للأطشــــطة الاسـ

 12 مع بإجراءمقابلات قام حيث الوصــفي؛ نهجالم الباحث إبداعية؟، اســتخدم أم موصــوفة الاســتراتيجىات هل ناشــ ئ؟

ا مديرًا
ً
ـــــل مواقعفي   طشـــــــط ــلت بأمريكا المنظمات عددمن في التواصــ ــ ـــمالية، توصـــ ــ  المنظمات بعض أن إلى الدراســــــة الشــ

ـــــت إنها ؛حيث2111قبل  مخططة وغير تجريبيـة بطريقـة الاجتمـا ىل التواصــــــــــــــ مواقع دخلـت ــ ــ ــ ا جعلته لأحداث تعرضـــ

 ةمخطط بطريقة التواصـــل مواقع دخلت أنها المنظمات بعض ذلك،ذكرت من العكس لىالتواصـــل،ع مواقع في تنخرط

 ومنصة. جمهور  لكل مسبقة استراتيجية وضعت أكثر؛حيث

ـــتراتيجى للعلاقات التخطيط دور  على معرفة (11)(2118في حين ركزت دراســــــــــــة )حبيبة ولتي،  ــ ــ ــ ــ ـــين في العامة الاسـ ــ ــ ــ ــ  تحسـ

ـــــة صـــــــورة ــــســ ـــتخدام أداتيحال دراســـــــة منهج معتمدة على المؤســـ ــ ـــتبيان،على عينة ة، وباســ ــ  من الدراســـــــة الملاحظة والاســ

 مفردة 91و المؤسسة موظفي مفردةمن 31عددهم بلغ ولايةالمسيلة والذي الجزائر اتصالات الداخلي لمؤسسة الجمهور 

في   ركبي التخطيط الاسترتيجى للعلاقات العامة له دور  خارجية )جمهورخار ي(، وقد توصلت الدراسة إلى أن عينة من

  بينها وبين والعمال. فعال اتصال تحقيق تحسين صورة المؤسسة، كما أن التخطيط يساعد المؤسسة على

 للاتصال، الاستراتيجى التخطيط يؤديه التعرف على الدور الذي (12) (Bahamed,2020Fairouzفيما استهدفت دراسة )

ـــــبة وأهميته ــ ــ ـــفي المنهج العامة، بالاعتماد على للعلاقات بالنســ ــ ــ ــ ـــتخدام أدوات، الملاحظة، المقابلة التحليلي الوصــ ــ ــ ــ  وباســ

لميزانيات العامة عن طريق توفير ا للعلاقات الاســـتراتيجى والاســـتبيان، وكشـــفت النتائج إلى اهتمام المؤســـســـة بالتخطيط

 اللازمة بالإضافة إلى تدريب العاملين وتأهيلهم كي يكونوا قادرين علىالتخطيطلاستراتيجيةالاتصال.

( الجانب التخطيطي في القرآن الكريم من خلال قصة سيدنا موس ى عليه 13()2121تناولت دراسة مسعود جوهر)فيما 

 للصـــــــرا  بين الحق والباطل، 
ً
الســـــــلام، ليجد القار  شـــــــواهد هذا التخطيط من خلال هذه القصـــــــة القرآنية وهي مثالا

طيط والإدارة، وأنه لا ينبغي أن ينتظر النصـــــــــر وتوصـــــــــلت الدراســـــــــة، إلى أنه ينبغي على الإطســـــــــان أن يتعلم جوانب التخ

 لمجرد أنه على الحق بل عليه أن يأخذ بكل أسباب العلم.

للتعرف على المهارات اللازمة لاختيار القائد الاســـــــتراتيجى، بالإضـــــــافة إلى  (14)(2121وســـــــعت دراســـــــة )عبدالله القحطاطى، 

ـــفي الذى التعرف على دور القائد الاســـــــــتراتيجى في تنفيذ التخطيط الا  ــ ــ ـــــتخدم الباحث المنهج الوصــ ــ ـــتراتيجى؛ حيث اســ ــ ــ ســ

حاول من خلاله وصــــــف الظاهرة موضــــــو  الدراســــــة، مســــــتعينا بالاســــــتبانة كأداة للدراســــــة، وتوصــــــلت الدراســــــة إلى أن 

القيادة الاســــــتراتيجيةعلم تتطلب التدريب والتأهيل، بالإضــــــافة إلى أن التمكن من أدوات التخطيط الاســــــتراتيجى يؤدى 

 دة التنفيذ.إلى جو 

ـــوء معايير 15) (2121بينما هدفت دراســــــــــة كمال  جمي ) ــ ــ ــ ـــــرية في ضـ ــ ــ ـــتراتيجي للجامعات المصـ ــ ــ ــ ( على واقع التخطيط الاسـ

الجودة وتأصـــــــــيله من المنظور الإســـــــــلامي من أجل تقديم بعض المتطلبات التي تســـــــــهم في تطوير التخطيط الاســـــــــتراتيجي 

تحديد الهداف التى تسعى كليات الجامعات إلى تحقيقها باعتبارها للجامعات المصرية، وقد أسفرت النتائج إلى ضرورة 

 المدخل الول في إدارة الجودة الشاملة .
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 الأزمات:المحور الثاني: إدارة 

( التعرف على دور العلاقــات العــامــة في إدارة الزمــات بــالتطبيق على 16()2111اســــــــــــــتهــدفــت دراســــــــــــــة طســــــــــــــرين هنــداوي )

ة إلى:تمارس العلاقات العامة في مؤســــســـــة الهرام أطشـــــطتها ومهامها دون  مؤســــســـــة الهرام ال ــــحفية،وأشـــــارت الدِرَاســـــَ

 عن غياب وجود إطشـــــاء وحدة مســـــتقلة لإدارة الزمات بالمؤســـــســـــة والتي من شـــــأنها رســـــم ســـــيناريوهات 
ً

تخطيط، فضـــــلا

 إدارة الزمات المحتملة والتصدي لها حال وقوعها.

 داخل إدارةالزمات العامةفي العلاقات دوراســــــــتراتيجيات على التعرف لىإ(17)(2118العنضي،  )رضــــــــوان دراســــــــة  هدفت

 باغتة،والم والسرعة بالفجائية تتسم بصفةعامة الزمات والتجارية، حيث توصلت الدراسة إلى أن الخدمية المؤسسات

 ىتقصــــرعل لا امةالع وإســــتراتيجيةســــليمة وأنالعلاقات واضــــحة رؤية خلال من إلا وإدارتها تدارکها للمؤســــســــة ولايمكن

ــــحيحيــة ــ ــ ــ ــ ـــــل للأزمــات، والإعلاميــة العمليــةالت ــ ــ ــ ــ ــ  وقوعهــامرةأخرى، كمــا أن تمنع الوظيفــةالوقــائيــة،بحيــث إلى وإنمــايصــ

 خرى.أ أزمات وقو  بغيةتفادي مابعدذلك، إلى عملها يستمر الزمة،بل انتهاء عند عملها لاينتتي العامة إدارةالعلاقات

لات المؤســــــســــــية في إدارة الزمات من خلال تبنيها للفكر الوقائي، وبناءً على ما دور الاتصــــــا (18)(2119وتناول علي حامد )

توصـــل إليه البحث أورد الباحث بعض المقترحات، منها: طشـــر الو ي بضـــرورة تبني المؤســـســـات المعاصـــرة للفكر الوقائي، 

 وتوفير قاعدة بيانات ومعلومات شاملة ودقيقة متعلقة بكل أطشطة المؤسسة.

ــــعت د ــ ( للتعرف على كيفية الإدارة الاتصــــــــالية للأزمات التي تواجه المؤســــــــســـــــــة 19م()2121راســــــــة حمدي ســـــــــيد )فيما ســ

الحكوميـة الخــدميـة المتمثلـة في وزارة البترول، وطريقــة تعــاملهـا قبــل وأثنــاء وبعــد انتهـاء الزمـة، وقيــاس مــدى نجــاحهـا في 

 صول على المعلومات ومدى تشكيل اتجاهاتهم.  إداراتها، ومدى اعتماد جمهور العملاء على تلك المؤسسات في الح

الإعلام وإدارة الزمــات من خلال عــدة محــاور مهمــة لتتوصـــــــــــــــل إلى إعــداد ميثــاق  ( 20)(2119فيمــا تنــاولــت داليــا عثمــان )

شـــرف إعلامي أمنى لمواجهة الإرهاب يحتوي على عدة مباد  مهمة، منها: تأصـــيلالإحســـاس بالمســـؤولية الإعلامية، وعدم 

لصــــــــــــــور الإعلاميــة التي تروج للعنف والإرهــاب، والالتزام الخلاقي بتجنــب بــث وطشــــــــــــــر كــل مــا من شــــــــــــــأنــه أن يثير إذاعــة ا

 الانقسامات السياسية والطائفية في المجتمع.

إلى معرفة دور وسائل الإعلام في معادلة إدارة وصناعة الزمات المختلفة، ( 21)(2119وهدفت دراسة سعيد عبد الرازق )

اســـــــة إلى أن وســـــــائل الإعلام تؤدي دورًا كبيرًا في إدارة الزمات في مختلف مراحلها بفضـــــــل التنفيذ بخطة وتوصـــــــلت الدر 

 إعلامية واضحة ومحددة في مراحل الزمة المختلفة.

للتعرف على أهم الاستراتيجيات التي يعتمدهما جهاز العلاقات العامة في ( 22)(2121كما حاولت دراسة مقيدش إيمان )

زمات التي تواجه المؤســــــــــــســـــــــــــات، وتوصـــــــــــــلت الدراســـــــــــــة إلى أن العلاقات العامة تعتبر مفتاح النجاح للتعامل مع إدارة ال 

 الزمات بمختلف أنواعها باستخدام الوسائل العلمية والمنهجية لتحسين صورة المؤسسات على المدى البعيد.

ه الإ جــاز القرآطي، وهو إ جــاز إدارة (، إلى إبراز لون جــديــد من وجو 23()2122فيمــا هــدفــت دراســــــــــــــة بولقصــــــــــــــا  محمــد )

الزمات الاقتصــــــــــادية حيث أولاها القرآن الكريم عناية كبيرة، فاهتم بتحقيق المن الاقتصــــــــــادي الذي جعله الله قوام 

كل شـــــ يء وأســـــاس حياة البشـــــر، وتوصـــــلت الدراســـــة إلى: أن التخطيط الاســـــتراتيجي للأزمة والاســـــتعداد المســــــبق لها لهو 

 لتجاوز الزمات الاقتصادية . السبيل الضمن 
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 علاقة الدراسة الحالية بأدبيات الدراسات السابقة:

ا وثيقًا بموضـــــــــوعهما، توصـــــــــل الباحثان إلى
ً
 من خلال اطلا  الباحثان على أهم الدبيات الســـــــــابقة والمرتبطة ارتباط

 :الخروج بعدة مؤشرات، هي كما يلي

ســــــــتراتيجي لا ســــــــيما إذا كان مصــــــــدره من كتاب الله وســــــــنة اتفقت غالبية الدراســــــــات على أهمية التخطيط الا  (1

 .-وسلمصلى الله عليه  –رسوله 

غالبيةالدبيات الســــابقة تدور حول التخطيط الاســــتراتيجى وأهميته بالنســــبة للشــــركات والمؤســــســــات، وكذلك  (2

الحالية وإن كانت المشــــــــاكل الإدارية الناجمة عن عدم وجود خطة اســـــــــتراتيجية واضـــــــــحة لتنظيم عملها، أما الدراســـــــــة 

ل لاتتطرق إلى هذه العناصر والمفاهيم أيضًا، إلا أنها ترتكز حول التخطيط الاستراتيجي من منظور القرآن الكريم من خ

 . قصة الصديق يوسف عليه السلام

(، فإن دراسـته تناولت نموذجًا من نماذج صــرا  الحق 2121إذا كان هنا  تشـابها مع دراسـة )مســعود جوهر: (3

 اطل، والخير مع الشــر والذي يتمثل في ســيدنا موســ ى وأخيه هارون عليهما الســلام ومن معهما من المؤمنين جانبمع الب

فيمثله فرعون ومن حوله من الفاسدين المفسدين. أما دراسة الباحثان فتركزت حول الحق والخير، أما الجانب الاخر 

 .جانب الطرح مختلف مع هذه الدراسةا أن التخطيط الاستراتيجي لأزمة سيدنا يوسف عليه السلام، كم

توصـــــلت بعض الدراســـــات إلى دعم الإدارة لعملية التخطيط الاســـــتراتيجى، من خلال توفير كل الإمكانيات التى  (4

 .ت الخاصة بالإدارات الفرعيةزانياتساعد في عملية التخطيط، خاصة فيما يتعلق بوضع المي

 مشكلة البحث:

الزمة من اهتمام كبير في قصــــــــــــــة ســــــــــــــيدنا به التخطيط الاســــــــــــــتراتيجي وإدارة  فه، وما حظيفي إطـار أهميـة البحـث وأهدا

ـــتراتيجى على كافة المســـــتويات )المحلية والدولية(،  ـــلام، وما يحظى به التخطيط عامة والتخطيط الاسـ يوســــف عليه السـ

 من اهتمام كافٍ وتطبيقه، 

تيجي وإدارة الزمات في القرآن الكريم من خلال قصـــــة ســـــيدنا لذا تســــعى الدراســـــة الحالية إلى تحليل التخطيط الاســـــترا

يوســـف عليه الســـلام، حتى تســـير المؤســـســـات والشـــركات حذو هذه الخطة الاســـتراتيجية المحكمة والتي كانت بتأييد الله 

 . ل القطاعاتحاولة توظيفها في كعز وجل له، وم

 أهمية البحث: 

 ، ومن خلال قصة سيدنا يوسف عليه السلام، وذلك على النحو الآتي:تنبع أهمية البحث من أهمية الموضو  نفسه

ا لمبدأ أهمية  .1
ً
مـا يســــــــــــــرده النص القرآطي عن تخطيط ســــــــــــــيـدنـا يوســــــــــــــف وكيفيـة إدارتـه للأزمـة، وذلـك ترســــــــــــــيخـ

ـــنة التخطيط الاســـــــتراتيجي في حياة الفراد والمجتمعات وربطه بالعقيدة  ــ ـــلامية من خلال آيات القرآن الكريم والســـ ــ الإســ

 الإدارية.الفكار النبوية المطهرة، وذلك لثراء 

 أهمية التخطيط الاستراتيجي لأي عمل من العمال خاصة العمال التي تمس الصالح العام. .2

 تطوير مهارات التشخيص والتحليل للأزمات بأنواعها واستراتيجيات احتوائها. .3

ـــــة إدا .4 ـــتراتيجي، وكيفيــ ــ ــ ــ ــ ـــــة التخطيط الإســـ ـــــث من أهميــ ـــــة البحــ رة الزمـــــــات التى تواجـــــــه المجتمعـــــــات يـنبع أهميــ

 للتخطيط.والمؤسسات، ومن ثم وضع الصول العلمية والعملية 
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 .ول التخطيط الاستراتيجي للمؤسساتتعتبر هذه الدراسة إضافة للمكتبة العربية في تقديم توصيات ح .2

 البحث:أهداف 

ة الزمات في القرآن الكريم من خلال قصــــة هدفت الدراســــة بشــــكل رئيس إلى التعرف على التخطيط الاســــتراتيجي وإدار 

 :سيدنا يوسف عليه السلام، ومن ثم تسعى الدراسةلتحقيق مجموعة أهداف يمكن إجمالها على النحوالآتي

 .خلال قصة سيدنا يوسف عليه السلامأهمية الجوانب التخطيطية والعملية التي يمكن تعلمها من  (1

 .وإدارة الزمة فى القرآن تحديد مستوى ممارسة التخطيط الاستراتيجي (2

 .تأكيد مدى أهمية التخطيط الاستراتيجي في التصدي للازمات (3

 .تشخيص وتحديد طبيعة العلاقة بين التخطيط الاستراتيجي وفاعلية إدارة الزمات (4

 الكشف عن العوامل والمكونات الساسية للتخطيط الاستراتيجي في قصة سيدنا يوسف عليه السلام؟ (2

 زمةالخروج من هذه ال  خطة الاسـتراتيجة والتي بنى عليها سيدنا يوسف عليه السلام خطته فيالتعرف على ال (9

 .لها ووقعت لهلكت الخضر واليابس قدر والتي لو 

 .اتطط الإستراتيجية ومواجهة الزمتقديم توصيات تسهم في رفع كفاءة بناء الخ (2

 تساؤلات البحث:

 ها والإجابة عنها، هي كالآتي:توجد عدة تساؤلات يسعى البحث إلى تحقيق

 ما التخطيط الاستراتيجي من خلال قصة سيدنا يوسف عليه السلام؟ .1

 ؟يوسف عليه السلام ت في قصة سيدناما مكونات التخطيط الاستراتيجي في القرآن الكريم كما ورد .2

 م؟لا ما الرؤية المستقبلية للتخطيط الاستراتيجي للمؤسسات في ضوء قصة سيدنا يوسف عليه الس .3

 ؟لنتائج التي توصلت إليها الدراسةما أبرز ا .4

 ؟ ثان من دراستهما للحد من الزماتما الرؤى المستقبلية التي استخلصها الباح .2

 وع الدراسة ومنهجها:ن

تنتمي هذه الدراســـة إلى مجموعة الدراســـات الوصـــفية التحليلية، والتي تســـعى إلى دراســـة التخطيط الاســـتراتيجي لإدارة 

الدراســـــــــــــة على المنهج  من منظور القرآن الكريم، من خلال قصــــــــــــة ســــــــــــيدنا يوســــــــــــف عليه الســــــــــــلام، واعتمدت الزمات

الوصفي، والذى  هدف إلى وصف وشرح ووصف ظاهرة معينة وعرضها بطريقة نقدية للحصول على نتائج معينة؛ وفي 

ها، لجمع البيانات والمعلومات وتصــنيف الوصــفيلوب التحليلي كأحد آليات المنهج إطاره تم الاعتماد على اسـتخدام الســ

وذلك من خلال  (،24)كما اســــــتخدمت الدراســــــة أســــــلوب الســــــيناريوهات المنهجية كأحد أســــــاليب الدراســــــات المســــــتقبلية

التخطيط الوارد في قصــــــــــــة ســــــــــــيدنا يوســـــــــــــف عليه الســــــــــــلام، وكيفة الاســــــــــــتفادة من هذا التخطيط في عمل الشـــــــــــــركات 

 والمؤسسات .

 أدوات الدراسة:

ـــتن ي ف د الدراســــة في منهجيتها وجمع المعلومات المتعلقة بها على الســــلوب الوصـــــفي التحليلي المتعلق بآيات التخطيطتسـ

 .سورة سيدنا يوسف عليه السلام
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 أهم المصطلحات والمفاهيم في الدراسة: 

 القرآن الكريم: 

لامُ  هو
َ
ذي تعالى اللهِ  ك

َّ
ضيِّ  إلى أوحاهُ  ال ى النَّ

َّ
مَ،و  عليهِ  اللهُ  صَل

َّ
تفاضَلُ  سل

َ
ه سُوَرُه وت

ُ
 عالى.ت حِكمةِاللهِ  بحَسَبِ  وآيات

 إدارة الأزمات:

 الأدواتب على الزمة كيفيةالتغلب هو التعريفات هذه العام لمجمل المعنى لكن الزمات، إدارة لمفهوم التعريفات تعددت

 بأنها "طريقة فتعرف .في معناه متفق هولكن مفرداته، في مختلف تعريف باحث لكل كان وإن المختلفة، الإدارية العلمية

ـــغطها في والتحكم الزمة، على التغلب ــ ـــتفادة وتجنب واتجاهاتها، ومســــــارها ضـ ــ ــــلبياتها والاسـ  تحقيقو  إيجابياتها، من ســ

 .حد ممكن" لأدطى الخسائر والحدمن زمن، أقصر في المكاسب أقص ى

 يمكن يالت الزمات منع أجل من تنفذهاالمنظمة التي والمراجعات المترابطة التقييمات منة وعرفت كذلك بأنها "مجموع

 (.25والمجتمع") والبيئة والموظفين وعمليةالإنتاج والخدمة الرئيس للمنتج خطيرة تهديدات تخلق أن

وعرفت بأنها "كيفية التغلب عليها بالأدوات العلمية الإدارية المختلفة بإلإضـــــــــــافة إلى اتبا  الآراء التي قيلت في معالجتها، 

جل الخروج منها بأسر  وقت وبأقل التكاليف"، أو هي تعامل القيادة الرشيدة مع الزمة، وذلك بالتنبؤ عنها، والتحضير لأ 

لها مســبقًا مع وضــع خطة اســتراتيجية هادفة من أجل تجاوزها، والخروج منها بأقل الخســائر حال حدوثها، ولم يرد في 

وردت مراداف تدل عليها لا يتســــــــــــع المقام للتوســــــــــــع فيها، ومن هذه  القرآن الكريم مصــــــــــــطلح الزمة بلفظ مباشــــــــــــر وإنما

ـــــداد) ـــــبع شــ ــــدة: بمعنى المجاعة، كما في قوله تعالى"ثم يأتي من بعد ذلك ســ ــ ر: وهو القحط 26المرادفات )الشـ ( ...."، الضـــــــُ

عالى"ولقد أخذنا آل ("، الســنون: كما يقول ت27والضــرر والشــدة، كما قال تعالى "قالوا يا أ ها العزيز مســنا وأهلنا الضــر)

(" يقول ابن عاشـــــــور: أســـــــنت القوم، إذا أصـــــــابهم الجدب والقحط، وأتت بمعنى الظمأ، والنصـــــــب، 28فرعون بالســـــــنين)

(..." فالظمأ العطش، 29والمخمصــة، كما في قوله تعالى" ذلك بأنهم لا يصــيبهم ظمأ ولا نصــب ولا مخمصــة في ســبيل الله)

جاعة، إذن فهذه المفردات القرآنية تشـتر  مع الزمة آثارها واطعكاســاتها من: والنصـب، التعب والمشـقة، والمخمصـة، الم

 ( .30شدة، وضيق وكرب، وضر)

 التخطيط الاستراتيجي:

ا من وٍجهات نظر مختلفة للباحثين، منها على سبيل المثال لا الحصر:
ً
 قدمت عدة تعريفات انطلاق

ـــــتقبلية تربوية ومحتملة و  ــ ـــــرف آفاق مســ ــ ـــــتشــ ــ ـــــخيص الامكانات المتاحة "منهج نظامي يســ ــ ـــــتعد لمواجهتها بتشــ ــ ممكنة، ويســ

 ( .31والمتوقعة وتصميم الاستراتيجيات البديلة، واتخاذ القرارات العقلانية بشأن تنفيذها، ومتابعة هذا التنفيذ)

 أو هو " التوقع بما سيكون عليه الوضع في المستقبل مع الاستعداد لهذا المستقبل"

ضــــــــــــــع التعريف الشــــــــــــــامـل للتخطيط، "بـأنه عملية اتخاذ القرارات والإجراءات العلمية ومن خلال التعريف الســــــــــــــابق، وُ 

لتحــديــد اتجــاه المســــــــــــــتقبــل وتحقيق أهــدافــه المنشــــــــــــــودة من خلال تحــديــد ووضــــــــــــــع الســــــــــــــيــاســــــــــــــات المرغوب تحقيقهــا في 

 . (32)المستقبل"

("، وعلى 33) ه أو حياته في المســـتقبلإن التخطيط في المفهوم القرآطي هو "الاســتعداد في الحاضـــر لما يواجه الإطســـان عمل

يَا﴾)هذا، قال تعالى:
ْ
ن صِيبَكَ مِنَ الدُّ

َ
نسَ ن

َ
 ت

َ
 وَلا

َ
خِرَة

ْ
ارَ الآ اَ  اُلله الدَّ

َ
(، إنه توجيه رباطي للتخطيط في هذه 34﴿وَابْتَغِ فِيمَا آت

 .الدنيا لمقابلة مصير الآخرة
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خلالها بنى ســيدنا يوســف عليه الســلام خطته الاســتراتيجية، بأنه " العملية التي من  وفي هذه الدراســة يعرفه الباحثان

 من خلال عدة سينوريوهات تهدف إلى وضع حلول وتطبيق قواعد عملية " .

 الإطار المعرفي للبحث:

التخطيط فكرة قديمة قدم التاريخ الإطســــــــــــاطي وقد ظهر مع وجود الحضــــــــــــارات البشــــــــــــرية، إلا أن التخطيط في مفهومة 

إذ يرجع إلى أوائـل الربع الثـاطى من القرن العشــــــــــــــرين بعـد الخطـة الخمســــــــــــــيـة التى نفذها الاتحاد  العملى حـديـث العهـد،

م وبعد ذلك انتشـــرت فكرة التخطيط من أجل إحداث التقدم الاجتما ى والاقتصـــادى المنشـــود، 1829الســـوفيتى عام 

الممكنـة للوصــــــــــــــول إلى أهــداف  والتخطيط في جوهرة لا يخرج من كونـه عملیـات منظمـة واعيـة لاختيـار أحســــــــــــــن الحلول 

معينــة، وهو بعبــارة أخرى مرحلــة التفكير المنظمــة التى تســــــــــــــبق العمــل والــذى ينتتى بــاتخــاذ القرارات المتعلقــة بمــا يجــب 

عمله وكيف ومتى يتم عمله وهنا  فرق بين التخطيط والخطة، فالتخطيط عملية مســــــــــــتمرة، أما الخطة فتى وضــــــــــــع 

 بر مراحل وخطوات وتحديد زمنى ومكاطى.التخطيط في صورة برنامج ينفذ ع

لذا فالتخطيط الاستراتيجي يعتبر من أهم المفاهيم الإدارية التي لاقت اهتمامًا وانتشارًا في السنوات الخيرة، والصل في 

ــــاط جما ي من أجل بلوغ  ــ ــ ــ ـــــتقبلا، وأنه طشـ ــ ــ ـــــتعداد لمواجهة التغيرات التي قد تحدث مســ ــ ــ ـــتراتيجي أنه اســ ــ ــ ــ التخطيط الاســ

ف المحــددة بعنــايــة، كمــا أنــه يعطي الإدارة نظرة شــــــــــــــاملــة لكــافــة المتغيرات الخــارجيــة )التنــافســــــــــــــيــةوالاقتصــــــــــــــاديــة الهــدا

والاجتماعية والسياسية والديموغرافية والتكنولوجية وغيرها( والتي قدتؤثر تأثيرًا مضادًا على النمو بحيث يمكن إطشاء 

ـــتراتيجيات بديلة لتحييد أثر هذه المتغيرات )تخطي ط اســــتراتيجي دفا ي(، ومن ناحية أخرى يمكن التعرف على كافة اسـ

 ( .35الفري المستقبلية التي يمكن للإدارة أن تستغلها لتوسيع دائرة النمو )تخطيط استراتيجي هجومي(،)

 أهمية التخطيط الاستراتيجي:

ــــاس هو التخطيط ـــــكيل للتنظيم الحيوية العمدة عليه وتقف الإدارة، أســ على  التي تعملوالرقابة، و  والتوجيه، والتشـ

 (:36مساندة جهاز الإدارة، ومنحها المعنى والمغزى، لذا فإن أهمية التخطيط ترجع لعدة أسباب)

ن غيــاب يحــدد إطــارًا موحــدًا للعمــل، حيــث إنــه يحــدد إطــارًا موحــدًا لاتخــاذ القرارات، وهــذا أمر مهم للغــايــة لأ  (1

 .التخطيط، يعني غياب الهدف

والمخاطر المستقبلية، فالتخطيط لا يؤدي إلى التحديد الكامل للمخاطر يساعد التخطيط على معرفة الفري  (2

و على القل أ المترتبة على القرارات طويلة المدى؛ إلا أنه يســاعد في التعرف على الفري والمخاطر الكامنه في المســتقبل،

 .تخفيض هذه المخاطر

 .الموضوعة التخطيط يسهل عملية الرقابة، أي مواءمة الطشطة الفعلية للخطط (3

ـــــطة  (4 ــ ــ ــ ــــاب المعلومات عن الهداف والطشـ ــ ــ ــ ـــال الداخلي حيث تنســ ــ ــ ــ ــ ـــاعد التخطيط على تفعيل عملية الاتصـ ــ ــ ــ ــ يسـ

بين و والوســـائل من خلال كافة قنوات الاتصـــال وفى كل الاتجاهات بين القيادات والمرؤســـيين في إدارة العلاقات العامة 

 .الإدارات الخرى في المنظمة

 . اطة وحسن استخدامها وتوجيههيذ الخيق للموارد المادية والبشرية اللازمة لتنفيساعد على التحقيق الدق (2

 ( :37مميزات التخطيط)

 للتخطيط عدة مميزات، منها:
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 للوصـــول  المثل والطريق للوصـــول إليها تحتاج التي النقطة تحديد في تســـاعد طريق خريطة بمثابة التخطيط .1

 إليها .

 .البحث إلى تحتاج لتيا تحديدالماكن وفي الهداف تساعدالخطةفيتوضيح .2

 .ةاللازم بالمبالغ لعامةعلى المطالبة وتساعدجهازالعلاقاتا الميزانيةالمناسبة لطلب الخطةقاعدة .3

 من هـــذا، فـــالتخطيط الاســــــــــــــتراتيجي ليس وليــد الحضـــــــــــــــارة الحــديثــة كمــا يــد ي البعض. لكنــه من أبرز معـــالم 
ً
وانطلاقــا

حمد صــــــلى الله عليه وســــــلم، وما أرشــــــدت إليه آيات القرآن الكريم، الحضــــــارة الاســــــلامية، وتجلى ذلك في ســــــيرة النضي م

ـــــبحانه وتعالى:  ــ ــ ــ ربَاط الخيلْ “فقال الله ســـ
ْ
وة ومِن

ُ
هُمْ ما اســــــــــــــتطعتم من ق

َ
وا ل وفي هذه الآية (38)(. 92)النفال، الآية ” وأعِدُّ

 ت التي أبرزت أهمية التخطيطدعوة للقيادة الحكيمة بالعمل والتخطيط والاستعداد لمواجهة أمر مستقبلي. ومن الآيا

ـــــبحانه وتعالى:  ــ ـــــتقبلي، قوله سـ ــ  “المسـ
ً
 ومِنْهَاجا

ً
رعَة مْ شــــــــِ

ُ
 مِنْك

َ
نا

ْ
لٍّ جَعَل

ُ
  (،39)(49)المائدة، الآية ” لِك

ً
نّة وطريقا  وســــــــُ

ً
أي ســــــــبيلا

 تواضــــحة ســــهلة لبلوغ الغايات، من هنا نتناول بشــــكل مفصــــل التخطيط الاســــتراتيجي في القرآن الكريم وبالتحديد آيا

ســــــــيدنا يوســــــــف عليه الســــــــلام، وكيف أنه خطط ونفذ ووضــــــــع قواعد وأســــــــس علمية وعملية تعد على النجح في إدارة 

 (.40)الزمات.

 مشكلات التخطيط ومعوقاته:

 ؤديي مما الهمية اللازمة إعطاءها وعدم التخطيط، بعملية الاستهانة هي معوقاته التخطيطو مشكلات أهم من إن

 المستوى  دون  هم لمن بوظيفة التخطيط يعهد أن هي التخطيط تهدد قد ومشكلةأخرى  ة،فاشل بخطط الخروج إلى

 
ً
 ( :41لذا فإن مشكلات التخطيط تتمثل في الآتي)الوظيفة،  بهذه المؤهلةللقيام الكوادر توفر عدم وسببها خبرةوعلما

 .بالمستقبل المتعلقة والحقائق المعلومات تطابق وعدم الشك .1

  التنفيذالفعلي على الموال إنفاق وتفضيل التخطيط تكلفة ارتفا  .2
ً
 .التخطيط من بدلا

 .المستقبل من أكثر بالحاضر نتيجةالاهتمام تأتي التي وتلك النفسية العوائق .3

ــــعرالبعض قد الحرية، يقيد التخطيط .4 ــ ــ   تقيدحرية الخطط أن يشــ
ً
 في لايشــــــــــاركون  الذين الفراد خصــــــــــوصــــــــــا

 .عمليةالتخطيط

ــــيع أنالتخطيط يعتقد من هنا  العمل، يؤخر التخطيط .2 ــ ـــــيلهم الوقت يضـ  وأ العاجلة المواقف بعض بتفضــ

 . القرارات سريعًا اتخاذ تستلزم بل بالتأخير لاتسمح والتي الطارئة

 أما عن معوقاته، فتي تتمثل في الآتي: 

 .العامة أطشطةالعلاقات ممارسة في بعمليةالتخطيط الإدارة اعتراف عدم (1

 .فيذتن تتطلب تضعهاالمؤسسة والتي التي الهداف بموافقتهاعلى غيرملزمة العامة إدارةالعلاقات اعتبار (2

 .لمتجددةا اليومي بمشكلاته التخطيط بضغط وشعورهم الوقت إلى العامةبحاجتهم إدارةالعلاقات شعور  (3

 والتنســـــيق الجهود محاولتهم لتبادل المؤســـــســـــةخلال داخل الإدارات باقي العامةمع إدارةالعلاقات تعاون  عدم (4

 .وخططهم أعمالهم عرضو 

 العلاقات النهائي لنشـــــاط لهدف باعتبارها الخطط وعرض طشـــــر العامةعند العلاقات لإدارة الســـــلبية النظرة (2

 العامة.
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إدرا   ن دو  وتقليل المصـــروفات الإنفاق رشـــيدت بحجة العامة العلاقات لميزانيات المســـتمر التخفيض عمليات (9

 .الإنتاج وزيادة فاقالإن ترشيد في ال حيح العامة العلاقات لمفهوم

 التخطيط الاستراتيجي في القرآن الكريم:

عند القراءة المتدبرة لكتاب الله، يقف القار  عند الســــــــــــلوب القصــــــــــــصــــــــــــ ي لســــــــــــوره وآياته، فيجد أن القصــــــــــــة فيه قد 

 أعطيت مساحة واسعة مقارنة بآيات الحكام، وهي وسيلة من وسائل فهم المقاصد والغايات للكتاب العظيم.

ـــــرهــا هنــا، ومن أهمهــا الآيــات التي فــالق ــ ــ ــ رآن الكريم يزخر بــالعــديــد من الآيــات التي تمثــل التخطيط، والتي لا يمكن حصـــ

رســــومة فكانت خطة م والتي تمثل التخطيط الاســــتراتيجي الاقتصــــادي الرباطي؛ -عليه الســــلام  -نزلت في ســـورة يوســــف 

 -ل حيث يقو قتصـادي وحسـاب المسـتقبل وتحدياته، محددة محكمة، تظهر اهتمام يوسـف عليه السـلام في الجانب الا

رٍس  ضــْ
ُ
تٍ خ

َٰ
بُل

س
ن بْعَ ســُ  وَســَ

ٌ
بْعٌ ِ جَاف هُنَّ ســَ

ُ
ل
ُ
ك
ْ
مَانٍس يَأ تٍس ســِ رَٰ

َ
بْعَ بَق رَىٰ ســَ

َ
ىٓ أ ِ

ّ
لِكُ إِط

َ ْ
الَ ٱلم

َ
تُوطِ  تعالى: )وَق

ْ
ف
َ
 أ

ُ َ
لأ

َ ْ
هَا ٱلم ُّ 

َ
أ
تٍس ي يَٰٓ رَ يَابِســَٰ

َ
خ

ُ
ى وَأ

نتُمْ لِلرُّ 
ُ
ىَ إِن ك

ٰ
عْبُرُونَ )فِى رُءْيَ

َ
ينَ )43ءْيَا ت حْلامِ بِعَالِمِ

َ
وِيلِ ال

ْ
حْنُ بِتَأ

َ
حْلامٍ وَمَا ن

َ
 أ

ُ
اث

َ
غ ضـــــــــــــْ

َ
 أ

ْ
وا

ُ
ال

َ
جَا مِنْهُمَا ( 44( ق

َ
ذِي ن

َّ
الَ ال

َ
وَق

ونِ )
ُ
ل رْســِ

َ
أ
َ
وِيلِهِ ف

ْ
م بِتَأ

ُ
ئُك بِّ

َ
ن
ُ
 أ

ْ
ا
َ
ن
َ
ةٍ أ مَّ

ُ
رَ بَعْدَ أ

َ
ك تِنَ 42وَادَّ

ْ
ف
َ
يقُ أ دِّ ِ

هَا الصـــّ ُّ 
َ
 أ

ُ
ف  ( يُوســـُ

ٌ
بْعٌ ِ جَاف هُنَّ ســـَ

ُ
ل
ُ
ك
ْ
مَانٍ يَأ رَاتٍ ســـِ

َ
بْعِ بَق ا فِي ســـَ

مُونَ )
َ
هُمْ يَعْل

َّ
عَل

َ
اسِ ل ى النَّ

َ
رْجِعُ إِل

َ
ي أ ِ

ّ
عَل

َّ
رَ يَابِسَاتٍ ل

َ
خ

ُ
ضْرٍ وَأ

ُ
مْ 49وَسَبْعِ سُنبُلاتٍ خ مَا حَصَدتُّ

َ
بًا ف

َ
زْرَعُونَ سَبْعَ سِنِينَ دَأ

َ
الَ ت

َ
( ق

 
َّ
هِ إِلا نبُلــِ

رُوهُ فِي ســــــــــــــُ
َ
ذ

َ
ونَ ) فــ

ُ
ل
ُ
ك
ْ
أ
َ
ا تــ مــَّ  مِّ

ً
لِيلا

َ
ا 42ق مــَّ  مِّ

ً
لِيلا

َ
 ق

َّ
هُنَّ إِلا

َ
مْتُمْ ل دَّ

َ
ا قــ نَ مــَ

ْ
ل
ُ
ك
ْ
أ دَادٌ يــَ بْعٌ شـــــــــــــــِ كَ ســــــــــــــَ لــِ

َ
دِ ذ تِي مِن بَعــْ

ْ
أ مَّ يــَ

ُ
( ث

حْصِنُونَ )
ُ
اسُ وَفِيهِ يَعْصِرُونَ". 49ت  النَّ

ُ
اث

َ
لِكَ عَامٌ فِيهِ يُغ

َ
تِي مِن بَعْدِ ذ

ْ
مَّ يَأ

ُ
 (42) ( ث

رَ لهم الرؤيا وقال  عندما رأى ســــــَّ
َ
 لها، فاتجهوا إلى يوســــــف عليه الســــــلام، فقد ف

ً
ملك مصـــــر الرؤيا في المنام، أراد تفســــــيرا

، وبعدها ســــيأتي ســــبع ســــنين أخرى عصـــــيبة 
ً
 كبيرا

ً
 زراعيا

ً
لهم ســــيأتي ســــبع ســــنوات وفيرة، ســـــتحقق المملكة فيها إنتاجا

ـــــنين القحط والجفاف. وقد  وشـــــــــديدة، يَعُم فيها القحط والجفاف، وبعدها ســـــــــيأتي عام ــ خير وبركة على الناس، بعد ســ

هم على كيفية التصــــــــرف في مثل هذه الظروف الصــــــــعبة، بخطته الحكيمة التي وضــــــــعها، فقال: أما الســــــــبع ســــــــنوات 
َّ
دَل

يل في أماك حَاصــــــــِ
َ
زَّن الم

َ
خ

ُ
 أي بالعمل الدؤوب، يعني بالجد والاجتهاد، وطلب أن ت

ً
بَا

َ
مينة، ن أالمخصــــــــبة، فتزرعون فيها دَأ

نِينْ  تْ الســِ ضــَ
َ
ق

ْ
حتى إذا جاءت الســنوات العِجَاف، أخذ يُعطي كل إطســان حســب حاجته فقط، ولا زيادة على ذلك، فان

السبع، وخرجوا من هذا المأزق بإذن الله ثمَّ بحسن تخطيط وتدبير يوسف عليه السلام. وقد أنبأهم بأنه سيأتي عليهم 

الرحمات والبركات، حيث تكثر المحاصـــــــيل لدرجة أنهم يبدأون بعصـــــــر الثمرات، عامٌ طيب، فيه يغاث الناس بالخيرات و 

 (43).بعدما كانوا بالكاد يأكلونها

 
ً
، وهو الاســـتعداد مقدما

ً
 ومحددا

ً
ويرى الباحثان أن هدف ســيدنا يوســف عليه الســـلام في تعامله مع الزمة كان واضــحا

ات المتاحة والاستفادة منها أقص ى استفادة، عن طريق ادخار لمواجهة المجاعة المتوقعة، وذلك عن طريقتوظيف الإمكان

 لعام الرخاء الذي فيه يغاث الناس وفيه 
ً
إنتاج ســــنوات الرخاء الســــبع لمواجهة ســــنوات الشــــدة الســــبع الخرى، انتظارا

 يعصرون ويشربون.

ر ســـــيدنا يوســـــف عليه الســــلام الرؤيا وزاد عليها بأن قدم خطة عملية تســـــتغرق القط ر كله والشـــــعب المصـــــري فقد فســــَّ

كله، أي أن خطته اعتمدت على التشغيل الكامل للأمة والبرمجة الكاملة، ثم التشغيل الكامل لطاقة كل فرد في المة، 

زْرَعُونَ﴾، إن الذي يخطط له يوســــــــــــف عليه الســـــــــــــلام هو 
َ
وهذا الذي أراده يوســــــــــــف عليه الســـــــــــــلام وعبر عنه بقوله: ﴿ت

 ، لأن الزمات والظروف الاســتئنائية تحتاج إلى سـلو  اســتئنائي، ولأن ســلو  الناس مضـاعفة الإنتاج وتقليل الاســتهلا
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في الزمات غير سلوكهم في الظروف العادية ـ استرخاء وبطالة ـ فإن هذه المة تكون في حالة خلل خطير يحتاج إلى علاج 

 (44)ومعالج خبير. 

 :إن يوسف عليه السلام قسم خطته إلى ثلاث مراحل

زْرَ -
َ
بًا﴾ )يوسف، آية: ﴿ت

َ
 .(42عُونَ سَبْعَ سِنِينَ دَأ

لِكَ سَبْعٌ شِدَادٌ﴾)يوسف، آية: -
َ
تِي مِن بَعْدِ ذ

ْ
مَّ يَأ

ُ
 (.49﴿ث

اسُ﴾)يوسف، آية: -  النَّ
ُ

اث
َ
لِكَ عَامٌ فِيهِ يُغ

َ
تِي مِن بَعْدِ ذ

ْ
مَّ يَأ

ُ
 .(48﴿ث

 ي:وتظهر ملامح هذه الخطة الاقتصادية بسيناريوهاتها الثلاثة في الآت

 

 الأزمة:أولا: سيناريو ما قبل 

الطابع الغالب على المرحلة الولى هو الإنتاج والادخار مع اســـتهلا  محدود، فيوســـف عليه الســـلام حدد خطط الإنتاج 

بـالزراعـة وحـدد اســــــــــــــتمرار الإنتـاج الزرا ي ســــــــــــــبع ســــــــــــــنين العمـل فيهـا دائـب لا ينقطع، ومع هـذا الجهـد الكبير في الإنتاج 

ـــــتمر كان ه ــ ــــتهلا  يبدو في قوله:نا  تحدالمسـ ــ ـــح للاســ ــ ــ ونَ﴾ )يوســــــــف، آية: يد واضـ
ُ
ل
ُ
ك
ْ
أ
َ
ا ت مَّ  مِّ

ً
لِيلا

َ
 ق

َّ
ـــف 42﴿إِلا ــ ــ (، وأمر يوســ

رُوهُ فِي سُنبُلِهِ﴾ )يوسف، آية: 
َ
ذ

َ
 (.42بحفظ السنابل المخزونة من الغلال كاملة كما هي ﴿ف

ـــمن مفهوم الفعالية التي ترمي إلى تحقيق نتائج ملم هناوالإنتاجية ـــتختتضـــ ــــة، ومفهوم الكفاية التي ترمي إلى اســـ دام وســ

ـــدر الحقيقي .موارده بأقل النفقات ــ ـــــاملة، والمصـــ ـــــاس في التنمية الشـــ أما عن أهمية الانتاجية لأي مجتمع فإنها عامل أســ

 (45)لرفع مستوى المعيشة في أي بلد.

لين فيهـا عن طريق تنميــة قــدراتهم ويرى البـاحثــان أن أولى مهـام الإدارة العليـا في أيـة مؤســــــــــــــســــــــــــــة أن ترفع انتـاجيــة العــام

ـــلام في الديار المصـــــرية،  .ومهاراتهم وتقوية دافعيتهم للعمل والانتاج وهذا ما ركزت عليه خطة ســـــيدنا يوســـــف عليه الســ

، كما أنها أولت اهتماما كبيرا بالعوامل البشرية وزادت الفعالية %111فزادت الإنتاجية إلى ما طستطيع تقديره بنسبة 

 عية وإلا فكيف استطاعت أن تنجز كل هذه المنجزات العظيمة والرائعة في هذه المدة القصيرة.وقوت الداف

 :انيا: سيناريو التعامل مع الأزمةث

ــــتهلا  محدود كان على الخطة أن تقابل  ــ ــ ـــل دائب، واســ ــ ــ ـــــبع، بما فيها من جهد متصــ ــ ــــنوات الإنتاج الســ ــ ــ فإذا ما انتهت سـ

 هو توفير القوات ســـبع ســـن
ً
 ضــخما

ً
ين  جاف وبعبارة أخرى؛ بعد الإنتاج والجهد الدائب في المرحلة الولى ســـيأتي تحديا

 في المرحلة الثانية وهو تحمل يحتاج إلى تنظيم دقيق يصل فيه الطعام إلى كل فم.
ً
 تحمل أيضا

 :ثالثا: سيناريو ما بعد الأزمة

ــــنوات العجاف عل ــ ــ ــــف عليه ومع هذا التحمل والتنظيم الدقيق ينبغي ألا تأتي هذه الســ ــ ــ ى كل المدخرات، وإنما كان يوســ

نُونَ﴾ )يوســــــــــــــف، آيـة:  حْصــــــــــــــِ
ُ
ا ت مـَّ  مِّ

ً
لِيلا

َ
 ق

َّ
 في قولـه:﴿إِلا

ً
التي ” الخميرة“فكان هذا الجزء المدخر هو .(49الســــــــــــــلام واضــــــــــــــحـا

تستطيع بها المة أن تقابل متطلبات البذر الجديد بعد السنوات العجاف، أي إعادة استثمارات المدخرات، حيث كان 

الول: الإنتاج، والثاطي: الاســـــــــتهلا ، والثالث: الادخار، وأن يعيد :لى يوســـــــــف عليه الســـــــــلام أن يوازن بين ثلاثة جوانبع

 استثمار المدخرات.

إن بعد الشــــــــــدة التي أشــــــــــار اليها يوســــــــــف انفراجة، ورخاء، وتعود المور ســــــــــيرتها الولى، ولكن بداية العودة تكون عامة 

 عطاء وفرة وكثرة، وكان الخير لتدفقه سیفیض بغير جهد، فهو عام فيه يغاث الناس. مبار  الخير غير معهود ال
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ويرى الباحثان أن ســــــــــيدنا يوســــــــــف عليه الســـــــــــلام قد وضــــــــــع أســـــــــــس عمليةالتخطيط خلال تعامله مع الزمة التي ألمت 

ـــلام –بمصـــــــــر، فكانت المكاشـــــــــفة والمصـــــــــارحة هي الســـــــــاس الذي انطلق منه  ــ ــ ســـــــــتعداد للأزمة ، تلها مرحلة الا -عليه الســ

ـــلام –وكيفيـة توظيف الإمكـانـات المتـاحة من أجل العبور إلى بر المان، ثم وضــــــــــــــع  ــ ــ ــ ــ ، ما يجب فعله حتى بعد -عليه الســـ

مرور الزمـة كي تعود المور إلى طبيعتهـا، وإذا طلعنـا كـل النظم الإداريـة الحـديثة نجد أنها قد نهجت نهج يوســــــــــــــف عليه 

نزل قبل آلاف السنين.السلام، ما يجعلنا أمام نموذج 
ُ
 قرآطي فريد من نوعه أ

 وهذا عين 
ً
إن كتب علم الإدارة والتخطيط الحديث تقول: إنه لا إدارة فعالة إلا بتنظيم ووفق تخطيط ســـــــليم مســـــــبقا

الذي زاوله يوسـف عليه والسـلام، لقد جاء إلى الحكم يوم جاء وبرنامجه الإصـلاحي السـياس ي والاقتصادي والاجتما ي 

.والثقاف
ً
 دقيقا

ً
 (46)ي والتربوي والإعلامي والزرا ي كل ذلك في ذهنه قد أعدّ إعدادا

 خطة سيدنا يوسف السياسية:

لقد كانت خطة يوســــــــف عليه الســــــــلام من نو  الخطط القومية التي شــــــــملت مصــــــــر وامتدت آثارها إلى أرض فلســــــــطين 

ة ســنة قام فيها يوســف بإعداد أول موازنة وكنعان بالشــام، كما أنها كانت خطة بعيدة المدى إذ بلغ مداها خمس عشــر 

تخطيطية بنيت على أســـس علمية وتكاملت فيها أركان الموازنة التخطيطية في العصــــر الحديث من نو  الموازنات طويلة 

الجل، كما أن يوســـف عليه الســـلام اهتم بمســـح شـــامل للأراضـــ ي المصـــرية، وقام بحصـــر كل ســـكان قرية ومدينة وأخذ 

ـــتر کیل ــ ــ ــ ــ ـــلام في  يبيع كل مشـ ــ ــ ــ ــ ـــــاواته عليه الســ ــ ــ ــ ـــن تخطيطه مسـ ــ ــ ــ ــ بعير من الحبوب كي يظل هنا  قوت للجميع، ومن حســ

عَ 
 بِضـَٰ

ْ
عَهُمْ وَجَدُوا

ٰ
 مَتَ

ْ
تَحُوا

َ
ا ف

َّ َ
تْ التوزيع بين الفراد في العطاء، حيث أشـارت الآية إلى هذا المعنى في قوله تعالى: "وَلم تَهُمْ رُدَّ

ا مــَ 
َ
انــ بــَ

َ
أ
 يــَٰٓ

ْ
وا

ُ
ال

َ
يْهِمْ ي قــ

َ
 إِل

َٰ
لَ بَعِيرٍس ي ذ يــْ

َ
زْدَادُ ك

َ
ا وَن

َ
انــ

َ
خــ

َ
 أ

ُ
حْفَظ

َ
ا وَن نــَ

َ
هْل

َ
مِيرُ أ

َ
ا ي وَن يْنــَ

َ
تْ إِل ا رُدَّ عَتُنــَ

ذِهِب بِضــــــــــــــَٰ
بْغِى ي هــَٰ

َ
يرٌ ا ن لٌ يَســــــــــــــِ يــْ

َ
كَ ك ". لــِ

 (47)(.92)يوسف: آية 

 رض ى الحاكم عنهمحيث أشارت الآية أن إخوة يوسف عادوا إلى أبيهم وطلبوا منه السماح لأخيهم بالذهاب معهم حتى ي

كيلو بالوزن 191فيتعامل معهم ويزيدهم نصــــيب أخيهم وهو كيل بعير. بما مجموعه تســــع كيلات لكل فرد، وهي توازي 

الحالي، فإذا ما خصص هذا القدر لكل فرد على مدار السنة كان نصيبه اليومي نصف كيلو من الحبوب، وهذا هو حد 

الكبرى في الحرب العالمية الثانية الاســــــــــــتهلا  الفرد اليومي. وبهذا التوجيه  الكفاف للفرد من الغذاء كما حددته الدول 

ـــعوبات ) ــ ــ ــ ــ ـــلم اليوم مطالب بالالتزام بالإعداد والتخطيط لكي يحقق النجاحات ويتغلب على الصـــ ــ ــ ــ ــ ائد ر القرآطي فإن المســ

 (48)(.118، ي 2114رضا: 

 استشراف المستقبل: 

ر ؤ يشــكل دعامة أســاســية لعملية التخطيط، فالتخطيط بدون تنبؤ لا يعتبوهي عملية تتصــل بالتنبؤ بالمســتقبل، والتنب

تخطيطا علميا، ولكي يكون التنبؤ ملائما لا بد من توفر معلومات موثقة. فدراســـــــــة التنبؤات والتوقعات المســـــــــتقبلية أو 

ـــنن كونيما يعرف بعلم اســــتشــــراف المســــتقبل والقائم أســـــاســــا على إحصــــائيات دقيقة، وتجارب واقعية، واســــتقر  ة اء ســ

ــــتقرار  ــ ــ ــ ـــــمان اســ ــ ــ ــ ـــــد ضـ ــ ــ ــ ـــــات... أن تتعلمه وتفقهه وذلك قصـ ــ ــ ــ ـــــسـ ــ ــ ــ حتمية... أمر يتوجب على المنظمات، والحكومات، والمؤسـ

ولقد بني يوســـف عليه الســـلام تخطيطه لإدارة هذه الزمة على تنبؤات مســـتقبلية قائمة على .اقتصـــادها وأمنها الغذائي

 (49)من علم تأويل الرؤيا.الحقائق القطعية، وذلك بما علمه الله تعالى 

 :العنصر البشري في خطة سيدنا يوسف
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لقد وضــــــــــع يوســـــــــــف عليه الســـــــــــلام العنصـــــــــــر البشـــــــــــري في خطته، بعلمه أنه لا تنجح خطة ليس وراءها الإطســـــــــــان الذي 

 ينفذها، وأما منهجه في التعامل مع الإطســــــــــان فقد ظهر في دعوته للســــــــــجينين للتوحيد، وبذلك يكون منهجه في الارتقاء

بالإطســــــــــــان الذي هو عدة الحضــــــــــــارة ومحر  النهضــــــــــــة ومنفذ البرامج ومنجز المشــــــــــــاريع دعوته للتوحيد وتعليمه حقيقة 

 الإيمان بالله وهذا الكون وهذه الحياة.

 :اكتمال أركان الموازنة التخطيطية

 طيطية وتفصــــيل ذلك إنلقد اكتملت للموازنة التي أرســــ ى يوســــف عليه الســــلام أســــســــها وقواعدها أركان الموازنة التخ

مفهوم الموازنة التخطيطية إنما يقوم على فكرة التوازن والموازنة، وقد قام يوســـــــــــف عليه الســـــــــــلام بالموازنة بين الإنتاج 

 .الزرا ي والاستهلا  في ضوء الظروف المتاحة وذلك بغرض تخطي الجدب والقحط

 

 :ي المسئوليةالمستويات الإدارية فاشتراك 

يوســف قد توافر لها مبدأ المشــاركة، باشــترا  المســتويات الإدارية في المســئولية مســئولية مباشــرة عن  إن موازنة ســيدنا

زْرَعُونَ )، 
َ
تحقيق الخطـــة في مراحـــل إعـــدادهـــا وتنفيـــذهـــا. ولقـــد اســــــــــــــتنبط ذلـــك من مخـــاطبتـــه لرســــــــــــــول الملـــك بقولـــه )ت

نُونَ(، إذ الخطاب هنا بصــــيغة ال حْصــــِ
ُ
رُوهُ(، )ت

َ
ذ

َ
مْ(، )ف

ُ
دْت  وليس بصــــيغة المفرد. )حَصــــَ

ً
جمع، أي للناس المخاطبين جميعا

ـــــــــــــــ في  ـــــــــــــــ عليا ووســطى وتنفيذية ـ أي لجميع الناس والمســئولين وهذه إشـــارة إلى ضـــرورة اشـــترا  كافة المســتويات الإدارية ـ

 (50)إعداد الموازنة التخطيطية. 

 :معلومات حقيقية

مبينة على معلومات يقينية صـــــادقة حقيقية لا على  إن من معالم الخطة الســـــياســـــية والاقتصـــــادية الناجحة أن تكون 

الخيال الشــــعري المجنح الذي لا يرتبط بالواقع، ومن هنا صــــارح يوســــف عليه الســــلام الشــــعب بالشــــدائد التي تنتظره، 

لكنهــا ليســــــــــــــت المصــــــــــــــارحــة التي تئبط أو تقعــد عن العمــل، ولكنهــا التي تــدفع للعمــل وتزيــد الهمــة وتضــــــــــــــاعف من الجهــد 

. والطاقة إ
ً
 واحتياطا

ً
 (51)ن السبع التي تلي الرخاء ستكون مجدية لا تعطي بل تأخذ وتأكل فتي تقتض ي حرصا

 الواقعية في الأهداف:

إن موازنة ســـــيدنا يوســـــف قد توافر لها مبدأ توفير الحوافز، ومبدأ الواقعية في الهداف، وتناســـــبها مع الإمكانات، ذلك 

ـــاد ســـــبع ســـــت ــــنوات كســ ـــح للناس أن سـ عقب الرخاء، حمل إليهم البشـــــرى تطمئنهم وتحفزهم، وهي أن هذه أنه وقد وضــ

لِكَ عَامٌ فِيهِ 
َ
تِي مِنْ بَعْدِ ذ

ْ
مَّ يَأ

ُ
الزمـة إلى انقطـا ، إذ ســــــــــــــيـأتي على النـاس عـام فيـه يغـاثون ويرزقون وفيـه يعصــــــــــــــرون، )ث

اسُ وَفِيهِ يَعْصِرُونَ(.  النَّ
ُ

اث
َ
 يُغ

 :تنمية الوعي الادخاري 

بُلِهِ وقد بينه قوله تعا
ْ
ن رُوهُ فِي ســـــــُ

َ
ذ

َ
مْ ف

ُ
دْت مَا حَصـــــــَ

َ
ونَ لى: )ف

ُ
ل
ُ
ك
ْ
أ
َ
ا ت  مِمَّ

ً
لِيلا

َ
(.  وهذا يســـــــتد ي محاربة ظاهرة الاســـــــتهلا  إلا ق

كما تذكر ذلك بعضــالمصــادر وبإيجاد هذه الصــفات الحســنة -عليه الســلام-المصــريين في عصــره  التي كانت منتشــرة عند

من رفع مســتوى الإنتاج والموازنة بين متطلبات -عليه الســلام--أراده يوســف ومحاربة تلك الصــفات الذميمة يتحقق ما 

 . (52) والاستهلا .الإنتاج والادخار 

 برز نتائج الدراسة:أ
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 للتخطيط الســــــليم الذي قام على أســــــس منطقية فأمكن بذلك تلافي مجاعة كانت  .1
ً
ضــــــرب القرآن الكريم مثلا

 بالهلا .
ً
 تهدد الناس جميعا

ر الرؤيا وزاد عليها بأن قدم خطة عملية تستغرق القطر كله والشعب المصري سيدنا يوسف علي .2 ه السلام فسَّ

 كله.

الرؤيا البعيدة المدى واضـحة المعالم اسـتشـراف سـيدنا يوسـف عليه السـلام للتخطيط لسنوات مقبلة تسمى  .3

 .سنوات  جاف وتزداد فيها المجاعةب

  اســــــــتئنائي، ولأن ســــــــلو  الناس في الزمات غير ســــــــلوكهم في الزمات والظروف الاســــــــتئنائية تحتاج إلى ســــــــلو   .4

 الظروف العادية ـ وهو ما فعله سيدنا يوسف عليه السلام.

ـــعــب من الهلا  والجو  وخرج من  .2 ــ ــ ــ ــ ـــلام وتخطيطــه أن حفظ الشـــ ــ ــ ــ ــ ــــف عليــه الســـ ــ ــ ــ ــ لقــد كـاـن من ثمــار تــدبير يوســ

 الشدائد وعاد إلى الرخاء، 

خطيطي لكي ندر  أن الإســلام لا يقوم على التخمين أو التواكل، وفي هذا القصــص القرآطي إشــارات إلى واقع ت .9

ولكنه  هتم بأدق الســـاليب وأعمقها في جوانب الاقتصـــاد أو الســـياســـة أو غيرها، وكان لهذا القصـــص أثره البالغ في بناء 

 .(53الدولة الإسلامية على أسس التخطيط والإدارة واستشراف المستقبل)

ـــ .2 ــ ــــف عليه السـ ـــــيدنا يوســ ــــنوات اســــــتفاد سـ ـــتفادة، عن طريق إدخار إنتاج ســ ــ ـــــ ى اسـ ــــنوات الرخاء أقصـ لام من ســ

 لعام الرخاء الذي فيه يغاث الناس وفيه يعصـــــــــــرون 
ً
الرخاء الســـــــــــبع لمواجهة ســـــــــــنوات الشـــــــــــدة الســـــــــــبع الخرى، انتظارا

 ويشربون.

ة مباشــــرة ليموازنة ســــيدنا يوســــف توافر لها مبدأ المشــــاركة، باشــــترا  المســــتويات الإدارية في المســــئولية مســــئو  .9

 عن تحقيق الخطة في مراحل إعدادها وتنفيذها .

 قامت الخطة على معلومات يقينية صادقة حقيقية لا على الخيال الشعري المجنح الذي لا يرتبط بالواقع. .8

ونلاحظ في الآيات القرآنية الكريمة التي تكلمت عن خطة يوســـــــــف عليه الســـــــــلام عنصـــــــــر المل والتفاؤل وهذا  .11

اسُ وَفِيهِ يَعْصِرُونَ﴾)المر مهم في ا  النَّ
ُ

اث
َ
لِكَ عَامٌ فِيهِ يُغ

َ
تِي مِن بَعْدِ ذ

ْ
مَّ يَأ

ُ
 (.54لخطة الناجحة، قال تعالى:﴿ث

 بنى سيدنا يوسف خطته لإنقاذ مصر على مبدأ الواقعية في الهداف وتناسبها مع الإمكانات المتاحة. .11

ة قبل حدوثها قد أرســــــــــــلت أنواعا من الإشــــــــــــارات إكتشــــــــــــاف إشــــــــــــارات الإنذار وتحليلها تحليلا علميا: إن أي أزم .12

التحذيرية، فعلى المنظمات أن تســــعى لاكتشــــاف هذه الإشــــارات لجمعها وتحليلها ومعالجة المور قبل حلولها؛ لأن هذا 

 يعتبر أهم جزء في إدارة الزمة.

الله  م بما علمهأما التنبؤ: فاسـتشـراف المسـتقبل واستشفاف الآتي، وهذا عين ما كان من يوسف عليه السلا  .13

 قد حدد الهداف في مضـــــــــاعفة الإنتاج وتقنين الاســـــــــتهلا  أو ترشـــــــــيده، ثم تخزين الطعام وهذا 
ً
تعالى، ثم تجده أيضـــــــــا

 إذ لم يقترن بخططـــه التفصــــــــــــــيليـــة، وهنـــا يـــأتي دور 
ً
يقتضــــــــــــــ ي خطـــة تفصــــــــــــــيليـــة، لأن الهـــدف العـــام الكبير ليس شــــــــــــــيئـــا

شـــرية والإجراءات، والبرامج الزمنية والموازنة التقديرية، وهذا هو ما فعله الســـياســـيات والوســـائل، والدوات والموارد الب

يوسـف عليه السـلام على ضـوء علم الإدارة الحديث، وإن كان القرآن الكريم حصـر كلام يوسـف عليه الســلام في جمل 
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منا
ّ
 ضـــــمن الخطة، لأن القرآن عل

ً
أن الإطســـــان إنما هو  جامعة وجيزة ولم يشـــــر إلى تنمية الإطســـــان لكنها متضـــــمنة قطعا

 
ً
 .نفسيته ومضمونه ومحتواه وأن تغيير الخارج بدون تغيير الداخل لا يغير نقيرا

لقد وضــــــع يوســــــف عليه الســــــلام العنصــــــر البشــــــري في خطته، بعلمه أنه لا تنجح خطة ليس وراءها الإطســــــان  .14

ـــجينين ل ــ ــ ــ ــ ـــان فقـد ظهر في دعوته للســـ ــ ــ ــ ــ لتوحيد، وبذلك يكون منهجه في الـذي ينفـذهـا، وأمـا منهجـه في التعـامـل مع الإطســـ

الارتقاء بالإطســــــــــــان الذي هو عدة الحضــــــــــــارة ومحر  النهضــــــــــــة ومنفذ البرامج ومنجز المشــــــــــــاريع دعوته للتوحيد وتعليمه 

 .(55حقيقة الإيمان بالله وهذا الكون وهذه الحياة )

 تخمين أو التواكل،في هذا القصــــــص القرآطي إشــــــارات إلى واقع تخطيطي لكي ندر  أن الإســــــلام لا يقوم على ال .12

 ولكنه  هتم بأدق الساليب وأعمقها في جوانب الاقتصاد أو السياسة أو غيرها.

في ظل مســـــــــتجدات وتحديات البيئة المعاصــــــــــرة أصــــــــــبح من الضــــــــــروري على كافة المؤســــــــــســــــــــات توفير متطلبات  .19

ـــــة من النظر لل ــ ــــســ ــ ــ ــــاليب التخطيط، الذي يمكن المؤسـ ــ ــ ـــلوب حديث من أسـ ــ ــ ـــتراتيجي كأســ ــ ــ ـــــتقبل ليسالتخطيط الإســ ــ  مســ

كمجال يفرض عليها تهدیدات يجب تفاد ها، وإنما كمسار يدر فري يمكن استثمارها والتطور من خلالها، وكذا تحويل 

 العديد من نقاط الضعف إلى نقاط قوة يتم توظيفها للتعامل مع المستجدات والتحديات المعاصرة .

ـــهم في تحقيق الهداف المحددة  للتخطيط الاســـــتراتيجي دورًا مهمًا للمؤســـــســــــات والشـــــركات كافة .12 حيث إنه يســـ

 بدقة وفاعلية .

ـــن من إنتـاجها، وبالتالي تحقيق  .19 ــ ــ ــ ــ ـــــهـا، وأن تحســـ ــ ــ ــ ـــــركاـت أن تعتمـد على إنتـاجهـا بنفســـ ــ ــ ــ يجـب على المنظمـات والشـــ

 الإدخار  والاستثمار حتى تستطيع مواجهة الزمات التي تتعرض لها، 

يجب تكامل الإدارات والقسام داخل المؤسسات  من خلال تحليل قصة سيدنا يوسف توصل الباحثان، بأنه .18

/ الشـــــــــــركات كافة، كما فعل ســــــــــــيدنا يوســـــــــــف عليه الســــــــــــلام، واســــــــــــتطا  بوحي الله وتوفيقه حل هذه الزمة، فتتكاتف 

الإدارات جميعهـــــا )إدارة التخزين، والتموين والتوزيع، وإدارة الرقـــــابـــــة والإشــــــــــــــراف، وإدارة المـــــال، والموارد البشــــــــــــــريـــــة، 

 والنزاعات، وإدارة الوافدين...( وغير ذلك من هذه الإدارات حسب المسميات داخل المؤسسات . الخلافات

يكشــــف تحليل قصــــة ســــيدنا يوســــف عن ضــــرورة مشــــاركة المدراء ورؤســـــاء العمل العاملين في إعداد الخطة،  .21

 وهي من أساسيات نجاحها، وقد تجلت واضحة في قوله )تزرعون، تحصنون، حصدتم( .

ــــف التحلي .21 ــ ــ ــ ـــــمى "بالتخطيط العلا ي"، "والتخطيط كشــ ــ ــ ــ ــــف بأنه يجب الخذ بما يسـ ــ ــ ــ ـــــيدنا يوســ ــ ــ ــ ــــة سـ ــ ــ ــ ل في قصــ

الوقــــائي"، "والتخطيط الطويــــل المــــد"،"والقصــــــــــــــير المــــد"، "فــــالتخطيط الوقــــائي" هو التخطيط المبني على دراســـــــــــــــــات 

تلفة جماهيرها المخمستفيضة وبحوث رشيدة ويستهدف غايات بعيدة تدور في محيط إقامة علاقة ودية بين المؤسسة و 

، وذلك عن طريق العمل الدائب لإزالة كل ما يتســـــبب عنه ســـــوء الفهم أو تعارض المصـــــالح . "فالتخطيط الوقائي" قد 

ــــي"، ويســـميه بعض الخبراء " يكون طويل المد، وشـــبيه بالإســـتراتيجية ، أو قصـــير المدى، أما  ــ ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــــط العلاجـ ــ ــ ــ ــ ــ ـــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ التخطيـ

تخطيط يتســــــــــــــم بــالحركــة، ويقف متــأهبــا للنزول إلى الميــدان لمواجهــة أي أزمــة أو "التخطيط للأزمــات أو الكوارث"، فهو 

موقف مفا ئ، وقد كان من المألوف في الماضـ ي أن طشهد كثيرًا من الخطط العلاجية في كثير من المناسبات وقلما كانت 

ــــع خطط وقائية، وقد أدت العوامل التي كانت من أجلها تظهر الخطط العلاجية إلى التف  كير في ضـــــــرورة التخطيطتوضـــ
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للمســـــــــــتقبل لتجنب الزمات والمشـــــــــــكلات التي قد تجبرنا اليوم على التخطيط العلا ي،فهو يتصـــــــــــف التخطيط العلا ي 

بالســـرعة والحزم، وهذا ما يتطلب نوعًا من الإعداد الولى يختلف باختلاف طبيعة عمل المؤســـســـة وأنوا  الخطاء التي 

للموقف الذي يحدث، يصـــــبح من اليســـــير وضـــــع وتنفيذ الخطة بســـــرعة وبدقة، ودون  يتوقع حدوثها في أي وقت، وتبعًا

أن تتعرض المؤســـــــــــــســـــــــــــة للارتبا  أو محاولة إخفاء الحقائق عن الجمهور أو رجال الإعلام، حتى لا تكون هنا  فرصـــــــــــــة 

ـــــويل ال 56لانتشار الشائعات وتضخيم الحادث أو الإساءة إلى سمعة المؤسسة) مد : الذي قد يوضع (، أما التخطيط الطـــ

لخمس ســــنوات أو أكثر ، وهو ضــــرورة لازمة لتحقيق الهداف الطويلة، أما التخطيط المتوســــط المد فهو الذي يوضــــع 

في الغـالـب لمـدة ســــــــــــــنة واحدة، والتخطيط القصــــــــــــــير المد:تتراوح مدته في الغالب بين ثلاثة وســــــــــــــتة شــــــــــــــهور، وقد يرتبط 

  . وقتا أقل من ذلكبالإعداد لمناسبة خاصة أو حدث يستغرق 

 مقترحات للدراسة:

إطشــاء وحدة مســتقلة لإدارة الزمات بالمؤســســات / الشــركات والتي من شــأنها رســم ســيناريوهات إدارة الزمات  (1

 المحتملة، والتصدي لها حال وقوعها.

توقعات لكذلك إطشاء مركز أو وحدة تسمى بمركز "التخطيط الاستراتيجي" أو"التخطيط المستقبلي" أو "مركز ا (2

 .لو ما يعرف بعلم استشراف المستقبالمستقبلية" وه

ضـــرورة وضـــع البرامج والخطط بطريقة علمية وواضـــحة ومدروســـة حتى يتنســـ ى للقائمين على العمل تنفيذها  (3

  .وتطويرها حسب ما تقتضيه المصلحة بالشكل ال حيح، ومتابعة هذه الخطط باستمرار، والعمل على تحديثها

خطة استراتيجة واضحة المعالم والكان ومحددة تحديدًا دقيقًا وبوقت معلوم، مثل ما وضع لا بد من وجود  (4

 .أ تفعل هذه الخطط بكفاءة وفاعليةسيدنا يوسف عليه السلام خطته، وان تتوفر قيادات كف

 .والاستشراف المستقبلي لهذه الخططتدريب العاملين بالمؤسسات على كيفية إعداد الخطط،  (2

والموازنات وغيرها من هذه ية في الرصــد ووضــع الهداف الواقعقوم الخطط في الشــركات على مبدأ لابد وأن ت (9

 المور.

عمل الدراســـــات الاســـــتطلاعية التي تســـــتشـــــرف المســـــتقبل للوقوف على ملامحه حيث تســـــاهم هذه الدراســـــات  (2

 خاطئا، فإن ذلك سيؤدي إلى طشوء الزمات في مهدها وقبل استفحال خطرها، أما في حال تجاهلها، أو تفسيرها تفسيرا

 أزمة حقيقية.

إدارة الوقت وهو ما فعله سيدنا يوسف عليه السلام، فلا تهدف إدارة الوقت إلى إنجاز المهام فحسب، بل إلى  (9

 ترتيبها حســـــــــــب الولوية، وتنفيذها وفقًا لهذه الولوية في المقام الول، ولذلك فإدارة الوقت مهمة أهمية بالغة نظرًا لأن

الإطســــان يجد أمامه كمًا كبيرًا من المهام في معظم الحيان، فالعبرة هنا تقســــيمها ووضــــعها في جدول زمني وليس الســــير 

 عشوائيًا.

 مصادر الدراسة ومراجعها: 
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(3)https://darelhilal.com/News/762242.aspx 2/11/2122تاريخ الدخول 

( سمير عبد الحميد وآخرون، التخطيط الاستراتيجي للجامعات في ضوء استراتيجية التنمية المستدامة في مصر 4)

(، العدد 82م" رؤية مستقبلية لجامعة كفر الشيخ، مجلة كلية التربية، جامعة كفر الشيخ، العدد)2131"رؤية مصر 
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( مسعود جوهر، التخطيط الاستراتيجي في قصة موس ى عليه السلام كما وردت في القرآن الكريم، المجلة العلمية 2)

 . 98 – 99، ي ي 2121، سنة 2المحكمة، عدد 

( نور الدين ناصرى: "دور التخطيط الاستراتيجى في جودة الخدمات"، ماجستير غير منشورة، الجزائر: جامعة 9)

 .2112قاصدى مرباح، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسیير، 

عامر العتيضى: "أثر التخطيط الاستراتيجى والتحسين المستمر على فاعلية المؤسسات المستقلة في دولة الكويت"، ( 2)

 .2112ماجستير غير منشورة، الردن: جامعة الشرق الوسط، 

الاستراتيجى للعلاقات العامة في المؤسسات الإعلامية الحكومية "، دكتوراه غير  ( على عبيد: "فاعلية التخطيط9)

 .2113منشورة، السودان: جامعة أم درمان الاسلامية، كلية الإعلام، 

Francine Charest, Johanie Bouffard, and Ema Zajmovic: "Public relations and social media: Deliberate  (9)

or creative strategic planning." Public Relations Review 42.4 ,Apri .2016, pp 530-538. 

حبيبة ولتي: "دور التخطيط الاستراتيجي للعلاقات العامة في تحسين صورة المؤسسة دراسة ميدانية لمؤسسة ( 11)

ة بوضياف، كلية العلوم الاطسانياتصالات الجزائر ولاية المسيلة أنموذجا"، ماجستير غير منشورة، الجزائر: جامعة محمد 

 .2118، والاتصال، قسم علوم الإعلام والاجتماعية
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model",Doctoral dissertation, Université d'Alger 3 - Brahim Soltane Chaibout,2020.    
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في ضوء معايير الجودة وتأصيله من المنظور ط الاستراتيجي للجامعات المصرية ( كمال  جمي حامد، واقع التخي14)

م،  2121، أبريل لسنة 2(، الجزء181الإسلامي، مجلة التربية بالقاهرة، كلية التربية بالقاهرة، جامعة الزهر، العدد:)
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 إدارة الأزمات

Crisis management 

 /جامعة المنصورة/ مصر فعنامحمد شفيق عزيز  .د

Muhammad Shafiq Aziz Nafeh/Mansoura University/Egypt Dr.  

 الملخص:

 ينتج عنه العديد من 
ً
 لسمعتها تمثل الأزمة حدثا

ً
 مهددا

ً
 أمام نمو وتطور المنظمة أو الشركة، وعاملا

ً
التأثيرات السلبية، كما تمثل عائقا

 مع عمليات إدارة الأزمة إلا أن تطبيق هذه 
ً
 وتكاملا

ً
 لوجودها في السوق، وتتعدد الاستراتيجيات التي يمكن استخدامها تدعيما

ً
وتهديدا

 عوامل منها طبيعة الأزمة وتأثيراتها وطبيعة المنظمة أو الشركة وظروفها وسياساتها ومجال عملها.الاستراتيجيات يتم بالاستجابة لعدد من ال

الدور القيادي لإدارة  لإدارة الأزمات، التخطيطالأزمة، من خلال هذه الورقة الدراسة سنتناول مفهوم إدارة الأزمة، أنواع الأزمات، نشأة 

 دارة الأزمات.المهارات القيادية اللازمة لإ  الأزمات،

 الاستراتيجية. ،القيادة ،التخطيط ،الأزمة ،الإدارة الكلمات المفتاحية:

Abstract : 

The crisis represents an event that results in many negative effects, It also represents an obstacle to the growth and 

development of the organization or company, and a threat to its reputation and presence in the market, There are many 

strategies that can be used in support and integration with crisis management processes, but the application of these strategies 

is carried out in response to a number of factors, including The nature of the crisis, its effects, the nature of the organization 

or company, its circumstances, policies and field of work. 

Through this study paper, we will address the concept of crisis management, types of crises, the emergence of crisis, planning 

for crisis management, the leadership role of crisis management, and leadership skills needed to manage crises. 

Keywords: Leadership,  Management, Planning, The crisis, The strategy 

 مقدمة: 

ى تعمل المؤسسات عل ولذلكمضطربة، تمثل الأزمة تهديد للمؤسسة، حيث تواجه بسببها مواقف معقدة وبيئة عمل 

 لوقوع هذه المشكلات، ويتطلب لمنع الأزمات والتعامل معها وجود نظام للمعلومات يضمن 
ً
تجنب حدوث الأزمات منعا

دة في عملية اتخاذ القرار، فتوفر المعلومات الخاصة انتقالها بصورة فعالة لمواجهة التهديد وضغط الوقت والمساع

بالأزمة وتوظيفها بصورة صحيحة عبر وسائل ملائمة يقلل من احتمالية حدوث الأزمة، ويقلل من تأثيرها السلبي في حال 

 الحدوث، ويساهم في الإسراع بالتغلب عليها.
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 يب إدارة الأزمات بأقل خسائر ممكنة، فالقدرة علىوتستطيع المؤسسات تخطي الأزمات بالعنصر البشري الماهر في أسال

إدارة الأزمات هي مهارة يحتاج معظم العاملين للتدرب عليها، والهدف الأساس ي لإدارتها هو تزويدنا بالتدخل للتخفيف 

لتطور ا أو لمنع حدوثها، والنموذج الأفضل لأساليب إدارة الأزمات هو برنامج معد مسبقًا بشكل جيد ومناسب للتقليل من

 المحتمل لموقف الأزمات.

 إشكالية الدراسة:

 تتمثل إشكالية الدراسة في الإجابة على مجموعة من التساؤلات الهامة ألا وهى:

 كيف تنشأ الأزمة؟ 

 كيف يتم التخطيط لإدارة الأزمات؟ 

 ما هو الدور القيادي لإدارة الأزمات؟ 

 ما هو مفهوم الأزمة؟ 

  اللازمة لإدارة الأزمات؟المهارات القيادية ي ما ه 

 أنواع الأزمات؟ي ما ه 

 أهمية الدراسة:

 تضح أهمية الدراسة على النحو التالي:

ل الجمهور في إدارة الأزمات، لا سيما في ظل ظهور الفجوة الدراسية. .1  إلقاء الضوء على الطرق المتبعة من قِبَّ

 قبل وأثناء وبعد الأزمات. تتأثر الإدارة وتؤثر خلال مراحل الأزمة المختلفة، الأمر الذي .2
ً
 مناسبا

ً
 يستدعي سلوكا

 أهداف الدراسة:

 تهدف هذه الدراسة إلى توضيح بعض النقاط الهامة وذلك على النحو التالي: .1

 الاهتمام بالجانب المعلوماتي والبعد الإنساني للأزمة؛ وباستجابة صحيحة وسريعة واستثنائية منذ البداية. .2

ووسائل الإعلام التي تكون حرجة أثناء الأزمة من أجل تخفيض الحاجة إلى تغطية تنظيم العلاقة بين الشركة  .3

 إعلامية واسعة.

 أن تبنى إستراتيجية أساليب إدارة الأزمة وفق منهج لتقييم الأداء للوصول إلى بر الأمان بعد وقوع الأزمة. .4

 منهج الدراسة:

المتبعة فىِ دراسة الظاهرة ومشكلة البحث لاستكشاف الحقائق أما عن المنهج المتبع فالمنهج هو مجموعة من الإجراءات 

المرتبطة بها والإجابة على الأسئلة التىِ أثارتها المشكلة، ولهذا من الضرورىِ استخدام المنهج باعتباره الطريقة التي يسلكها 

 الباحث للوصول إلى نتيجة معينة.
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المطروحة، فلكل ظاهرة أو مشكلة صفات وخصائص تميزها  وتختلف مناهج البحث باختلاف مواضيع الدراسة والمشكلة

عن الأخرى، واتجهنا فىِ دراستنا هذه إلى اعتماد المنهج الوصفىِ الذىِ يرتكز على وصف دقيق وتفصيلىِ لظاهرة إدارة 

 الأزمات.

 هيكل الدراسة:

 ها ومراجعها، والقيام بترتيبها حسببعد القراءة الأولية لكل ما يتعلق بموضوع البحث، وجمع المادة العلمية من مصادر 

نت من خلالها أهمية الموضوع، وإشكالية  ،المباحث التىِ تخدم الغرض منها  بالمنهج المعتمد استفتحت بمقدمة بيَّ
ً
والتزاما

 :وبناءً عليه تم تقسيم على النحو التالىِ  ،وأسباب اختياره، والأهداف التي يهدف إلى تحقيقها، ومنهج البحث المعتمد

 المبحث الأول: ماهية الأزمات.

 المبحث الثاني: الدور القيادي لإدارة الأزمات.

 ماهية الأزمات المبحث الأول:

 
ا
 تعريف الأزمة:-أول

 :التعريف اللغوي للأزمة-1

( وهى تعني لحظة القرار، كما تشير إلى معنى التغيير المفاجئ Krisis( مشتق من الكلمة اليونانية )Crisesمصطلح الأزمة )

 نحو الأسوأ، كما ورد هذا المصطلح باللغة الصينية في شكل كلمتين ويجي 
ً
، وهى كلمة مكونة من مقطعين  ji-weiوغالبا

وفي اللغة  ،، أي أن الأزمة تنطوي على خطر يجب اجتنابه وفرصة يجب اغتنامهاopportunityوفرصة dangerهما خطر 

(، لسان العرب على أنها: "الشدة فيقال أزم  2004)العربية،  العربية يعرف المعجم الوسيط الأزمة بأنها الشدة والقحط

 webster’s(وفي اللغة الإنجليزية جاء في قاموس وبستر2013عليهم العام أو الدهر أي اشتد قحطه وقل خيره")منظور، 

Dictionary ("تعرف بأنها: "فترة حرجة وغير مستقرة أو خلل في الوظيفةFregus ،1999.) . 

 :التعريف الاصطلاحي للأزمة-2

اختلف تعريف الأزمة باختلاف المنظور أو المدرسة التي ينظر بها، فعلم الاقتصاد عرف الأزمة بأنها: وضع اقتصادي 

اقتصادي عالمي أو إقليمي أو داخلي، ويحتاج إلى بذل كافة عارض يؤثر على تحقيق الأهداف القومية ينشأ من وضع 

 الجهود لاجتيازه.

وعرفها علم الاجتماع بأنها: توقف لأحداث المؤسسة والمتوقعة واضطراب للعادات والعرف مما يستلزم التغيير السريع 

 (.2002)الشعلان،  ةلإعادة التوازن وتكوين عادات أكثر ملائمة للأوضاع الجديدة التي فرضتها أحداث الأزم
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وتم استخدام مفردة أزمة في بحوث علماء الطب النفس ي للدلالة على الانعكاسات النفسية الحادة على الفرد وسلوكه، 

 (.2003)محسن،  وعلى الجماعة

جهه اوتم تعريف الأزمة من المنظور الإداري بتعريفات عديدة من وجهة نظر الإداريين، فيعرفها الخضيري بأنها: "موقف تو 

إدارة المؤسسة، تتسارع فيه الأحداث وتتشابك معه الأسباب بالنتائج، يفقد خلاله متخذ القرار القدرة على التحكم بما 

 (. 1990محسن ، “)يجري من أحداث داخل المؤسسة وخارجها، مما يؤثر بشكل ملحوظ على أداء المنظمة ومستقبلها

 على مجريات الأمور العادية، فتربك ويعرف عز الدين الرازم الأزمة بأنها: "عبارة 
ً
 قاطعا

ً
عن حالة غير عادية تترك أثرا

 م(.1991روتين الحياة والعمل وتخل بالقواعد والنظم والبنيان الأساس ي للعمل")الدين، 

 ةوتشير الأزمة كما يراها بدر شهاب إلى: "خلل جوهري في المسيرة العادية لحياة فرد أو جماعة أو مؤسسة، وتنشأ الأزم

 م(.1991عند حدوث موقف غير متوقع يكون الفرد أو الجماعة غير مستعدين له")بدر، 

 في تسلسل الأحداث اليومية للمؤسسة يؤدي إلى سلسلة من التفاعلات 
ً
وتعرف الأزمة بأنها:"موقف طارئ يُحدث ارتباكا

زم اتخاذ قرارات سريعة في وقت ينجم عنها تهديدات ومخاطر مادية ومعنوية للمصالح الأساسية للمؤسسة، مما يستل

محدد، وفي ظروف يسودها التوتر نتيجة لنقص المعلومات وحالة عدم التيقن التي تحيط بأحداث الأزمة، ولكي يتحول 

 للأسوأ، عدم قدرة 
ً
 مهما

ً
الموقف العادي إلى أزمة لابد من تحقق ثلاثة عناصر أساسية هى: وقوع حدث يسبب تغيرا

 (.2021)الأنصاري،  ع هذا التغيرالمؤسسة على التوافق م

فالأزمة تمثل تهديد للمنظمة، حيث تواجه بسببها مواقف معقدة، وبيئة عمل مضطربة ولذلك تعمل المنظمات على 

 لوقوع هذه المشكلات. ويتطلب لمنع الأزمات وكذلك للتعامل معها وجود نظام للمعلومات 
ً
تجنب حدوث الأزمات منعا

لة لمواجهة التهديد وضغط الوقت والمساعدة في عملية اتخاذ القرار فتوفر المعلومات الخاصة يضمن انتقالها بصورة فعا

بالأزمة وتوظيفها بصورة صحيحة عبر وسائل ملائمة يقلل من احتمالية حدوث الأزمة ويقلل من تأثيرها السلبي في حال 

 (2021)بشير،  صائبةالحدوث، ويساهم في الإسراع بالتغلب عليها من خلال اتخاذ القرارات ال

ويرى عدد من الباحثين أن الأزمة حدث يكون له تأثير شديد على المنظمة ووظائفها وجماهيرها الأساسية، وإذا لم يتم 

التعامل مع هذا الحدث بطريقة صحيحة فإنه يهدد قواعد المنظمة الأساسية، ويحد من قدرتها على القيام بمهمتها، 

أن الأزمة قد تأخذ بعض الوقت حتى تكتسب صفة الأزمة. وهي  والحفاظ على شرعيتها وسمعتها، ويرى بعض الباحثين

لحظة تتعرض فيها المنظمة للخطر نتيجة لبعض المشكلات الصغيرة التي لم تدرك على أن لها تأثيرات سلبية بمفردها 

 لي:ما يأزمة تهدد المنظمة وسمعتها. ويمكن إجمال أهم خصائص الأزمة في إلىعلى المنظمة، ولكن مع تراكمها تتحول 

. -أ
ً
 متوقعا

ً
، وقد تكون حدثا

ً
 مفاجئا

ً
 الأزمة قد تكون حدثا

 لتجنب التطورات غير المرغوبة. -ب
ً
 استراتيجيا

ً
 تتطلب الأزمة تخطيطا
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 تختلف الأزمات فيما بينها، ومن ثم تتطلب استجابات متباينة. -ت

 للمنظمة أو سمعتها. -ث
ً
 تمثل الأزمة تهديدا

 ما تحدث  -ج
ً
 الأزمة نتيجة لتراكم عدد من المشكلات غير المدركة.غالبا

 تتحدد الأزمات بإدراك الأفراد والجماهير الأساسية لها أكثر من الوقائع الموضوعية المرتبطة بها. -ح

 (2012عادة ما يتم حل الأزمات في إطار قصير المدى)فهد،  -خ

 اسات على قطاعات المنظمة الأخرى.الأزمات التي تحدث في قطاع من المنظمة يكون لها انعك -د

وهناك العديد من الأزمات التي تواجه المنظمات بعض هذه الأزمات يأتي لأسباب تتعلق بالمنتج، مثل حدوث مشكلات 

ه، جتماعي والإنساني للمنظمة مع المجتمع ومنظماتالإ في استخدامه أو مكوناته، وهناك أزمات تأتي بسبب قصور في الأداء 

تسببها الممارسات والسلوكيات السيئة للمنظمة وقياداتها أو تسببها بعض الأعمال غير الناجحة للمنظمة  وأزمات أخرى 

لتأثير اى وقصور أدائها، أو وفاة أحد قياداتها أو استقالته أو تعرضها لدعاوي قضائية. وتؤدي هذه النوعية من الأزمات إل

للمنتج في السوق وتزداد نقاط ضعفه وتصبح الاتجاهات نحوه  على المنظمة ومنتجاتها، فقد يضعف الموقف التسويقي

ها جانب ضعف ثقة العملاء بى إلسلبية، وقد تتأثر أعمال المنظمة وخططها واتصالاتها بصورة سلبية بسبب الأزمة 

 ضعف قدرة المنظمة على التوافق مع القوانين والتشر 
ً
عات وضعف يوقدرتها على المنافسة، واهتزاز صورة قياداتها، وأيضا

 قدرتها على تطبيق معايير الجودة.

وللتعامل مع الأزمة تعمل المنظمات على التعرف على أسباب حدوثها وكيفية تأثيرها على المنظمة وتحديد الإجراءات التي 

 (.2012)الشمري،  يجب اتخاذها لمواجهة مخاطر الأزمة

احدة إستراتيجية في إدارة الأزمة الو  نه يمكن استخدام أكثر منوتختلف إستراتيجية إدارة الأزمة باختلاف نوع الأزمة كما أ

 لتطورات الموقف، وعند تحديد إستراتيجية التعامل مع الأزمة، يؤخذ في الاعتبار عدة نقاط أبرزها العمل على 
ً
تبعا

حديد ضافة إلي تتحليل أسباب حدوث الأزمة وتحديد المدى الذي وصلت إليه، وترتيب العوامل المؤثرة على الأزمة، بالإ 

القوى المؤيدة والمعارضة وتحديد الأهداف المرجوة وتجسيد فلسفة المنظمة في تلك الإستراتيجية، كما تستخدم في إدارة 

الأزمة وسائل اتصال متعددة للتعامل مع الجمهور الداخلي والخارجي بصورة آنية سريعة وصادقة وشفافة بهدف 

 ( 2019قوع المنظمة في الخطأ . )محمود،ة وتعاملها معها وذلك حتى في حال و توضيح كيفية استجابة المنظمة للأزم

: أنواع الأزمات
ا
 ثانيا

للأزمات أنواع وتصنيفات عديدة، ويمكن اعتبار الأزمات منها ما هو مادي ويطلق عليها الأزمات المادية، وما هو معنوي 

 توجد أزمات تجمع 
ً
 لعدة أسس في شكل ويطلق عليها الأزمات المعنوية، وأحيانا

ً
ما بين النوعين، وتصنف الأزمات طبقا

 (2021مجموعات، لأن التصنيف يفيد في عدة أمور من أهمها: )سالم، 
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 تعميق التفكير في الأزمة، ولفت الانتباه إلى بعض القضايا المهمة، التي تخص الأزمة حسب نوعها. -

التي تعد أداة توصيل الأفكار، مما يساعد على الاتفاق  توضيح المفاهيم الرئيسة المتعلقة بالأزمة حسب نوعها -

 (2019)صلاح،  في منطلقات النقاش، والحوار حول الأزمة.

 للأسس التالية، معدل 
ً
إلا أن التصنيف لا يمنع من وجود تداخل بين هذه المجموعات، ويمكن تصنيف الأزمات وفقا

ل تكرارها إلى: أزمة متكررة )دورية(: وهي التي تأخذ طابع التكرار تكرار الأزمة )البعد الزمني(: وتصنف الأمة تبعا لمعد

، وإن كان مدى وحجم وشدة الأزمة لا يمكن توقعها بشكل دقيق وكامل، ويعالج هذا النوع من الأزمات 
ً
والتوقع أحيانا

جأة دون مقدمات، ولا بمعالجة الأسباب التي أدت إلى حدوث الأزمة. وأزمة غير متكررة )غير دورية(: وهي التي تحدث ف

ترتبط في حدوثها بأسباب متكررة، ومن ثم لا يسهل توقعها، وتكون شديدة التأثير في الغالب. ويعالج هذا النوع من 

 الأزمات بمعالجة النتائج التي أفرزتها الأزمة.

تأثير: وهي شدة تأثيرها وعمقها: وتصنف الأزمة من حيث شدة تأثيرها إلى: أزمة ظرفية هامشية محدودة ال •

الأزمة وليدة الظروف، التي تحدث عادة دوت أن تترك نتائج واضحة، وتنتهي بسرعة التعامل مع أسبابها لأنها أزمة بدون 

جذور، وتعالج بتعديل السياسات وأساليب العمل المدرسية المستخدمة. وأزمة جوهرية هيكلية التأثير: وهي التي تؤثر 

لمادية والبشرية، وتجاهلها يؤدي إلى إفراز نتائج خطيرة، قد تصل إلى تقويض كيان على كيان الشركة بجميع جوانبه ا

 (.2021)عبد الله،  الشركة.

شمولية الأزمة )المستوى(: تصنف الأزمة من حيث شموليتها إلى: أزمة جزئية: وهي التي تحدث على مستوى  •

يمتد إلى خارج الوحدة. وهذا النوع من الأزمات متنوع الوحدات في الشركة، وبالتالي فإن حجم تأثيرها في الغالب لا 

 لأن الوحدات بطبيعتها متعددة ومتنوعة. وأزمة شاملة: وهي التي تحدث على مستوى 
ً
ومتعدد الأسباب والنتائج نظرا

النتائج و الكيان المدرس ي ككل، ويتأثر بها جميع عناصر العملية التعليمية بالشركة، وهي أزمات شاملة عامة في أسبابها، 

 التي أفرزتها.

موضوع )مجال( الأزمة: تصنف الأزمة تبعا لموضوعها إلى: أزمة مادية: وهي التي تجور حول ش يء مادي ملموس  •

يمكن التحقق منه ودراسته، والتعامل معه، وقياس مدى توافق أدوات التعامل في إدارة الأزمة، والنتائج المترتبة على 

وهي التي ترتبط بذاتية الأفراد المحيطين بالأزمة مثل أزمة الثقة والولاء. لذلك يصعب  حدوث الأزمة. وأزمة معنوية:

 لأنه غير ملموس. وإنما يتم التعامل معه من خلال إدراكه المضموني، وأزمات 
ً
التعامل مع هذا النوع من الأزمات؛ نظرا

 ما تضم الأزمة الواحدة النوعين سابقي الذكر.
ً
 (.2021)قصري،  مادية ومعنوية: غالبا

وكما تتباين أنواع الأزمة، تتباين أسباب الأزمة ما بين كوارث إلهية تتعلق بالبيئة، وظروف العمل المادية، والقيادة 

 الإدارية المستبدة، وعدم وضوح الأهداف، والخوف الوظيفي، وسوء الفهم، والشائعات.

 
ا
 أسباب الأزمة:-ثالثا
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التي تنتج حالة من عدم التأكد تسبق الأزمة، من حيث الترتيب والتأثير جون،  يقصد بأسباب الأزمة: مجموعة العوامل

وتنشأ الأزمة لأسباب مختلفة ومتباينة، تباين طبيعة الأزمة، ومكان، وزمان حدوثها. وبصفة عامة يمكن أن تنشأ الأزمة 

قلبات الجو، زل، والبراكين، والأعاصير، وتنتيجة للأسباب التالية: الكوارث الإلهية المتعلقة بالبيئة: التي تتمثل في الزلا 

 (.     2020)أشرف،  التي يصعب توقعها، والتحكم في أبعادها، ويكون لها تداعياتها، وتوابعها على أداء الشركة

 كانت أسباب الأزمة فإنه يترتب على حدوثها نتائج )آثار( سلبية أو إيجابية، ليس بالضرورة أن ترتبط الأزمة 
ً
الخطر، بوأيا

وإنما قد تكون فرصة للتقدم والنجاح؛ لذلك يمكن النظر لنتائج )آثار( الأزمة من جانبين هما: النتائج )الآثار( السلبية 

للأزمة وتكمن في: تهديد وإعاقة الشركة عن تحقيق أهدافها، وإحداث الخسائر المادية والبشرية، واتخاذ القرارات 

 لردود الأ 
ً
فعال السريعة للأحداث المتلاحقة، وإصابة المجتمع المدرس ي بكافة عناصره بصدمات بأسلوب غير علمي؛ نظرا

 نفسية عميقة، وزعزعة الثقة بالنفس، والتأثير في قيم واتجاهات وسلوك جميع فئات المجتمع المدرس ي.

ة في احة في الأوقات العاديأما النتائج )الآثار( الإيجابية للأزمة تكمن في: إحداث التغيرات الملائمة التي قد لا تكون مت

جميع مجالات العمل المدرس ي، وإظهار جوانب القصور والضعف الكامنة )غير الظاهرة( في مجالات العمل المدرس ي من 

 في ضوء الإفادة من نتائج الأزمة الحالية، 
ً
أجل تلافيها، وتحسين عمليات التعامل مع الأزمات التي قد تحدث مستقبلا

.واستخلاص الدروس وال
ً
 عبر من الأزمات لمنع حدوثها مستقبلا

 
ا
 أهمية إدارة الأزمات:-رابعا

تبرز أهمية إدارة الأزمات في الشركة من خلال: تقليل الهدر أو الضياع في الموارد؛ ذلك لأن الموارد التي تستهلك نتيجة 

عدم التأكد، والخسائر العارضة وقوع الأزمة تعتبر موارد ضائعة بالكامل، والحد من النتائج )الآثار( المعوقة لحالة 

المحتملة من خلال تقليل درجة احتمالية وقوع الأزمة، وتوقع )الإحساس( الأزمات المتوقعة لمنع حدوثها، وتوفير الثقة، 

والاستقرار، والأمن لدى جميع فئات العاملين، والتحرك المنتظم للتدخل في التعامل مع الأزمة، والمواجهة الفورية 

طرة الكاملة على موقف الأزمة، ووضوح الأوامر والتعليمات، وعدم تضارب الأدوار في موقف الأزمة، وتوفير وتحقيق السي

نظام اتصال على أعلى درجة من الكفاءة والفاعلية يحقق تدفق المعلومات وانسيابها، وترشيد استخدام الإمكانات 

لمجتمع الخارجي نحو الشركة، وزيادة إنتاجية العاملين في المادية والبشرية بالقدر الضروري، وتكوين سمعة إيجابية في ا

 (2020الشركة)المهدي، 

 مراحل ظهور الأزمة:-3

 عن وقوع 
ً
تمر الأزمة بأربع مراحل أساسية، إذا لم يتمكن المدير من إدارة مرحلة من هذه المراحل، فإنه يصبح مسئولا

 الأزمة، وهي:

وتتضمن استشعار الإنذار المبكر، الذي يشير إلى وقوع أزمة، تسبق نشوء الأزمة،  المرحلة التحذيرية: -

 واستشراف المتغيرات البيئية، والاحتمالات، والبدائل.
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تقوم على عدم إمكانية المدير في توقع حدوث الأزمة، وتقود إلى تعاظم المتغيرات الدافعة  مرحلة نشوء الأزمة: -

 لحدوث الأزمة، وزيادة احتمالية المواجهة.

مرحلة الانفجار: تأتي مباشرة بعد عدم قدرة المدير في التعامل مع العوامل التي أدت إلى حدوث الأزمة، وعدم  -

القدرة على السيطرة على متغيراتها المتسارعة، وتتطلب هذه المرحلة من المديرين: القدرة على تحقيق التكامل بين 

ة د مناخ يقوم على التفاهم والمشاركة بين جميع المستويات، وتنميالأنشطة المختلفة التي تستجوبها طبيعة الأزمة، وإيجا

شبكة اتصالات فعالة تكفل توافر المعلومات والبيانات، وتوقع المستقبل وتحقيق الإدراك الكامل لطبيعة الأزمة 

 وخطورتها، وتنمية العلاقات التبادلية والتكاملية مع البيئة الخارجية.

تتلاش ى في هذه المرحلة العوامل التي تسبب في حدوث الأزمة، ويسعى المدير )قائد  مرحلة انحسار الأزمة: حيث -

 (2011)عمر،  فريق الأزمة( إلى السعي إلى التوازن الطبيعي، واستعادة نشاط الشركة

 :التخطيط لإدارة الأزمات-4

 سبة التي تعمل على منع مسبباتيقصد به: رسم برنامج )سيناريو( متكامل للأزمات، باتخاذ الإجراءات الوقائية المنا

الأزمات، والحد من آثارها السلبية، وتحقيق أكبر قدر من النتائج الإيجابية، بالتصور الدقيق للواقع والمستقبل، وتوقع 

الأحداث التي من الممكن أن تتزامن مع ذلك الواقع، والإعداد للطوارئ بالتحديد المسبق لما يجب عمله، والكيفية التي 

حي، )فت هذا العمل، والوقت المحدد لها، ومن سيقوم بهذا العمل، والإمكانات المادية والبشرية اللازمة لذلك. يتم بها

2020) 

بعدة أنشطة وإجراءات تتمثل  القيام-الأزماتبالتعاون مع أعضاء فريق -والتخطيط للأزمات يتطلب من مدير الشركة

في: إجراء مسح كامل لموارد الشركة، ورصد ومراقبة البيئة الداخلية والخارجية للمدرسة، عن طريق نظام المعلومات، 

وتوقع المخاطر المحتمل حدوثها، من خلال رصد وتحليل الاحتمالات والتغيرات التي تشير بوقوع أزمة، وتحديد الأزمات 

 القيم والمتغيرات البيئية.المحتملة في ضوء 

 التنظيم للأزمات: -

يقصد به: التنسيق والتوافق المتكامل بين الجهود المختلفة التي تبذل لإدارة الأزمة، بتحديد الأعضاء الموكلة إليهم الأعمال 

لطة طوط السالخاصة بمعالجة الأزمات، والمهام المرتبطة بكل عضو، والهيئات الخارجية المساندة للأعضاء، وتحديد خ

والمسؤولية، والاتصال التي تربط بينهم على أن يتم العمل بشكل جماعي، وتحديد الأدوات والعناصر اللازمة للتغلب 

 على الأزمة، وأماكن المواجهة والتنفيذ.

، وشرح ةويتطلب التنظيم السليم لإدارة الأزمات: معرفة إمكانات أعضاء فريق الأزمات، والظروف البيئية المحيطة بالأزم

طبيعة المهمة، ووصف العمل نفسه، ونطاق التدخل، والهدف من التدخل، والسلطة المفوضة من خلال اجتماع قائد 
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الفريق بأعضاء فريق الأزمات، وعرض الخرائط والصور والمخططات لإظهار كيفية تقسيم الأنشطة، ومدى ارتباطها 

. )سلمان، 
ً
 ورأسيا

ً
 .(٧١٠٢ببعضها أفقيا

 ي الأزمات:التوجيه ف -

يقصد به: ترشيد قائد فريق الأزمات لخطوات أعضاء الفريق في الأعمال، التي ترتبط بالمسؤوليات الملقاة على  -

عاتقهم تجاه إدارة الأزمة، وتزويدهم بالمعلومات والتعليمات التي يتطلبها التعامل مع الأزمة، وخط سير العمل، وحث 

ديم المقترحات للحيلولة دون انتشار الأزمة، وتتضمن عملية التوجيه استخدام العاملين على التعاون مع الفريق، وتق

بالقيام بعمل معين أو الامتناع عن عمل معين أو تعديله، لذلك ينبغي أن  -مدير الشركة -الأوامر من قائد فريق الأزمات

 للتن
ً
 وقابلا

ً
 يتضمن التوجيه الخصائص التالية: أن يكون التوجيه )الأمر( معقولا

ً
 لا غموض فيه، وكاملا

ً
 فيذ، وواضحا

 العمل المطلوب تأديته سواءً: من الناحية الكمية أو الكيفية، والمكان، والوقت.
ً
 مبينا

 متابعة الأزمات: -

يقصد بها: إشراف قائد فريق الأزمات على كيفية سير العمل في موقف الأزمة، والتأكد من صحة مسارات وتنفيذ خطط 

زمة لتقديم الإسناد والتعزيزات اللا ، ضو في الفريق بدوره، واستخدام الموارد المتاحة بشكل سليمالطوارئ، وقيام كل ع

 (2021لمواجهة الأزمة من أجل معرفة مواطن الضعف لتفاديها، والقوة للإبقاء عليها. )علي، 

 في نجاح إدارة الأزمات، لأنها تساعد قائد فريق الأ 
ً
 أساسيا

ً
زمات في مساندة الفريق من حيث: وتعد متابعة الأزمات ركنا

إيضاح تنفيذ بعض جوانب الخطة في حالة غموضها، أو تبرير عمل معين، أو توضيح طريقة معينة، أو تشجيعهم لغرض 

القيام بعمل معين، والتأكد من كفاية الوسائل والأدوات المستخدمة في الخطة، وحسن توظيفها، وإدخال التعديلات 

 لتأكد من تواجد الهيئات المساندة لفريق مواجهة الأزمة.المناسبة على الخطة، وا

ولكي تحقق متابعة الأزمات أهدافها ينبغي على قائد فريق مواجهة الأزمات إتباع الإجراءات التالية: الانتباه التام في 

 الملائم من تعاون  متابعة أحداث الأزمة، والتواجد في موقف الأزمة باستمرار؛ لمتابعة الأحداث أول بأول، وتهيئة الجو 

 (2009)خالد،  وتآلف بين أعضاء الفريق ليتمكنوا من تأدية أدوارهم على الوجه الأمثل.

 تشكيل أعضاء فرق مواجهة الأزمات: -

من المعلمين، الذين تتوافر لديهم  2 -4يقصد به: قيام مدير الشركة بتشكيل فرق لمواجهة الأزمات يضم كل واحد من 

القدرة والرغبة في التعامل مع الأزمات في حالة وقوعها، وفرق مواجهة الأزمات قد تكون دائمة يعه إليها بإدارة الأزمات 

التي تتعرض لها الشركة، يتم اختيارها من مستويات وتخصصات مختلفة، وخبرات متكاملة، ويتم تدريبهم على إدارة 

 وفرق مؤقتة يعهد إليها مهمة إدارة أزمة بعينها.الأزمات، 
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ما يلي: تحديد وتوضيح -مدير الشركة-ولكي تحقق فرق الأزمات الهدف من انعقادها، يتعين على قائد فريق الأزمات

أهداف تشكيل الفريق لأعضاء فريق الأزمات، وتحديد الأدوار للأعضاء بدقة بالقدر الذي يزيل الإبهام والغموض، 

هم الصلاحيات، وتحديد منهجية العمل، وتوفير الدعم المادي والمعنوي لأعضاء الفريق، والمراجعة الدورية لأعمال وإعطائ

 (2013الحميد،  الفريق، والتكامل بين أعضاء الفريق. )عبد

 الدور القيادي لإدارة الأزمات: المبحث الثانى

على تبنى وتطبيق مجموعة متفاعلة ومتشابكة من العوامل تزداد فاعلية دور القيادة في إدارة الأزمات إذا ما حرصت 

 تمثل المركزة الأساسية لتفعيل دور القيادة في إدارة الأزمة ومن هذه العوامل ما يلي:

تحديد الأهداف وترتيب أولويتها ضرورة تحديد واضح للأهداف الرئيسية والفرعية في مواجهة الأزمة والمبنى  .1

ك ترتيب الأهداف في أولويات حسب أهميتها القياس بالتنبؤ. تتوقف فاعلية القيادة في إدارة على التفكير العلمي وكذل

الأزمات على مدى إيمانهم بأهمية التنبؤ العلمي بالمتغيرات والتحذيرات التي تشير إلى قرب حدوث أزمة. وتكمن أهمية 

 التنبؤ في كونه ركيزة رئيسية لأنشطة معالجة الأزمة.

ارد اللازمة وتقيمها. حيث تطلب أداه الأزمة توفير أفراد متخصصين في مجالات مختلفة وبمستوى تهيئة المو  .2

 عال التدريب والخبرة مع مزيج من القيم والمهارات السلوكية التي تكفل كفاءة أداتهم في فريق العمل.

 لضمان كفاء .3
ً
 حيويا

ً
لة ة المواجهة وتوفر المعرفة الكامالسيطرة على زمن مواجهة الأزمة. تعتبر تلك السيطرة أمرا

 بالطرق التي يتم من خلالها التعامل مع الأزمة.

تفعيل دور فريق إدارة الأزمة. ضرورة تكامل التخصصات وتوافر مستوى كاف من السمات القيادية وتهيئة  .4

لى رية المتاحة والحفاظ عمناخ عمل يسمح بالبعد عن الروتين والتعامل بتوافقيه شديدة من الإمكانات المادية والبش

الحرية والمبادأة والحركة السريعة في مواجهة الأزمة وتملك زمام المفاجأة وإتمام الفرص وتحفيز أفراد فريق إدارة الأزمة 

 وتطوير قدراتهم على التعاون ورفع معنوياتهم والثقة في قدرات أفراد الفريق وتنظيم القوى المواجهة للأزمة.

المسئول عن توفير الحماية لهيئة الشركة والتلاميذ، ويواجه تحديا وصعوبات خاصة في التخطيط ويعتبر المدير هو 

وتنسيق الاستجابات الخاصة بالأزمة المدرسية. وتختلف قوة الأزمات، وكمية التداخلات الخارجية، ومشكلات الاتصال 

 (2012ملاوي، )الح في مثل هذه المرافق، كلها تسهم في تعقيد المواجهة والتحدي لها.

وتتطلب أيه أزمة تخطيطا داخليا، أما الأزمات الأكثر خطورة في طبيعتها سوف تحتاج تفاعل وتطبيق القانون المحلى مع 

مؤسسات خدمات الطوارئ في المجتمع. والتركيز الأولى في أيه خطه للأزمة يشتمل على تحديد المسئوليات التي تساعد 

الحوادث المفاجئة والكوارث وعواقبها. ورغم أن العديد من الصبغ المدرسية لإدارة على تقليل عدم النظام والضجيج و 

الأزمة تكون متناسقا داخليا فإن الكثير منها يكون قصير النظر في إدراك سقوط الشركة بشكل فوري أثناء الأزمة 

 (2021)الانصاري، 
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 ويمكن أن تتضمن خطه إدارة الأزمة العناصر التالية:

 هداف للبرنامج والذي يركز على المخرجات.إقامة الأ  -1

 إقامة الإجراءات التي يجب أن تتبع عندما تحدث الأزمة. -2

 توضيح الأدوار لفريق الأعضاء. -3

 توضيح كيفية استجابة لفريق العمل من خلال التنسيق، والإشراف، والتقويم. -4

 إقامة مجموعة من التوقعات للمشرفين والمنسقين. -1

 الحوافز للمشتركين في البرنامج مناقشه -6

 مناقشة، متى، وماذا، وأين، وكيف تسجل وتكتب التقرير. -2

 توصيات بالتعديل والتكيف للإمكانات مثل حجرات الإشراف. -2

 تحديد الوقت اللازم لتنفيذ استجابة الأزمة في البرنامج. -9

 الي.التوصية بعمل التعديلات والتكيفات اللازمة في النظام الح -10

شرح كيفية التدخل في برنامج الأزمة، وكيفية الربط مع برامج أخرى في الشركة مثل التربية الخاصة، أو برنامج  -11

 تدريب المعلم أثناء الخدمة.

إقامة إجراءات التقويم في البرنامج وتم تلخيص نتائج البحوث والدراسات الخاصة في إدارة الأزمات المدرسية  -12

 -التالية: في النقاط 

عمل قائمه إرشاديه تساعد المديرين للاستعداد والتدريب على الاستجابات المختلفة الواسعة لمواقف  -13

 (2021الأزمة.)سيد، 

 الوضوح والاطلاع والدراية بخطوات إدارة الأزمة. -14

ة الأزمة المبكر لمواجه إقامة جسور قوية بين الشركة والمجتمع المحلى والشرطة والمستشفيات وشبكات الإنذار  -11

 والتقليل من أثارها.

 أن تكون خطة إدارة الأزمة المدرسية قابله للتطبيق عمل مجموعة متنوعة من الأحداث المختلفة. -16

 أن يكون هناك تحديد واضح للمسئوليات لكل فرد في الشركة. -12
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 وار.ارة الأزمة عن طريق المحاكاة وتمثيل الأدتلتزم المدارس بتدريب موظفيها وطلابها بشكل أكثر فاعليه على إد -12

 يقوم مرشد الشركة بعض جلسات أثناء وبعد الأزمة. -19

 تحسين وتطوير طرق إبلاغ الأفراد عن الأزمة. -20

 أن يكون لكل مدرسة متحدث رسمي أثناء الأزمة. -21

 منع دخول وسائل الإعلام أثناء الأزمة. -22

 مجهزه بشكل أفضل للتعامل مع الطوارئ. أن تكون الأحياء المجاورة -23

 مشاركه كل المرشدين في مساعده الطلاب أثناء الأزمة. -24

 توفير الإجراءات التي يجب أن تتبع عندما تحدث الأزمة. -21

 توضيح كيفية استجابة فريق العمل من خلال التنسيق والإشراف والتقويم. -26

 المنسقين.إقامة مجموعه من التوقعات للمشرفين و  -22

 تحديد الوقت اللازم لتنفيذ الاستجابة اللازمة. -22

 إقامة إجراءات التقويم في البرنامج المدرس ي والخروج بدروس مستفادة )التعلم(. -29

 إقامة الإنذارات المبكرة. -30

 تحديد الأعمال والنشاطات الواجب القيام بها. -31

 تحديد التحكم. -32

 (2020)عاصم،  حماية خصوصية المؤسسة. -33

 :المهارات القيادية اللازمة لإدارة الأزمات

يتطلب نجاح العمل لإدارة الشركة أن تتوافر فيه المهارات القيادية الأساسية اللازمة للمدير الناجحة بدرجات متفاوتة 

 هارات:توضيح لهذه الموفيما يلي ، وهذه المهارات هي المهارات الفكرية، المهارات الفنية المهارات الإنسانية، التواصل

 (:2014)رجب،  ومنها ما يلي Conceptional Skillsالمهارات الفكرية 

 ابتكار الأفكار والإحساس بالمشكلات والتفنن في حلولها. .1

 التخطيط للعمل وتوجيهه وترتيب الأولويات. .2
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 توقع الأمور التي تحدث في المستقبل. .3

 استخدام المهارات في الممارسة اليومية. .4

 بمهارات تصورية جيدة. التمتع .1

 على الرؤية أبعد من الوظيفة. .6
ً
 قادرا

 ما للمستقبل. .2
ً
 قادر على التخطيط الدقيق نوعا

 ومنها ما يلي: Technical Skillsالمهارات الفنية  .2

 من الضروري توفر قدر من المعلومات والأصول العلمية والفنية التي يتطلبها نجاح العمل الإشرافي. .9

أداء عمله والإلمام بجوانبه الفنية وتفهم الأنظمة والإجراءات أو اللوائح والإلمام بأعمال قدرة المشرف على  .10

 التابعين له من حيث طبيعة العمل التي يقومون بها ومعرفة مراحلها وعلاقتها ومتطلباتها.

 الإلمام ببعض المهارات الإضافية كمهارات الكمبيوتر، وربما معرفة بالتخطيط. .11

 (2012)مصعب،  ومنها ما يلي: Human Skillsنية المهارات الإنسا

العلاقات الإنسانية الجيدة تحترم شخصية الآخرين وتتيح لهم فرصة المشاركة والحوار وتدفعهم للعمل  -1

 بحماس وقوة دون قهر وإجبار.

ديهم وتولد لالعلاقات الإنسانية تبنى الروح المعنوية للمجموعة على أساس قوى وتحقق لهم الرضا النفس ي  -2

 الثقة والاحترام المتبادل وتجعلهم جميعا أسرة واحدة متحابة ومتعاطفة.

 ومنها ما يلي: Communicationالتواصل 

 تجعل المشرف قادر على المشاركة في معرفته ومعلوماته مع أشخاص آخرين. -1

 الطريقة الوحيدة لكي يصبح المشرف قائد هي أن يتكلم بفعالية. -2

 الخارقة تضيفها مهارات التواصل الجيدة إلى مهارات العمل والموقف الصحي التقدمي.الكفاءة  -3

 وهناك تصور آخر بتقسيم المهارات التي يجب أن يمتلكها المشرف إلي خمسة أقسام على النحو التالي: -4

هم مين وقيادتالإشراف كمهارة في القيادة. حيث تظهر مهارة المشرف في وضع الخطط لاستخدام أفكار المعل -1

 ومهارة نقل الأفكار والمصادر للمعلمين وامتلاكه لمهارة الاشتراك في اتخاذ القرار.

الإشراف كمهارة في العلاقات الإنسانية. وتظهر في قدرة المشرف على خلف جو انفعالي سليم للمدرسة وفي  -6

احترام شخصية جميع الأفراد الذين يتصل بهم والاهتمام بهم وبمشكلاتهم والنظر بعين الاعتبار إلى آرائهم 

 (2021ومقترحاتهم.)عاصم غازي، 
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عي، حيث تظهر مهارة المشرف في القدرة على تهيئة الظروف التي يعمل فيها الإشراف كمهارة في التكوين الجما -2

، والقدرة على التنظيم وكيفية الوصول إلى القرارات 
ً
المعلمون متعاونين وإتاحة الفرص للمعلمين للتفكير والتخطيط معا

 وتنمية المهارة في إعداد العمل الجماعي المثمر.

لين ويظهر ذلك من خلال مهارة المشرف في اختيار المعلمين الجدد بظروف العمل الإشراف كمهارة في إدارة العام -2

 ووضع برنامج تدريبي أثناء الخدمة لإكساب العاملين مهارات جديدة.

الإشراف كمهارة في التقويم حيث يفترض في المشرف أن يمتلك مهارة تحديد الاهداف وبناء مستويات يحكم  -9

اعي وتشجعيهم على عمل نموذج للتقدير الذاتي، ومن المهارات التي يجب أن يمتلكها مدير بها على تقديم نشاطهم الجم

الشركة للوصول بالإدارة إلى تحقيق أهدافها من خلال القيام بمهامها ومسئولياتها على الوجه المطلوب. فمدير الشركة 

ي من حراك متنوع، وسلوك متفاوت، ويحتاج ليس كغيره من مديري الإدارات الأخرى وذلك لما يتميز به المجتمع المدرس 

إلى مهارة فائقة في التعامل، وقدرة عالية في القيادة والتوجيه تتكيف مع متطلبات كل التباين، ولذلك يؤكد التربويون 

على إن الصفات الشخصية القيادية والمهارات والخبرات التي يتميز بها مدير الشركة تساهم بشكل كبير ومباشر في قدرة 

 م(2002)الشعلان أ.،  المدير على إدارتها وقتها، والتكيف مع ظروف مدرستها

 خاتمة: 

في ختام هذه الورقة البحثية والتي تحمل عنوان إدارة الأزمات والتي تم تقسيمها إلى مبحثين المبحث الأول تناولنا فيه 

ة الأزمات توصلنا إلى عدد من المقترحات التي يأمل ماهية الأزمات أما المبحث الثاني فقد تناولنا فيه الدور القيادي لإدار 

 الباحث أن توضع موضع التنفيذ من قبل المختصين وذلك على النحو التالي:

عقد دورات تدريبية في مجال إدارة الأزمات بصفة دورية، تجمع العاملين على مختلف مستوياتهم الوظيفية  -1

الأزمات بشكل صحيح والتخفيف من آثارها السلبية، والإفادة من من أجل إكسابهم المهارات اللازمة للتعامل مع 

 إيجابياتها.

ضرورة الابتعاد عن العشوائية في التعامل مع الأزمات، واعتماد مبدأ التخطيط المسبق لما يجب عمله، وكيف  -2

 يجب عمله وبناء سيناريوهات للأحداث المحتملة والتدرب على كيفية معالجتها. 

التنسيق بين كافة جهود الوحدات الإدارية الأمر مما يؤدي إلى تكاملها ووحداتها ويمنع الازدواجية والتكرار تعزيز  -3

 ويزيد من مستوى الجاهزية في مواجهة الأزمات.

توفير المناخ الملائم الذي يحفز ويستثير سلوكيات العاملين، ودعم فرق العمل الجماعي، والاهتمام بمصلحة  -4

 لهم بما ينعكس بصورة إيجابية على تصرفاتهم.العاملين وإ
ً
 شعارهم بأن المؤسسة ملكا

 التحليل السريع لتغطية وسائل الإعلام الحديثة والتقليدية لأحداث الازمة وخطوات حلها. -1
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االأزمات: مفهومها، خطواتها ومتطلبات إدارته  

Crises: concept, steps and management requirements 
سكيكدة /الجزائر-جامعة ط.د لبنى سناني/   

Dr. Lubna Senani / University of Skikda / Algeria  

سكيكدة /الجزائرجامعة  د. جلال الدين بوعطيط/  

Dr. Jalal Eddin Bouatit / University of Skikda / Algeria 

لخص:الم  

إلى تقديم حوصلة عامة من حيث مفهوم الأزمة وإدارتها باعتبارها من بين المواضيع التي يجب التركيز عليها كونها أصبحت  هدفت مداخلتنا

قمنا بتجميع جملة من المعلومات حول الأزمة من حيث أسبابها وخصائصها جزء من حياة المجتمع خاصة في ظل التغيرات الحادثة حيث 

رق المعتمدة في إدارتها والتحكم بها من خلال تحديد المبادئ والأساليب المعتمدة في إدارتها إضافة إلى وأبعادها كما قمنا بتحديد الط

 الاستراتيجيات التي يمكن أن تساهم في حلها.

 .الأزمات، إدارة، إدارة الأزمات الكلمات المفتاحية:

Abstract: 

Our intervention aimed to present a general summary in terms of the concept of the crisis and its management as one of the 

topics that must focused on, as it has become part of the life of society, especially in light of the changes taking place. In 

addition, controlling it by definingthe principles and methods adopted in its management in addition to the strategies that 

can contribute to its solution. 

Keywords: crises, management, crisis management. 

 مقدمة:

 ةيواجه العالم حالة غير مسبوقة من حيث التحديات المتواصلة والمتغيرات السريعة، التي تؤدي إلى حدوث أزمات مختلف

بأنواعها وحدتها حيث تؤثر اقتصاديا وماليا واجتماعيا وعلى القدرة على البقاء والتكيف مع البيئة، وإذا كانت الأزمة 

قديمة قدم الانسان على وجه الأرض فإنها مستمرة بتواجده بل أصبحت أكثر تعقيدا جراء التغيرات المختلفة خاصة 

 في الحقبة الأخيرة. على المستوى التكنولوجي الذي عرف قفزة نوعية

كما أدركت الدول أنه هناك حاجة ماسة إلى إيجاد سبل لإدارتها من خلال توفير الوسائل والأدوات الضرورية إضافة 

إلى توفير متخذي قرار ذوي كفاءة تمكنهم من اتخاذ القرارات المناسبة في الوقت المناسب، إن الحديث عن إدارة الأزمات 

طبيعة السياسة العامة للحكومات في تجاوز مواطن الضعف أو تلك المتعلقة بالدول وسياستها يقودنا إلى العمل وفق 

الخارجية عن طريق تفعيل للمنظمات الدولية على رأسها هيئة الأمم المتحدة، إضافة إلى المنظمات الإقليمية والوطنية 

ر من الأساسيات التي يجب على كل دولة إعطائها مما يعزز الصلة الترابطية ومن هنا يمكن القول أن إدارة الأزمات تعتب

حقها من حيث المتطلبات البشرية والمادية والمالية كونها ترتبط بمصير الفرد والمجتمع ككل، ومن هذا المنطلق سنقوم 

بعرض جملة من المفاهيم المرتبطة بموضوع الأزمات وإدارتها إضافة إلى تسليط الضوء على أنواعها ومراحلها 

 راتيجيات المناسبة للسيطرة عليها.والاست
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 مفهوم الأزمة:-1

 المفهوم اللغوي للأزمة:-1-1

نشأ مفهوم الأزمة في نطاق العلوم الطبية، حيث يرجع إلى المصطلح اليوناني "كرينو" ويعني نقطة تجول، وهي لحظة 

 (121ص ،2019)بن عمروش، رة.مرضية محددة للمريض، يتحول فيها إلى الأسوأ أو إلى الأفضل خلال فترة زمنية قصي

تعني الأزمة في اللغة العربية: الشد والقحط، وأزم عن الش يء أمسك عنه، والأزمة الحمية، والمأزم هو المضيق، كما   

سيد ) تعرف في اللغة الإنجليزية على أنها النقطة أو اللحظة التي توجب اتخاد القرار، اللحظة الحاسمة أو نقطة تحول.

 (223، ص2020عبد الحليم ،

 التعريف الاصطلاحي:-2-1

الأحداث بسرعة كبيرة  يرى  Torringtonأن الأزمة هي: حدث مفاجئ غير متوقع تتشابك فيه الأسباب بالنتائج وتتلاحق  

لتزيد من درجة المجهول عما يحدث من التطورات مستقبلا وتجعل متخذ القرار في حيرة بالغة تجاه أي قرار يتخذه، 

 ته على السيطرة والتعرف.وقد تفقده قدر 

 كما تعرف على أنها موقف يتصف بصفتين أساسيتين هما:

التهديد: حيث تشعر الأطراف المشاركة في الأزمة بأنها لن تستطيع الحصول أو المحافظة على القيم والموارد والأهداف -أ

 التي تمثل أهمية بالنسبة لها.

الأطراف المشاركة في الأزمة لمقدار الوقت المتاح لتقض ي الحقائق ضغط الوقت: يعبر ضغط الوقت على إدراك -ب

 (312ص ،2011والتصرف قبل حدوث الخسائر. )بوزيدي،

والأزمة إداريا هي ظاهرة غير مستقرة تمثل تهديدا مباشرا وصريحا لبقاء المنظمة واستمراريتها وهي تتميز بدرجة معينة 

ر مستقرة تعود إلى نتائج غير مرغوبة تؤثر سلبا على كفاءة وفعالية متخذ من المخاطرة وتمثل نقطة تحول في أوضاع غي

 (2011،)داود والعيساوي  القرار وتؤدي إلى خسائر مادية ومعنوية وجسدية تؤثر على سمعة المنظمات ومكانتها ومستقبلها.

حياتي يحتوي على مشكلة لا والأزمة من وجهة نظر علماء الاجتماع هي التي تحدث عندما يواجه الفرد تغير في موقف 

يمكن حلها باستراتيجيات التعامل الاعتيادية اليومية بحيث يؤدي إلى تمزق التوازن العاطفي للفرد إذا لم ينجح في حلها 

 (2010)الشيخ السماني، خلال فترة قصيرة.

جهدة أو مواقف اجتماعية والأزمة يمكن أن تحدث على المستوى الفردي والجماعي، وربما تؤدي إلى تغييرات مؤلمة وم 

خطيرة وغير مستقرة في الأحداث السياسية والاجتماعية والاقتصادية أو حدث بيئي واسع النطاق خصوصا ذلك الذي 

 (2020ينطوي على تغير مفاجئ وشيك. )سيد عبد الحليم،

 أسباب الأزمة:-3-1

 تتمثل الأسباب المؤدية لحدوث الأزمات فيما يلي:

  لكل ما يمكن حصوله من خسائر أو مشكلات.عدم التخطيط المسبق 

 .عدم وجود خطة كاملة للتغلب على الأزمات 

 .(41ص ،2012)الحريري، عدم التنبؤ بالمخاطر التي تحدث في المستقبل 
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  قد ترجع إلى تعارض المصالح، ويؤدي ذلك إلى عدم انسياب المعلومات، وعدم وضوح الأولويات، وعدم

 موضوعية التقييم وغيرها.

 فعالية الاتصالات ويؤذي ذلك إلى ضعف القدرة على تحقيق التكامل والترابط بين مختلف الأنشطة  عدم

 والمعلومات الدقيقة في التوقيت المناسب وصعوبة التفاهم بين كافة المستويات الإدارية والمراكز الوظيفية.

 (111ص ،2012)الغيبي،

 خصائص الأزمة:-4-1

 من أهم خصائص الأزمة ما يلي:

 ميز بدرجة عالية من الشك في القرارات المطروحة.تت 

 .يصعب فيها التحكم في الأحداث 

  ما.التهديد الشديد للمصالح والأهداف، مثل انهيار كيان مؤسسة 

 .زهري  نقطة تحول تتزايد فيها الحاجة إلى الفعل المتزايد ورد الفعل المتزايد لمواجهة الظروف الطارئة( 

 (22ص ،2020والضمور،

  حالة عالية من التوتر العصبي والتشتت الذهني.تسبب 

 .تتطلب الأزمة معالجة خاصة وإمكانيات ضخمة وأنماط تنظيمية غير مألوفة 

 (129ص ،2019. )بن عمروش،غالبا ما تعزز سلوكا مرضيا يظهر في صورة عدم كفاءة وفعالية متخذي القرار 

 حديد نوعها أو مصدرها.تنفجر الأزمة بطريقة غير متوقعة حيث يصعب تحديدها أو ت 

 .تتميز بالتشابك والتعقد وتعدد عناصرها 

  صعوبة توفير معلومات كافية تمكن متخذ القرار بإيجاد حل جدري وسريع مع عدم وضوح الرؤية لديه التي

 تمكنه من دراسة الأزمة من كافة جوانبها وإيجاد الطريقة المناسبة لحلها.

 كما صنف لويس كمفورت  L.Komfortالأزمات وفقا للخصائص التالية: 

 عامل الشك أو عدم اليقين. .1

 عامل التفاعل. .2

 (2012)الغيبي، عامل التشابك والتعقيد. .3

 كما يمكن حصر خصائص الأزمات بمجموعتين:

 خصائص خاصة بالفرد وتشمل: الضغط، القلق، التوتر، التهيج النفس ي، الرعب، اللامبالاة. .1

التهديد الخطير لبقاء المنظمة، وضيق الوقت الخاصة بالاستجابة، وغياب خصائص خاصة بالمنظمات وتشمل:  .2

 (2011،والعيساوي )داود  الحل الجدري السريع.

 أبعاد الأزمة:-5-1

 يمكن تصنيف الأزمة وفقا لمسبباتها كما يلي:



            

 وإدارة الأزمات في المؤسسات العربية: نحو رؤى مستقبلية للإصلاح والتطوير الاستراتيجي التخطيط        

 

 151 برلين –ألمانياالسياسية والاقتصادية / ، الإستراتيجيةإصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات  

 

 المؤتمر الدولي العلمي

2022 

 

يت ة إلى التفتإن تداعيات الأزمات ذات البعد السياس ي هي من أخطر الأزمات التي تعرض الدولالبعد السياس ي: -1

والانهيار وتصل بها إلى مرحة الخطر وذلك بسبب حساسية وضعها وشمولية تأثيرها والارتباط بالأبعاد المحلية والإقليمية 

والدولية وتهيئ فجأة وتتأثر فيه المصالح الوطنية وتبرز جماعات المعارضة وتنشط الحركات والعناصر الانفعالية كما 

ار والتوازن السياس ي بين القوى السياسية الوطنية الذي يؤدي إلى حالة من الاحتقان بين تخلق نوعا من عدم الاستقر 

 (2011)الرويلي، .شرائح المجتمع المدني

يرتبط البعد الاقتصادي للأزمة بتعطيل القوة المنتجة الراجع إلى الكساد أو الحروب أو ارتفاع  البعد الاقتصادي:-2

 قتصادية للدول بالتالي تتوقف الحركة الاقتصادية أو تضطر إلى الاستيراد.الأسعار حيث تؤثر على العجلة الا

حيث نعرف الأزمة الاقتصادية على أنها حالة يعاني فيها اقتصاد دولة ما تباطؤ مفاجئ ناجم عن الأزمة المالية سببها 

 قتصادية ما يلي:نقص الناتج المحلي الإجمالي، ونقص السيولة ومن بين العوامل المؤدية إلى الأزمات الا

  الفساد التنظيمي والإداري 

 ضعف البنية التحتية 

 الكوارث الطبيعية 

  الحروب 

 عدم الاستقرار السياس ي 

  نقص الكفاءات 

  نقص المواد الخام الأساسية في الصناعة 

 الديون التي تعاني منها الدولة 

  انخفاض أسعار النفط 

 نقص اليد العاملة 

  الأوبئة 

يرتبط هذا البعد باتجاهات الأفراد نحو الأبعاد التي سبق ذكرها تصوراتهم نحو المحيط الذي  البعد الاجتماعي:-3

يعيشون فيه كيفية التأقلم مع الأوضاع الجديدة والتغيرات الطارئة، حيث ترتبط الأزمة بالإنسان بشكل مباشر أو غير 

ة النفسية أو في علاقاته الاجتماعية، بالتالي حل مباشر ذك أن أي تأثير داخلي أو خارجي يؤثر عليه سواء كان من الناحي

الأزمة يرتبط عادة بالبحث عن سبل لحمايته من أي خطر قد يعترضه مما يدفع متخذي القرار إلى العمل على إيجاد 

 الآليات التي يمكن أن تقلل من الخسائر قدر الإمكان.

 مراحل تشكل الأزمة:-6-1

زمة، وتتضمن استشعار الإنذار المبكر، الذي يشير إلى وقوع الأزمة، واستشراف تسبق نشوء الأ  المرحلة التحذيرية:-أ

 (312ص ،2011)بوزيدي، المتغيرات البيئية والاحتمالات والبدائل.

هي المرحلة التي تبدأ فيها الأزمة بالبروز والظهور بحيث يمكن التماسها من خلال مجموعة من  مرحلة النشوء:-ب

 وجودها مع جهل متخذ القرار ببدائل الاستجابة المناسبة لها وعدم قدرته على التحكم فيها.المؤشرات التي تدل على 
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تنمو الأزمة في حالة حدوث سوء فهم لدى متخذ القرار في المرحلة الأولى، حيث تتطور نتيجة مرحلة النمو: -ج

 المحفزات الذاتية والخارجية. 

 د يزيد من حدة الأزمة مما يؤدي إلى عدم التحكم فيها.إن اغفال خطورة الأزمة ومدى تطورها وتدهورها ق

تأتي مباشرة بعد عدم قدرة متخذ القرار على التعامل مع العوامل التي أدت إلى حدوث  مرحلةالنضج )الانفجار(:-د

 الأزمة وعدم القدرة على السيطرة على متغيراتها المتسارعة، وتتطلب هذه المرحلة مايلي:

 كامل بين الأنشطة المختلفة التي تحتاجها طبيعة الأزمة.القدرة على تحقيق الت 

 .توفير مناخ يقوم على التفاهم والمشاركة بين جميع المستويات 

 .تنمية شبكة اتصالات فعالة تكفل توافر المعلومات والبيانات 

 .توقع المستقبل، وتحقيق الإدراك الكامل لطبيعة الأزمة وخطورته 

  (312ص ،2011)بوزيدي، والتكاملية مع البيئة الخارجية.تنمية العلاقات التبادلية 

في هذه المرحلة تكون الأزمة قد فقدت قوتها جزئيا من خلال الاصطدامات العنيفة التي حدثت مرحلةالانحسار: -ه

 في المرحلة السابقة بالتالي تبدأ في التقلص تدريجيا مع القدرة على السيطرة عليها بشكل جزئي.

حيث تختفي الأزمة وتتلاش ى وتفقد قوتها بشكل كامل من خلال قدرة متخذ القرار على إيجاد ل: مرحلة الاضمحلا-و

 البدائل المناسبة لحل الأزمة أو اختفائها بطريقة تلقائية دون تدخل الإنسان.

تتضمن هذه المرحلة محاولات لتعويض بعض الخسائر الناتجة عن الأزمة، مرحلة الاستفادة من الأزمة: -ي

ستفادة من الخبرات السابقة في الإصلاح والتطوير فكل أزمة تخلق دروسا معينة يجب الاستفادة منها، كما أنه يمكن والا 

 أن يترتب عن الأزمة ظهور فرصة جديدة يمكن الاستفادة منها.

 أوغستينوقد قدم Augustines ، نموذج اعتمد على المراحل الآتية:

. الاستفادة من 6.حل الأزمة ومواجهتها، 1.احتواء الأزمة، 4.تمييز الأزمة، 3زمة، .التحضير لإدارة الأ 2.تحاش ي الأزمة، 1

 (114،ص2012)الغيبي،الأزمة.

 أنواع الأزمات:-7-1

 تختلف الأزمات من حيث النوع باختلاف التصنيفات التي وضعها العلماء من بينها:

ن تنتج عن الكوارث الطبيعية مثل: الزلازل والبراكيوالمقصود بالأزمات الطبيعية هي تلك التي الأزمات الطبيعية: -أ

والأعاصير والفيضانات والانهيارات الأرضية والعواصف والجفاف وغيرها ويتميز هذا النوع من الأزمات أنه يؤثر على كافة 

جواء م الأ أشكال المنظمات، وعلى سبيل المثال، أدى الدخان البركاني الناتج عن ثورة بركان أيسلاندا إلى إغلاق معظ

 (2012. )الفقيه،وتعطيل آلاف الرحلات 2010أبريل  20وحتى  11الأوروبية أمام الطيران خلال الفترة من 

تلعب الحوادث دورا كبيرا في حدوث الأزمات المفاجئة التي تحدث دون سابق انذار، وهذا الأزمات المفاجئة: -ب

النوع من الأزمات هو الأشد خطورة حيث الخسائر المترتبة عليه تكون أكثر جسامة وخاصة في ظل عدم توفر الوقت 

 (2014)السوداني،الكافي لجمع المعلومات عند محاولة وضع خطة لمعالجة الأزمة. 
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التدهور والتآكل في قدرة وإمكانيات المنظمة ويتضح هذا التهديد عندما تكون المنظمة غير الأزمات الاستراتيجية: -ج

، )داود قادرة على احتواء ما يحدث من متغيرات في البيئة المحيطة وتتخذ إجراءات لمعرفة الأسباب ومعرفة مواردها.

 (2011العيساوي،

أنها ذلك النوع من الأزمات الناتج عن التطبيق المتزايد للمعرفة العلمية والتقنية في تعرف بالأزمات التكنولوجية: -د

مجال الحياة اليومية، فقد أدى التوظيف الإنساني للأنظمة التكنولوجية المعقدة مثل الطائرات، المفاعلات النووية، 

ة مما يترتب عليها العديد من الكوارث ومصانع الكيماويات وغيرها إلى زيادة احتمال حدوث الأعطال في تلك الأنظم

 (2012)الفقيه، والأزمات.

تتميز الأزمات الصناعية بالتعدد إلا أنها عبارة عن تفاعل بين العوامل البشرية والتنظيمية الأزمات الصناعية: -ه

 والتكنولوجية.

يد م توفير الحماية الكافية مما يز فالعوامل البشرية تتضمن أخطاء الإدارة والعمال وتتمثل العوامل التنظيمية في عد 

 (2ص ،2019)حسن، .من مستوى الخطر أما العوامل التكنولوجية فتشمل عيوب تصميم الأجهزة والمعدات

 أيضا هناك من صنف الأزمات وفقا لمعايير مختلفة منها:

 رحلة اختفاء وفق معيار مراحل التكوين: مرحلة الميلاد، مرحلة النمو، مرحلة النضج، مرحلة الانحسار، م

 الأزمة.

 .وفق معيار معدل التكرار: ذات طابع دوري متكرر، أزمات عشوائية غير متكررة 

 .وفق معيار درجة الشدة: أزمة عنيفة متفجرة، أزمة هادئة 

 .وفق معيار العمق: أزمة سطحية، أزمة جوهرية 

 .وفق معيار الشمولية: أزمة عامة ذات طابع كلي، أزمة خاصة ذات طابع جزئي 

 .وفق معيار الموضوع أزمات مادية، أزمات معنوية، أزمات مختلطة 

 (2019)الكبكبي، .وفق المظهر: أزمة زاحفة، أزمة مفاجئة، أزمة علنية أو صريحة، أزمة ضمنية 

 إدارة الأزمات:-2

 مفهوم إدارة الأزمة:-1-2

الوعي والإدراك والإمكانيات المتوفرة إدارة الأزمة هي منهجية للتعامل مع الأزمات في ضوء الاستعدادات والمعرفة و 

 (4ص ،2019)عبادي، والمهارات وأنماط الإدارة السائدة.

ويشير مصطلح إدارة الأزمة إلى الطريقة أو الطرق التي تمكن من السيطرة على الأزمة، أي حينما يواجه الفرد أو الجماعة 

مجموعة من الأدوات والجهود للتغلب على الأزمة واحتوائها أو المنظمة أو المجتمع ككل أزمة، فإنه لابد أن تكون هناك 

 (2019)بن عمروس، .وكذلك الاستفادة والتعلم من الجوانب الخاصة بالأزمة

وتعرف إدارة الأزمات بأنها الاستراتيجيات والخطط والأساليب التي تتبعها المنظمات وإدارتها لمواجهة الحالات الاعتيادية 

مة وأنشطتها، وهذا يعني تركيز الجهود في استعمال الاستراتيجيات للتحكم في استجابات المنظمة التي تهدد أهداف المنظ

 (420ص ،2020)الفنزي، .أثناء حدوث الأزمة
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وتستخدم إدارة الأزمات لتفادي الأزمة على الإطلاق في حال تكرارها فهي عملية إرادية مقصودة تقوم على التخطيط 

زمات والتعرف على أسبابها الداخلية والخارجية، وتحديد الأطراف الفاعلة والمؤثرة فيها، والتدريب، بهدف التنبؤ بالأ 

واستخدام كل الإمكانيات والوسائل المتاحة للوقاية من الأزمات، أو مواجهتها بنجاح بما يحقق الاستقرار مع تجنب 

ا يساهم في تحسن من أساليب التعامل التهديدات والمخاطر، إضافة استخلاص الدروس واكتساب الخبرات الجديدة مم

 (2009)هامل،مع الازمات مستقبلا. 

 أساليب إدارة الأزمة:-2-2

 الأساليب الاعتيادية التقليدية:-أ

 .عدم الاعتراف بالأزمة 

 .كبث الأزمة وتأجيل ظهورها 

 .تحسين الأزمة وتقليل من شأنها 

 .تنفيس الأزمة بإنشاء قنوات جانبية 

 الصدام العلني. خماد الأزمة عن طريقإ 

 الأساليب الحديثة:-ب

 .أسلوب المشاركة الديموقراطية 

 .أسلوب احتواء الأزمة 

 .أسلوب فريق العمل 

 سلوب تفتيت الأزمة.أ 

 .أسلوب تصعيد الأزمة 

 الأساليب العلمية:-ج

 .اختراق جدار الأزمة 

 .التمركز وإقامة قاعدة للتعامل مع عواملها بعد الاختراق 

  لتدمير عناصر الأزمة وشل حركتها.الانتشار السريع 

 .التحكم والسيطرة على موقع الأزمة 

  .(2012)الغيبي،التوجيه لقوى الفعل الإداري لصانع الأزمة 

 خطوات إدارة الأزمة:-3-2

  تقدير الموقف: من خلال تحديد جملة من التصرفات التي قامت بها قوى صنع الأزمة وقوى كبحها، حيث

 يشمل مجموعة من الأبعاد وهي: يتضح مما سبق أن الموقف

 .تحديد دقيق وشامل للقوى التي صنعت الأزمة 

 .تحديد وتوقع ورصد عناصر القوة التي ترتكز عليها القوى الصانعة للأزمة 

 .تحديد من هي القوى المساعدة والمؤيدة لقوى صنع الأزمة 
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  .(132ص ،2019)بن عمروس،التخطيط العلمي للتدخل 

الأزمة:في هذه الحالة تلعب خبرة متخذ القرار وإمكانياته المعرفية والنفسية وقدراته العقلية دورا ب( التدخل لمعالجة 

كبيرا في عملية اتخاد القرارات واختيار البدائل المناسبة حيث تحتاج هذه العملية تركيزا كبيرا لما قد تحمله من خطورة 

ن تعاون من قبل الأطراف الفاعلة و المتدخلة لحل الأزمة وتفويض و تهديد على الأفراد و المحيط ككل بالتالي يجب أن يكو 

المسؤوليات لذوي الكفاءة بوضع خطة ناجعة قابلة للتفعيل في الواقع بحيث لا تشكل خطر في حالة فشلها إضافة إلى 

 وضع خطة بديلة يمكن اعتمادها في حالة عدم تحقيق الخطة الرئيسية.

 مبادئ وأسس إدارة الأزمات:-4-2

 تتطلب مواجهة الأزمة والتعامل معها بالالتزام بعدة مبادئ أساسية:

من خلال وضع الأهداف الرئيسية والثانوية وذلك بجمع المعلومات والبيانات حول الأزمة ومكانها  تحديد الأسبقيات:-

 ومدى خطورتها والتي على أساسها يتم وضع خطة وتنفيذها بغية تحقيق هذه الأهداف المسطرة. 

يكاد يكون عنصر المفاجئة المبدأ الأول الذي يحقق السيطرة الكاملة على الأزمة، لأنه يتيح  قيق عنصر المفاجأة:تح-

الحد من خطرها ويساهم في القضاء عليها كما أنها تربك أطراف الأزمة ويحرمهم من اتخاذ القرارات السليمة ويكشف 

 (31ص ،2011)الرويلي، .جوانب الضعف لديهم

من خلال توفير كافة الجهود البشرية والمالية والمادية لحل الأزمة ذلك تفويض المسؤوليات حشد الطاقات والإمكانيات: -

 والمشاركة في وضع القرارات مما يرفع من مستوى دافعيتهم إضافة إلى توفير المعدات والأجهزة وغيرها.

مع الأزمة يعد أمرا ملحا ومهما ليس فقط أثناء إدارة الأزمة بل قبلها إن توفير المعلومات إلى المتعاملين  توفير المعلومات:-

وبعدها أيضا لأن ذلك سوف يساهم في بناء القرارات الصحيحة والسليمة ويساعد على اتخاذ الإجراءات المناسبة لإنهاء 

 الأزمة أو التقليل من أضرارها ويحقق التكيف السريع لمواجهة الأزمة بفاعلية.

إن اختيار الأسلوب الأنسب لمجابهة الأزمة هو الخطوة الأولى للتعامل معها ب الأساليب لمواجهة الأزمة: إتباع أنس-

وإنهاءها فإما أن يكون أسلوبا تقليديا أو غير تقليدي أو بالمنهجية العلمية أو عن طريق الإدارة بالأزمات كل أسلوب له 

 (2012)الرويلي، الأزمة. فعالية وتأثير على إدارة الأزمة وفقا لنوع وخصائص

 متطلبات إدارة الأزمة:-5-2

 تبسيط الإجراءات:

من خلال التدقيق في المعلومات وتوضيحها حتى لا تأخذ تأويلات أخرى مما تسهل عملية الفهم كما تسهل سيرورة 

 العمليات الإدارية

 التنسيق:-

حل الأزمة من خلال عدم إخفاء أي معلومات  يتطلب تحقيق التنسيق توفر عنصر الثقة بين الأطراف المتعاونة على

 تخص الأزمة أو استغلال أحد الأطراف الوضع لتحقيق مصالحه الشخصية مما يؤثر على الأطراف المتبقية.

 حيث جاء في الدراسة التي أجراها Walter &Maniemaiالتي هدفت إلى تحديد أهمية  
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رف على آليات التعاون في عمليات جمع البيانات من أجل العمل التنسيق بين المنظمات الحكومية وغير الحكومية للتع

على تحقيق أهداف التنمية ومواجهة أزمات ومشكلات المجتمع وتوضح أن المشكلات التي تعترض عملية التنسيق هو 

غياب الثقة على الرغم من أن العلاقات الشخصية غالبا ما تكون الأساس الوحيد لمحاولات التنسيق حيث تؤكد 

 (262ص ،2020)سيد عبد الحليم، لدراسة على أهمية الجهد المشترك في إدارة الأزمات.ا

 التخطيط:-

تحتاج الأزمة إلى وضع خطة محكمة من خلال وضع مجموعة من بدائل الاستجابة التي تتوافق مع مؤشرات الأزمة 

بديلة في حالة عدم نجاح الخطة  كحلول مقترحة قابلة للتجريب والعمل على تطبيقها على أرض الواقع مع وضع خطط

 لتدارك الوضع وتخفيض هامش الخطأ.

 التواجد المستمر:-

يرتبط بمتخذ القرار من كل النواحي من حيث الوجود البدني والعقلي والنفس ي حيث تحتاج الأزمة إلى التركيز والارتجال  

 والقدرة على السيطرة إضافة إلى الشجاعة وعدم الاستسلام.

 ات:تفويض السلط-

يجب على المسؤولين الثقة بكفاءة الأفراد القائمين بإدارة الأزمة من خلال ترك لهم المجال للتعبير عن أفكارهم بكل 

حرية وتقديم الحلول إضافة إلى تحميلهم جزءا من المسؤولية والذي يرفع من مستوى دافعيتهم ويشجعهم على تقديم 

 اية لها.كل ما لديهم من إمكانيات لحل الأزمة ووضع نه

 استراتيجيات إدارة الأزمات:-6-2

 يمكننا عرض استراتيجيات التعامل مع الأزمات كما يلي:

 .إدارة الأزمات يجب أن تتم في ضوء استراتيجية معينة، بحيث يقتنع فريق الأزمة بضرورة إدارة الأزمة في ضوئها 

  بها؟تحديد الموقف من الأزمة: من هو صانع الأزمة؟ ومن هو المستهدف 

 .اختيار استراتيجية التي تناسب طبيعة الأزمة وإفرازاتها 

 .التأكد من أن الاستراتيجية المختارة يمكن تطبيقها في ظل الإمكانيات المادية والبشرية المتاحة 

 .التعرف على استراتيجية الطرف الآخر 

 خاتمة:

بحيث لا يمكن التوصل بسهولة إلى فهم شامل  يعتبر موضوع إدارة الأزمات من المواضيع الصعبة والمعقدة في آن واحد

على أساس تعريف موحد من قبل أهل الاختصاص أو التوقف على إنجاح أو إفشال إدارة الأزمات ومن هنا يصعب 

مبدئيا التوصل إلى مفهوم عام يشمل إدارة الأزمات كونها مرتبطة بالأفراد لهذا فإن البحث في كل ما يتعلق بالأزمة من 

ها خصائصها ومتطلبات التحكم فيها أضحى أمر ضروري خاصة في ظل التغيرات البيئة والاجتماعية حيث مفهوم

 والاقتصادية الراهنة من أجل الحفاظ على استقرار الدول وعلى توازن المجتمعات.

 قائمة المراجع:

 126العدد.(، فاعلية العلاقات العامة في إدارة الأزمات، مجلة الآداب، 2012الغيبي كاظم محمد) .1
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 ، اليمن.1(، إدارة الأزمات، جامعة العلوم والتكنولوجيا، ط2012الفقيه عبد الله محمد) .2

(، جهود إدارة العلاقات العامة في مواجهة الأزمات، رسالة ماجستير في 2012بن سعد محمد الخثلان سلطان) .3

 .الإعلام والاتصال، جامعة نايف للعلوم الأمنية، المملكة العربية السعودية

 (، إدارة الأزمات، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، السعودية.2011بن هلهول الرويلي علي) .4

 (، مقرر اتخاذ القرار وإدارة الأزمات، كلية إدارة الأعمال، جامعة دمشق، سوريا.2019حسن طاهر) .1
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 ، الأردن.1الأزمات السياسية والدولية، دار حامد للنشر والتوزيع، ط

(، متطلبات ممارسة الدور الوقائي بالمؤسسة لمواجهة الأزمات والكوارث 2020سيد عبد الحليم محمد هيثم) .2

 .49، العدد.1سانية، المجلد المحلي من منظور تنظيم المجتمع، مجلة دراسات في الخدمة الاجتماعية والعلوم الإن

(، دور العلاقات العامة في إدارة الأزمات في المنظمات، مجلة التنمية وإدارة الموارد البشرية، 2012طالبي رتيبة) .2

 . 9العدد.

(، العلاقات العامة عبر مواقع التواصل الاجتماعي وإدارة الأزمات الصحية، 2020عبد الله الفنزي نهلة نجاح) .9

 .32العدد. 3لسفة واللسانيات والعلوم الاجتماعية، المجلد مجلة لارك للف

(، استراتيجيات العلاقات العامة ودورها في إدارة الأزمات داخل المؤسسة، مجلة المنارة 2019علي سالم عاشور) .10

 .22للدراسات القانونية والإدارية، عدد.

مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه، جامعة تصال الأزمة في المؤسسة الجزائرية، أطروحة إ(، 2009هامل مهدية) .11

 الإخوة منتوري، قسنطينة، الجزائر.
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طط لعربية بين الخإدارة الأزمات باستعمال تكنولوجيا المعلومات الحديثة في المكتبات الوطنية ا

من المكتبة الوطنية الجزائرية  الحلول الفورية: دراسة مقارنة بين تجربة كلالاستراتيجية و 

 11فيروس كوفيد والعراقية والسودانية خلال أزمة 

Crisis management using modern information technology in Arab national libraries between 

strategic plans and immediate solutions: a comparative study between the experience of the 

Algerian, Iraqi and Sudanese national libraries during the Covid-19 crisis 

 الجزائر/2جامعة الجزائر /د. نادية دراجي.ط

PhD.R. Nadia Dragi / University of Algiers 2 / Algeria 

 الجزائر/2جامعة الجزائر /سمير جزايري  أ.د.

Prof.Dr.Samir Djaziari/ University of Algiers 2 / Algeria 

 :لخصالم

زمات وخاصــــة بالتخطيط الاســــتراتيجي لإدارة الأ  العناصــــر المرتبطةئها الأول النظري أهم المفاهيم و نســــتعرض من خلال هذه الدراســــة في جز 

دراســـــة الأخرى، بينما في الجزء الثاني من الأثر كل منها على تبيان العلاقات القائمة بينها و  الوســـــائل التكنولوجية، معما يتعلق بالعناصـــــر و 

الإجراءات الاســــــــــتراتيجية التكنولوجية التي ن خلالها أهم وأبرز التغييرات والخطط وفقد فضــــــــــلنا تقديم دراســــــــــة تطبيقية بحيث نعرض م

، مع التركيز 19أزمة فيروس كوفيد  المكتبة الوطنية السودانية خلالمن المكتبة الوطنية الجزائرية والمكتبة الوطنية العراقية و  اتخذتها كل

التي ســــعت من خلالها لتقديم الحد الممكن من خدمات بات لمســــتفيديها لمواجهة الأزمة و على أهم خدمات المعلومات التي قدمتها هذه المكت

ى ليط الضــــــوء علتضـــــمن ســـــلامة الصـــــحة العامة، إضـــــافة لتســـــي تســـــمح بالاســـــتفادة القصـــــوى منها و المعلومات المعتادة وفق الأســـــاليب الت

 ثلاث.لالقرارات الإدارية المهمة التي اتخذت و المجهودات البشرية التي بذلت خلال تلك الفترة لإدارة و احتواء الأزمة على مستوى المكتبات ا

 19إدارة الأزمات، تكنولوجيا المعلومات، المكتبات الوطنية، التخطيط الاستراتيجي، فيروس كوفيد الكلمات المفتاحية: 

Abstract:  

Through this study, in its first theoretical part, we review the most important concepts and elements related to strategic 

planning for crisis management, especially with regard to technological elements and means, with an explanation of the 

existing relationships between them and the impact of each on the other, while in the second part of the study, we preferred 

to present an applied study Through which we present the most important and most prominent changes, plans and 

technological strategic measures taken by the Algerian National Library, the Iraqi National Library and the Sudanese National 

Library during the Covid 19 virus crisis, with a focus on the most important information services provided by these libraries  

to their beneficiaries to face the crisis, which Through it, it sought to provide the possible limit of the usual information services 

in accordance with the methods that allow maximum benefit from them and ensure the safety of public health, in addition to 

highlighting the important administrative decisions that were taken and the human efforts made during that period to 

manage and contain the crisis, while addressing the results and lessons Derived from this crisis at the level of the three 

libraries. 

Keywords: Crisis management, Information technology, National libraries, Strategic planning, Covid-19 virus 
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 مقدمة:

ـــــافـة للم ــ ــ ــ لال كل خجتمعـات العـامة بعدة طرق مختلفة و تـدعم المكتبـات بـأنواعهـا المختلفـة المجتمعـات القـائمـة فيهـا إضـــ

التي  التعلمأهم مؤســـــســـــات ومراكز المعرفة و غيرها باعتبارها في ذلك فترات الأزمات الســـــياســـــية والصـــــحية و الأوقات بم 

خاصــة  ،الإلكترونية الهامة التي تحتاجها المجتمعات لتزدهرارد المعرفية الورقية وتوفر و تقدم المعلومات الموثوقة والمو 

جــاه ا عــديــدة تفي ظــل التكنولوجيــا الحــديثــة التي ســــــــــــــهلــت التواصــــــــــــــل العــالمي، فــالمكتبــات الوطنيــة تحــديــدا تؤدي أدوار 

ـــــاءاتهــا ا ــ ــ ــ ــ ديم الأدوار تقــلعــل أهم تلــك رونــة، و الملمــاديــة والرقميــة بنفس الكفــاءة والفعــاليــة و المجتمع العــام من خلال فضـ

الحــد الأدنى من الأنشــــــــــــــطــة الممكنــة خلال فترات الأزمــات خــاصــــــــــــــة إن امتــدت تلــك الأزمــات لفترات خـدمــات المعلومــات و 

بات الوطنية وتلبية احتياجاتهم المعرفية تحت أية ظروف من أهم الكفاءات طويلة، بحيث يعتبر دعم مستخدمي المكت

 موظفيها.ية للمكتبات و و التحديات الأساس

ـــــات التي أدت لغلق مختلف مؤســـــــــ 19أقســـــــــ ى الأزمات التي شـــــــــهدها العالم أجمع هي أزمة فيروس كوفيد ولعل أبرز و  ــ ســ

ـــع و  ـــحة العالمية، و بتمنع انتشـــــار العدوى عملا المجتمع للســــيطرة على الوضـ فيها  كانت المكتبات بماوصــــيات منظمة الصــ

 ا سعت لخدمة روادها عن بعد خاصة المكتبات الوطنية إحدى تلك المؤسـسات التي استجابت لأمر الغلق الفوري لكنه

ن محتى عـامـة القراء في حيرة الـدراســــــــــــــ ي تقريبـا ممــا جعـل الطلبـة والبــاحثين و أن بـدايـة الأزمـة كـاـنـت مع بـدايــة الموســــــــــــــم 

كتبــات الوطنيــة فترة امتــداده أو انتهــائــه، بحيــث ســــــــــــــارعــت الملــة الغموض حول الفيروس المســــــــــــــتجــد و أمرهم في ظــل حــا

ـــــتفيديها من خلايط الاســــــــتراتيجي لإدارة مصــــــــالحها و التخطلاحتواء الأزمة و  ــ ـــــتغلال مواقعها الإلكترونية خدمة مسـ ــ ل اسـ

ة من ما يسمح به قانون الملكية الفكريوالموثوقة لتقديم خدماتها و مية منصاتها على شبكات التواصل الاجتماعي الرسو 

 نتوجهوا للعمل عن بعد مالمكتبات الوطنية جهدا مضاعفا و  موارد معرفية رقمية، بحيث بذل أخصائيو المعلومات في

ستطاع خرى قدر المتزويده بمستجدات الوباء من ناحية و تلبية احتياجاته المعرفية الأ منازلهم لخدمة مجتمع المعرفة و 

دمات خز الاستراتيجيات التي اعتمدتها و نحن من خلال ورقتنا البحثية هذه سنسلط الضوء على أبر و من ناحية ثانية. 

ــــوداالعراقيـــة و  والمكتبـــة الوطنيـــةمن المكتبـــة الوطنيـــة الجزائريـــة المعلومـــات التي قـــدمتهـــا كـــل  ــ ــ ــ ــ نيـــة المكتبـــة الوطنيـــة الســ

 ، انطلاقا من الإشكالية التالية:19لصحي العام جراء أزمة فيروس كوفيد لمستفيديها خلال فترة الحجر ا

التكنولوجياااات الحاااديثاااة المعتمااادة من طرف المكتباااات الوطنياااة العربياااة لتقاااديم الخطط الاساااااااااااتراتيجياااة و  ماااا  ي

 ؟11فيروس كوفيد خدمات المعلومات لمستفيديها خلال أزمة 

ــــئلة الفرعية و لمختلف العناصــــــر المتعلقة به من خلاللإجابة على هذا الســــــؤال علينا التطرق و  ي هل طرح جملة من الأســ

 كما يلي:

 هل توفر المكتبات الوطنية العربية محل الدراسة منصات رقمية مختلفة يمكنها تقديم خدماتها م خلالها؟ 

  اتها خدمهل اعتمدت المكتبات الوطنية العربية محل الدراسة على خطط إستراتيجية مجهزة مسبقا لتقديم

 عن بعد أم سطرت خططا إستراتيجية فورية لحالة الطوارئ؟
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  فيروس كوفيد  مةهل خدمات المعلومات المقدمة من طرف المكتبات الوطنية العربية محل الدراســـة خلال أز

 نوعا للخدمات التي كانت تقدم على مستوى مقراتها؟مشابهة كما و  19

 أهدافها:أهمية الدراسة و 

هي المكتبات الوطنية باعتبارها أهم المكتبات في العناصــــر المشــــكلة لموضــــوعها ألا و  الدراســــة في أهميةتكمن أهمية هذه 

ـــافة لتكنولوجيا المعلومات وأي بلد نظرا للدور القومي الذي تؤديه،  ــ ــ ــ ـــــابالاضـ ــ ــ ـــكل قوة عمل الاتصـ ــ ــ ــ لات الحديثة التي تشـ

ستراتيجي في أية مؤسسة وخاصة خلال الأزمات. خطيط الا أهمية التقية وضرورية في العصر الرقمي، وكذلك علم حقيو 

 لى:إنحن نهدف من خلال دراستنا لهذا الموضوع و 

 .التعريف بأهمية التخطيط الاستراتيجي لإدارة الأزمات بالمكتبات الوطنية العربية 

 .استكشاف مدى قدرة المكتبات الوطنية العربية على إدارة الأزمات 

  على العمل خلال فترات الأزمات  المعومـات في المكتبـات الوطنيـة العربيـةاســــــــــــــتكشــــــــــــــاف مـدى قـدرة أخصــــــــــــــائ ي

 خاصة عن بعد باستعمال تكنولوجيا المعلومات الحديثة.و 

  حلول مســــتقاة من التجربة الســــابقة لأزمة الوباء العالمي من أجل الاســــتفادة منها مســــتقبلا تقديم مقترحات و

 على مستوى المكتبات الوطنية العربية.

 الدراسة: منهجية

ـــفح المواقع الإلكترونيــة لقـد تم الاعتمـاد لإنجـاز هـذه الـدراســــــــــــــة من النـاحيـة المنهجيــة على أداة الملاحظـة من  ــ ــ ــ ــ خلال تصـــ

، أهداف الدراســــةجتماعية للمكتبات محل الدراســــة واســــتخراج الملاحظات والنتائج التي تخدم موضــــوع و المنصــــات الا و 

ــــتقرائيكمـــا اعتمـــدنـــا على كـــل من  ــ ــ ــ ــ ـــ ي وجمع المعلومـــات والبيـــانـــات و بغرض الت المنهج الاســ ــ ــ ــ ــ تحليـــل الجُزئيـــات بهـــدف قصـــ

جميع الجوانب المتعلقة الوصـــــــــول إلى العلاقات العامة بين متغيرات الدراســـــــــة، إضـــــــــافة لمنهج دراســـــــــة الحالة لدراســـــــــة 

 ة.زاوية واحدة محدددراسة بشكل فردي من خلال جزئية و دراسة حالة كل مكتبة من المكتبات محل البالعينة و 

 شرح مفاهيم الدراسة:

 :مفهوم إدارة الأزمات

ـــيراتهي التعــامــل مع الأزمــات من أجــل تجنــب حــدوثهــا من خلال التخطيط للحــالات التي يمكن تجنبهــا  ــ ــ ــ ــ  وإجراء التحضـــ

للأزمات التي يمكن التنبؤ بحدوثها في إطار نظام يطبق مع هذه الحالات الطارئة عند حدوثها، بغرض التحكم في النتائج 

 )عبد سريعة في قيادة الأحداث تتفق مع تطور الأزمة.ومبادرة هي أيضا تصرفات حاسمة و . أو الحد من آثارها التدميرية

 (2013الخولي، الباسط، طاهر، و 

 تكنولوجيا المعلومات:مفهوم 

ـــمل جميع  ــ ــ ـــع للغاية يشـــ ــ ــ ــــطلح واســـ ــ ــ ـــمل جميع  ،(ODLIS)دارة المعلومات ومعالجتها الآلية لإ جوانب المصــ ــ ــ ــ فهي بذلك تشـ

ـــــبكةالإنترنت لجمع المعلومات  ــ ــــة شـ ــ ـــلكية وخاصــ ــ ـــلكية واللاســـ ــ ــ ـــــالات السـ ــ ـــــائط المتعددة والاتصـ ــ الأجهزة والبرمجيات والوسـ

 .(htt1) منها يتوافق مع التقنيات الأخرى  كل عنصر  تجعلومعالجتها ونقلها بطريقة 
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 :مفهوم المكتبات الوطنية

ةالتي، تنشـــــــــــر في الدولة، والعمل كمكتبة إيداع  هي المكتبات المســـــــــــؤولة عن طلب وحف  ونســـــــــــة جميع المطبوعات الهام،

يا البيبليوجرافسواء حسب القانون أو تحت أي ترتيبات أخرى، وتؤدي لجانب ذلك بعض الوظائف الأخرى مثل: إنتاج 

الوطنيـــة، وحف  وتحـــديـــث مجموعـــات نموذجيـــة من الإإنتـــاج الفكري الأجنبي يشــــــــــــــمـــل مـــا كتـــب عن الـــدولـــة، واقتنـــاء 

 .(2011)المدادحة، الوطنية الراجعة  الفهارس الموحدة ونشر البيبليوجرافيا

 مفهوم التخطيط الاستراتيجي:

بدأ اســــــــــــتخدام مصــــــــــــطلح للتخطيط الاســــــــــــتراتيجي في مطلع العقد الســــــــــــادس من القرن العشــــــــــــرين في الولايات المتحدة 

الأمريكية ثم انتقل بعد ذلك إلى أوروبا ودول العام الأخرى، و هو يعرف على أنه المسار الذي تختاره المؤسسة في المجال 

 رة لديها بالاستفادة من الموارد المتاحة لديها و نقاط القوة بها والتغلبالإداري من بين المسارات البديلة المختلفة والمتوف

على نقـاط الضــــــــــــــعف التي تعـاني منهـا من أجـل تحقيق أهـدافهـا و اتخـاذ قراراتهـا في ظـل ظروف عـدم التـأكـد والمخاطرة، 

ـــع الأهداف وعلى ضـــــــوء توقعات المؤســـــــســـــــة للخطط و المســـــــارات و الآفاق المســـــــتقبلية المحتملة والممكنة من خلا ــ ل وضــ

 . (2013)بادي، والتأكد من تنفيذها  وفق البرامج الزمنية المسطرة لها 

 11مفهوم فيروس كوفيد 

ـــا  ـــف حديثا، COVID-19) /  19 فيروس كوفيدمرض التاجية و يســـــمى أيضــ هو مرض معد يســـــببه فيروس تاجي مكتشــ

ـــــابين به ــ ـــخاص المصـ ــ ـــــية يعانون  يجعلمعظم الأشـــ ــ ،هو شــــــــديد العدوى يســــــــببه (Organization, 2020)من أعراض تنفسـ

ينتقل من شخص لآخر من خلال الرذاذ المنبعث عندما يسعل الشخص المصاب أو  يعتقد أنهو   SARS-CoV-2 فيروس

ــــطح به الفيروس ثم لمس الفم أو الأنف أو العينين. العلامات  يعطس أو يتحدث، ــ ــ ـــــا عن طريق لمس ســ ــ ـــــر أيضـــ ــ وقد ينتشـــ

ـــــيالأكثوالأعراض  ــ ــــعال و ر شـ ــ ـــعوبة التنفس كماوعا له هي: الحمى المرتفعة والســـ ــ ــ ـــلات،  صــ ــ ــ ـــا ألم في العضــ ــ ــ قد يحدث أيضــ

ـــ ــ ـــــداع، التهاب في الحلق، و قشـ لى عادة بعد يومين إوالأعراض تظهر العلامات .فقدان حاســــــتي التذوق أو الشـــــــمعريرة، صـ

ــــخـــاص و قـــد لا تظيومـــا من التعرض للفيروس، و  14 ــ ــ ــ ــ درون على نشــــــــــــــره كونهم لكنهم قـــاهر أي أعراض على بعض الأشــ

 يعانون من والأشـــخاص الذينأكثرهم عرضـــة لمخاطره هم كبار الســـن أكثر الأشــخاص عرضـــة للإصـــابة به و  حاملين له.

مشـــــاكل صـــــحية مثل أمراض القلب أو الرئة أو مرض الســـــكري أو الســـــرطان أو ضـــــعف جهاز المناعة. قد يشـــــمل المرض 

 .(Organization, 2020)فشل الأعضاء الحيوية. لتهاب الرئوي الذي يهدد الحياة و الخطير الا

 على إدارة الأزمات:ول: تأثير التخطيط الاستراتيجي أ

التخطيط الاســــــــــــــتراتيجي هو أداة لا غنى عنهــا لإدارة الأزمــات بــأنواعهــا لأنــه يتعــامــل مع نقــاط الضــــــــــــــعف والتهــديــدات التي 

لتهديدات، اص المتاحة للحد من تلك المخاطر و والفر يســتغل نقاط القوة سـسـة وفي المقابل يسـتكشـف و تتعرض لها المؤ 

ابهة، ؤدي إلى أزمة مشالتنبؤ بالأحداث المستقبلية التي قد تيعمل على إيجاد الحلول الفورية و وفق برنامج عمل منظم 

ـــــاعد في التخطيط لاحتفالتجارب و ــ ــ ــ ــــابقة يمكن أن تســ ــ ــ ــ ــ دارة تزمات اخرى باخف إواء أحداث غير متوقعة و الأخطاء السـ

 ثره عليها في النقاط التالية:أالأزمات و  الاستراتيجي وإدارةلاقة بين التخطيط يمكن تحديد العلضرار. و اا
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  يســـــــــــــــاهم التخطيط الاســــــــــــــتراتيجي في تقييم الموقف المحتمـــل الـــذي يمكن أن يؤدي إلى نفس الخطـــأ أو الأزمـــة

 السابقة ثم وضع خطة طوارئ لإدارته.

 منظمة لأن له علاقة مباشــرة مع الأهداف التنظيمية التي من الممكن  التخطيط الاســتراتيجي أمر أســاســ ي لكل

 أن تعوق تحقيقها أزمات مفاجئة ستكون أخف ضررا إن تم تسطير خطط استراتيحية لإدارتها.

 بينهما، إذ أنه يعمل على  التخطيط الاستراتيجي هو بناء مستقل عن إدارة الأزمات على الرغم من وجود علاقة

 خطة بديلة أكثر عملية تضمن سيرورة العمل والنشاط والتنفيذ والمراقبة والتقييم في حال وقوع أزمة. تخطيط 

 هي: القيادة والثقافة التنظيمية واتخاذارك كل من التخطيط الاســـتراتيجي وإدارة الأزمات في أربعة أبعاد و يتشـــ 

 القرار والوعي بالموقف. 

 ضمان استمرارية مستقبل الأعمال هي: ة الأزمات على أربعة أهداف و ركز كل من التخطيط الاستراتيجي وإدار ي

ـــ ى من ظ على الموارد اللازمة للمؤســـــســـــة و ضـــــمان الحفاوضــــمان توازن والهياكل التنظيمية و  ـــمان تفادي الحد الأقصــ ضــ

 نقاط الضعف والتهديدات التي تتعرض لها المنظمة.     

 تي تظهر نتيجــة التغيرات المفــاجئــة، بينمــا يتعــامــل التخطيط المخــاطر المــل إدارة الأزمــات مع التهــديــدات و تتعــا

 سلمت من مخاطرها.رص التي نتجت عن تلك التهديدات و الاستراتيجي مع الف

  تركز إدارة الأزمات على تعزيز قدرة المنظمة على الاستمرار في ظل وجود مخاطر، بينما ينصب تركيز التخطيط

 Ebere)تفــادي أكبر قــدر من أضــــــــــــــرارهــا ى النجــاح في ظــل وجود تلــك مخــاطر و الاســــــــــــــتراتيجي على تعزيز قــدرة المنظمــة عل

Chika & Kalu, 2020). 

 ـــتراتيجي ف ــ من  اتفادي أضــــــــرارهالعمل على و ي مدى التنبؤ بالأزمات المحتملة يكمن جوهر عملية التخطيط الاســـ

 خلال التنسيق الاستراتيجي لتحليل الوضع وتحديد عوامل النجاح الممكنة.

  الشاملة التخطيط الاستراتيجي على ملاءمة خطط إدارة الأزمات مع أهداف المؤسسة من خلال المعرفةيعمل 

 الوظائف التنظيمية فيها.بجميع جوانب النشاطات و 

  جية يقائد إدارة الأزمات لجميع جوانب العمل التنظيمية كلما كانت الخطة الاستراتوإدراك كلما زاد استيعاب

 نجاعة.مولا و لإدارة الأزمة أكثر ش

  من المهم مراعاة البيئات الخارجية مثل الظروف الاقتصـادية والتشـريعات القانونية والمسؤوليات الاجتماعية

ـــــتمر  ــ ــ ــ ـــتراتيجيـة مع الحرص على جعلهـا قـابلة للتحديث باســـ ــ ــ ــ ــ ــــطير الخطط الاســـ ــ ــ ــ ــ دارة ار لتتم إوالمواقع الجغرافيـة عنـد تســ

 .(Aljuhmani & Emeagwali, 2017)فعالية الأزمات بانتظام و 

  بعد الأزمة.املان مع مستقبل المنظمة أثناء و الأزمات يتعوإدارة كل من التخطيط الاستراتيجي 

  ـــتراتيجي و ــ ــ ــ ــ إدارة الأزمــات يتضــــــــــــــمنــان الهيــاكــل التنظيميــة والموارد اللازمــة لتنفيـذ الخطــة كـل من التخطيط الاســـ

 الاحتياطية لسير العمل.

  ـــتراتيجي و ــ ــ ــ ــ ـــــبقإدارة الأز كـــل من التخطيط الاســـ ــ ــ ــ القـــادر على التكيف مع المخـــاطر  مـــات يتطلبـــان التخطيط المســـ

 .(Ghazi, 2017)الأضرار المحتملة و
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 ثانيا: التخطيط الاستراتيجي لإدارة الأزمات في المكتبات:

تنظيم عــدد من التظــاهرات العلميــة المتنوعــة منهــا المؤتمرات، النــدوات، ورش العمــل(، التي تهــدف  IFLAقررت منظمــة 

أجرت المنظمة دراســــة اســــتقصــــائية عالمية 2003في عام و إلى تســــليط الضــــوء على المخاطر، التي تهدد التراث الوثائقي،

من  رئ وقـد كاـنـت النتــائج مثيرة للقلق، إذ أنـهللمكتبـات الوطنيـة بهــدف تحـديـد المكتبـات التي لا تتوفر على خطـة للطوا

مكتبــة فقط لــديهــا خطــة للطوارئ في حين أن مبرر  39مكتبــة وطنيــة شــــــــــــــملتهــا الــدراســـــــــــــــة تبين أن هنــاك  122مجموع 

توجد العديد من الكتب المكتبات التي لا تمتلك خطة طوارئ كان عدم وجود نموذج أو قالب محدد، لكن في الحقيقة 

يات المفصلة جدا حول هذه المسألة إلا أن معظمها باللغة الإنجليزية.  ومن هذا المنطلق اتخذ برنامج المطو والنشـرات و 

قرارا بنشــــــــــــــر كتيــب قــاعــدي يقــدم من خلالــه النقــاط الرئيســــــــــــــيــة الواجــب أخــذهــا بعين الاعتبــار  IFLA-PAC" إفلا بــاك " 

ـــــي ــــوعات والمكونات الرئيســ ـــح الموضـــ ــ ند وضـــــــع خطة للطوارئ، لقد تم نشـــــــر الكتيب التركيز عليها عة الواجب بحيث يوضــ

بثلاث لغـــات مع نيـــة ترجمتـــه للغـــات اخرى، وقـــد تم تطويره من قبـــل مجموعـــة من الزملاء العـــاملين بـــالمكتبـــات ومراكز 

 الأرشيف بحيث أدى كل منهم دورا معينا في تأليف هذا الدليل كالتالي:

 " الســـــــيد جون ما"لوا نJohn McIlwaine  ـــــيانة المنظمة الإفلا ـــم الحف  والصـــ ــ ـــــابق لقســ :  IFLA" الرئيس الســ

 الذي قام بكتابة النسخة الأصلية باللغة الإنجليزية. 

  ـــيد ــ ــــتيمير"الســـ ــ ـــح " مســــــــؤول الحف  في المجلس الدولي للأرشــــــــي Ted Steemersتيد ســ ــ ــ ـــــاهم بالنصـ ــ ف: الذي سـ

 التدقيق. والتوجيه و 

 " السيد كوخ كورينCorine Kochتصميم خطة العمل للطبع.بالترجمة إلى اللغة الفرنسية و  م": الذي قا 

 " السيد سولانج هرنانديزSolange Hemandez ".الذي قام بالترجمة إلى اللغة الإسبانية : 

  قد شمل الكتيب القاعدي المحاور التالية:هذا و 

 .تقييم المخاطر الرئيسية 

 .إدارة المخاطر الرئيسية 

 يسية عند حدوثها. كيفية التعامل مع المخاطر الرئ 

 .كيفية إعادة التأهيل للوضع الطبيعي 

 قد تم تحديد المفهوم الأساس ي لمخطط التأهب )الاستعداد( للكارثة من خلال النقاط الأساسية التالية:و  

 .تقييم دقيق للمخاطر الرئيسية التي قد تتعرض لها المؤسسة التوثيقية أو مركز الأرشيف 

  فعل سريع، إيجابي( إذا وقعت الكارثة من أجل تقديم مخطط فعال.زيادة كفاءة الاستجابة )رد 

  وعي واقعي بـالموارد والإجراءات الموجودة فعلا داخـل المؤســــــــــــــســــــــــــــة التوثيقيـة للتعـامـل مع الكـارثـة وتحديد مدى

 إمكانية زيادتها وتحسينها ضمن ميزانية المؤسسة والهيكل الوظيفي،

 .التقليل من المخاطر قدر الإمكان 
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  الالتزام بمواصلة تعزيز توصيات المخطط وتنفيذها في الأشهر والسنوات القادمة، رغم انه من الصعب ضمان

بقاء مخطط الاستعداد للكارثة فعالا، لأنه قد لا يتم تنفيذه بفعالية وبالتالي يجب أن يكون هناك إعادة تقييم مستمر 

 .(2013كوش، )مكلوين و ة للتنفيذ حسب الوضع للمخاطر والأولويات لعدة سنوات لوضع المخططات المناسب

من الضروري الحرص على استعمال تكنولوجيا المعلومات في الحسبان خلال العمل على وضع و

ـــــتراتيجيـــة للمكتبـــات لـــإدارة الـــأزمـــات لمـــا لهـــا من دور إيجـــابي في تقـــديم خـــدمـــات  ــ ــ ــ الخطط الـــاســـ

أزمة فيضانات حصر و خلال المعلومات للمستفيدين تحت أي ظرف، فعلى سبيل المثال لا ال

أوص ى خبراء الصحة العامة بأن توفر المكتبات  2011مقاطعات في ولاية كارولينا الجنوبية الكارثية التي كانت في أكتوبر 

العامة موارد رقمية ســـهلة الاســـتخدام وموثوق بها في مجال الكوارث والصـــحة وإتاحتها بشـــكل دائم وتحديث المعلومات 

لمكتبـات العـامـة بـذلـك شــــــــــــــريكـا لوكاـلات الصــــــــــــــحـة العـامة أثناء وبعد وقوع الكارثة من خلال تقديم بـاســــــــــــــتمرار، لتكون ا

خـدمـات المعلومـات الصــــــــــــــحيـة للتوعيـة من مخـاطر الكـارثة، بحيث تم الاعتماد على تطبيقات شــــــــــــــبكة الإنترنت من قبل 

الموارد الالكترونية باســـــتخدام وســـــائل التواصـــــل الاجتماعي على نطاق واســـــع و ومات و أمناء المكتبات لجمع وتوزيع المعل

 .Twitter (Tu-Keefner, 2019)موقع و  Facebookابرزها موقع 

 ثالثا: أهمية التخطيط الاستراتيجي في مؤسسات المعلومات:

ــــات المعلومات جهدا منظما لصـــــناعة الق ـــتراتيجي في مؤســـــسـ وجود رية التي تبرز هوية و رارات المصـــــييعتبر التخطيط الاســ

مؤســــــــــــســــــــــــات المعلومات وفق مجموعة من المبادئ والخطوات والأدوات التي تســــــــــــاعد كلا من الإدارة العليا والمخططين 

صـــنع قرارات  ىوالمؤســســة الوصــية العليا المشــرفة على المكتبة إلى التفكير والتصـــرف بشــكل اســتراتيجي، مما يســاعد عل

بات زمات التي حتما تؤثر على المكتالأ ومستفيديها، خاصة في ظل المخاطر  ترض يكتبة و فعالة تحقق أهداف ورسـالة الم

ـــية في كل المجتمعات و باعتبارها مؤســــــســــــات رئ ــ ـــتراتيجي في المكتتكمن أهمية المنها، و  جزء لا يتجزأيسـ ــ بات تخطيط الاســ

 مؤسسات المعلومات فيما يلي:و 

 .يساعد في تحديد مسار العمل في مؤسسة المعلومات 

 .يساعد في تطوير النتائج المرجوة من وجود مؤسسة 

 من كفاءة العمل. يساعد على خلق هوية للمكتبة وتلبية احتياجات المستفيدين ومساندتهم مما يزيد 

  الإدارة. و يساعد مؤسسات المعلومات في تحديد ما الذي تسعى لتحقيقه ويزود المسؤولين بها بأسلوب للتفكير 

  على توقع التغيرات في البيئة المحيطة بها وكيفية التأقلم معها. يساعد مؤسسة المعلومات 

 .يساعد مؤسسة المعلومات على تخصيص أو توزيع الموارد المتاحة وتحديد طرق استخدامها 

  (2020)مويهان، ينظم التسلسل في الجهود التخطيطية عبر المستويات الإدارية المختلفة . 

 رابعا: الدراسة التطبيقية:

طط الخوأهم الإجراءات المتخـــدة و  الجزء التطبيقي لـــدراســــــــــــــتنـــا حـــاولنـــا التركيز على التكنولوجيـــات المعتمـــدة من خلال

ـــتراتيجية التي قامت بها كل من المكتبة الوطنية الجزائرية  ــ ــــودانيةوالعراقية الاســ ــ دمات لحد الأدنى من خلتقديم ا والســ
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دارة هذه الأزمة، إلاحتواء و  19حي جراء فيروس كوفيد التواصــــــــــــل مع المســــــــــــتفيدين طيلة فترة الحجر الصــــــــــــالملعومات و 

 فيما يلي تقديم لتلك الإجراءات مع تحديد التكنولوجيات المعتمدة في كل مكتبة:و 

 المكتبة الوطنية الجزائرية: .1

ـــــتفيديها و تقديم خدمات المعلو  ــ ـــل مع مســ ــ ــ ـــبة للمكتبة الوطنية الجزائرية فقد اعتمدت في التواصــ ــ ــ كترونيا مات إلبالنســ

في إطار  2019نوفمبر  30هي صـــــفحتها الرســـــمية على موقع الفيســـــبوك، التي أنشـــــئت بتاريخ الــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ على وســـــيلة واحدة و 

داء المكتبـــات آروحـــة دكتوراه تحـــت عنوان :مرئيـــة و مشــــــــــــــروع مقترح قمنـــا بتقـــديمـــه للمكتبـــة الوطنيـــة بغرض إنجـــاز أط

منصـــات تواصــــل اجتماعي للمكتبة الوطنية الجزائرية الوطنية العربية على شـــبكات التواصـــل الاجتماعي: مقترح إنشـــاء 

زايري سمير" بقسم علم المكتبات تحت إشراف الأستاذ الدكتور "جن إعداد الطالبة "دراجي نادية" و )لم تناقش بعد( م

 هي كالتالي:مجموعة من الخدمات عن بعد و  . بحيث قدمت المكتبة من خلال صفحتها2التوثيق بجامعة الجزائر و 

 وغرافي الآلاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااي:ابحاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااث الببلياااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااخدماااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااة ال .أ

ـــــرس إلكت ــ ــ ــ ــ ــ ـــــة لفهـ ــ ــ ــ ــ ــ ــــة الجزائريــ ــ ــ ــ ــ ــ ــــة الوطنيـــ ــ ــ ــ ــ ــ ــــيص المكتبــ ــ ــ ــ ــ ــ ــــدم تخصـــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــــرا لعـــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــــر نظـ ــ ــ ــ ــ ــ ــــط المباشــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــى الخـــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــــيدها علـ ــ ــ ــ ــ ــ ــــي لرصــ ــ ــ ــ ــ ــ رونـــ

ـــحي و نظـــــــــــــــــرا لعـــــــــــــــــدم إمكانيـــــــــــــــــة دخـــــــــــــــــول المســـــــــــــــــتفيدين لمبنـــــــــــــــــى و  ــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــــر الصــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــرة الحجــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــلال فتــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــــة خــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــــث المكتبـ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــــراء بحـ ــ ــ ــ ــ ــ إجــ

ـــن ببليــــــــــــــــــوغرافي عبــــــــــــــــــر أنظمتهــــــــــــــــــا و حواســــــــــــــــــيبها الداخليــــــــــــــــــة، فقــــــــــــــــــد كانــــــــــــــــــت تــــــــــــــــــتم عمليــــــــــــــــــة البحــــــــــــــــــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ــــوغرافي عـ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ث الببليــ

 بعد كالتالي:

  ـــــفحة  عنوان وثيقةو أإرســــــــــــــال المســــــــــــــتفيـد اي الباحث عن موضــــــــــــــوع ما ــ ــ ــ ــــالة عبر ركن الخاص لصـــ ــ ــ ــ ــ معينة لرســ

 الفيسبوك في شكل طلب.

  ـــافة للمعلومات المو أطلب إدارة الصـــــفحة لمعلومات حول الوثيقة ــــوع المراد البحث عنه، إضــ  طلوبة عنالموضـ

 البريد الالكتروني ليتم التواصل معه من خلاله.واللقب و المستفيد أهمها الاسم 

 لوثيقة ا تحويل الطلب لقســــــــــــم البحث الببليوغرافي على مســــــــــــتوى المكتبة الوطنية الجزائرية للتأكد من وجود

 قرب للموضوع المراد البحث عنه.المطلوبة او الوثائق الأ

 أو نفي وجود الوثيقة المبحوث عنها.لكتروني لتأكيد تواصل مع المستفيد عبر البريد الإإعادة ال 

 خدمة الإعارة الخارجية: .ب

تعد عملية الاعارة العملية الموالية للبحث الببليوغرافي عادة في حال وجد المســــــــــــــتفيد المرجع الذي يناســــــــــــــيب موضــــــــــــــوع 

ــــامل، و  بحثه، بحيث تمت إتاحة الإعارة الخارجية كون القراءة داخل المكتبة غير ممكنة ــ ــ كانت  التاليبفي ظل الغلق الشـ

ة من طرف بالعملية تتم عن طريق الحجز المسبق، بحيث وفرت المكتبة هذه الخدمة لتحضير الوثيقة او الوثائق المطلو 

ـــــتفيد و  ــ ــ ــ اتخاذ الاجراءات اللازمة و توثيق المعلومات اللازمة عن العملية ليكون التســـــــــــــليم بأســـــــــــــرع وقت ممكن عند المســ

 الوثيقة له فقط و تفادي مشكلة عدم توفرها عند حضوره كالتالي:توجه المستفيد للمكتبة مع تأكيد حجز 

 .تأكيد المستفيد لحجز الوثيقة المتوصل إليها من خلال عملية البحث الببليوغرافي 
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  ارتها عدم القيام بإعوفر الوثيقة على مستوى المكتبة و أولها التأكد من تجراءات اللازمة و اتخاذ قسم الإعارة للإ

 إرجاعها في حال تم حجزها لمستفيد آخر.مع تحديد موعد 

 ـــــت ـــــيق التوقيت فيد بالتاريخ و تزويد المســــــتلام و تحديد موعد الاسـ ـــبه و معه إوالتنسـ ــ م توجيهه ثن كان ذلك يناسـ

 .عنه في قسم الاستقبال فور وصوله للموظف الذي سيسلم له الوثيقة ليسأل

  ءات المعتمدة للاعارة الخارجية. استلام الوثيقة وفق الاجراتوجه المستفيد للمكتبة الوطنية و 

 خدمةالإيداع القانوني: .ج

ـــلحة  أهم مصــــلحة من مصــــالح المكتبة الوطنية الجزائرية التي أعادت فتح أبوابها خلال مرحلة الفتح الجزئي كانت مصـ

 الإيداع القانوني التي باشرت العمل فورا، بحيث كانت تجرى عملية الإيداع كما يلي:

 صفحة الفيسبوك الرسمية للمكتبة الوطنية على الخاص.عبر المكتبة الوطنية الجزائرية تواصل المؤلف مع إدارة 

ـــــتقبال المؤلف مرفقا تحديد موعد من قبل مصـــــــــلحة الإيداع القانوني على مســـــــــتوى  ــ المكتبة الوطنية الجزائرية لاســ

 المطلوبة لذلك. وكافة الوثائقبمؤلفه 

 سارات:خدمة الرد على الاستف .د

ارة دمن خلال صـــــفحة الفيســـــبوك الرســـــمية للمكتبة الوطنية الجزائرية تمكن المســـــتفيدون من التواصـــــل المباشـــــر مع إ

ــــغالات التي ظلالمكتبة و  ــ ــ ــ من أهم الاســـــــــــتفســـــــــــارات التي كانت ت لفترة طويلة مبهمة، و إيجاد إجابات على عديد من الانشـ

 بالترتيب مايلي:تستقبلها إدارة الصفحة خلال فترة الحجر الصحي 

 ما إذا كانت هناك قرارات بخصــوص ذلك )قبل إعادة الافتتاح عادة افتتاح المكتبة و اسـتفسـارات عن موعد إ

 (.2021جانفي  11الذي كان في يوم الاثنين 

  الوثائق اللازمة لاستخراج بطافة فنان.استفسارات حول الإجراءات و 

  للحصــــــــــــول على الرقم المعياري الدولي للكتب والرقم المعياري الوثائق اللازمة اســــــــــــتفســــــــــــارات حول الإجراءات و

 الدولي للدوريات.

  للحصول على بطاقة اشتراك.ئق اللازمة للتسجيل في المكتبة و الوثااستفسارات حول الإجراءات و 

 ــــات معرفيط مكتبات و اســـــتفســـــارات حول رواب ــــســ  خدماتة تقدم وثائق و عالميعربية و و ة وثقافية محلية مؤسـ

 لكترونية.معلومات إ

  الأبحاث العلمية المودعة حات واسـتفسـارات حول إمكانية الحصول على نسة إلكترونية من الكتب أو الأطرو

 .(2021)دراجي، على مستوى المكتبة الوطنية ما لم يخترق ذلك حقوق الملكية الفكرية 

 المكتبة الوطنية السودانية: .2

بالنســـــــــبة للمكتبة الوطنية الســـــــــودانية فقد اعتمدت عدة إجراءات على مســـــــــتوى المكتبة في حد ذاتها عملا بتوصـــــــــيات 

ـــامل الذي عملت خلاله على تقديم الحد الأدنى من خدمات المعلومات  ــ ــ ـــحة العالمية قبل بداية الغلق الشـــ ــ ــ منظمة الصـــ

كتبة )أجهزة الحواســـــــيب وتقنيات الاتصــــــال ووســـــــائط عبر المنصــــــات الرقمية عن بعد رغم ضــــــعف تقنية المعلومات بالم
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ـــعف تقـديم خـدمـات المعلومات عن بعد وانقطاع خدمات الأنترنت في بعض الأحيان،  ــ ــ ــ ــ التخزين الحـديثـة( التي أدت لضـــ

إضــــــــافة لصــــــــعوبة تقديم بعض خدمات المعلومات عن بعد خاصــــــــة تلك الخدمات التي تتطلب حضــــــــور المســــــــتفيد لمقر 

لمباشــر مع الأشــخاص مثل منح الرقم الدولي المعياري للكتب والتواصــل و الاتفاق مع الناشــرين، إلا المكتبة أو التعامل ا

 إدارة المكتبة في تقديم بعض الخدمات التالية:موظفي و  أن ذلك لا ينفي جهود

 قناة التيليجرام الرسمية للمكتبة الوطنية السودانية. .أ

ــــودا .ب ـــــمية للمكتبة الوطنية الســـ ــــبوك الرســ ـــفحة الفيســـ ــ ة الإعلام بالدرجعلان ونية: التي كانت تقدم خدمة الإ صــ

علومات ومدى لماستقبال أسئلتهم المتمثلة في الاستفسار عن مصادر او الأولى فكان يتم التواصل المباشر مع المستفيدين 

ـــتفيدين الذينتوفرها بالمكتبة و  ـــط عدد المســ ـــتطاع، فقد بلغ متوســ ـــلوا مع الصـــــفحة من الرد عليها قدر المســ دة ع تواصــ

على رأسها السودان والمملكة العربية السعودية وقطر والبحرين والامارات العربية المتحدة خلال الشهر الأول من دول و 

ـــــتفيد منهم 212الوباء ) ـــــتفيدين من  121ذكور  132( مســـ ــ ـــنة  20إناث، و قد تفاوتت الفئات العمرية للمسـ ــ حتى أكثر ســـ

ـــــنة. و  60من  ــ ــ ــ ـــلا مع المكتبة بحيث بعد الإ ســــــــــــ 30 -20تعتبر الفئة العمرية )سـ ــ ــ ــ ــ ــــامل نة( هي أكثر الفئات تواصـ ــ ــ ــ غلاق الشــ

قد كان و الأســاتذة للفضــاء الرقمي للمكتبة الوطنية الســودانية، جامعية اتجه الطلبة والمكتبات الوالفوري للجامعات و 

المســــــتفيدون حريصــــــين على متابعة أخبار المكتبة الوطنية على صــــــفحتها الرســــــمية عبر موقع الفيســــــبوك مثل اتفاقيات 

التعاون التي عقدتها المكتبة مع عدد من المؤسسات والهيئات فضلا عن برامج ومشاريع المكتبة مثل مكتبة مسافر على 

 .(2021)إسماعيل، اف وبرامج المكتبة القطار بالتعاون مع الاتحاد الدولي وشرح أهد

 المكتبة الوطنية العراقية: .3

لقد اعتمدت المكتبة الوطنية العراقية أو كما تسمى فعليا دار الكتب والوثائق على خطة استراتيجية فعلية شملت 

ســــــــــــــواء لتقــديم خــدمــات المعلومــات الرقميــة أو لإنجــاز المهــام الإداريــة من خلال  والجــانــب التكنولوجيالجــانــب البشــــــــــــــري 

ادل جل تببالدار أي )المكتبة( من أ تشـــــكيل خلية أزمة برئاســـــة مدير عام دار الكتب والوثائق ومدراء الأقســـــام الرئيســـــة

ـــتراتيحية المعتمفكانت خطة  اقتراح الحلول البديلة مع بحث ســــــــــبل تطبيقها على أرض الواقع،الأفكار و  ــ ــ ــ دة العمل الاســ

 كما يلي:

إجراء اجتماعات افتراضية برئاسة المدير العام للمكتبة الوطنية العراقية مع العاملين في المكتبة بشكل دوري  .أ

 رزنامة تنفيذها. لإصدار التوجيهات ومتابعة طرق و  عبر المنصات الإلكترونية

ـــهيل توفير إصـــــــدار اســـــــتمارة إلكترونية عبر الموقع الالكتروني  .ب ــ ـــمي لدار الكتب والوثائق العراقية بهدف تســ ــ الرســ

ـــــادر المعلومات الإ ــ ــ ـــتفيد بملء  الطلبةللباحثين لكترونية عن بعد مصــ ــ ــ ــ ــــوص، بحيث يقوم الباحث المســـ ــ ــ ــ على وجه الخصــ

ـــم المخصـــــص لهذه الخدمة برقمنة رســـــالها إية المطلوبة و الاســـــتمارة بالمعلومات الشـــــخصـــــ ية النســـــخة الورقليقوم القســ

ـــــد ـــــائل لكتروني للباحث، و ثم إرســـــــالها عبر البريد الإر المطلوب و للمصــ قد تم الإعلان والترويج لهذه الخدمة عبر كافة وســ

 التواصل الاجتماعي الرسمية للمكتبة.



            

 وإدارة الأزمات في المؤسسات العربية: نحو رؤى مستقبلية للإصلاح والتطوير الاستراتيجي التخطيط        

 

 168 برلين –ألمانياالسياسية والاقتصادية / ، الإستراتيجيةإصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات  

 

 المؤتمر الدولي العلمي

2022 

 

ـــــيغـــة الإلكترو .ج ــ ــ ــ ين من مصـــــــــــــــادر معلومـــات مختلفـــة ورقمنتهـــا توفير طلبـــات البـــاحثنيـــة و الحـــث على العمـــل بـــالصـــ

تخصصة واجد الموارد البشرية المللمكتبة المتوفرة على شبكة الإنترنت، مع الحرص على ت إتاحتها عبر المنصات الرقميةو 

 خاصة أخصائ ي المعلومات العاملين في قسم تكنولوجيا المعلومات.و 

تروني لكالتشــــــــــــــجيع على العمـل عن بعـد مثـل اســــــــــــــتلام طلبـات البـاحثين عبر البريـد الإلكتروني وادارة الموقع الإ .د

التعــاون مع المنظمــات الــدوليــة والمشــــــــــــــاركــة بكــافــة فعــاليــاتهــا عن طريق حضــــــــــــــور الــدورات والنــدوات و  للمكتبــة والتحــاور 

التخصـــــــــــــصـــــــــــــية الخاصـــــــــــــة بتأهيل الموارد البشـــــــــــــرية المقامةعن بعد وأيضـــــــــــــا المشـــــــــــــاركة بالمؤتمرات والاجتماعات الدولية 

 الافتراضية عبر المنصات الرقمية.

ــــبو  .ه ــ ـــــفحة فيســ ــ ـــــاء المركز الوطني للوثائق لصـ ــ ك رســــــــمية لإتاحة الفرصــــــــة للباحثين وطلبة الدراســــــــات العليا إنشـ

للاطلاع على مــــا هو متوفر من الوثــــائق التــــاريخيــــة المودعــــة في خزائن المركز وأيضـــــــــــــــــأ عرض مقــــاطع الفيــــديو الوثــــائقيــــة 

 .(2021)العراقية، متابع  1300التثقيفية إذ وصل عدد المتابعين للصفحة خلال فترة الجائحة إلى 

 خاتمة:

نلاح  من خلال دراســــــتنا هذه مدى أهمية التخطيط الاســــــتراتيجي القائم على تكنولوجيا المعلومات الحديثة بالنســــــبة 

ــــطرة وخدمة مســــــتفيديها تحت تحقيق أهدافية دورها المجتمعي و للمكتبات الوطنية الذي يجعلها قادرة على تأد ها المســ

 أخف الأضرار الممكنة.مواجهة التحديات بزمة و التصدي بنجاعة لأية أأي ظرف و 

ــــة خكثر من مجال و تكوينها في أهيل الموارد البشــــــرية و لذلك فإن الاتجاه التنموي الإداري اليوم يجب أن يركز على تأ اصــ

التكنولوجي الذي يجعلها قادرة على العمل بوســـــائل متعددة تتيح  والمجالالمجال الإداري التنظيمي الخاص بالتخطيط 

تحقيق رضــــــــــــــا المســــــــــــــتفيدين دارة و وقـات العـاديـة أو خلال فترات الأزمات المحتملة، فنجاح الإ لهـا الخيـارات ســــــــــــــواء في الأ 

ـــــتحيل عندما ت ــ ــ ــ ـــعبة لكن تحقيقها غير مسـ ــ ــ ــ ــ توفر الوســــــــــــائل الضــــــــــــرورية وخطط العمل المرنة يعتبران نوعا ما معادلة صـ

ــــينة و ــ ــ ــ ـــتراتيجية. و الإ والرصــ ــ ــ ــ ــ ـــنقدمها يمكنها أسـ ــ ــ ــ ــ ــــيات التي سـ ــ ــ ــ ـــــاهم و لعل التوصــ ــ ــ ــ ـــيط في مجال خدمات  لو بجزءن تسـ ــ ــ ــ ــ بسـ

 هي كالتالي:ومات الرقمية في عالمنا العربي و المعل

 .توظيف التقنيات الحديثة فى تنظيم وتخزين وبث المعلومات في المكتبات الوطنية العربية 

 نصات تقديمها في المواقع عبر الم إلىتقديم خدمات المعلومات في الواقع و  توفير سبل التحول من العمل المكتبي

 الافتراضية بنفس الكفاءة. 

 ــــة لعربي العربي في مجـال المكتبات و التعـاون ا ــ ــ ــ ــ ـــعوب المعلومات خاصــ ــ ــ ــ ــ المكتبات الوطنية العربية التي تمثل الشـــ

 تاريخ الأمم الفكري.وحضارات و 

 .العمل على مشاريع الرقمــنة وفق خطط استراتيجية تحسبا لأية أزمات مستقبلية 

 ـــــا ــــائل الاتصــ ـــتخدام وســـ ــ ـــــتفيدين باســ ـــــل عن بعد مع المســ لات وتقنيات المعلومات الحديثة الحرص على التواصــ

 التي تعتبر المنصات الاجتماعية أبرزها.و 
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  دعم النشــــــــــــــر الإلكتروني بـأشــــــــــــــكـالـه المختلفـة وفق ما يضــــــــــــــمن حقوق الملكية الفكرية في البيئة الرقمية لتكون

ـــــادر المعلومومات و خدمات المعل خلال فترات الأزمات وقات العادية و مكان في الأ ت متاحة للاســـــــتعمال في أي زمان و امصــ

 أيضا.

 نيـــة العربيـــة لتكون قـــادرة وجـــاهزة لتقـــديم الـــدعم مهـــارات الموارد البشــــــــــــــريـــة في المكتبـــات الوطهيـــل قـــدرات و تـــأ

سة ات التي تسطرها المؤسخدمات المعلومات للمستفيدين عن بعد في أي وضع وفق الخطط الاستراتيجية لإدارة الأزمو 

 الوصية.
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 -بالتطبيق على شركة المراعي-الإستراتيجية في مجابهة الأزمات فعالية منهج الإدارة 

The effectiveness of the strategic management approach in confronting crises - by 

application to Almarai Company - 

 الجزائر/جامعة خميس مليانة  /لخلفةب ط. د. فاطمة زهرة

PhD. R.Fatima Zahra Belkhelfa / University of Khemis Miliana / Algeria. 

   الجزائر /خميس مليانةجامعة  خثير/ محمد أ.د.

Prof. Mohamed Khathir/ University of Khemis Miliana/ Algeria                                                                                                                                       

 الملخص:     

مدخل التخطيط تضــــــمنت هذه الدراســــــة نموذجا مبتكرا يمكن من إدارة الأزمات بناءا على مدخل الإدارة الإســــــتراتيجية نظرا لعدم كفاية  

تعتبر المراعي إحدى الشركات التي كانت رائدة في إدارة  علما أن التخطيط الاسـتراتيجي يمثل أحد المراحل الهامة من هذا النموذج المتكامل،

عطيات أزمـة كورونـا ولهـذا تم اختيـارهـا لإســــــــــــقـاط نتـائج الـدراســــــــــــة النظريـة، وتم الاعتمـاد على المنهج الوصــــــــــــفي التحليلي لكونه الأنســــــــــــب لم

 الدراسة.

 إدارة الأزمات، الإدارة الإستراتيجية، التخطيط الاستراتيجي، شركة المراعي، أزمة كورونا. الكلمات المفتاحية:

Abstract: 

This study contained an innovative model that enables managing crisis based on the strategic management approach due to 

the inadequacy of the strategic planning approach, knowing that strategic planning represents one of the important stages of 

this integrated model. Almarai is one of the companies that was a pioneer in managing the Corona crisis, and that is why it 

was chosen to drop the results of the theoretical study on it, The descriptive analytical method was relied on as it was the 

most appropriate for the study data. 

Keywords: Crisis management, strategic management, strategic planning, almarai, covid-19 

 مقدمة:

ـــا تغير -عرف العالم العديد من الأزمات ومن أهمها أزمة كورونا، الحرب الروســـــية 2020منذ مطلع       الأوكرانية وأيضــ

المنـــاخ، هـــذه الأزمـــات قـــد أثرت على اقتصــــــــــــــــاديـــات الـــدول وعلى مجتمعـــاتهـــا وعلى الابتكـــار والأعمـــال الريـــاديـــة والأعمـــال 

 ، فللأزمة العديد من الخصـــائصزمة نجد المؤســســـات ومنهج إدارتهابالأ التجارية القائمة، ومن بين الجوانب التي تأثرت 

التي يجب على المؤسسة أن تتعامل معها بمرونة وفعالية، كما أن على هذه المؤسسة انتهاج أسلوب علمي وعملي لإدارة 

ف الأزمة أو تخفي الأزمـات وتخفيف وطـأتهـا، هـذه الدراســــــــــــــة تهتم بتبيان النمط الذي على الإدارة تبنيه من أجل إيقاف

كما تشـــــــــــرح التحديات التي تواجه المؤســـــــــــســـــــــــات  ســـــــــــواء خلال فترة الأزمة أو بعدها، وقد توصـــــــــــلت العديد من   أثارها،

الدراســــــات إلى أن المؤســــــســــــات التي تبنت مبادئ الإدارة الإســــــتراتيجية  وأدواتها المرنة ومختلف المفاهيم التي تشــــــملها أو 
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ـــلها تقل كثيرا عن المرتبطة بها وجوبا مثل التخطي ـــبة فشــ ـــتراتيجي نســ ـــتراتيجية والذكاء الاسـ ـــتراتيجي واليقظة الإســ ط الاسـ

 المؤسسات التي لا تستخدمها،  لذا على المؤسسات التوجه للتطبيق الفعال لها.

  إشكالية الدراسة:

 ؟تبني نهج الإدارة الإستراتيجية في شركة المراعي كيف يتم إدارة الأزمة من خلال

 هذا الإشكال جملة من التساؤلات الفرعية أهمها:يتفرع من 

 ما هو منهج الإدارة الإستراتيجية للأزمات؟ 

 كيف تم إدارة أزمة كورونا في شركة المراعي؟ 

  أهمية الدراسة:

تســتمد هذه الدراســة أهميتها من كون أن موضــوع الأزمات أصــبح مهما نظير الخدمات التي يقدمها للمؤســســة لضـــمان 

ـــتم ــ ــ البقاء والنمو والتوســــــــع. كما تســــــــاعد الإدارة الإســــــــتراتيجية المنظمات على إدارة  تحقيق أهدافها على غرار راريتها و اسـ

ـــلحة انحو هدف واحد  الأطراف وتوجيههاالموارد والأهداف المتعددة لمختلف  ــ ــ ــــب في مصـــ ــ ــ ـــة ككليصـ ــ ــ ــــســـ ــ ــ ـــــاهم لمؤسـ ــ ، ويســـ

يساهم ما ، كومعرفة الفرص والتهديدات داخليةالتشـخيص الاسـتراتيجي في تحسـس نقاط القوة والضـعف في البيئة ال

 في بيان الوضع الحالي والمستقبلي للمؤسسة ويمكنها من التعامل بفعالية مع الأزمات.

  أهداف الدراسة:

 :  إلىتهدف هذه الدراسة 

وء على لضـــمحاولة إبراز الدور الفعال للإدارة الإســـتراتيجية في إدارة الأزمات وتقليل حدتها إضـــافة إلى محاولة تســـليط ا

 تطبيق الإدارة الإستراتيجية كأداة لإدارة الأزمات في بعض المؤسسات العالمية الرائدة في مجالها.

  منهج الدراسة:

اعتمدت هذه الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، ذلك أنه الأنسب لإيجاد إطار نظري لإدارة الأزمات وتحليل طريقة 

 الإستراتيجية من خلال أدواتها المختلفة.إدارة الأزمة اعتمادا على الإدارة 

تمثـل الإطـار المكـاني للـدراســــــــــــــة في شــــــــــــــركة المراعي أما إطارها الزمني فهو خلال فترة  :الإطاار المكااني والزمني للادراسااااااااااااة

 كورونا.

I. منهج الإدارة الإستراتيجية للأزمات 

الحـــدوث والتي لا يكون تـــأثيرهــا مرتبط بزمن يرتبط وقوع الأزمــات في الغــالــب بتغيرات جــذريــة أو قويــة لم تكن متوقعـــة 

(، والأزمة Bouncken et al ,2022, p2037قصــير، فهي عموما طويلة المدى والملاح  عليها إزدياد حدتها بمرور الوقت. )

عبارة عن ظرف انتقالي يتسم بعدم التوازن ويمثل نقطة تحول في حياة الأفراد والجماعات والمنظمات وغالبا ينتج عنه 
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(، أما في اللغة الصينية فقد برعت إلى حد كبير في إيجاد مصطلح 14، ص2019غير الكثير من الأمور.) عبد الله جوزة، ت

ويتكون من كلمتين الأولى تــدل على الخطر والثــانيــة على الفرصـــــــــــــــة والبراعــة هنــا تكمن في تصــــــــــــــور   (Ji-wetالأزمــة وهو )

(، 129، ص 2013فرصــــــــــة لإطلاق القدرات الإبداعية )عتيق عائشــــــــــة، إمكانية تحويل الأزمة وما تحمله من مخاطر إلى 

ونـادرا مـا تتشــــــــــــــكـل هـذه الأزمـة بســــــــــــــبـب عـامـل واحـد فهي في أغلـب الأحيـان نـاجمـة عن مجموعة من الظروف والمؤثرات 

الداخلية والخارجية، كذلك يؤدي عدم توافق العوامل الداخلية مع البيئة الخارجية وتشـــــكل صــــــعوبات التكيف جنبا 

 ,Bouncken et all, 2022) إلى جنب مع القرارات الخاطئة أو النزاعات أو سوء سلوك المديرين مما يزيد الأزمة تصعيدا 

p2038.) 

وفقا للعديد من الدراساااااااااااات الساااااااااااابقة فان إدارة الأزمة تتم غالبا وفق جملة من المراحل ولعل أبرز هذ  النما ج 

 وخطواته هي:  Ian Irving Mitroffلـ   Five Stage Modelنمو ج الخطوات الخمس 

 تحسس واستشعار البيئة 

 الفحص والوقاية 

  احتواء الضرر 

 الانتعاش والتعافي 

 التعلم 

يعتبر التخطيط الاســــــتراتيجي أهم خطوات إدارة الأزمات، لكن  أثبتت التجارب والدراســــــات أن الاعتماد على التخطيط 

ن من علاج  ِ
،
ك الأزمات ومجابهتها لاســـــــــــيما عقب الأزمة البترولية ، وهناك اختلاف واضـــــــــــح بين الاســـــــــــتراتيجي بمفرده لا يُمج

الدراسات حول مراحل إدارة الأزمات من حيث عددها أو من حيث الإجراءات التي تضمها كل مرحلة، لكن المنهج الذي 

دارة الإســــــتراتيجية، تقترحه هذا الدراســــــة يشــــــمل كل النماذج الســــــابقة ويوحدها في نموذج واحد يعتمد على مدخل الإ 

حيث يعتبر منهج الإدارة الإســـــــــــتراتيجية منهجا متكاملا كون أنه يقوم على تحليل كل من الســـــــــــبب والنتيجة إضـــــــــــافة إلى 

تحـديــد الموارد والإجراءات والتنظيم المعتمــد وهو مـا يوصــــــــــــــل في النهــايــة إلى اختيــار البــديــل الأمثــل لإدارة الأزمــة والخروج 

 ويمكننا توضيح رؤيتنا المتعلقة بهذا النموذج من خلال الشكل الموالي.  ر( ممكنة،منها بأقل تكلفة )أضرا
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 من خلال ما سبق يمكننا القول بأن منهج الإدارة الإستراتيجية لمواجهة الأزمات يقوم على:

أصــــــــــــــبح من الضــــــــــــــروري الأخــذ بــالمبــدأ القــائــل بــأ ن"الإدارة الإســــــــــــــتراتيجيــة تبــدأ بــالتفكير  التفكير الاساااااااااااتراتيجي: .1

، (1، ص2010)عاطف عبد الله البلوي، الاســـــتراتيجي، فالتفكير الاســــــتراتيجي يعتبر عاملا مهما في فعالية إدارة الأزمات 

كما يمكن التفكير   زمة أو تقلل من فجائيتها.فالتفكير الاســـتراتيجي قبل بداية الأزمة عملية وقائية تقلل من تداعيات الأ 

 الاستراتيجي من:

  ،تتمكن المنظمات التي تفعل التفكير الاستراتيجي فيها من عدة مزايا فمن خلال ذلك يتم إعداد لوائح إرشادية

 إيجــاد أفكــار وتــدريــب العمــال ورفع الوعي بــأهميــة إلمــام كــل فرد بمــا يتوقع منــه أداؤه خلال الأزمــة وجعلهم يعملون على 

  .وحلول إبداعية لها

  يساهم التفكير الاستراتيجي من رفع الحساسية للمتغيرات البيئية واستشعار مؤشرات الأزمة قبل حدوثها وهو

ـــــدي لها قبل وقوعها وبالتالي تفعيل نظام الإنذار المبكر وهذا  ـــائل والإمكانيات للتصـــ ــ ـــير مختلف الوســـ ــ ما يمكن من تحضـــ

 ضلية على منافسيها.بذاته يعطي للمؤسسة أف

 التخطيط الاستراتيجي

الإدارة 

  اتيجيةر الإست

 للأزمة

 التفكير الاستراتيجي

 الرقابة الإستراتيجية
 التطبيق الاستراتيجي

ية
س

عك
ة 

ذي
تغ

 

لم
تع

 ال

لإدارة الأزمة  -المنهج المتكامل –: الإدارة الإستراتيجية 1الشكل رقم   

 المصدر: من إعداد الباحثين
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التخطيط الاســــــــــــــتراتيجي: يضــــــــــــــرب القرآن الكريم أعظم الأمثلــــــة على مواجهــــــة الأزمــــــات من خلال التخطيط  .2

، أما التخطيط الاستراتيجي كمنهج إداري 49إلى الآية  43الاستراتيجي في الآيات البينات الواردة في سورة يوسف :  الآية 

في الولايــات المتحــدة الأمريكيــة وهو عبــارة عن محــاولــة للتوفيق مــا بين  1921 و 161وعلمي فقــد ظهر في الفترة مــا بين 

ـــتراتيجي وفكرة المخطط )مداح عرايبي،  ــ ــ ـــلوك الاسـ ــ ــ ـــتراتيجي وفقا 42، ص 2011السـ ــ ــ (، ويمكننا أن نعرف التخطيط الاسـ

ــــــتقبلية و  للصـــــــيرفي على أنه عمليات اتخاذ قرارات ووضـــــــع أهداف والاســـــــتراتيجيات وبرامج زمنية ابعتها. تنفيذها ومتمسـ

(. ويشير التخطيط الاستراتيجي إلى الكيفية التي يجب أن نتعامل بها مع المستقبل من خلالها، 96، ص2002الصيرفي، )

وهذا يلزمنا أن نتوقع شـكل هذا المسـتقبل أولا وبشـكل موضوعي وبناءا على بيانات وتمثل حقائق وليس آراء واتجاهات 

(، حيث أن التخطيط الاســتراتيجي يمثل أداة أســاســية للقادة يتعرفون من خلالها 91، ص 2002شــخصــية. )الصــيرفي، 

على الأهــداف والتوجهــات الرئيســــــــــــــيــة وتحــدد الموارد المتــاحــة لهم، فهو مفتــاح تحســــــــــــــين الأداء وزيــادة كفــاءتــه من خلال 

 ف المسطرة.تحسس البيئة والاستجابة لمتغيراتها وتوجيه مختلف الأفراد والموارد لخدمة نفس الأهدا

 .تحقيق أفضل استجابة لمتغيرات البيئة وديناميكيتها 

 .الاعتماد على الحقائق والبيانات، فهو عملية منهجية منظمة 

 .يحقق إمكانية إدارة المستقبل والتعامل مع الظروف الغامضة والمفاجئة 

 رف والخبرات.عملية مستمرة غير مرهونة بالزمن مما يتيح تحقيق التغذية الراجعة وتراكم المعا 

القدرة على توظيف التكنولوجيا الإســتراتيجية ونظم الذكاء الصــناعي في تشــخيص واقع  التنفيذ الاسااتراتيجي: .3

الأزمـة والأضــــــــــــــرار النـاتجـة والمحتملـة، وتقـديم الخطـة العلاجيـة من خلال تخصــــــــــــــيص الموارد وتوزيعها مع ضــــــــــــــمان عدم 

ـــــة من أجـــل الخروج عن الأهــداف العــامــة للمنظمــة. إضـــــــــــــــافــة إلى تنميــة المهــارات الإداريــة والكفــاءات د ــ ــ ــ ــ ــــســ ــ ــ ــ ــ اخــل المؤســ

التعامل مع الأزمات بجدية وصـــرامة والتي تعتبر أهم عناصـــر  تســـاهم فيالاســـتجابة الســـريعة من جهة، ومن جهة أخرى 

إدارة الأزمات، وضـــــــــــمان الالتزام بالشـــــــــــفافية التعامل مع المعلومات وضـــــــــــمان الانســـــــــــياب التام لها، والثقة المتبادلة بين 

 واعتبار المنظمة بكامل فئاتها كائنا واحدا. المستويات الإدارية المختلفة

مراقبة كفاية الموارد اللازمة لعملية التنفيذ الاستراتيجي أو نقصها ومن ثم ملء الفجوة  الرقابة الإستراتيجية: .4

 في الاحتياجات.  تتميز هذه المرحلة بمراقبة ســــــــــير الخطة الإســــــــــتراتيجية لمنع انتشــــــــــار الأزمة ومعالجة ســــــــــلبياتها، ومن ثم

، فهذه المرحلة تحديدا تتلاءم مع تغير ظروف الأزمة ة في وقت مبكر والعمل على تصــــحيحهكشــــف الخلل في هذه الخط

 فجأة مما يتطلب وإدخال التعديلات المناسبة على الخطة العلاجية للأزمة، وتمكن الرقابة الإستراتيجية من:

 ية كانت أو سلبية.مقارنة المحقق مع المستهدف وتحديد أسباب الانحرافات ايجاب 

  قيـاس وتقييم مـدى قـدرة القرارات على الوصــــــــــــــول إلى الأهـداف الموضــــــــــــــوعـة حيـث تمكن من مراجعة مختلف

 القرارات التي اتخذتها المؤسسة وتصويب الخاطئ منها.

 المرونـــة في الإجراءات، حيـــث تتيح الرقـــابـــة الفرصـــــــــــــــة على تحـــديـــد مـــا إذا مـــازالـــت القرارات والإجراءات المتبعـــة 

 تغييرها أوتكييفها معها خاصة مع الظروف المتقلبة والمفاجئة للأزمات.ئمة للظروف من عدمه، ومن ثم ملا 
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يعتبر التعلم خطوة هـــامـــة في عمليـــة إدارة الأزمـــات كونـــه يمثـــل إحـــدى ركــاـئز بنـــاء النظـــام  التغاااذياااة الراجعاااة: .1

 للمرحلة القادمة وتجنب المعوقات واستخلاص العبر.

II. ي إدارة أزمة كورونا:تجربة شركة المراعي ف 

 أول: التعريف بالشركة 

  ، وهي عبارة عن شـركة مســاهمة مدرجة في السـوق المالية الســعودية، تعتبر أكبر 1922كانت بداية شـركة المراعي عام  

منتج وموزع للأغذية والمشــــــــــروبات في الشــــــــــرق الأوســــــــــط، وأكبر شــــــــــركة ألبان متكاملة رأســــــــــيًا في العالم. )نقلا عن موقع 

 فهي كالآتي: إستراتيجيتهاشركة(، أما عن فلسفة الشركة وعناصر ال

  ـــتراتيجيةالرؤية : تعزيز الموقع الريادي في المنطقة كخيار موثوق للأطعمة والمشــــروبات وإســــعاد المســــتهلكين الإسـ

 بتوفير غذاء عالي الجودة كل يوم.

  عالية وجودة عالية تثري حياة المســـتهلكين : توفير أطعمة ومشـــروبات ذات قيمة غذائية الإســـتراتيجيةالرســـالة

 كل يوم.

 :الأهداف: تطمح المؤسسة إلى تحقيق مجموعة من الأهداف وعلى رأسها 

 .النمو أسرع من السوق بمرة ونصف 

  من مجموع المتوسط المرجح للتكلف مضافا إليه إثنين بالمائة. أكبر العائد على صافي الأصول يكون 

  على رضا الموظفينتحقيق نسبة الربع الأعلى 

 .العلامة المفضلة لدى المستهلكين 

 .أهداف التنمية المستدامة 

 المؤسسة جملة من القيم وهي: المرونة، التعاون التفاني، الابتكار، الاحترام، التفوق. القيم: تتخذ 

 : إستراتيجية المراعي في إدارة أزمة كورونا ومواجهة أثارها:ثانيا

 : 2021إلى  2012ة الممتدة ما بين تقييم أداء الشركة في الفتر  .1

من خلال الجدول الموالي يتضح أن الأداء تحسن إجمالا مقارنة بما كان عليه قبل الأزمة وأكبر دليل على ذلك هو 

فيمكن إرجاعه إلى ارتفاع النفقات التي قامت بها  2021زيادة مبيعات الشركة، أما انخفاض صافي الأرباح سنة 

بالتزامها بمسؤوليتها الاجتماعية والعمل على تحسين نوعية الحياة وهو ما يدل على نجاعة  اءجانب الوفالمؤسسة في 

 السياسات المتبعة في إدارة الأزمة. مكنت تقارير السنوية للمراعي من جمع البيانات الموضحة في الجدول الموالي: 
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 2021 -2012ما بين مؤشرات أداء الشركة خلال الفترة أهم  :01الجدول رقم

 

 

 

 

 

 

 المصدر: الباحثين التقارير السنوية لشركة المراعي

من خلال مسح بيئة المراعي خلال فترة الأزمة وجدنا أن البيئة كانت تتضمن تهديدات حقيقية كما تمنح بالمقابل فرصا 

هامة لتحقيق النمو والتوســــــع، كما أن البيئة الداخلية للشــــــركة تتضــــــمن نواحي قوة ونواحي ضـــــــعف، البيئة أثناء أزمة 

فزيادة على تغير عادات المستهلك ومخاوفه كانت هناك أيضا تغيرات تميزت بديناميكية عالية،  1-الحمى التاجية كوفيد

مســــــــــــــتوى البيئــة العــامـة )إجراءات الحجر الإجبــاري، غلق الحــدود والمعــابر، ...(، وبــذلـك فـإن هــذه البيئــة الخــارجيــة على 

ر الحج لشـــركة المراعي تضـــمنت جملة من التهديدات وأتاحت بالمقابل بعض الفرص حيث أكدت الدراســـات أن ظروف

الصحي أدت إلى ازدياد نفقات المستهلكين على المواد الغذائية ومواد التعقيم والتنظيف والسلامة على حساب منتجات 

أخرى كاللباس ومنتجات التجميل وكان ذلك في صـالح شركة المراعي وهو ما يبرر ارتفاع الأرباح حيث يشير ) قنيع و بن 

ـــــركة الم2020أودينة،  ــ ــ راعي خلال مرحلة تفشــــــــــ ي وباء كورونا )مبين في الجدول أعلاه(  كانت أكبر من ( إلى أن مبيعات شـ

( وأرجعت الدراســـــــــــة هذا إلى ظروف الحجر الصـــــــــــحي وتزامنه مع شـــــــــــهر 2019-2016نفس الفترة ما بين ) مبيعاتها خلال

رمضان، مما جعل منه فرصة للشركة لزيادة مبيعاتها ومقابلة الطلب المتزايد على منتجات الألبان ومشتقات الحليب، 

لى منتجات الشـركة، كما أثر الوباء أيضا إلى في حين أثر ذلك على قطاع  الضـيافة والتموين وأدى إلى انحسـار الطلب ع

ية لدى لذهنزيادة نفقات المســــؤولية الاجتماعية المترتبة على الشــــركة ومقابل ذلك تحســــنت علاقة الشــــركة وصــــورتها ا

  المجتمع ، أما من حيث

مكننا منتجاتها. ويالأزمات التي واجهت الشـــركة هي انتشــــار الوباء داخل المصـــانع والذي تســــبب بدوره في حملة لمقاطعة 

 رصد بعض الفرص والتحديات التي واجهت المؤسسة في البيئتين العامة والخاصة من خلال المصفوفة التالية:

 

 

 

 

 

2021 2020 2011 2012  

 صافي الأرباح 2012 1812 1124 1564

 النفقات الرأسمالية 1959 1650 161 1364

 التدفقات النقدية التشغيلية 3661 4238 4203 4115

 إجمالي المبيعات 13552 14531 15357 15250
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 مصفوفة تقييم بيئة عمل شركة المراعي أثناء أزمة كورونا: 02الشكل رقم 

 

 

 2021-2011المصدر: الباحثين اعتمادا على التقارير السنوية لشركة المراعي

 

 ":11-الإجراءات المتبعة من طرف شركة كورونا أثناء جائحة الحمة التاجية "كوفيد .2

  أول شركة في العالم أكدت جاهزيتها في مواجهة الأزمة، حيث تحصلت على شهادة معهدAIB تعتبر هذه ،

لال خالشهادة ضمانا لتقديم الشركة لمنتجات آمنة والمحافظة على سلامة الأغذية وهذا يمكن الشركة من التفوق من 

 .هذه الميزة التنافسية

 ادة الطاقة الإنتاجية واللوجستيةزي. 

 (ل الراغبين داخلهاتأمين سلاسل الإمداد وعزلها عن التأثر بالظروف الخارجية )إغلاق المصانع مع إبقاء العما 

  .العمل على الحفاظ على سلامة المورد البشري وتأمين بيئة عمل صحية 

  وضع مجموعة من البدل والسيناريوهات لأزمة كورونا والتي تضمن استمرار الشركة في أداء وظائفها بشكل

 طبيعي

 ،فقد اتاحث المؤسسة التحول الرقمي والتحسينات التقنية واستغلال التكنولوجيا لخدمة أغراض الشركة 

موظف،  2223للعديد من موظفين إمكانية العمل عن بعد، إضافة إلى القيام بتدريب الموظفين، وقد لغ عدد المتدربين 

، ويجدر الإشارة إلى أن التكنولوجيا مكنت الشركة من الاحتفاظ بموظفيها وخصوصا ساعة تعلم رقمي 21319ا يقدر ب ـمو 

لال نماذج عمل هجينة تعتمد على أدوات رقمية، يتوقع أن تصل نسبة الاحتفاظ بالعمال العالقين خارج البلاد من خ

 .2021بالمائة نهاية  22.2

  تبنيها للعديد من المبادئ في إطار المسؤولية الاجتماعية من بينها حملة "إطعام" لصالح من تضرروا من أزمة

المؤسسة وحسن صورتها الذهنية لدى المستهلكين والمجتمع كورونا وكذا تمويلها للعديد من المستشفيات هو مما ساعد 

 عامة.

  ـــــا إجراء عملية التطعيم ــ ــ ـــلامة والتباعد وأيضـ ــ ــ ــ ـــلامة العامة للموظفين من خلال تطبيق تدابير السـ ــ ــ ــ تحقيق السـ

 بالمائة. 91، وقد بلغت الاستجابة لعمليات التطعيم 19-ضد كوفيد

 الفرص

 بقاء المستهلك داخل مسكنه.

 المجتمع.تبني المسؤولية الاجتماعية وبناء الثقة مع 

 تزامن فترة الوباء مع شهر رمضان

 

 نواحي القوة

 بقاء العمال والموظفين داخل المصنع

 تقليص الوقت الضائع.

 تنويع سلة المنتجات.

 

 التهديدات

 الحجر الصحي

 تباطؤ في سلاسل التوزيع والإمداد وارتفاع نفقات الشحن.

 المستهلك من عدم سلامة المنتجات.تخوف 

 

 نواحي الضعف

 فقدان بعض الإطارات نتيجة الوباء

 انتشار الوباء داخل المصانع ومقاطعة المنتجات.

 الضغط النفس ي لدى العمال

 ارتفاع نفقات الأداء الاجتماعي والسلامة الصحية تجا  الموظفين
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  تشكيل فريق إدارة أزمة وإعطائه الصلاحيات الكافية، وتوفير مختلف الاحتياجات الضرورية لقيامه بالمهام

 مرات في الأشهر: مارس، ماي، سبتمبر، ديسمبر(، ويمكن توضيح من خلال:  4اجتمع الفريق  2021)خلال عام 

 : هيكل إدارة الأزمات في شركة المراعي:03الشكل رقم 

 

 

 

 

 التواصل وصنع القرار وإعداد تقارير الحالة

 

 

 

 

 تقارير الحالة والتوجيهات                                                             

 

 

 -2021-المصدر: التقرير السنوي لشركة المراعي 

 

 

 ثالثا: تقييم تجربة المراعي في إدارة أزمة كورونا

تعتبر المراعي شــــــــــــــركـة رائـدة، وهـذا مـا أثبتتـه قـدرتهـا في التعـامـل مع أزمـة كورونـا وهو مـا دلت عليه مؤشــــــــــــــراتها        

ــــع حيث أقامت العديد من  الأداء الموضـــــــحة أعلاه، إضـــــــافة إلى قدرتها على الاســـــــتمرار في ـــتراتيجية النمو والتوســـ ــ إســ

 2021مارس  والبحرين فيمارات على العديد من الشــركات من بينها: شــركة بيك مارت الإ  الاســتثمارات واســتحوذت

 فريق إدارة الأزمات
أعضاء فريق إدارة الأزمات      

 )تعيين(

 اتخا  قرارات إستراتيجية  –

إدارة التواصل مع أصحاب المصلحة  –

 الرئيسيين

 إدارة الاتصال الداخلي والخارجي –

 مراقبة وإدارة الاستجابة الشاملة للأزمات –

الاتفاق على الأولويات ودعم فريق العمل  –

 المحلي للاستجابة للأزمة

 فريق/فرق عمل الاستجابة

 التقييم الأولي لأثر الحادث والأثر التجاري.–

اتخا   القرارات التشغيلية وإجراءات –

 الاستجابة

تعافي/استرداد خدمات تكنولوجيا –

المعلومات والخدمات الداعمة والبنية 

 التحتية

وظائف/ أنشطة وحدات  تعافي/ استرداد–

 الأعمال

رفع تقارير عن الانجاز والحالة إلى الفريق –

 المحلي لإدارة الأزمة

تخطيط وإدارة إجراءات عودة العمليات إلى –

 

 الفريق المحلي لإدارة الأزمات

 إدارة الأزمة أو الحادث في الموقع –

تسجيل القرارات والمعلومات ومتابعة –

 الإجراءات المتخذة

 تحديد الأولويات المحلية للاستجابة للأزمة–

 مراقبة ورفع التقارير عن الوضع–

 إبقاء فريق إدارة الأزمة على اطلاع–

الاستدعاء أو بأية قرارات تخص  التوصية–

 الإغلاق
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مليار في قطاع الدواجن  2بالإضــــافة إلى اســــتثمار ما يقارب  2021لمشــــروبات الإمارات في جوان وشركة بن غاطي ل

 التوسع ومضاعفة الحصة السوقية.من أجل 

المأخذ على نموذج إدارة الأزمات الموضــــح أعلاه من خلال كل من الهيكل التنظيمي لإدارة الأزمة، وأيضــــا من خلال 

 إستراتيجية الشركة في مواجهة الأزمة هو غياب كل من:

 .المسح البيئي ودراسة اتجاه الأزمة وهو من متطلبات التعامل الجدي مع الأزمة 

  نقص الشــــفافية في التواصـــــل مع الجمهور وعلى رأســـــهم المســـــتهلكين وكمثال على ذلك غياب التصـــــريح بوجود

إصـــــــــــابات بين العمال وعدم قدرة الشــــــــــــركة على التعامل مع هذه المعلومة الاســــــــــــتراتيجية الحســــــــــــاســــــــــــة رغم تبنيها لقيم 

وها من خلال قيادة حملات لمقاطعة منتجات التعاون والاحترام مع الزبائن وجعلهم شــــــــركاء والتي اســــــــتثمر فيها منافســــــــ

 الشركة.

بصــــــــــــــفـة عـامـة يمكننـا القول أن شــــــــــــــركـة المراعي تعتبر نموذجـا يحتـذى بـه في إدارة المراعي، من خلال قـدرتها على توجيه 

الأزمة لصـــــــــالحها واســـــــــتغلال الفرص المتاحة في البيئة العامة للشـــــــــركة، إضـــــــــافة إلى قدرتها على تحقيق معدل نمو كبير 

 قارنة بالشركات المنافسة لها. م

 خاتمة:

ـــــديدة ومنفي ظل تقلبات البيئة  ــ ــ ــ خلال التجارب الســـــــــــــابقة تبين سجز التخطيط الاســـــــــــــتراتيجي عن التنبؤ بهذه  الشــ

الأزمات إضافة إلى عدم قدرته على السيطرة على الآثار السلبية للأزمات، فهذه الإدارة توص ي بتطبيق منهج الإدارة 

 زمات نظرا لتكامل مراحله.الإستراتيجية للأ 

 توصلت الدراسة إلى بعض النتائج من بينها: :نتائج الدراسة

  تتم إدارة الأزمات في الشــــــــــــركات الرائدة وفقا لخطوات منهجية وعلمية متكاملة تمت تســــــــــــميتها وفق دراســــــــــــتنا

 الإدارة الإستراتيجية للأزمات.

 ة الموارد وتخصيصها بشكل أمثل.يمكن نموذج الإدارة الإستراتيجية للأزمات من رفع كفاء 

 .تمكن الإدارة الإستراتيجية الفعالة للأزمة من تحسين جودة القرار في ظل الخيارات الإستراتيجية المتاحة 

 ـــــل التغذية الراجعة  م أهم مخرجات إدارة الأزمة وينتجيعتبر التعل ــ ــ ــ ـــــابقة والذي بفضـ ــ ــ عن اكتمال التجربة الســـ

 الأزمات.يحول إلى أهم مدخلات نظام إدارة 

  ،تمكنت المراعي من تجاوز أزمة كورونا وتخفيف أثارها بفضـــــل الاعتماد على الأســــــاليب العلمية والتكنولوجية

 إضافة إلى تشكيل فريق إدارة أزمات يتمتع بخبرة عالية في المجال.

  حصول شركة المراعي على شهادة الجاهزية من معهدAIB  إدارة الشركة رفع من ثقة الشركاء والمستثمرين في

 وكان له تأثير إيجابي في مواجهة الأزمة.



            

 وإدارة الأزمات في المؤسسات العربية: نحو رؤى مستقبلية للإصلاح والتطوير الاستراتيجي التخطيط        

 

 181 برلين –ألمانياالسياسية والاقتصادية / ، الإستراتيجيةإصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات  

 

 المؤتمر الدولي العلمي

2022 

 

 خلصت هذه الدراسة إلى جملة من التوصيات أهمها: توصيات الدراسة:

 أهمية كبرى في مواجهة الأزمات.ء استخدام التكنولوجيا الرقمية إيلا 

  للأزمــات وقــابليتـــه الاهتمــام برأس المـــال الفكري داخـــل المؤســــــــــــــســـــــــــــــة كونـــه قـــادرا على إيجـــاد الحلول الإبــداعيـــة

 للتفاعل المرن مع عوامل الأزمة وضغوطاتها.

  الاهتمـــام ببنـــاء العلاقـــات العـــامـــة مع مختلف الشــــــــــــــركــاـء، فهـــذه العلاقـــات تعتبر مفتـــاح للحصــــــــــــــول على بعض

 المعلومات المهمة للتعامل مع الأزمة.

  مع  مختلف المتعاملينوالحرص على الشفافية في إتاحة المعلومات لأصحاب المصالح وذلك لغرض كسب ثقة

 الشائعات ونواتجها. الشركة وتفادي

 : قائمةالمراجع

 https://annualreport.almarai.com/ar/index.htmlالتقارير السنوية لشركة المراعي، متاح على الموقع:  .1

 ، إدارة الأعمال الإستراتيجية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر.(2015)مداح عرايبي، الحاج  .2

دراسة حالة شركة –، أثر التفكير الاستراتيجي على فاعلية إدارة الأزمات (2010)عاطف عبد الله البلوي،  .3

 الاتصالات السعودة، رسالة ماجستير في الإدارة العامة، جامعة مؤتة.

 الباحث، الأزمات التنظيمية أنموذجا، مجلة رة الأزمات في المنظمات المعاصرةنظام إدا ،(2020)عبد الله جوزة،  .4

 .1، العدد11في العلوم الإنسانية والاجتماعية، مجلد 

 إستراتيجية إدارة الأزمات، دراسات إستراتيجية، العدد الثامن عشر. ،(2011)عتيق عائشة،  .1

، تأثير جائحة كورونا المستجد على الأداء المالي للشركات، دراسة (2020)قنيع أحمد، بن أودينة بوحفص،  .6

 المجلة الدولية للدراسات الاقتصادية، العدد الثالث عشر، نوفمبر.حالة شركة المراعي، 

 ، دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الإسكندرية.1ط ،، الإدارة الإستراتيجية)2002(محمد الصيرفي،  .2

8. Ricarda B. Bouncken, Sascha Kraus, Antonio de Lucas Ancillo, Management in times of crises: 

reflections on characteristics, avoiding pitfalls, and pathways out, review of managerial science, August 

2022.  World bank commodity, https://www.worldbank.org/en/research/commodity-markets 
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 يةلبنية العاملية والفروق الثقافإدارة الأزمات لدى القيادات التربوية في البيئة العربية: ا

Crisis management for educational leaders in the Arab environment: The Factorial 

structure and Cultural Differences 

 مصر /جامعة قناة السويس   /سُاليمان عبد الواحاد يوسُاف د.

 /الكويتجامعة الكويت /هدى ملوح الفضلي د.

 :لخصالم

لبيئة ا هدفت الدراسة الحالية إلى التعرف على البنية العاملية لإدارة الأزمات لدى عينة من القادة التربويين )مديري المدارس الإبتدائية( في

كويتية(. ولتحقيق هذا الهدف قام الباحثان ببناء مقياس  –تبعًا للثقافة )مصــــــــــرية العربية، والكشــــــــــف عن الفروق بينهم في إدارة الأزمات 

لإدارة الأزمـات لـدى القـادة التربويين )مـديري المـدارس الإبتـدائيـة(، وتطبيقـه بعد التحقق من صــــــــــــدقه وثباته واتســــــــــــاقه الداخلي  على عينة 

( كويتي، وباســــــــــتخدام التحليل العاملي 26( مصــــــــــري، و)104الكويتيين منهم )( فردًا من مديري المدارس الإبتدائية المصــــــــــريين و 190قوامها )

، توصــــــــــلت الدراســــــــــة إلى أن إدارة الأزمات لدى القادة التربويين  AMOS25برنامجالاســــــــــتكشــــــــــافي، والتحليل العاملي التوكيدي باســــــــــتخدام 

تنتظم حولــه العوامــل المشــــــــــــاهــدة الثلاث وهي: )المكون المعرفي، )مــديري المــدارس الإبتــدائيــة( في البيئــة العربيــة عبــارة عن عــامــل كـاـمن عــام 

مديري )والمكون الســلوكي، والمكون الانفعالي(، كما أشــارت النتائج إلى عدم وجود فروق دالة إحصــائيًا في إدارة الأزمات بين القادة التربويين 

 المدارس الإبتدائية( العرب ترجع للثقافة.

 الثقافة. ،البنية العاملية، القادة التربويين العرب ،زماتإدارة الأ الكلمات المفتاحية: 

Abstract: 

The current study aimed to identify the global structure of crisis management among a sample of primary school principals in 

the Arab environment, and to reveal the differences between them in crisis management according to culture (Egyptian - 

Kuwaiti). To achieve this goal, the researchers built a crisis management scale for primary school principals, and applied it 

after verifying its validity and stability on a sample of (190) individuals from Egyptian and Kuwaiti primary school principals, 

including (104) Egyptians, and (86) Kuwaitis, and using exploratory factor analysis, And confirmatory factor analysis using 

the AMOS25 program, the study concluded that crisis management for primary school principals in the Arab environment is 

a general latent factor around which the three observed factors are organized: (the cognitive component, the behavioral 

component, and the emotional component), and the results indicated that there were no significant differences Statistically, 

crisis management among Arab primary school principals is due to culture. 

keywords: Crisis management, Arab educational leaders ,The Factorial structure ,  Cultural. 
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 :الدراسة ومشكلتها مقدماة

ـــــر الحالي يعيش ــ ــ ــ ـــان العصـــ ــ ــ ــ ــ ـــــريع في طبيعته وكثير في  لمـا كاـن إنســـ ــ ــ ــ ـــــري؛ فإن ذلك يهأزماتواقع ســـ ــ ــ ــ  عحتاج منه التحرك الســـ

 (.43، 2020التى يقدمها لمواجهة ومجابهة وإدارة هذه الأزمات )هدى الفضلي وعبد الله الذويخ،  والحلول غير التقليدية

فالمجتمعات الإنســـــــانية تعاني من وجود أزمات عديدة ومتجددة ومعاصـــــــرة تعوق عملية التنمية مما ينتج عنها خســـــــائر 

تهم وأمكاناتهم فحسب، بل تمتد إلى المنشآت أيضًا؛ فالأزمة إذا حدثت ليسـت في الأفراد فتؤدي إلى تهديد مستمر لقدرا

 في الحياة الاقتصادية والاجتماعية، مما يمثل أشد المخاطر على كيان المجتمع ذاته. ومن ثم تعتبر الأزمات 
ً
تسـبب شـللا

 (.  422، 2022جزء هام من واقع الحياة الإنسانية والمؤسسية )هدى الفضلي، 

عد الأ 
ُ
زمات أحد التحديات التى تعانيها المجتمعات المتقدمة والنامية على حد سواء، فمعظم المجتمعات بها أزمات كما ت

مختلفة ســـــواء كانت ســـــياســـــية أو اقتصـــــادية أو اجتماعية او تعليمية ... إلة من الأزمات التى يمكن وصـــــفها بأنها أزمات 

ولكى نتغلب على الأزمات فى القطاعات أو  .(Nanette, 2005, 3)متداخلة نتيجة اعتماديتها وعدم وجود قدرات لمجابهتها 

 المنظمات المختلفة لابد من وجود إدارة لهذه الأزمات تعمل على أسلوب إدارى علمى لتلافى سلبياتها بأكبر قدر ممكن.

عــد إ 
ُ
دارة عمليــة متــأهبــة ومن ثم فمفهوم إدارة الأزمــات يُعــد من المفــاهيم الهــامــة فى مجــال علم النفس الإداري، فهى ت

للاســـــــــــتجابة لحدث ســـــــــــلبي يمكن التنبؤ به وذلك لمنعه من التفاقم بشـــــــــــكل أكبر، بحيث تســـــــــــتطيع إدارة الأزمات تنفيذ 

الإجراءات للســـــــــيطرة على الضـــــــــرر واســـــــــتعادة ثقة البيئة الخارجية للمنظمة أو القطاع، مما يســـــــــاعد فى التعامل معها، 

  (.26، 2012رها ونتائجها السلبية وتجنبها بقدر المستطاع )خالد حمدى، والعمل على إدارتها، والتخفيف من آثا

ـــير أيمن عبد الوهاب ) ــ ــ ــ ــــدد يشــ ــ ــ ــ مفهوم إدارة الأزمة يشـــــــــــير إلى كيفية التغلب على ( إلى أن 32 – 31، 2016وفى هذا الصـ

 الأزمة باستخدام الأسلوب الإداري العلمي من أجل تلافي سلبياتها ما أمكن، وتعظيم الإيجابيا
ُ
الأزمات  عبر إدارةت. كما ت

عن إدارة الحاضــــــــر والمســــــــتقبل، وتعمل على حماية ووقاية الكيان الإداري والحفاظ عليه وتطويره والعمل على الارتقاء 

بأدائه وتشغيل القوى المكون له، ومحاولة لتعظيم المكاسب وتقليل الخسائر وتحسين طرق التعامل مع المواقف الأزمة 

 يحمل في طياته ملامح رؤية التفاعل وصـــــنع ســـــياســـــات أكثر 
ً
 ومناســـــبة للتعامل مع الوقت الحالي، كما أنه منهجا

ج
رشـــــدا

 .والتكامل مع متطلبات الحياة المعاصرة

وأدامســــــــــــــون ، (Mathai, 2002)ومــاثــاي ، (2001) الغفور الزواهرة عبــدو  :أمثــالمن الــدراســـــــــــــــات  العــديــدتنــاولــت  ولقــد

وكى ، (Lott, 2012)ولوت ، (Gainey, 2009)، وجـــايني (2002على فـــارس )و  ،(Adamson & Peacock, 2007)بيـــاكوك و 

 & Mazzei)ومــازى ورافــازانى ، (Parnell, 2015)وبــارنــل ، (Odemene, 2013)وأوديمني ، (Ki & Brown, 2013)وبرون 

Ravazzani, 2015)، ( ليمان الثويني 2012(، وســليم القباطي )2012(، وســعيد عبابنة )2016وأيمن عبد الوهاب (، وســُ

أحد المتغيرات المهمة  ابوصفه ( إدارة الأزمات2022(، وهدى الفضلي )2020(، وهدى الفضلي وعبد الله الذويخ )2012)

كورارث لاحقـــة بـــالمجـــالات المهنيـــة والقطـــاعـــات ذو أثر إيجـــابي في الوقـــايـــة من  هإلى أنـــ توأشــــــــــــــــار  الإداري في علم النفس 

 والمنظمات المختلفة.
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ومن نــاحيــة أخري؛ فــإن القيــاس في علم النفس يســــــــــــــعى إلى تنــاول عــددًا كبيرًا من الظواهر الســــــــــــــيكولوجيــة التي تقع في 

نميز العقلية لالمجالات العقلية المعرفية، والوجدانية )الانفعالية( وســـــمات الشـــــخصـــــية، فنحن نقيس الذكاء والقدرات 

ا، فقــد نقيس قــدرة الفرد على التجريــد وقــدرتــه على الاســــــــــــــتــدلال وتكوين المفهوم، ونقيس ذكـاـء الفرد  بينهــا تمييزًا دقيقــً

الإدراك والتذكر والتفكير ... إلة من القدرات العقلية المعرفية. كذلك نقيس  ىبسؤال لفظي أو أدائي، وقياس قدرته عل

ك لتحديد مســـتوى قلقه، وتوتره، ودرجة العصـــابية أو الإنطواء أو الاجتماعية أو الانفعالية الســـمات المزاجية للفرد وذل

 (.22، 2022لديه )سُليمان عبد الواحد وهدى الفضلي، 

( أن الاختبارات والمقاييس النفســية لها دور مهم في مختلف 222، 2019وترى فطيمة الزهرة الأشــراف وســلاف مشــري )

ا  المجال التربوي والتعليمي، لأن نتائج هذه الاختبارات والمقاييس تفيدنا في معرفة مســـــــــتويات مجالات الحياة خصــــــــوصـــــــــً

الأفراد وقدراتهم. لذلك فقد ازداد الاهتمام ببناء المقاييس وأدوات التشــــــخيص والعلاج النفســــــية وتطويرها ســــــيكومتريًا 

 ة التي يعمل فيها الباحث أو الأخصــائي النفســ يمن خلال اســتخراج دلالات صــدقها وثباتها لتلائم ظروف البيئات المحلي

 أو التربوي، وهو ما ساعد في تنشيط حركة القياس النفس ي والعقلي في العديد من الدول بما فيها الدول العربية.

ـــير محمد إبراهيم ) ــ ــ ــــدد يشــ ــ ــ ـــــية حيث تقوم الدراســـــــــات النفســـــــــية  ( إلى أن311، 2012وفي هذا الصـ ــ على البناءات النفســ

على دراســــــــــــــة العــديــد من المتغيرات اعتمــادا على مجموعــة كبيرة من المفردات تلــك المفردات من كثرتهــا  يعتمــد البــاحــث

يصعب دراستها كما هى لذا يلجأ الباحث لاختزال تلك المتغيرات أو المفردات فى عدد قليل من المتغيرات التى يطلق عليها 

خلال ايجـاد العلاقـات البنيـة بينهمـا وهـذا مـا يطلق عليـه المتغيرات الكـامنـة وذلـك تســــــــــــــهيلا لـدراســــــــــــــة تلـك المتغيرات من 

ـــــتخدم عادة ي. التحليل العامل ــ ــ ــ ـــــافى وتحليل عاملى توكيدى، ويســـ ــ ــ ــ ـــــتكشـــ ــ ــ ــ ـــم التحليل العاملى إلى تحليل عاملى اســـ ــ ــ ــ ــ وينقســـ

لية مالتحليـل العـاملى التوكيـدى فى اختبـار الفروض المتعلقـة بـالبنـاء العـاملى وتكـافؤ القياس، ويتم فيه افتراض بنية عا

 عدد العوامل التى تتبعها المتغيرات المشــــــــاهدة 
ً
 يوضــــــــح البنية العاملية محددا

ً
 نظريا

ً
 تصــــــــوريا

ً
من خلال تصــــــــور نموذجا

 للعلاقات فيما بينها. 
ً
ـــير فؤادوومفترضــــــــــا ــ ــ ــ ــــدد يشـ ــ ــ ــــادق ) فى هذا الصــ ــ ــ ( إلى أن التحليل العاملى 2010أبو حطب وأمال صــ

ـــتركة والتى يتحدد  ميقة بين متغيرات معينة تنتالتوكيـدى هو إجراء لاختبـار الفروض حول العلا ــ ــ ــ ــ ــــية مشـــ ــ ــ ــ ــ لعوامل فرضــ

. ويتميز هذا الأســــــــــــلوب الاحصــــــــــــائى بقدر كبير من المرونة والفعالية والقوة عند إختبار فروض 
ً
عددها وتفســــــــــــيرها مقدما

 يل العاملالتحلي. أمـا يتتعلق بـالبنيـة العـامليـة أو ثبـاتهـا عبر مجموعـات مختلفـة، ويهـدف للتثبـت من نموذج نظرى عـامل

 يالاستكشافى فلا يفترض الباحث بنية عاملية معينة وإنما سيكتشف هذه البنية بعد الإنتهاء من إجراء التحليل العامل

 لذا 
ُ
، ويهدف إلى التثبت بل يسعى إلى اكتشاف البنية العاملية )عدد العوامل، يالاستكشاف يطلق عليه التحليل العاملأ

 (. 2012)أمحمد تيغزة،  يت التى تتشبع على كل عامل( بعد إجراء التحليل العاملوطبيعتها، أو نوع الفقرا

ا من هذا؛ سوف نحاول ومن خلال هذا الطرح، إجراء دراسة سيكومترية لاستخراج المكونات العاملية والمعالم 
ً
وانطلاق

ـــــيكومتريـة لمقيـاس  ــ ــ ــ هذا ما حدا ، و فى البيئة العربيةئية( القـادة التربويين )مـديري المدارس الإبتدالـدى  إدارة الأزمـاتالســـ

 والتي تتحدد في السؤالين التاليين: إلى إجراء الدراسة الحالية انبالباحث

 ؟القادة التربويين )مديري المدارس الإبتدائية( في البيئة العربيةلدى  لإدارة الأزماتما طبيعة البنية العاملية   -1
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ـــــائ ذات دلالــةهــل توجـــد فروق  -2 ــ ــ ــ ــ القـــادة التربويين )مــديري المــدارس الإبتــدائيـــة( لـــدى  الأزمـــاتإدارة  يفيــة إحصــ

 كويتية(؟ –للثقافة )مصرية  ترجعالعرب 

 أهداف الدراساة:

عينة من القادة التربويين )مديري المدارس لدى  لإدارة الأزماتتهدف الدراســـــة الحالية إلى التعرف على البنية العاملية 

 .ة(كويتي –للثقافة )مصرية ا تبعً  إدارة الأزمات يوالكشف عن الفروق بينهم ف، الإبتدائية( في البيئة العربية

 أهمية الدراساة:

تقدم الدراســـــــــة الحالية إضـــــــــافة للأدب النفســـــــــ ي والتربوي المتعلق بإدارة الأزمات؛ وخاصـــــــــة في المجال التربوي،  .1

ـــف وء على إدلرة الأزمات من خلال حيث توجد ندرة في تناول بنية إدارة الأزمات. لذا تســــعى الدراســــة لإلقاء الضــــ الكشـ

 .لنجاح العملية التربويةالعنصر الفاعل ا العاملية باعتباره تهاعن بني

 القادة التربويين )مديري المدارس الإبتدائية( العربلدى  إدارة الأزماتلمقياس لتحديد مســــتوى  انبناء الباحث .2

 كفاءة سيكومترية. و ببنية عاملية جيدة يتمتع  -يضاف إلى المكتبة العربية -

ســـــــــــــهم نتائج  .3
ُ
ـــــيكولوجى الدراســـــــــــــة الحالية يمكن أن ت ــ ــ ــ لتنمية مهارات إدارة الأزمات في فى إعداد برامج تدخل ســ

 .الوسط التربوي والتعليمي العربي

 مصطلحات الدراساة:

 :Crisis Managementإدارة الأزمات  .1

تخـذ من أجــل
ُ
والحــد ، أو تقليـل مخــاطر حـدوثهـا تجنــب حـدوثهـالالتعـامـل مع الأزمـات  هي مجموعـة من الخطوات التى ت

من الآثـارهـا الســــــــــــــلبية الناجمة عنها، وذلك من خلال البحث الحصــــــــــــــول على المعرفة واســــــــــــــتخدام البيانات والمعلومات 

المناسبة كأساس للقرار المناسب، والتخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة والبعد عن الارتجالية والعشوائية وانفعالات 

 ظة.اللح

ة القائد التربوي )مدير/ مديرة المدرس"الدرجة التي يحصل عليها  اا في الدراسة الحالية بأنهإجرائيً  انالباحث اعرفهيُ و 

عد إدارة الأزماتفي الأداء على مقياس العربي  الابتدائية(
ٌ
 ".الدراسة يف الم

 : Arab educational leadersالقادة التربويين العرب  .2

ـــــد  ــ ــ ــ يات مدير ببعض  مـديري المـدارس الابتـدائية من الجنســــــــــــــينالـدراســــــــــــــة الحـاليـة " يفبـالقـادة التربويين العرب يقصـــ

 .ودولة الكويت" التربية والتعليم  ببعض محافظات جمهورية مصر العربية

 :The Factor Structureالبنية العاملية   .3

ـــــدق البناء  يه ــ ــ ــ ـــكال صـ ــ ــ ــ ــ ـــكل من أشـ ــ ــ ــ ــ  Factorإليه من خلال التحليل العاملى يتم الوصــــــــــــول   Construct validityشـ

analysisـــــنيعرفـه عزت  ي. والتحليـل العــامل ــ ــ ــ ( بـأنـه "عبــارة عن طريقـة تســــــــــــــتخـدم فى تحليــل البيـانــات 411، 2011) حســـ
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متعــددة المتغيرات ودراســــــــــــــة العلاقــات القــائمــة بين المتغيرات واختزالهــا فى عــدد أقــل من العوامــل التى يمكن أن تفســــــــــــــر 

 العلاقات بين تلك المتغيرات أو الظاهرة موضع الاهتمام. 

 :ات الدراساةيفرض

 التالي:لدراسة على النحو ل فرضينيمكن صياغة في ضوء مشكلة الدراسة وأهدافها وأهميتها، 

 لاثثمن خلال القــادة التربويين )مــديري المــدارس الإبتــدائيــة( العرب لــدى  لإدارة الأزمــاتتتوافر بنيــة عــامليــة   -1

 عوامل.

القادة التربويين )مديري المدارس الإبتدائية( العرب لدى  إدارة الأزمات يفية إحصائ ذات دلالةتوجد فروق لا   -2

 .كويتية( –للثقافة )مصرية  ترجع

 قة والإجراءات: الطري

: منهج الدراسة: 
ا
 ة لأهداف الدراسة الحالية.تلاءملمتم استخدام المنهج الوصفي )المقارن، والعاملي( أول

: عينة الدراسة:
ا
 ثانيا

على عينــة قوامهــا  إدارة الأزمــاتبتطبيق مقيــاس  انالحــاليــ انقــام البــاحثــ عينااة الخصاااااااااااائص السااااااااااايكومتريااة: .أ

 .الكويتيين من الجنسين)مديري المدارس الإبتدائية( المصريين و القادة التربويين ( من 110)

القادة التربويين )مديري المدارس الإبتدائية( ( من 190تكونت عينة الدراسة الأساسية من ) العينة الأساسية: .ب

 .( كويتي26( مصري، و)104منهم ) الكويتيين من الجنسينالمصريين و 

: أداة الدراسة:
ا
 ثالثا

  (:ان)إعداد/ الباحثالقادة التربويين )مديري المدارس الإبتدائية( لدى  الأزماتإدارة مقياس 

ه عدادولإ  .القادة التربويين )مديري المدارس الإبتدائية(لدى  التعرف على مســــــتوى إدارة الأزماتإلى  هذا المقياس يهدف

ـــمراني )مقــاييسأدبيــات إدارة الأزمــات من دراســــــــــــــات وبحوث و  على بعض البــاحثــان ااطلعــ ــ ــ ــ ــ ـــعيــد الشـــ ــ ــ ــ ــ (، 2004، منهــا: ســـ

 ,Nicolae & Moulder)، ونيكولا ومودلر (Gainey, 2009)وجايني  ،(Adamson & Peacock, 2007)بياكوك و وأدامسون 

ـــــالح )(Lott, 2012)ولوت  ،(Kyridis, 2012)وكيريدي ، (2011 ــ ـــماء صـ ــ ــ ، (Ki & Brown, 2013)وكى وبرون (، 2013، وأسـ

ـــــلي وعبد الله الذويخ )و ، (2011وخديجة الجبيس ) ــ ــ ــ ــــلي )2020هدى الفضـــ ــ ــ ــ ــ من المقياس ويتكون (. 2022(؛ وهدى الفضــ

)المكون المعرفي، والمكون السلوكي، والمكون الانفعالي(، : يه)أبعاد(  مكونات (3ثلاثة ) ، موزعة على(2)ملحق مفردة ( 30)

ـــتجابة على ( مفردات. ويتدرج 10) عشـــــريشـــــتمل كل بعد على  ليكرت  طريقة خمســـــة خيارات تتبع مفردةكل نمط الاســ

لا تنطبق عليَّ  -لا تنطبق عليَّ كثيرًا  –إلى حـد  ما  تنطبق عليَّ  –كثيرًا  تنطبق عليَّ  – كثيرًا جـدًا عليَّ  بين )تنطبق تتراوح

ا
ً
ا" "لا تنطبق عليَّ  تحصــل الإجابة بينما درجات، خمس على "كثيرًا جدًا عليَّ  الإجابة "تنطبق تحصــل حيث ،)إطلاق

ً
إطلاق

؛ حيث ( درجة110 – 30ما بين )وتتراوح مدى الدرجات التي يحصــــــــل عليها كل متعلم على المقياس  ؛واحدة درجة على
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 .تدُل الدرجة المرتفعة على مســــــــتوى مرتفع من إدارة الأزمات لدى القائد التربوي، وتدُل الدرجة المنخفضــــــــة على عكس

مينالحالي عن طريق  المقياس صااااااادقالتحقق من وتم 
،
ـــبة  مفردات المقياس حيث حازت جميع ؛صـــــــــدق المحك ــ ــ على نســ

ا لمعــادلــة كوبر %90لا تقــل عن  (1محكمين )ملحق  اتفــاق ا، وذلــك طبقــً  Cooper ومن ثم فقــد تم الإبقــاء عليهــا جميعــً

عتبر ذلك مؤشرًا لصدق المقياس(226، 2012، يالمفتمحمد الوكيل و حلمي )نسـبة الاتفاق  لحسـاب
ُ
ق وكذا الصد، ، وأ

(، حيث تم تطبيق محك خارجي 422، 2003أبو علام، رجاء المقـارنـات الطرفيـة التي ذكرهـا ) طريقـةخلال التمييزي من 

 ٪22الأعلى وال ٪22وذلك بغرض تحديد ال( 2020) هدى الفضـــلي وعبد الله الذويخمقياس إدارة الازمات إعداد/ وهو 

ـــائص  علىعلى المحك الخارجي  ، وتم حســــــاب اختبار "ت" لدلالة الفروق بين متوســــــطي الســــــيكومتريةأفراد عينة الخصـــ

(، فكانت 110 × ٪22) فردًا( 41، وأدنى )فردًا( 41(، أي أعلى )٪22(، وأدنى )٪22المجموعتين الطرفيتين، وهما أعلى )

( وهي 4.364هناك فروق دالة إحصــــــــــائيًا بين متوســــــــــطي درجات أفراد المجموعتين؛ حيث بلغت قيمة "ت" المحســــــــــوبة )

ا عنـــد مســــــــــــــتوى دلالـــة )  على قـــدرة المقيـــاس الحـــالي على التمييز بين مرتفعي 0.01قيمـــة دالـــة إحصـــــــــــــــائيـــً
ً

( ممـــا يُعـــد دليلا

ـــــ ي الأداء عليـه ــ ــ ــ ـــــابـه بطريقــة المقياااسثباات وفيمــا يخص  .ومنخفضـــ ــ ــ ــ ــ اس لأبعـاد المقيــكرونبـاخ  -ألفـا الحـالي فقــد تم حسـ

ـــــاب ( مما يدل على ثبات المقياس؛ كما تم 0.262 -0.296) بينوالتى تراوحت ما  ودرجته الكلية ــ  يالداخل الإتسااااااااقحسـ

بالدرجة الكلية للمقياس فتراوحت قيم معامل الارتباط ما  مفردةكل درجة من خلال حســـــــاب ارتباط  للمقياس الحالي

 لي للمقياس.(، مما يشير إلى التماسك الداخ0.01( وجميعها دالة إحصائيًا عند مستوى )0.292 -0.661) بين

 نتائج الدراسة وتفسيرها:

 نتائج الفرض الأول وتفسيرها:-1

القاادة التربويين )ماديري المدارس الإبتدائية( لادى  لإدارة الأزمااتتتوافر بنياة عااملياة ينص الفرض الاول على أنـه "

 ". عوامل ثلاثمن خلال العرب 

الاســتكشـافي بطريقة المكونات الأســاســية مع تدوير المحاور بطريقة  ولاختبار هذا الفرض تم اسـتخدام التحليل العاملي

ـــــنوالتى تكون فيها العوامل مســــــــــتقلة عن بعضــــــــــها البعض ) Varimaxالفاريماكس  ــ ــ ( لمعاملات 412، 2011، عزت حسـ

اسية، ( مفردة لتحديد مكوناته الأسـ30الحالي والمكون من ) إدارة الازماتارتباط اسـتجابات أفراد العينة على مقياس 

ـــتخلاص  يا على ذلك فقد أســـــفر التحليل العاملواعتمادً  عوامل "مكونات" قابلة للتفســـــير، بجذور كامنة  ثلاثةعن اســ

ـــــحيح، ولم يحذف أ ــ ــ ــ ـــــبعاتها أكبر من ) يأكبر من الواحد الصـ ــ ــ ــ  ثم، Kaiser( وفق محك كايزر 0.3مفردة حيث كانت تشـ

 ، وكانت النتائج كما يلى:  AMOS25التحليل العاملي التوكيدي ببرنامج اناستخدم الباحث
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 بعد التدوير تشبعات المفردات بالعوامل لمقياس إدارة الازمات :01جدول رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ر 1.01 المقطع

ا 1.02 المقطع قم البعد

 لأول 

ا 1.03 المقطع

 لثاني

ا 1.04 المقطع

 لثالث

ر 1.05 المقطع

ا 1.06 المقطع قم البعد

 لأول 

ا 1.07 المقطع

 لثاني

ا 1.02 المقطع

ر 1.01 المقطع لثالث

 قم المفردة

ر 1.10 المقطع

 قم المفردة

2 1.11 المقطع

1 

0 1.12 المقطع

.240 

2 1.15 المقطع  1.14 المقطع  1.13 المقطع

5 

0 1.17 المقطع  1.16 المقطع

.741 

  1.12 المقطع

1 1.11 المقطع

5 

0 1.20 المقطع

.224 

0 1.25 المقطع  1.24 المقطع 1 1.23 المقطع  1.22 المقطع  1.21 المقطع

.710 

  1.26 المقطع

2 1.27 المقطع

6 

0 1.22 المقطع

.750 

2 1.31 المقطع  1.30 المقطع  1.21 المقطع

7 

0 1.33 المقطع  1.32 المقطع

.612 

  1.34 المقطع

1 1.35 المقطع

2 

0 1.36 المقطع

.730 

0 1.41 المقطع  1.40 المقطع 7 1.31 المقطع  1.32 المقطع  1.37 المقطع

.652 

  1.42 المقطع

0 1.44 المقطع 2 1.43 المقطع

.723 

1 1.47 المقطع  1.46 المقطع  1.45 المقطع

1 

0 1.41 المقطع  1.42 المقطع

.640 

  1.50 المقطع

0 1.52 المقطع 6 1.51 المقطع

.703 

0 1.52 المقطع  1.57 المقطع  1.56 المقطع 2 1.55 المقطع  1.54 المقطع  1.53 المقطع

.211 

0 1.60 المقطع 4 1.51 المقطع

.611 

1 1.63 المقطع  1.62 المقطع  1.61 المقطع

6 

0 1.66 المقطع  1.65 المقطع  1.64 المقطع

.205 

1 1.67 المقطع

0 

0 1.62 المقطع

.654 

0 1.74 المقطع  1.73 المقطع  1.72 المقطع 3 1.71 المقطع  1.70 المقطع  1.61 المقطع

.716 

1 1.75 المقطع

7 

0 1.76 المقطع

.622 

1 1.71 المقطع  1.72 المقطع  1.77 المقطع

3 

0 1.22 المقطع  1.21 المقطع  1.20 المقطع

.722 

1 1.23 المقطع

1 

0 1.24 المقطع

.614 

0 1.10 المقطع  1.21 المقطع  1.22 المقطع 5 1.27 المقطع  1.26 المقطع  1.25 المقطع

.712 

1 1.11 المقطع

2 

0 1.13 المقطع  1.12 المقطع

.254 

2 1.15 المقطع  1.14 المقطع

0 

0 1.12 المقطع  1.17 المقطع  1.16 المقطع

.701 

3 1.11 المقطع

0 

0 1.101 المقطع  1.100 المقطع

.230 

2 1.103 المقطع  1.102 المقطع

4 

0 1.106 المقطع  1.105 المقطع  1.104 المقطع

.677 

2 1.107 المقطع

3 

0 1.101 المقطع  1.102 المقطع

.214 

0 1.114 المقطع  1.113 المقطع  1.112 المقطع 1 1.111 المقطع  1.110 المقطع

.663 

1 1.115 المقطع

4 

0 1.117 المقطع  1.116 المقطع

.721 

2 1.111 المقطع  1.112 المقطع

2 

0 1.122 المقطع  1.121 المقطع  1.120 المقطع

.660 

2 1.123 المقطع

1 

0 1.125 المقطع  1.124 المقطع

.746 

2 1.127 المقطع  1.126 المقطع

2 

0 1.130 المقطع  1.121 المقطع  1.122 المقطع

.626 

6 1.132 المقطع الجذر الكامن 1.131 المقطع

.165 

5 1.133 المقطع

.236 

3 1.134 المقطع

.163 

2 1.136 المقطع نسبة التباين 1.135 المقطع

6.252   

1 1.137 المقطع

1.613   

1 1.132 المقطع

7.664   

 63.615 1.140 المقطع التباين الكلي  1.131 المقطع
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ـــــبع مفردات المقياس على ثلاثة )1يتضــــــح من النتائج الســــــابقة للتحليل العاملي الاســــــتكشــــــافي بجدول ) ( عوامل 3( تشـ

، تراوحت مفردات( 10العامل الأول للمقياس )( من التباين الكلي؛ حبث تشــــبع على %63.611فســــرت مجتمعة معًا )

ـــــبعاتها بين ــ ــ ــــبعات الأكبر للبنود على هذا العامل 0.240 - 0.614) تشـــ ــ ــ ــ ــــبعات جوهرية، وكانت التشــ ــ ــ ــ (، وكانت هذه التشــ

( وكانت هذه 0.214 - 0.640) ، تراوحت تشـــــبعاتها بينمفردات( 10. وتشـــــبع على العامل الثانى )المكون المعرفيتقيس 

ــــبعات جوهرية، وكانت هذه البنود تقيس  ــ ـــــبع على العامل الثالثالمكون الساااااالوكيالتشــ ، تراوحت مفردات( 10) . وتشـــ

ـــــبعاتها بين ــــبعات جوهرية، وكانت هذه البنود تقيس 0.211 - 0.626) تشــ  ومن ثم .المكون الانفعالي( وكانت هذه التشـــ

 عينة الدراسة.أفراد لدى  البناءالاستكشافي على صدق  يأكد التحليل العامل

امج ام التحليل العاملي التوكيدي باستخدام برنوفى ضـوء نتائج التحليل العاملى الاسـتكشـافي  قاما الباحثان باستخد

AMOS(23) ( يوضح ذلك2للتحقق من الصدق البنائى للمقياس، وجدول ). 

 (110( مؤشرات حسن المطابقة للنمو ج ن= )02) رقم دول ج

مؤشرات  1.142 المقطع م 1.141 المقطع

 حسن المطابقة

قيمة  1.143 المقطع

 المؤشر

المدى  1.144 المقطع

 المثالي للمؤشر

الاختبار  1.146 المقطع 1 1.145 المقطع

 2X  2الاحصائي كا

مستوى  1.147 المقطع

 2كادللة 

 1.632 1.142 المقطع

 0.113 1.141 المقطع

أن  1.150 المقطع

 2تكون قيمة كا

غير  1.151 المقطع

 
ا
 دالة احصائيا

  2كانسبة  1.153 المقطع 2 1.152 المقطع

df  /2X 

( إلى 1) 1.155 المقطع 0.250 1.154 المقطع

(5) 

مؤشر  1.157 المقطع 3 1.156 المقطع

 GFIحسن المطابقة 

)صفر(  1.151 المقطع 0.247 1.152 المقطع

 (1إلى )

مؤشر  1.161 المقطع 4 1.160 المقطع

 AGFIحسن المطابقة المصحح 

)صفر(  1.163 المقطع 0.216 1.162 المقطع

 (1إلى )

جذر  1.165 المقطع 5 1.164 المقطع

 RMSRمتوسط مربعات البواقي 

)صفر(  1.167 المقطع 0.012 1.166 المقطع

 (0.1إلى )

جذر  1.161 المقطع 6 1.162 المقطع

 RMSEAمتوسط خطأ الاقتراب 

)صفر(  1.171 المقطع 0.036 1.170 المقطع

 (0.1إلى )

مؤشر  1.173 المقطع 7 1.172 المقطع

الصدق الزائف المتوقع للنمو ج 

ECVI 

مؤشر  1.174 المقطع

الصدق الزائف المتوقع للنمو ج 

 المشبع

 0.741 1.175 المقطع

 0.713 1.176 المقطع

أن  1.177 المقطع

تكون قيمة المؤشر للنمو ج الحالي 

 أقل من نظيرتها للنمو ج المشبع

مؤشر  1.171 المقطع 2 1.172 المقطع

 NFIالمطابقة المعياري 

)صفر(  1.121 المقطع 0.252 1.120 المقطع

 (1إلى )

مؤشر  1.123 المقطع 1 1.122 المقطع

 CFIالمطابقة المقارن 

)صفر(  1.125 المقطع 0.256 1.124 المقطع

 (1إلى )
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( أن النموذج المفترض للمقياس يطابق  بيانات أفراد عينة الدراسة، ويشير إلى تشبع بنود المقياس 2يتضح من جدول )

عوامل؛ من خلال العديد من المؤشــــــــــرات الدالة على جودة هذه المطابقة، والتي يتم قبول النموذج المفترض  ثلاثةعلى 

ة حيث كانت النسبة بين كاي تربيع ودرجات الحري للبيانات أو رفضه في ضوئها، والتي تعرف بمؤشرات جودة المطابقة،

ـــبة  ( دلت على قبول النموذج  ولكن إذا كانت أقل من 1( فإذا كانت هذه القيمة أقل من )210.0= ) (df  /2X  2كا)نســ

لمطابقة ا( دلت على أن النموذج المقترح مطابق تمامًا للنموذج المفترض  لبيانات العينة، بالإضـــافة إلى مؤشـــر حســـن 2)

(GFI( ومؤشــــــر حســــــن المطابقة المصــــــحح بدرجات الحرية أو المعدل ،)AGFI( ومؤشــــــر المطابقة المعياري ،)(NFI ومؤشــــــر ،

ـــــر المطابقة التزايدى CFI)المطابقة المقارن ) ـــــر توكر لويس )(IFI) ، ومؤشـــ ــ ، 0.242( وبلغت قيمهم على التوالى )TLI، ومؤشـ

وجميعها قيم مرتفعة تصل إلى حد تساويها مع الحد الأقص ى لهذه المؤشرات  (0.941، 0.903، 0.216، 0.212، 0.296

ـــافة إلى  ــ ـــل للنموذج مع بيانات العينة بالإضــ ــ ـــــرات إلى تطابق أفضــ ـــير القيمة المرتفعة في هذه المؤشــ ــ ـــــحيح(. وتشــ )واحد صــ

ـــط مربع الخطـــأ التقريبي ــ ــ ــ ــ ـــــر جـــذر متوســـ ــ ــ ــ ـــــرات  جودة المطـــابقـــة في التحل  (RMSEA)مؤشـــ ــ ــ ــ يـــل العـــاملي وهو من أهم مؤشـــ

( فأقل دل ذلك على أن النموذج يطابق تمامًا البيانات، وإذا كانت محصـــــورة بين 0.01التوكيدي، فإذا ســـــاوت قيمته )

( فيتم رفض النموذج، 0.02( فـإن النموذج يطـابق بـدرجـة كبيرة بيـانـات العينـة، أمـا إذا زادت قيمت عن )0.02، 0.01)

( ويــدل ذلــك على أن النموذج يطــابق البيــانــات بــدرجــة 0.1( وهو أقــل من )0.036وبلغــت قيمتــه في الــدراســـــــــــــــة الحــاليــة )

(، مما يؤكد تشـبع المكونات العشرة 321 - 369، 2016كبيرة، وهو ما يشـير إلى الصـدق البنائى للمقياس )عزت حسـن، 

بدلالات صـــدق عاملي وأنه يتمتع  إدارة الأزماتوهذا يؤكد الصـــدق البنائي لمقياس   إدارة الأزماتعلى عامل واحد وهو 

 .AMOS25باستخدام برنامج  لإدارة الأزمات( التالي يوضح النموذج المفترض 1على البيئة العربية، وشكل )

 

 
 نمو ج التحليل العاملي التوكيدي لإدارة الأزمات( 1شكل )

مؤشر  1.127 المقطع  1.126 المقطع

 IFI المطابقة التزايدي 

)صفر(  1.121 المقطع 0.103 1.122 المقطع

 (1إلى )

مؤشر  1.111 المقطع  1.110 المقطع

 TLI توكر لويس 

)صفر(  1.113 المقطع 0.141 1.112 المقطع

 (1إلى )

مؤشر  1.115 المقطع 12 1.114 المقطع

 RFIالمطابقة النسبي 

)صفر(  1.117 المقطع 0.213 1.116 المقطع

 (1إلى )
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ـــــبق  ــ ــ ــ  على صــــــــــــــدق البنـاء التحتي أو الكـامن لهـذا المقياس، وأن ممـا ســـ
ً
 قويـا

ً
ة إدار يتضــــــــــــــح أن التحليـل العـاملي قـدم دليلا

ل الفرض الأو وبذلك يتحقق  الثلاث المكونة له.عبـارة عن عـامـل كاـمن عـام واحـد ينتظم حولـه الأبعاد الفرعية الأزمـات 

 الحالية. لدراسةل

ـــوء وجود  ـــير هذه النتيجة فى ضـــ ـــتقلة عن طريق التحليل العاملي الاســــــتكشــــــافي، ثم التحقق من ويمكن تفســـ عوامل مســـ

ـــــفر عن وجود عـامـل عـام تتجمع حولـه هذه العوامل  ــ ــ ــ ـــــتخـدام التحليـل العـاملي التوكيـدي والـذى أســـ ــ ــ ــ هـذه العوامـل بـاســـ

 حد.عمل إلى حد ما بصورة مستقلة وكلها تسهم في عامل عام وات إدارة الأزماتأنه يمكن القول بأن  ي؛ أالثلاث

 نتائج الفرض الثاني وتفسيرها:-2

القادة التربويين )مديري لدى  إدارة الأزمات يفية إحصاااااااااااائ  ات دللاةتوجاد فروق ل ينص الفرض الثـاني على أنـه " 

 ". كويتية( –للثقافة )مصرية  ترجعالمدارس الإبتدائية( العرب 

لدى أفراد  لإدارة الازماتوللتحقق من صـــــــحة هذا الفرض فقد تم حســـــــاب المتوســــــــط والانحراف المعياري وقيمة "ت" 

 :ي( كما هو موضح بالجدول التالكويتية – مصرية) للثقافةا عينة الدراسة تبعً 

أفراد عينة الدراسة باختلاف المتوسطات والانحرافات المعيارية وقيمة "ت" لدللة الفروق بين متوسطات درجات  :(03)رقمجدول  

 .إدارة الأزمات( في كويتية – مصرية) الثقافة

 .فينلدلالة الطر   1.960( = 0.01؛    وعند مستوى )2.126( = 0.01)" الجدولية عند مستوى تقيمة " *

إ 1.112 المقطع

 دارة الأزمات

ا 1.111 المقطع

 لثقافة
 ع 1.202 المقطع م 1.201 المقطع ن 1.200 المقطع

D 1.203 المقطع

.F 

ق 1.204 المقطع

 يمة "ت"

م 1.205 المقطع

 ستوى الدللة

ا 1.206 المقطع

 لمكون المعرفي

م 1.202 المقطع

 صرية

1 1.202 المقطع

04 

1 1.209 المقطع

9.201 

6 1.210 المقطع

.060 

1 1.211 المقطع

22 

0 1.212 المقطع

.964 

غ 1.213 المقطع

 ير دالة

ك 1.214 المقطع

 ويتية

2 1.211 المقطع

6 

1 1.216 المقطع

2.422 

3 1.212 المقطع

.142 

ا 1.212 المقطع

 لمكون السلوكي

م 1.219 المقطع

 صرية

1 1.220 المقطع

04 

1 1.221 المقطع

9.621 

1 1.222 المقطع

.461 

1 1.223 المقطع

22 

1 1.224 المقطع

.412 

غ 1.221 المقطع

 ير دالة

ك 1.226 المقطع

 ويتية

2 1.222 المقطع

6 

1 1.222 المقطع

2.112 

4 1.229 المقطع

.431 

ا 1.230 المقطع

 لمكون الانفعالي

م 1.231 المقطع

 صرية

1 1.232 المقطع

04 

2 1.233 المقطع

0.111 

6 1.234 المقطع

.249 

1 1.231 المقطع

22 

0 1.236 المقطع

.212 

غ 1.232 المقطع

 ير دالة

ك 1.232 المقطع

 ويتية

2 1.239 المقطع

6 

1 1.240 المقطع

9.314 

6 1.241 المقطع

.662 

ا 1.242 المقطع

 لدرجة الكلية

م 1.243 المقطع

 صرية

1 1.244 المقطع

04 

1 1.241 المقطع

2.942 

1 1.246 المقطع

3.004 
1 1.242 المقطع

22 

1 1.242 المقطع

.434 

غ 1.249 المقطع

 ير دالة
ك 1.210 المقطع

 ويتية

2 1.211 المقطع

6 

1 1.212 المقطع

6.360 

1 1.213 المقطع

1.123 
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القــــادة التربويين )مــــديري المــــدارس لــــدى  إدارة الأزمــــاتا فى وجود فروق دالــــة إحصــــــــــــــــائيــــً عــــدم ( 3يتضــــــــــــــح من جــــدول )

ـــــرية) للثقافةترجع الإبتدائية( العرب  ــ ــ ــ ــــتويي )غير (، حيث كانت قيمة "ت" كويتية – مصـ ــ ــ ــ ( فى 0.01؛ 0.01دالة عند مســ

ـــير إلى أن  اودرجته إدارة الازمات )مكونات( أبعـاد ــ ــ ــ ــ ن مالقادة التربويين )مديري المدارس الإبتدائية( العرب الكلية مما يشـــ

ـــــرية) الثقافتين ـــير إلى تحقق الفرض ال مما، إدارة الازماتيختلفون عن بعضـــــــهم البعض في لا  (الكويتية - المصــ ــ  يثانيشــ

 للدراسة الحالية.

والمتعلقة بهذا  انمن عدم وجود دراســـــــــــــات ســــــــــــــابقة تؤيد أو تعارض هذه النتيجة التى توصــــــــــــــل إليها الباحثوعلى الرغم 

ثقافة تبعًا لل إدارة الازماتتناولت بحث الفروق في  يالت -همافى حدود إطلاع -الفرض نتيجة لندرة الدراســــــات الســــــابقة

ــــوء طبيعة؛ إلا القـادة التربويين )مـديري المـدارس الإبتدائية( العربلـدى  ــ ــ ــ ــ ـــيرها فى ضــ ــ ــ ــ ــ ينة ع  أن هذه النتيجة يمكن تفســـ

 تشـــابه العوامل الثقافية والاهتمامات وكذاوتشـــابه خصـــائصـــها بين الأفراد ســـواء أكانوا مصـــريين أو كويتيين،  الدراســـة

المهنية  أن البيئة إضــافة إلى. متشـابهظل نظام حياتي وتعليمي  يفالثقافتين المصـرية والكويتية نشـطة المشـتركة بين والأ

متشـــابهة لجميع القادة التربويين مهما اختلفت جنســــياتهم، إضــــافة إلى أن القادة التربويين )مديري المدارس الإبتدائية( 

جتمع العربي حيث أصــبح الم، بكل من الثقافتين المصــرية والكويتية يلتزم بقيم وعادات وتقاليد وقوانين المجتمع العربي

ـــــاته؛ فيهتم بإدارة الأزمات في جميع  ــ ــ ــ ــــســ ــ ــ ــ ــ ـــــبحت عملية مواجهة وإدارة الأزمات مؤسـ ــ ــ ــ ــــيلة داخل جميع  المهاممن أصــ ــ ــ ــ ــ الأصـ

ـــهد  العربية قطاعات الدول  ـــيما قطاع التعليم. حيث شــ  في اختيار الأنســـــب  هذاولاســ
ً
القطاع بإدارته المختلفة اضـــــطرابا

وخاصىة في ظل جائحة كورونا واستخدام منصات التعليم عن بعد على واجهها مما يمن القرارات لمجابهة الأزمات التى 

مية إدارة يشــير إلى أهســبيل المثال خلال تلك الفترة الصــعبة من تاريخ المجتمع العربي بل والمجتمعات بشــكل عام، مما 

ري المدارس الإبتدائية( القادة التربويين )مديمن  مما جعل أفراد عينة الدراســـــــــــة الحالية. القطاع الهام االازمات فى هذ

 .إدارة الأزمات لا يختلفون عن بعضهم البعض فيبالثقافتين المصرية والكويتية  العرب

 :ومقترحات بحثيةتوصيات تربوية 

 كل عام بشــ ضـرورة الاهتمام بنشــر ثقافة إدارة الأزمات والكوارث بين الكوادر البشـرية بالقطاعات المهنية

ا إدارة الأزمات يُحاضر فيهمهارات  العربالقادة التربويين  تدريبمن خلال  على وجه الخصوص التعليمي والقطاع

 .خبراء متخصصون فى إدارة الازمات

  وحلهاإنشاء وحدة لإدارة الأزمات فى كل قطاع مهني تكون مسئولة عن اكتشاف الأزمات. 

  أثر إيجابى على مستوى الفرد والمجتمعضرورة تركيز الدراسات النفسية على إدارة الأزمات لما لها من. 

 المراجاااع:                            قائمة 

ـــــالح ) .1 ــ ـــماء صــ ــ ــ (. تنمية كفايات إدارة الأزمات لمديري لمدارس الثانوية بمصـــــــــر فى ضـــــــــوء متطلبات إدارة 2013أســ

 ، معهد الدراسات والبحوث التربوية، جامعة القاهرة.رسالة ماجستيرالجودة. 

التحلياال العاااملى الاساااااااااااتكشاااااااااااافى والتوكياادى مفاااهيمهااا ومنهجيتهااا بتوظيف (. 2012أمحمــد بوزيــان تيغزة ) .2

ان: دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة.LISRELوليزرل  SPSSحزمة   . عم،
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ـنة من القيادات (. برنامــــــــــج إرشادي تكاملي لتحســــــين مهارات التفكـــــير لدى عيــــ2016الوهاب ) أيمن خيري عبد .3

 ، كلية التربية، جامعة عين شمس.رسالة ماجستيرالشابـــــة وأثره علــــى مهاراتهم في إدارة الأزمـــــات. 

ـــيرة 1)ط  أسااااااس بناء المناظج وتنظيماتها(. 2012حلمى أحمد الوكيل، ومحمد أمين المفتى ) .4 ــ ــ (. عمان: دار المسـ

 للنشر والتوزيع والطباعة.

(. أثر القيــادة الإبــداعيــة فى إدارة الأزمــات: دراســــــــــــــة ميــدانيــة على قطــاع الاتصــــــــــــــالات 2012خــالــد وليــد حمــدى ) .1

 ، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة آل البيت، الأردن.رسالة ماجستيرالأردنية. 

ة رساااااااااال(. اســـــــــــتراتيجية مديري المدارس الحكومية الأردنية فى إدارة الأزمات والكوارث. 2011خديجة الجبيس ) .6

 ، كلية التربية، جامعة أم درمان، السودان.دكتورا 

ـــــر SPSSالتحليل الاحصاااااائى للبيانات باساااااتخدام برنامج (. 2003) مرجاء محمود أبو علا  .2 . القاهرة: دار النشـ

 للجامعات.

ة، ، كلية التربيرسالة ماجستير(. إدارة الأزمات ومعوقاتها فى مؤسسات التعليم العالي. 2004سعيد الشمرانى ) .2

 جامعة اليرموك، الأردن.

(. إدارة الأزمات فى الجامعات الأردنية الحكومية فى شمال الأردن: العقبات 2012سعيد "محمد سعيد" عبابة ) .9

 ، كلية التربية، جامعة اليرموك، الأردن.رسالة دكتورا والحلول المقترحة. 

مجلة والثانوية فى محافظة المحويت.  (. واقع إدارة الأزمات فى المدارس الأســــاســــية2012ســـليم عبده القباطي ) .10

 .14 – 33(، 1) 24، جامعة العلوم والتكنولوجيا، الدراسات الاجتماعية

(. برنامج مقترح لتنمية مهارات إدارة الأزمات لمعلمي المدارس الثانوية بمدينة 2012ســليمان بن ناصــر الثويني ) .11

 .131 – 109(، 1) 26، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات التربويةحائل. 

ليمان عبد الواحد يوسُف، وهدى ملوح الفضلي ) .12 (. الدافعية الأخلاقية لدى المراهقين العرب: البنية 2022سـُ

اساااااااااااتكتاااب علمي دولي جماااعي: )الاختباااارات والمقاااييس النفساااااااااااياااة .. البناااء، التقنين، العـــامليـــة والفروق الثقـــافيـــة. 

 -1درســــــــية والمهنية، كلية العلوم الإنســــــــانية والاجتماعية، جامعة باتنة ، مخبر بنك الاختبارات النفســــــــية والمالتكييف(

 .22 – 20الحاج لخضر، الجزائر، 

(. العوامــل المؤثرة فى إدارة الأزمــات: دراســــــــــــــة حــالــة الخطوط الجويــة 2001الكريم الزواهرة ) الغفور عبــد عبــد .13

 ، جامعة آل البيت، الأردن.رسالة ماجستيرالملكية الأردنية. 

ـــــن ) بـدعزت ع .14 ــ ــ ــ . SPSS 18الإحصااااااااااااء النفسااااااااااا ى والتربوى تطبيقات باساااااااااااتخدام برنامج (. 2011الحميـد حســـ

 القاهرة: دار الفكر العربى.

ـــــن )د عزت عبـ .11 ــ ــ ــ الإحصااااااااااااء المتقدم للعلوم التربوية والنفساااااااااااية والإجتماعية: تطبيقات (. 2016الحميد حســـ

 . القاهرة: دار الفكر العربى.LISREL 8.8باستخدام برنامج ليزرل 

ا الإداري  الأزمات: الفسااااااااااد حل (.2002) على فارس .16 ـــــتقبل مركز ،نمو جا ــ ــ  المملكة والبحوث: للدراســــــــــــات المســ

 المتحدة.
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(. استخراج الخصائص السيكومترية لصورة معربة من اختبار 2019فطيمة الزهرة الأشراف، وسلاف مشري ) .12

 .291 – 221(، 3) 12، جامعة قاصدي مرباح، دراسات نفسية وتربويةكارل روجرز لعادات العقل بالبيئة الجزائرية. 

ــــادق ) فؤاد عبـد .12 ــ ــ ــ ــ  يمنااظج البحاث وطرق التحليل الاحصاااااااااااائى ف(. 2010اللطيف أبو حطـب، وأمـال أحمـد صــ

 .جلو المصريةن. القاهرة: مكتبة الأ العلوم النفسية والتربوية والاجتماعية

ــــيـــاغـــة المفردات على البنـــا2012محمـــد إبراهيم محمـــد ) .19 ــ ــ ــ ــ المجلاااة ء العـــاملى والثبـــات للمقيـــاس. (. أثر طريقـــة صــ

 .362 – 343(، 91) 22، المصرية للدراسات النفسية

ــــلي ) .20 (. مســــــتوى وعي طلاب أكاديمية ســــــعد العبد الله للعلوم الامنية بإدارة الأزمات هل 2022هدى ملوح الفضــ

 .429 – 421(، 2) 11لجزائر، ، ا1، جامعة باتنة المجلة الجزائرية للأمن والتنميةيختلف باختلاف الفرقة الدراسية. 

(. تباين بنية إدارة الأزمات بتباين المجال المهني: دراسة 2020هدى ملوح الفضلي، وعبد اله فوزي الذويخ ) .21

 .12 – 41(، 1) 36، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، المجلة العربية للدراسات الأمنيةعاملية في البيئة الكويتية. 

 جنبية: المراجع باللغة الأ 
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 ستراتيجيات الاتصالية للعلاقات العامة في وزارة المالية الفلسطينية خلال أزمة المقاصةالإ 

Communication strategies for public relations in the Palestinian Ministry of Finance 

during the clearance crisis 

 الله/جامعة النجاح الوطنية، نابلس/ فلسطيند. أسامة عبد 

Dr. Osama Abdullah/ An-Najah National University, Nablus/ Palestine 

 فلسطين. /نابلسوطنية، هبه ضرغام/ جامعة النجاح ال .أ

Heba Dergham/ An-Najah National University, Nablus- Palestine. 

 الملخص:

الاستراتيجيات الاتصالية التي تستخدمها العلاقات العامة في وزارة المالية الفلسطينية خلال أزمة المقاصة، هدفت هذه الدراسة الي معرفة 

ينة عباستخدام المنهج الوصفي التحليلي وبالإسناد الي نظرية الموقفية أثارت الدراسة عدد من الأسئلة وللإجابة عنها قام الباحثان بمقابلة 

في مجال العلاقات العامة والاتصال، توصلت الدراسة الى كثرة استخدام استراتيجية الانكار اثناء إدارة ازمة عشوائية قصدية من الخبراء 

 ومن المقترحات التنويع في استخدام الاستراتيجيات الاتصالية حسب الموقف او الازمة التي تتعرض لها الوزارة. ،المقاصة

 ال، وزارة المالية، أزمة المقاصة.الأزمة، استراتيجيات الاتصالكلمات المفتاحية: 

Abstract : 

This study aimed to determine the communicationstrategies used by the public relations department in the Palestinian 

Ministry of Finance during the clearing crisis. The study employed the descriptive analytical method based on Situational 

theory. The study raised a number of questions, and to answer them, the researcher interviewed an intentional random 

sample of experts in the field of public relations and communication. The findings and analysis revealed the frequent use of 

the denial strategy during crisis management. The study recommends diversification of communication strategies according 

to the situation or crisis faced by the ministry.  

Keywords: Crisis, Communication Strategies, Ministry of Finance, Clearing Crisis. 

 مقدمة: 

 ما،-حكومية كانت أم خاصة-ة الحاضنة للعلاقات العامة مهمة استراتيجية تتضح بجلاء عندما تواجه المؤسس
ً
 أزمة

تهدد وضعها ومقدرتها على العمل والمنافسة، أو تهدد وجودها ذاته وقدرتها على البقاء، إذ تصبح المؤسسة آنذاك عرضة 

للجمهور ومراقبة وسائل الإعلام، وهنا يبرز الدور الحيوي والمركزي للعلاقات العامة في التأهب وفي إدارة الأزمة قبل 

. فعندما تتعرض صورة المؤسسة للاهتزاز والتشويه، تتضح آنذاك أهمية العلاقات وقوعها، والخروج منها إن حدثت

العامة في تكريس جهود جميع الأفراد والوحدات المنظمة، وتركيزها من أجل تصحيح هذه الصورة، وهكذا فإن إحدى 
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 إدارة“ب ذا ما يسمى وظائف العلاقات العامة هي الحيلولة دون حدوث الأزمة، والتغلب عليها في حال حدوثها، وه

 (.2020الأزمات" )حلاق، 

ولما كانت إحدى أهم وظائف ومهام العلاقات العامة في المؤسسة: هي إدراة الأزمات والاستجابة لها؛ وذلك نظرا لارتباطها 

ة؛ يبالإجراءات الاتصالية، حيث تقوم بصياغة الرسائل والسيناريوهات للتواصل مع الجماهير سواء الداخلية والخارج

، 2020لحماية صورة وسمعة المؤسسة، إضافة لإعادة ثقة الجمهور بالمؤسسة وخدماتها ومنتجاتها )أبو عرقوب، 

 .(121ص.

حيث نسخر العلاقات العامة كل الإمكانيات التكنولوجية الحديثة للتواصل مع جماهيرها، باعتبارها من أكثر 

الوسائل الإلكترونية الحديثة ممارس ي العلاقات العامة في  التخصصات تأثرا بالإنترنت كوسيلة اتصال. وقد ساعدت

، 2012تقديم مؤسساتهم، ومكنتهم من بناء علاقات استراتيجية مع الجماهير من خلال التواصل والحوار الفعال )سعيد،

 (.202ص.

مكن ي، فلابد أن تعي ماهيـةالرأي العام وتصنيفاته، وكيف الجماهيرتستطيع العلاقات العامة، التعامل مع  وحتى

 .(2012)فرجاني،  التأثري فيه من خلال الاستراتيجيات التي تتفق وطبيعةالجمهور 

وهنا أصبح من الواضح أن الاستجابة للأزمات ومواجهتها بحاجة للاهتمام بالرسائل الاتصالية والمضامين والوسائل 

ستستخدمها العلاقات العامة، والتي من المفترض أن تكون ضمن الاستراتيجيات الاتصالية المناسبة والتكتيكات التي 

 .(2021)الخفش،  بحسب نوع الأزمة ودرجة حدتها ومدى مسؤولية المؤسسة عن إحداثها

 :مشكلة الدراسة

ي يجب على المؤسسةأخذها بعين أبرز الأمور التالأزمات وأنها تعد من الاستراتيجيات الاتصالية خلال  نظرا لأهمية

الاعتبار؛ حيث أن الاتصال خلال الأزمات وردود فعل المؤسسة وعمليات الاستجابة هي أمور في غاية الأهمية لمواجهة 

توجب ، مما يأزمة المقاصة أزمة مصاحبة للسلطة الفلسطينية بشكل عام ولوزارة المالية بشكل خاص، وتعتبر أي أزمة

 تحديد اختيار الاستراتيجيات الاتصالية المناسبة للتعامل معها والحد من آثارها.وجه الالوزارة على 

 :أسئلة الدراسة

 لعلاقات العامة في وزارة المالية الفلسطينية خلالالتي استخدمتهاا الاستراتيجيات الاتصاليةما هي  السؤال المركزي:

 ؟زمة المقاصةمواجهتهالأ 

 الأسئلة الفرعية:

  خطط إدارة الأزمات في وزارة المالية وتوافرها؟ما مدى جهوزية 
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 ما تأثير أزمة المقاصة على سمعة وزارة المالية وصورتها في ذهن الجمهور؟ 

 ؟فلسطينية في مواجهة أزمة المقاصةما مدى إسهام العلاقات العامة في وزارة المالية ال 

 :أهمية الدراسة

التي تهتم بها الدول في الوقت الحاضر، خاصة بعد أن زادت مخاطر أصبح موضوع إدارة الأزمات من أبرز الموضوعات 

 لوقوع أزمات على أراضيها، حيث 
ً
حدوثها وتنوعت أسبابها، وأصبحت كل الدول بلا استثناء عرضة لأن تكون مسرحا

 للسلوك الإنساني المتصرَّف
ً
يالها. ح تتكبد تلك المجتمعات خسائر فادحة، ليس فقط نتيجة لحدوث الأزمة، بل أيضا

إن الخصوصية الفلسطينية بما تحمله من تحديات بشكل عام، وللمؤسسات الحكومية بشكل خاص، من تأثير الاحتلال 

 على الأداء والتقدم في شتى المجالات. والعلاقات العامة هي جزء من هذه المؤسسات التي 
ً
والتبعية له، يفرض قيودا

ها رضها الاحتلال عليها وعلى مؤسساتها، وبالأخص فاعلية دورها في القيام بمهامتتأثر بتأثر الوضع القائم وبالقيود التي يف

 .الاعتيادية في ظروف غير اعتيادية كتلك التي تمر بها وتعاني منها وزارة المالية الفلسطيني

الحكومية  سساتكما وتكمن أهمية الدراسة في تكوين أساس ومتغير جديدين للعاملين في وزارة المالية وفي غيرها من المؤ 

الفلسطينية، للحكم على دور العلاقات العامة فيها، وتكوين تصور أكثر واقعية لكيفية عمل دوائر العلاقات العامة في 

 الظروف الاستثنائية، كتلك التي يحياها الشعب الفلسطيني. 

هم به في مجال إدارة الأزمات وتبرز أهمية هذه الدراسة بما تسهم به من إثراء للمكتبة العربية بصورة خاصة، وما تس

بصورة عامة، كما تساعد على نشر الوعي بين الرؤساء والعاملين في وزارة المالية الفلسطينية من جهة، وبين أفراد 

 المجتمع الفلسطيني من جهة أخرى، بأهمية إدارة الأزمات وكيفية التعامل معها في ضوء كل أزمة على حدة.

ستراتيجيات اتصال مناسبة للعلاقات العامة؛ وذلك لتحقيق زيادة فعالية وكفاءة الاتصال إضافة إلى المساعدة في وضع ا

 خلال الأزمات وتحقيق الأهداف المنشودة.

 :أهداف الدراسة

زمة واجهتهالأ م لعلاقات العامة في وزارة المالية الفلسطينية خلالالتي استخدمتهاا الاستراتيجيات الاتصاليةمعرفة  .1

 .المقاصة

 .مدى جهوزية خطط إدارة الأزمات في وزارة المالية وتوافرها معرفة .2

 .تأثير أزمة المقاصة على سمعة وزارة المالية وصورتها في ذهن الجمهور  معرفة .3

 .مدى إسهام العلاقات العامة في وزارة المالية الفلسطينية في مواجهة أزمة المقاصة معرفة .4

 :حدود الدراسة
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 :فلسطين –رام الله  -وزارة المالية الفلسطينية  محددات مكانية. 

 :وذلك لأن 2022مارس آذار  -2012ستكون الدراسة في حدود الفترة الممتدة من مارس آذار  محددات زمانية ،

، كانت قد بدأت بالتزامن مع إعلان الرئيس 2012أزمة المقاصة التي تعرضت لها وزارة المالية، والتي بدأت من عام 

ت عليها السلطة بإجراء احتجاجي يتمثل بعدم تسلم أموال  الأمريكي القدس الشرقية عاصمة للاحتلال، والتي رد،

المقاصة، وهذه هي المرة الأولى من بين الأزمات السابقة، منذ إنشاء السلطة الفلسطينية، التي يمتنع فيها الجانب 

 للمرات السابقة، فا
ً
لاحتلال هو الذي كان يمتنع عن تحويل الأموال للسلطة الفلسطيني عن تسلم أموال المقاصة، خلافا

الفلسطينية، حيث إن هذه الأزمة كونت صورة سلبية عن السلطة لدى الجمهور، حينما تم الإعلان من الجانب 

السياس ي الفلسطيني أن السلطة الفلسطينية لن تتسلم الأموال نتيجة اقتطاع رواتب أسر الشهداء والأسرى منقوصة، 

؛ فقد تغير الخطاب وخاضت خ
ً
طوة احتجاجية استمرت عدة أشهر، انتهت هذه الأزمة بتسوية دون الحد المقبول شعبيا

السياس ي من عدم تسلم الأموال منقوصة، إلى الموافقة والقبول، وتسلمتها السلطة منقوصة، فخلق هذا التغير فيما 

لية التي تعبر عن أزمة بنيوية وجودية، وليس عن بعد عدم ثقة بهذا الخطاب الذي ظهر بوجهين. فجاءت الأزمة الحا

 .أزمة مقاصة فقط، وهي الأزمة الأكثر خطورة منذ إنشاء السلطة الوطنية الفلسطينية

 :والإعلاماء في الاقتصاد والعلاقات العامةخبر  محددات بشرية. 

 :الإطار النظري والنظرية المستخدمة

 أول: الإطار النظري 

هي تلك النقطة الحرجة والخطة الحاسمة التي يتجدد عندها مصير تطور ما، إما إلى الأفضل " :المجردالأزمة في معناها 

مال، أمشكلة أو تركها للتفجير")نورة و حل لل جاد أو إلى الأسوأ، حيث الحياة أو الموت، أو الحرب أو السلم، حيث إ

 .(41، صفحة 2011

، ويتم تنفيذها "هي عبارة عن تصالية: ستراتيجيات الإالإ 
ً
عمليات منظمة من الإشارات والرموز الموجهة توجيها مدروسا

 لخطط وتكتيكات تتفق مع المراحل التي تمر بها المؤسسة، وتهدف إلى تحقيق أفعال وتصرفات إيجابية في أوساط 
ً
وفقا

 عملية التخطيط المسبق للأساليب والإجرا
ً
ءات والطرق والوسائل الجمهور المستهدف خلال فترة محددة، وهي أيضا

 )سعيدالاتصالية المختلفة من أجل تحقيق أهد
ً
 (.121، ص. 2020،اف المنظمة المحددة مسبقا

الوزارة المسؤولة عن إعداد ميزانيات دولة فلسطين ورسم السياسة المالية والاقتصادية  هي :وزارة المالية الفلسطينية

 .(2022المالية والتخطيط الفلسطينية، في فلسطين، ويقع مقرها في مدينة البيرة )وزارة 

( من القانون المدني الأردني على أنها: " إيفاء دين مطلوب 343القانون المدني الأردني المقاصة في المادة ) عرف :المقاصة

 .(1102، صفحة 2016، دينِه" )العمري، غيظان، وغيظانلدائن بدين مطلوب منه لم
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هي إيرادات الضرائب التي يقوم "الاحتلال" بجبايتها نيابة عن السلطة الوطنية الفلسطينية،  المقاصة الفلسطينية:

الذي يحكم العلاقات الاقتصادية بين "السلطة الفلسطينية  الاقتصادي،بحسب ما جاء في بروتوكول باريس 

 والاحتلال".

؛ نتيجة قيام الاحتلال بالاستيلاء على 2019 عانت الحكومة الفلسطينية من أزمة مالية خانقة في عام: أزمة المقاصة

قيمة المبالغ المالية التي ستدفعها الحكومة الفلسطينية لعائلات الشهداء والأسرى. ونتيجة لذلك، أعدت الحكومة 

تعتمد هذه الخطة على دفع  .(2019الفلسطينية خطة طوارئ للعمل وفقًا لهذه الظروف الصعبة والمعقدة )صافي، 

من الراتب(. أمــا فيمــا يخــص جوانــب الإنفاق الأخرى، فهــي مبنيــة  ٪60إلى  ٪10من رواتب الموظفين )حوالي نسبة معينة 

علـى الأساس النقـدي، أي أنـه يتـم الدفـع فـي حـال توفـر التمويـلاللازم فقـط، وقـد أدى تعنـت الاحتلال واسـتمراره فـي 

لحكومـة الفلسـطينية فـي جانـب الإنفاق؛ بسـبب فقـدان الجـزء الأهـم والأكبـر مــن خصـم أمـوال المقاصـة، إلـى أزمـة ل

 ،إيــرادات الخزينــة الفلســطينية، وتغيــب عــن هــذه الخطــة نفقــات عديــدة، مــن أهمهــا النفقــات التشــغيلية والتطويريــة

ا سـيكون له أثر سـلبي على مؤشـرات الاقتصاد الفلسـطيني. وخطـورة الوضـع والتزامــات مؤجلــة، أو مــا يعــرف بالمتأخرات، م

 مــن مشــاكل صعبــة ومعقــدة وبطالــة عاليــة، ناهيــك 
ً
الراهـن علـى الاقتصاد والمواطـن الفلسـطيني، والــذي يعانــي أصــلا

ئ الــذي ســيمس الــكل الفلســطيني )صافي، عــن المشـاكل الاجتماعية والفوضـى المتوقعـة نتيجـة الوضـع الاقت صادي السـ ،

 (.12، صفحة 2019

(، وتندرج هذه 
ً
 واقتطاعا

ً
وتعرضت إيرادات المقاصة الفلسطينية لسلسلة من الاعتداءات الاحتلالية المتكررة )تجميدا

 
ً
، وقد تالاعتداءات المتكررة في سياق الضغط السياس ي على السلطة الوطنية الفلسطينية سياسيا

ً
رافقت واقتصاديا

فخلال فترة الاقتطاع كان هناك حجج احتلالية للخصم  .(2021)حلس،  فترات التجميد مع التغيرات السياسية على الأرض

 :(10، صفحة 2021)حلس، من المقاصة على مدار السنوات تتلخص بالحجج الآتية 

 التوتر الأمني بالمنطقة.  .1

 اندلاع الانتفاضة الثانية )انتفاضة الأقص ى(.  .2

 الانتخابات الشعبية الفلسطينية، وتشكيل حركة حماس للحكومة الفلسطينية العاشرة.  .3

 المساعي الفلسطينية لنيل اعتراف دبلوماس ي من منظمة الأمم المتحدة للتربية والعلم والثقافة )اليونسكو(.  .4

 لى صفة دولة مراقب في الأمم المتحدة. نجاح المساعي الفلسطينية في الحصول ع .1

 . International Criminal Court (ICC)المساعي الفلسطينية للانضمام إلى محكمة الجنايات الدولية  .6

رفض السلطة الفلسطينية تسلم إيرادات المقاصة بعد قيام الاحتلال باستقطاع مبالغ مالية منها، تقدمها السلطة لعائلات  .2

 والأسرى، إذ يعدها "الاحتلال" عمليات مالية لتغذية "الإرهاب".الشهداء والجرحى 

بسبب رفض السلطة الفلسطينية تسلم إيرادات المقاصة بعد قرار الرئيس الفلسطيني وقف كافة أشكال التنسيق مع  .2

 على خطة الاحتلال بضم أجزاء واسعة من الضفة الغربية في إطار خطة ترا
ً
فقة مب للحل، المعروفة "بصالاحتلال، المدني والأمني، ردا

 القرن".
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 استراتيجيات الاتصال المستخدمة في العلاقات العامة في وزارة المالية أثناء إدارتها لأزمة المقاصة:

: "على وزارة المالية 
ً
فيما يتعلق باستراتيجيات الاتصال المستخدمة أثناء إدارة وزارة المالية للأزمات علق التميمي قائلا

 إنه يجب عند بداية  نشوء الأزمة أن "يقوم وزير استخدام كل 
ً
الوسائل وكل الفنون الصحفية اللازمة". وتابع قائلا

المالية بعقد مؤتمر صحفي، هذه الاستراتيجية مهمه جدا، ويجيب على الأسئلة التي تدور حول الأزمة، كما يجب أن 

تمر صحفي تقوم العلاقات العامة على مدار الساعة ساعة لوزارة المالية، ومؤ  24يكون هناك غرفة عمليات على مدار 

بتلقي اتصالات، والرد على الصحفيين، ورصد رد فعل الاحتلال على مدار الساعة في وزارة المالية، بالإضافة إلى صياغة 

 أن تكون الرسالة الإعلامية مصاغة بطريقه مقنعه، فهي فن وعلم، والأساس 
ً
يها فالرسالة الإعلامية، فمن المهم جدا

الإقناع والحجه والبرهان في اللغة والصياغة، كما يجب أن يكون هناك عدة رسائل إعلامية تغطي جميع شرائح المجتمع، 

لأن ثقافات الناس وقناعاتها وانتماءاتها مختلفة. وبالتالي يجب أن تدرس الرسائل الاتصالية بشكل علمي ومدروس، 

جب خلق وسائل اتصال رقمية من قبل وزارة المالية، مع الأهمية الكبيرة ويجب أن تكرر وأن تكون ذات مصداقية، كما ي

، ولا بد من تنويع الرسائل للجمهور خارج فلسطين وبعدة لغات، والتعريف 
ً
التي تتمتع بها بالإضافة الي التنوع باللغة أيضا

حبس أموال المقاصة، لكن وزارة بأهمية هذه الوزارة ودورها، وما هي العقبات التي تواجهها من الاحتلال، أو بسبب 

المالية لا تقوم بعمل ذلك". وأشار إلى أن هناك مشكلة في لغة الخطاب، حيث قال: "فخطابنا غير موحد وغير متفق 

 .(2022)التميمي،  عليه"

 Situational Theory الموقفيةالنظرية ثانيا: 

الأزمة، وخصوصا فهم الطريقة التي يجب أن تتصل تعد النظرية الموقفية من النظريات الشائعة في دراسة اتصالات 

بها المنظمة استجابة للأزمة. وتحديد فاعلية استراتيجية الاستجابة الاتصالية للأزمات، وتهدف نظرية اتصالات الأزمة 

لها مع مالموقفية إلى الحفاظ على سمعة المنظمة التي واجهت أزمة وإعادة بنائها، وكيفية نظر الجمهور إلى المنظمة وتعا

 .(Sellnow& Seeger, 2013) الازمة

وتؤكد النظرية الموقفية على دور الموقف في تحقيق فاعلية القيادة، ويرى مؤيدو تلك النظرية أنه لا يوجد قائد يصلح 

لكل المواقف، فالمواقف المختلفة تحتاج إلى أنماط مختلفة من القادة. وبالتالي فإن فعالية القيادة تتوقف على مدى 

لائمة النمط القيادي للقائد مع متطلبات الموقف الذي هو بصدد قيادة الآخرين فيه ولذا نرى أن القائد الذي يتسم م

 .بالخبرة يمكنه تغيير سلوكه القيادي حسب ظروف الموقف وكذلك من فرد لأخر ومن مجموعة لأخرى 

ذي يمثل نتيجة تفاعل ثلاثة عوامل هي )حسن، إلى أن فاعلية أي من نمطي القيادة يعتمد على الموقف الFiedler وأشار

  :(263، ص2004
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  نوعية العلاقة بين القائد ومرؤوسيه: تقوم العلاقة بين القائد ومرؤوسيه إما على الود والثقة والاحترام المتبادل

تتسم  ةوفى تلك الحالة تكون العلاقة طيبة، كما تعتمد على الرسمية التي يحددها التنظيم وفقط وفى تلك الحال

 .العلاقة بالفتور، وكلما كانت علاقة القائد بمرؤوسه طيبه كلما كان أكثر تأثيرا في سلوكياتهم

  هيكلية العمل: وُيقصد بهيكلية العمل مدى وضوح المهام المطلوب إنجازها من كل فرد وإجراءات تنفيذها، ففي

 .حالة وضوح المهام يكون القائد أكثر تأثيرا في سلوكيات مرؤوسيه

  قوة المنصب الرسمي: قوة المنصب هي السلطة التي يتمتع بها القائد بحكم منصبه الرسمي والتي تنبع من قوة

 .المكافأة وقوة العقاب وكلما كانت تلك القوة كبيرة كلما كان القائد أكثر تأثيرا في سلوكيات مرؤوسيه

مور: تقييم الموقف، وتحديد مدى تهديد السمعة، ويشير كومبس إلى أن الاستجابة الفعالة للأزمات تعتمد على أربعة أ

جيدة( مع أصحاب المصلحة -وتاريخ المنظمة مع الأزمات )هل مرت بأزمات شبيهة من قبل أم لا( والسمعة الحالية )سيئة 

أو نوع العلاقة الحالية )كيف عرفت معاملة المنظمة لأصحاب المصلحة(. ويميز كومبس بين ثلاثة أنواع رئيسية من 

، 2019زمات، يعتمد كل منها على تحديد من المسؤول عن الأزمة؟ وكيفية تأثير نوع الأزمة في سمعة المنظمة )الصيفي، الأ 

 .(240ص

نظرية الموقفية لبيان وتوضيح كيف تؤثر الخبرة على قرارات وتصرفات الإدارة،  انستخدميسوف  انوعليه إن الباحث

وان هذه القرارات والتصرفات هي ناتج تفاعل خبرة إدارية لجميع العاملين بالوزارة قبل وأثناء وبعد الأزمة، ومواجهة 

ن ة وغير المتوقعة، والتي تحمل بيالأزمة كمنهج موقفي يمثل نموذج أو إطار عمل يفيد في فحص وفهم المواقف المفاجئ

طياتها الضغوط الشديدة والرفض والهدم للنظام القائم، وعليه فهو منهج إداري موقفي للتعامل مع ظروف الأزمات، 

 .أو الاستعداد لها والتخطيط لمواجهتها إذا ما حدثت الأزمة

 :داتهاإنوع الدراسة ومنهجها و 

 :نوع الدراسة ومنهجها

الدراسة إلى البحوث الوصفية التحليلية التي تستهدف تصوير وتحليل وتقويم خصائص مجموعة معينة أو تنتمي هذه 

، ص 2006موقف معين تغلب عليه صفة التحديد، وذلك بهدف الحصول على معلومات كافية ودقيقة عنها )حسين، 

 يساعد في الحصول على بيانات  .(131
ً
 منظما

ً
 علميا

ً
واعتمدت الدارسة على المنهج الوصفي التحليلي، الذي يُعد جهدا

 .(142، ص 2006ومعلومات وأوصاف عن الظاهرة موضع البحث )حسين، 

 :أداة الدراسة

 ان أداة المقابلة المعمقة.استخدم الباحث

 :مجتمع الدراسة وعينتها

 :بخبراء في العلاقات العامة والاتصاليتمثل مجتمع الدراسة  مجتمع الدراسة. 
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 مكونة من أربعة خبراء في مجال العلاقات العامة تم تحديد عينة الدراسة بعينة قصدية  :عينة الدراسة

 والاتصال.

 :النتائج ومناقشتها

زمة اجهتهالأ مو  الفلسطينية خلاللعلاقات العامة في وزارة المالية التي استخدمتهاا الاستراتيجيات الاتصاليةما  ي 

 ؟المقاصة

تؤكد نتائج المقابلات مع مختص ي العلاقات العامة والإعلام على أن العلاقات العامة في وزارة المالية الفلسطينية قامت 

تيجيات اباستخدام استراتيجية إلقاء اللوم، أو استراتيجية إنكار الأزمة. كما تؤكد النتائج على الأثر السلبي لهذه الاستر 

أبو غوش الذي يرى أن على:  أيهم على فاعلية أداء دائرة العلاقات العامة ووزارة المالية ككل. وهذا ما يؤكده الأستاذ

"وزارة المالية أن تنوع باستراتيجياتها، فوزارة المالية تستخدم دائما استراتيجية إنكار الأزمة، فعلى وزارة المالية تشخيص 

 في معرفة ما هي الاستراتيجية التي يجب أن يتم اتباعها لأن كثرة استخدام نفس الأزمة وفحواها، وهو ا
ً
لذي يلعب دورا

الاستراتيجية على المدى البعيد يفقدها قيمتها". وقد اتفق مع وجهة النظر هذه الدكتور الكوع إذ يقول: "إن استراتيجية 

يختلف رأي الأستاذ التميمي عن الرأيين السابقين، فهو  إلقاء اللوم على الاحتلال طوال الوقت يفقدها فعاليتها". ولم

: "استراتيجية إلقاء اللوم أصبحت غير مقنعة وغير فعالة. لأنك أنت أيضا)كمسؤول( تتحمل المسؤولية،   يرى أن،
ً
أيضا

طيني سومجبر على توفير رواتب للموظفين، نحن كشعب فلسطيني لدينا ميزة غير موجودة بالشعوب الأخرى: الشارع الفل

متقدم على القيادة بكل مواقفه، في كل دول العالم القيادة تتقدم على شعبها إلا في فلسطين، وهذا لم يتم استغلاله 

من قبل الوزارة والقيادة. لم يتم استغلال صمودنا كشعب". وأوضح الدكتور أبو عياش بأن: "التركيز والحديث بالتفكير 

، فإلقاء اللوم لا يوجد لها إشكالية فهي توضح الأمر، إلقاء اللوم هو هو أزمة واحدة، دون الحديث عن الوزار 
ً
ة أصلا

، حتى لو 
ً
 محاولات الحكومة لمواجهة الأزمة مهم جدا

ً
 .ى"بعيدا عن الاحتلال، أو مصادر أخر جزء من الحديث، لكن أيضا

 على إجابات مجموعة الخبراء، وتع
ً
ر بصورة أن هذه الأجوبة تشير بوضوح إلى موطن خلل  انى الباحثوير ليقا

،
آخر أث

 بكثرة استخدام استراتيجية إنكار  مباشرة على
ً
دور دائرة العلاقات العامة ووزارة المالية ككل. هذا الخلل مرتبط تماما

ف ة الأزمة تختلف باختلا . وقد أكد علماء الاتصال على أن استراتيجية إدار جهة وزارة المالية لأزمة المقاصةالأزمة في موا

كل أزمة، وبالتالي لكل أزمة الاستراتيجية التي تصلح للتطبيق فيها أكثر من غيرها، بل يمكن استخدام أكثر من استراتيجية 

 لتطورات الموقف. أي إنهم يؤكدون على أن استراتيجية العلاقات العامة في مواجهة الأزمة 
ً
في إدارة الأزمة الواحدة تبعا

، فما يصلح لموقف لا يصلح لموقف آخر، وإنه من الضروري أن تعكس الاستراتيجية فلسفة موقفيهتيجية هي استرا

 .(2011تونس ي، عارض مع متطلبات الموقف )قلاتي و الإدارة، وبما لا يت

 : ما مدى جهوزية خطط إدارة الأزمات في وزارة المالية وتوافرها؟ول السؤال الأ 

أجمعت النتائج المتعلقة بالمقابلات مع مختص ي العلاقات العامة والإعلام على نقطة مركزية، فحوى هذه النقطة هو 

أن العلاقات العامة في وزارة المالية الفلسطينية غير مؤهلة لإدارة الأزمات، ولا تستند إلى خطط وسيناريوهات للتخطيط 
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لى إطار مؤهل لإدارة الأزمة، وإلى برامج تدريبية تؤهل دائرة العلاقات العامة للأزمة، كما أجمع الخبراء على أنها تفتقر إ

للقيام بوظيفتها الطبيعية في مجال استشعار الأزمة قبل وقوعها وتوقعها والتحضير لها، أو في مجال إدارة الأزمة أثناء 

ا واقع الأمر فيشير إلى أن وزارة المالية تنتظر وقوع الأ   وقوعها وبعده. أم،
ً
زمة ثم تقوم بالتدخل، وتدخلها محدود جدا

ده الدكتور معين الكوع، إذ قال: "لا أعتقد أن 
،
وعادة ما يُختزل بإصدار بيان صحفي يصاغ في مكتب الوزير. وهذا ما أك

هناك إدارة للأزمة بالشكل الصحيح، بل ليس هناك إدارة للأزمة في الوزارة، وأعتقد أنهم يتعاملون مع الأزمة بشكل 

كتيك، أي تحدث الأزمة ويبدؤون بتفاعلهم معها، لكن الإحساس بالأزمة قبل حدوثها غير موجود". وصر،ح الإعلامي ت

 الحكومة تتفاعل ما بعد الأزمة ووقوعها، وبعد فترة 
ً
أمجد التميمي بقوله: "في موضوع عن الأزمات الفلسطينية دائما

علامي أيهم أبو غوش على أن: "أنشطة العلاقات العامة اليوم أوسع معينة، وبالتالي تخرج الأمور عن السيطرة". وأكد الإ 

بكثير، وتبدأ بعملية رصد اتجاهات الرأي العام وكيفية التأثير عليه، بالإضافة إلى عدم الانتظار لتكوين صورة نمطية 

ي محددة بعدد معين من عن الوزارة.... وهذا لا تقوم به العلاقات العامة في وزارة المالية الفلسطينية، وللأسف ه

 بأن الوزارة ليست بحاجة كبيرة لعدد من موظفي العلاقات العامة، وإنما بيانٌ صحفيٌّ 
ً
الموظفين، وكأن هناك اعتقادا

ى من وجهة نظر الخبراء إلى ضعف الجهوزية للتخطيط للأزمات  ". وهذا أد، يصاغ من موظف أو اثنين كحد أعلى، كاف 

  .وإدارتها في وزارة المالية

أن دائرة العلاقات العامة في وزارة  يرى الباحثانوبناءً على آراء الخبراء حول مدى جهوزية المؤسسة لإدارة الأزمات، 

( بالقدرة على إدارة 2019المالية لا تبدو قادرة، أو مؤهلة، على تحقيق واحدة من أهم وظائفها، والتي يصفها السعدي )

سلبية قد تنتج عنها، من خلال خلق مناخ اتصالي مُوات  للارتقاء بكفاءة المؤسسة، أية أزمات طارئة واحتواء أية نتائج 

 لضمان ديمومتها.  

 : ما تأثير أزمة المقاصة على سمعة وزارة المالية وصورتها في  هن الجمهور؟نيالسؤال الثا

 يكون 
،

ه ليس من المفترض ألا
،
جاءت النتائج المتعلقة بالمقابلات مع مختص ي العلاقات العامة والإعلام بإجماعهم على أن

هنالك أثر لأزمة المقاصة على الجمهور؛ لأنها أزمة سياسية لا دخل للوزارة بها، وأشار الدكتور شادي أبو عياش إلى أن، 

لام على غياب الشفافية الم
ُ
ح، المعلومات التي تبين للجمهور كافة أبعاد الأزمة، وتوضح لهم كيفية الوزارة ت

ُ
تمثل في ش

معالجتها، لما لها من ضرر كبير على الاقتصاد الفلسطيني بالكامل. وفي هذا السياق، فقد أجمع الخبراء على قصور 

ة من عدم الاكتراث بجزئيةِ ضرورةِ تواصلها بشف افية تامة مع الجمهور، وما يقتضيه واضح في أداء الوزارة، ودرجة جلي،

ة، من خلال تزويدهم بالمعلومات الضرورية حول الأزمة، واستقصاء ردود  ي، مثل هذا التعامل من الابتعاد عن السر،

صه الدكتور شادي أبو 
،
أفعالهم، واحترام آرائهم، ما نتج عنه تذمر الجمهور وتآكل مستوى ثقتهم بالمؤسسة. وهذا ما لخ

الرغم من أن أزمة المقاصة هي أزمة سياسية بالدرجة الأولى، إلا أنه يؤخذ على وزارة المالية عدم فاعلية عياش "إنه وب

 
ً
را

،
الدور الإعلامي الذي من المفترض أن تقوم به بطريقة فعالة". كما ويعلق الدكتور معين الكوع على ذات النقطة محذ

 
ً
أمام توجيه التهم والانتقادات للسلطة: "من المفترض ألا يكون من أن عدم فاعلية سياسة الوزارة تفتح الباب واسعا

 من الفواعل أو النشطاء السياسيين الذين يستغلون كل أزمة من أجل 
ً
لها )أي أزمة المقاصة( أثر، لكن هناك كثيرا
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 وزاره المالية، وكل مكونات السلطة الوطنية الفلسطينية، أي 
ً
قومون يتشويه سمعه الحكومة الفلسطينية، وأيضا

بالبحث عن أي مدخل من أجل مهاجمة السلطة الوطنية الفلسطينية". أما الأستاذ أيهم أبو غوش، فيسلط الضوء 

على جانب آخر من جوانب أزمة المقاصة إذ يقول: "إن الجانب الاحتلالي... يتنكر لجزء من الحقوق الفلسطينية، ولا 

ها كجزء من الإجراءات )العقابية( التي يوجهها للسلطة الفلسطينية، يعتبر أن هذه الأموال واجبة السداد، وإنما يقتطع

 
ً
نتيجة صرفها رواتب لأسر الشهداء والأسرى". وبالتالي، يتابع الأستاذ أبو غوش، "دفعت هذه الأزمة إلى الواجهة قصورا

و تين فقط، "الزاوية الأولى هوعدمج فاعلية في الطريقة التي تعاملت بها وزارة المالية معها، فقد تعاملت من خلال زاوي

من المستحقات، والزاوية الثانية هو  %20من الراتب و %20موعد صرف الرواتب، والنسب، بأن، هذا الشهر سيصرف 

موضوع الإعلان عن لقاءات مع المانحين هنا وهناك من أجل توقيع اتفاقيات لجلب تعاون خارجي، فقط هاتين الزاويتين، 

ة للتعامل مع الجمهور. الأصل أن يكون هناك تفصيل أكبر، وأن يعي الجمهور أن حجم الأزمة وهذه الرسالة غير كافي

 ،
ً
أكبر مما يتوقع، وتحضير الجمهور إلى ربما أشهر طويلة، وسنوات، من أن، الراتب الحكومي لا يتم صرفه كما كان سابقا

  ."وإن السلطة والمختصين يعرفون أنهم أمام خيارات صعبة

، وبناءً على مجموعة آراء الخبراء حول النقطة محل النقاش في هذا الفرعي الثانيبالمحصلة، وبما يتعلق بالسؤال 

السؤال، فإن قصور دائرة العلاقات العامة والوزارة الحاضنة لها في إدارة أزمة المقاصة، وما نتج عنه من آثار سلبية، 

 ،
ً
 تماما

ً
ممارسة المواطن لحقه في الوصول إلى المعلومات يعزز العلاقة المتبادلة بين  أن، ويرى الباحثانهو أمر يبدو واضحا

الوزارة والمواطن، فالأصل هو أن، العلاقة قائمة على توازن الحقوق والواجبات. لكن، حق المواطن في الحصول على 

مواطن الخلل والتجاوز المعلومات من المؤسسات الرسمية يجعل الإداري يقوم بوظيفته في أجواء شاقة، تكشف عن 

وتحد، منها؛ لمجرد شعور الموظف العام بأن، المواطنين على علم بما يقوم به، الأمر الذي يحد، من فرص الفساد وسوء 

ز الثروات بيد فئة قليلة من المجتمع، ما يخلق أزمات )الائتلاف من أجل النزاهة والمساءلة 
ُّ
رك

ج
استخدام السلطة، وت

 .(2016أمان، 

 ؟ما مدى إسهام العلاقات العامة في وزارة المالية الفلسطينية في مواجهة أزمة المقاصة ثالث:الالسؤال 

تمثلت النتائج المتعلقة بالمقابلات مع مختص ي العلاقات العامة والإعلام في إجماعهم على أن العلاقات العامة في وزارة 

ها لم تقم باستغلال الإعلام الرقمي لمواجهة الأزمة، كما أنها المالية الفلسطينية لم تسهم في مواجهة أزمة المقاصة، إذ إن

تجاهلت أهمية صياغة الرسالة الإعلامية لجمهورها، ففقدت الترابط بينها وبين الجمهور، ما أدى إلى التأثير على سمعة 

، فهي لم تقم بطرح المعلومات المتوفرة بشفافية للجمهور، ولم تقم با
ً
جمهور لتواصل مع الالوزارة وفقد الثقة أيضا

بكل الطرق الممكنة، ولا يمكن أن يتم التواصل معها في حالة رفضها للتواصل. جاءت آراء الخبراء بالإجماع على ضعف 

إدارة أزمة المقاصة من قبل وزارة المالية، وأشار الدكتور شادي أبو عياش إلى أن أزمة المقاصة "ككثير من الأزمات التي 

أن وزارة المالية غير فعالة في التفكير الاستباقي، بمعنى التواصل قبل بداية الأزمة، أو استشعار  تواجه الحكومة، أعتقد

: "لم يكن هناك استراتيجية 
ً
الأزمة، وأنهم لم يكونوا منفتحين بشفافية مع الجمهور". وصر،ح الأستاذ أمجد التميمي قائلا

ما زلنا ندور في نفس  2012التصرف الصحيح... منذ عام  لوقف هذا النزيف... نحن نعاني من هذه الأزمة بسبب عدم
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الدائرة، إسرائيل تقطع والحكومة تشجب وتستنكر". وأشار الأستاذ أيهم أبو غوش إلى أن: "الإعلامي لا يعيش البيئة 

المثالية، وفي ظل حجب المعلومة يضطر أحيانا إلى الجلوس مع مسؤولين للحصول على معلومات خارج التسجيل 

حفي، وبالتالي نعم، جزء من هذه اللقاءات كان يشترط عدم ذكر المعلومات الواردة بهذا اللقاء، ولذلك لم يكن الص

 ،
ً
 للإفراج عن المعلومات كيفما يشاء، وكيفية الحصول على المعلومات... جزء من هذه اللقاءات كان مفتوحا

ً
الأمر متاحا

الية العامة، بصريح العبارة، كان يتم بغرف مغلقة، أي خارج التسجيل ولكن المعلومات الاقتصادية المتعلقة بجوانب الم

الصحفي، والمسألة الأخطر بهذا الشأن هي عدم وجود خطاب موحد ما بين وزارة المالية والتخطيط من جهة، ورئاسة 

ن ة المالية كالحصالوزراء الفلسطينية من جهة أخرى، فيما يتعلق بموضوع المالية العامة". وحسب آراء الخبراء فوزار 

 ،
ً
ة جدا

،
الحصين في تقديم المعلومات والإدلاء بالتصريحات ومواكبة التقنيات الحديثة للتواصل مع جمهورها، فهي مُقل

رتها لأزمة المقاصة. وهذا وتكاد تكون معدومة في تواصلها مع جمهورها خلال أزمة المقاصة، ما انعكس على ضعف إدا

أثناء إجراء الدراسة، واحتياجها للقاءات مع وزارة المالية، وامتناع الوزارة عن ذلك، أو حتى التصريح  انما لمسه الباحث

  .بمعلومة حول هذه الأزمة

أن هذه النتيجة جاءت بسبب غياب الشفافية، وعدم توفر المعلومات الكافية للعرض على جمهورها،  ويرى الباحثان

 على ثقة الجمهور با
ً
لمؤسسة. كما أن لسيكولوجية إدارة الأزمات قاعدة جوهرية مفادها أن قلة ما ينعكس سلبا

 لدورها المهم في 
ً
المعلومات تؤدي لا محالة إلى تفاقم الأزمات، فالمعلومات تكتسب أهمية حيوية في الوقت الحالي؛ نظرا

 زيد من حدة الأزمات )عبادي،ترشيد وصناعة القرارات في المجالات والميادين المختلفة، وبذلك فغياب المعلومات سي

؛ 132، صفحة 2012
ً
ر سلبا

،
أث

ج
(. وعليه، تؤكد نتائج المقابلات أن أداء دائرة العلاقات العامة والوزارة الحاضنة لها قد ت

نتيجة غياب عامل الشفافية، وتعاطي المسؤولين في المؤسسة كنظام مغلق ومعزول، كل ذلك مقرون بغياب نمط 

 ن.اتصالي ثنائي باتجاهي

 :التوصيات المقترحة

 التوصيات العملية:

اهتمام وزارة المالية ببناء جسور من الحوار مع المجتمع؛ من أجل تعزيز العلاقة المتبادلة والتعامل بشفافية  .1

 مطلقة، وتوحيد الخطاب الموجه للجمهور، خاصة في ظل وجود أزمات.

ستشعار الأزمة، إضافة إلى إالقيام بعمل دراسات وأبحاث وخطط للأزمات، ووضع سيناريوهات للتمكين من  .2

 أهمية تقييم العلاقات العامة أثناء الأزمة لمعرفة مدى نجاح الخطط التي تم وضعها.

ل استراتيجية م كتصال المختلفة، واستخداتنويع في استخدام استراتيجيات الإعلى وزارة المالية الفلسطينية ال .3

 حسب الموقف الذي تمر به في إدارتها للأزمات.
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 التوصيات العلمية:

 حول تغطية أزمة المقاصة كوميفي الاعلام الرقمي الح ستراتيجيات الاتصالاتوظيف عمل دراسات حول  .1

 .دراسة مقارنة بين الناطقين باسم الحكومة إبراهيم ملحم ويوسف محمود

 في وزارة المالية الفلسطينية في إدارة الازمات من وجهة نظر الموظفين الحكوميين.فاعلية العلاقات العامة  .2

 خاتمة:

الاتصالية إلى التعامل مع الاتصال كما لو كان رسالة  ستراتيجياتديدة أسباب فشل المنظمات والا أرجعت دراسات ع

تبث عبر وسائل الاتصال المتاحة فقط، أي أن تبدأ العملية وتنتهي بنشر الرسالة. لذلك فلاتصال الفعال لا يتوقف 

. ةعلى مجرد نشر رسالة معينة، وإنما يمثل عملية متكاملة تبدأ برسالة يجب استقبالها من قبل الجماهير المستهدف

ويجب أن تجذب هذه الرسالة انتباه الجمهور ومن ثم فهمها وتصديقها والاستجابة لها بالطريقة التي يريدها القائم 

 .(2012)فرجاني،  بالبرنامج الاتصالي. ويعد الفشل في أي هدف من هذه الأهداف فشل للرسالة ذاتها

لخطط الاستراتيجية يرتبط ارتباطا مباشرة باإن إستخدام استراتيجيات الاتصال في العلاقات العامة يجب أن 

 .الموضوعة سلفا

فهذه الخطط، التي تنبني على صياغة مشكلات وضرورة تحقيق أهداف لحل هذه المشكلات، تسعي في النهاية إلى التأثير 

س يؤسفي وعي الجماهير المستهدفة بما يتضمنه من إدراك ومعرفة واتجاهات وسلوكيات، وبما يحقق هذه الأهداف و 

 .(2012)فرجاني،  سمعة المنظمة ويجعلها متسقة مع عناصر البيئة الخارجية التي تتبادل معها المصالح والاحتياجات

نفيذ يمثل استراتيجية الت هو لعلاقات العامة، لذلك فلتصال نقطة مركزية ستخدام استراتيجيات الاولعل ذلك يجعل ا

 الخطط المحددة سلفا.
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 دور التخطيط الإستراتيجي في إدارة الأزمات

The role of strategic planning in crisis management 

جامعة أم الدرمان الإسلامية/الأردن /د.رنيم زياد أحمد جوابرة  

Dr. Raneem Ziyad Ahmed Jawabreh/ Omdurman Islamic University/ Jordan 

 المخلص:

 عند الشروع في التخطيط الإستراتيجي في إدارة الأزمات التخطيط الإستراتيجي دور التعرف على  إلىهدفت هذه الدراسة 
ً
، ومن المهم جدا

ي صنع اتيجي فعال وإدارة فإلى أن القرارات الإدارية التي تؤخذ فيها تحتاج إلى تخطيط إستر  الانتباهوإدارة المنظمات والمؤسسات العربية 

تطبيق برامج  وفعالية تطبيق المؤسسات العربية للتخطيط الإستراتيجي وإدارة الأزمات يزيد بشكل يومي، أن ، ومن نتائج هذه الدراسةالقرار

بيق دارة الأزمات وتطفي إهذه الدراسة بإعطاء الدورات التدريبية في المؤسسات العربية، لإدارة الأزمات. وأوصت  التخطيط الإستراتيجي،

 .أساليب التخطيط الإستراتيجي

 .إدارة الأزمات التخطيط الإستراتيجي، الكلمات المفتاحية:

Abstract : 

This study aimed to identify the methods of management and strategic planning, where Arab organizations and institutions 

in general have become required a stable and changeable environment because they depend on the rational decision-making 

process supported by the ability to collect quantitative and sophisticated information and the use of technical methods, and 

it is very important when embarking on strategic planning and management of Arab organizations and institutions to pay 

attention to the fact that the administrative decisions taken in them need effective strategic planning and management in 

decision-making, and must pay attention to that each organization It has a mission that works in an environment and is 

exposed to challenges and opportunities as it has distinctive strengths and weaknesses and works under constraints, and one 

of the results of this study is the application of Arab institutions for strategic planning and crisis management increases on a 

daily basis, and the effectiveness of the application of strategic planning programs, to manage crises. This study recommended 

giving training courses in Arab institutions, to manage crises, apply strategic planning methods, conduct mock exercises and 

urge workers in Arab institutions to all stages of crisis management in order to achieve an integrated balance of outputs of all 

stages of crisis management. 

Keywords: Strategic Planning , Crisis Management. 

 مقدمة:

إن التحديات التي تواجهها مؤسسات الأعمال في عصر المعرفة والمعلوماتية وتزايد حدة البيئة التنافسية في عالم الأعمال 

الدولية، جعل المؤسسات تسعى بشكل دائم لتحسين جودة منتجاتها وخدماتها بصورة تتقارب وتتناسب مع هذه 
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 أ
ً
في صياغة إستراتيجية التحديات،حيث يشكل التحسين المستمر للجودة عنصرا

ً
 يؤدي دورا

ً
 إستراتيجيا

ً
 ومتغيرا

ً
ساسيا

الأعمال المساهمة في تحسين الجودة،ويحظى التخطيط الإستراتيجي بأهمية كبرى في العالم،وذلك لما يقدمه من رؤى 

ف أنواعها المستقبل،وبات تطبيق التخطيط الإستراتيجي على نطاق واسع في المؤسسات على إختلا  فيما ينبغي تحقيقه في

 (.2014)زعيبي. ضرورة ملحة وحتمية إن أرادت زيادة قدرتها التنافسية وتطوير أدائها.

، وذلك لأنه يؤدي إلى رفع ةيعتبر التخطيط الإستراتيجي في جميع المؤسسات العربي
ً
 بمختلف أنواعها ضرورة وليس ترفا

إذ يساعد تبني أسلوب التخطيط الإستراتيجي في تحقيق مجموعة من  أداء المؤسسات إذا تم تطبيقه بشكل جيد،

لية، ومنها الدو الفوائد من أهمها: تحديد خارطة طريق المؤسسة، وزيادة قدرتها على مواجهة المنافسة الشديدة المحلية 

 ويوفر فر فع استخداماالموارد  استخدامميزة تنافسية مستمرة، ويمكن المؤسسة من  متلاكإويمنحها إمكانية 
ً
ص الا

 .(2011)الصمادي، مشاركة جميع المستويات في المؤسسات.

إن إدارة الأزمات تعد من المفاهيم الحديثة التي تحظى باهتمام متزايد في العلوم الإدارية،ويرجع ظهور مفهوم إدارة 

ه تجاه الظروف الطارئة الأزمات إلى اهتمام الدول والحكومات بتحديد السياسة أو الموقف الملائم الذي يجب إتباع

والكوارث المفاجئة،إن الكثير من الأزمات تبدأ صغيرة ونتيجة لانعدام القدرة على مواجهتها وإدارتها  تتفاقم وتصبح 

 في السيطرة على إدارة الأزمات ووضع الخطط 
ً
 جوهريا

ً
 للمؤسسات، لذا فإن للتخطيط الإستراتيجي دورا

ً
 مدمرا

ً
إعصارا

 (.2002ت البشرية والمالية المطلوبة للسيطرة عليها.)إسليم.وحشد كافة الإمكانيا

 مشكلة الدراسة:

 في المؤسسات الكبرى اعتمدت بشكل كبير على 
ً
إن واقع التخطيط الإستراتيجي يجد أن الممارسة التسييرية خصوصا

لمؤسسة قيق أهداف اتحديد كيفية وصولها إلى ما تسعى إليه، فأصبحت أغلب المؤسسات مزودة بخطة إستراتيجية  لتح

اهر من أهم الظو التي تعد الأزمات ، والعمل على مواجهة كافة الطوارئ التي ستواجهها على المدى البعيد،وبشكل خاص 

التي تواجه المؤسسات العربية في الوقت الحاضر، حيث بدأت المؤسسات جميعها بالعمل بجدية وزيادة القدرة لمواجهة 

حقيق ، وتللحد منهاجاء التخطيط الإستراتيجي كوسيلة مسعفة لأخذ التدابير اللازمة  لذا الأزمات والتحديات ،هذه 

 .روف المختلفة الداخلية والخارجيةأهداف طويلة الأمد ضمن الظ

 وتتمثل مشكلة الدراسة في الإجابة عن السؤال الرئيس ي التالي:

 العربية. ما أهمية التخطيط الإستراتيجي الفعال وإدارة الأزمات في المؤسسات

 وينبثق عن السؤال الرئيس ي الأسئلة الفرعية التالية:

 .ما هو التخطيط الإستراتيجي 

 .ما هي أساليب التخطيط الإستراتيجي 

 .هل التخطيط الإستراتيجي فعال في إدارة الأزمات لدى المؤسسات العربية 

 .ما هو واقع التخطيط الإستراتيجي في بيئة العمل بالمؤسسات العربية 
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 ي الرؤى المستقبلية للإصلاح والتطوير في مجالي إدارة الأزمات والتخطيط الإستراتيجي.ما ه 

 أهداف الدراسة:

 سعت هذه الدراسة لتحقيق الأهداف التالية:

1. .
ً
 تغطية موضوعي التخطيط الإستراتيجي وإدارة الأزمات مفاهيميا

 لعربيةالكشف عن أساليب التخطيط الإستراتيجي في إدارة أزمات المؤسسات ا .2

 دور التخطيط الإستراتيجي وإدارة الأزمات. باستخدامتوضيح الرؤى المستقبلية بعد الإصلاح  .3

 :أهمية الدراسة

إذ أنه لا يهتم بالعمليات  ،في إدارة الأزمات ور الحيوي الذي يلعبه التخطيط الإستراتيجيدتبرز أهمية هذه الدراسة من ال 

 جديدة يلتزم  الحيوية التي تحدث داخل المنظمات،
ً
 لتوجيه هذه العمليات، كما أنه يحدد أفكارا

ً
 عاما

ً
لكنه يضع إطارا

 .بها من أشرف على هذه العمليات وذلك من خلال وضع خطط الإلتزام بمجموعة من السياسات العامة

 :مصطلحات الدراسة

هم تلوضع رؤية لمستقبل منظم : الخطوات التي تقود أعضاء المنظمات،Strategic Planning التخطيط الإستراتيجي

 (.2009)السالم. كافة الخطوات والعمليات الضرورية لتحقيق هذا المستقبل. واتخاذ

: هي الأساليب والطرق المستخدمة في إعداد Strategic Planning Methodsتيجيالإستراأساليب التخطيط 

الإستراتيجيات مثل أسلوب تحليل الأسئلة الحرجة، وتحليل جوانب القوة والضعف والتهديدات والفرص وأسلوب 

 (.2002)السويدان. .الطوارئ السيناريوهات وأسلوب  واستخدامتحليل مجالات العمل 

دارة تتضمن العديد من الأنشطة على رأسها التنبؤ بالأزمات المحتملة إدارة الأزمات: أحد الفروع الحديثة في مجال الإ 

 بطبيعة التغير والتقلب 
ً
 عاليا

ً
والتخطيط للتعامل معها والخروج بأقل الأزمات والخسائر، وتقدم إدارة الأزمات وعيا

 (.2009)شومان. اللذين أصبحا السمة الغالبة لمعظم بيئات العمل في جميع أنحاء العالم.

 (.2012)الشمري. : تعني الشركة أو المؤسسة أو الهيئة، أي المنظمة بشكل عام.Foundation نظمةلما

 :
ا
 الدراسات السابقة:أول

أساليب التخطيط الإستراتيجي على إدارة الأزمات لدى القطاع المصرفي  استخدام، تأثير 2011يصل،دراسة المطيري ف

الإسلامي الكويتي، هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى تأثير أساليب التخطيط الإستراتيجي على إدارة الأزمات في 

 ورفع كفاءتها وأيض للدخول إلى الأسواق بقوة الكويت ومن نتائج هذه الدراسة تطوير إستراتيجيات جديدة معتمدة
ً
ا

وأوصت هذه الدراسة بإجراء  من منظمات الأعمال الصناعية في الأردن تقوم بتطبيق التخطيط الإستراتيجي، 39%

 المزيد من البحوث والدراسات الميدانية حول موضوع التخطيط الإستراتيجي.
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، التخطيط الإستراتيجي كمدخل للتحسين المستمر بمؤسسات التعليم ما قبل الجامعي 2011دراسة الصمادي،بشرى.

في الأردن: دراسة تحليلية،هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على ماهية التخطيط الإستراتيجي وبيان أبرز معوقات 

م الإدارة دع استمرار ومن نتائج هذه الدراسة ضرورة  التخطيط الإستراتيجي بمؤسسات التعليم العالي ما قبل الجامعي

إدارة الجودة الشاملة وأوصت هذه الدراسة بالعمل على قياس دوري لجودة الخدمات  مبادئفي تطبيق  والتزامهاالعليا 

ترفع لالكوادر البشرية المتوفرة لديها   واستغلالبجودة الخدمة  الاهتمامالتي تقدمها المؤسسات وأن على المؤسسات 

 مستوى التحسين المستمر.

، أثر التخطيط الإستراتيجي في إدارة الأزمات دراسة تطبيقية:المؤسسات العامة في منطقة 2012دراسة جعفر يونس .

ضواحي القدس ،هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر التخطيط الإستراتيجي في التقليل من الأزمات التي يواجهها 

العامة والتعرف على أهمية التخطيط الإستراتيجي، ومن نتائج هذه الدراسة ساهم التخطيط  الموظفين في المؤسسات

القرارات وحل  خاذاتالإستراتيجي في التقليل من المشكلات المحتملة وأن التخطيط الإستراتيجي يوفر معلومات تفيد في 

 لخطة الإستراتيجية ويجب على المؤسساتالمشكلات، وأوصت هذه الدراسة بوجوب إطلاع الموظفين وإشراكهم في وضع ا

 تبني التخطيط الإستراتيجي.

 
ا
 : التخطيط الإستراتيجي وإدارة الأزماتثانيا

 مفهوم التخطيط الإستراتيجي:

إن مفتاح التخطيط الإستراتيجي الناجح والإدارة الإستراتيجية هو القيادة لأن القيادة أصبحت تمثل وظيفة تنفيذية 

 مقابل الوظيفة الإد
ً
 تتطلب نظاما

ً
  ارية وهذا بجانب أن الإدارة أيضا

ً
 تحليليا

ً
 يتضمن فهما

ً
 للمنظمةقياديا

ً
وبيئتها  كاملا

 (Peterson,Keller.1983) ومهارات في تمييز القضايا الإستراتيجية وتنسيق عملية إتخاذ القرار الإستراتيجي.

: هو أحد الشروط الهامة للسيطرة على الأزمات وإدارتها وهو العمود الفقري لضمان نمو المنظمات التخطيط الإستراتيجي

وتطورها ويتطلب ذلك ضرورة قيام الإدارة العليا في المنظمات بتخصيص جزء كبير من وقتها في التفكير في الأوضاع 

 من 
ً
 (.2011طيري.)م بمواجهة وإدارة الأزمات الجارية. الاكتفاءالمستقبلية بدلا

 بأنه: منهج نظامي يستشرف آفاق المستقبلات التربوية والمحتملة والممكنة ويستعد 
ً
ويعرف التخطيط الإستراتيجي أيضا

 .(1993:113زاهر.) لمواجهتها بتشخيص الإمكانات المتاحة وتصميم الإستراتيجيات البديلة.

 :الإستراتيجي التخطيطأهمية 

مهم من عناصر الإدارة الإستراتيجية وقد إزدادت أهميته بسبب العديد من المتغيرات  يعد التخطيط الإستراتيجي عنصر 

والتحديات المحلية والإقليمية والعالمية والجدير بالذكر أن التخطيط الإستراتيجي يهتم بالتعامل مع التأثير المستقبلي 

 ار معين.حيث يهتم بالأسباب والنتائج التي ستظهر عن تطبيق قر  للقرارات الآتية،
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 في 
ً
 بالغ الأهمية في إدارة المؤسسات العربية تحديدا

ً
ة حيث تنتهج العربي قتصادياتالايلعب التخطيط الإستراتيجي دورا

 إستراتيجية تؤسس لبرامج 
ً
تسعى من خلالها لتحقيق عدة أهداف للنهوض  واجتماعية اقتصاديةالدول العربية خططا

 (.2020وليد.) .هفي كل مؤسسة على حد

وتظهر أهمية التخطيط الإستراتيجي في تحسين النتائج والتركيز والتوجيه وحل المشاكل وتطوير التعليم وبناء الطريق  ،

 (Okuma.2003) والتسويق والتغلب على الأزمات المستقبلية. والاتصال

 :أبعاد التخطيط الإستراتيجي

 أبعاد التخطيط الإستراتيجي:

 متعدد الأبعاد والمستويات المرجعية والعلميةأصبح التخطيط الإستراتيجي 
ً
ويتسم  والمعرفية، المعاصر تخطيطا

  بالاستمرارية
ً
من وضع الرؤية المستقبلية للمنظمة وصياغة الأهداف مع متابعة حثيثة أثناء التنفيذ للقيام  اانطلاق

 (Al- Kenany. Kamel. 2017) بالتعديلات المطلوبة في الخطة بغية الوصول للأهداف المنشودة.

 أما أبعاد التخطيط الإستراتيجي فهي:

 دراسة العوامل البيئية المحيطة بالمنشأة 

 .تحديد الأهداف والغايات 

 .وضع الإستراتيجيات البديلة والمقارنة بينها 

  البديل الإستراتيجي. اختيار 

 :الأزمات ومفهومها لإدارةالتخطيط 

 الاقتصاديةوإن عالم اليوم يعد عالم الأزمات لأسباب تتعلق بالمتغيرات الكثيرة التي حدثت في مجالات الحياة السياسية 

والسكانية والبيئية، إذ أصبحت المؤسسات والشركات والبنوك تسعى للتغلب على تلك الأزمات وإدارتها من أجل إحداث 

 يط الإستراتيجي الذي يمثل الوسيلة التي من خلالها يتم إدارة الأزمات.تطويرات جوهرية، إذ أن كل ذلك يتطلب التخط

 (.2011.المطيري )

إدارة الأزمات: القدرة على إزالة الكثير من المخاطر لتحقيق أكبر قدر من التحكم في مصير المنظمة، ويعد علم إدارة 

 إسليم،) ورفع الإنتاجية. استخدامهاالأزمات من العلوم الإدارية الحديثة التي يتعين على متخذي القرار الإحاطة بكيفية 

 (.2002الفرا.

يعد التخطيط هو الركيزة الأساسية لأي إدارة فعالة بصرف النظر عن نوعية هذه الأزمات  التخطيط لإدارة الأزمات:

هذه الأزمات ويمكن تطبيق أسس عملية التخطيط على أي نوع من الأزمات حيث يهدف التخطيط إلى منع حدوث 

 (.2002الفرا.)  .والتحضير للرد عليها
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 :أهمية إدارة الأزمات

 عديدة من الأزمات التي يتفاوت مدى حدوثها بين تلك الأزمات التي تحدث على  أعدادا كبيرةيشهد العالم اليوم 
ً
وأشكالا

ني تنظيماتها سواء على المستوى المحلي أو الوط اختلافالمستوى الفردي وبين تلك التي تمس الجماعات والمنظمات على 

ا قد تلعبه من أدوار محورية في المؤسسات بنجاحه وفشله أو العالمي، وتعتبر إدارة الأزمات أداة محورية لأي تنظيم وم

 (.2014بغدادي.) حيث تعتبر إدارة الأزمات الناجحة بمثابة بوصلة تسير بالتنظيم إلى الوجهة التي رسمها.

كننا يمو إن إدارة الأزمات هو علم وفن إدارة التوازنات والتكيف مع المتغيرات المختلفة وبحث آثارها في كافة المجالات، 

بأهمية إدارة الأزمات، لأنها تشمل عملية الإعداد والتقدير المنظم والمنتظم للمشكلات الداخلية والخارجية التي  الاعتراف

 رجة خطيرة سمعة المنظمة وبقائها.تهدد بد

هداف والأ يعزى سبب الأزمات بشكل عام إلى غياب التخطيط الإستراتيجي الفعال الذي يحدد الرؤية والرسالة والقيم 

الإداري في أي مؤسسة لذا فإن وضع إدارة شاملة ت اللازمة لزيادة فاعلية النظام الإستراتيجية والطرق والوسائل والمهارا

 در خان،ب )العناتي، .ومدروسة ووضع توقعات مستقبلية إستراتيجية لإدارة الأزمات تعمل على الحد وتجاوز الكثير منها

 (.2012المبيضين،

 
ا
 ر التخطيط الإستراتيجي في فاعلية إدارة الأزمات والرؤى المستقبلية للتطوير والإصلاح.: تأثثالثا

 :علاقة التخطيط الإستراتيجي بنجاح المؤسسات وإدارة الأزمات

إن النقد الموجه إلى نماذج التخطيط التقليدية خلال العقدين الماضيين أدى إلى تطوير التخطيط الإستراتيجي وطرق 

 (.1991أوبرين.) وبالتالي نجاح المؤسسات وتعزيز عملية تطوير الخطة وتطبيق الإستراتيجية.الإدارة 

سوف تصنع الخطة الإستراتيجية نجاح المؤسسة المرغوب بها عندما تنجح في تحليل وتحديد القضايا الرئيسية التي 

الفعال  ء المستفيدين وتوجهاتهم وذلك التدريبتواجه المنظمة مثل القضايا القانونية والتشريعية والموارد المالية والعملا

 وارد البشرية في جميع المؤسسات.لإدارة الم

الإستراتيجي في المؤسسات العامة في التقليل من المشكلات المحتملة وإن قلة توضيحه للموظفين يقلل  التخطيطيساهم 

 يعتبر قلة إشراك الموظ
ً
 عقبة في حل المشكلات، فيط الإستراتيجي فين في التخطمن فعالية إدارة الأزمات، وأيضا

ً
ضلا

لقرارات وحل ا اتخاذالتخطيط الإستراتيجي معلومات تفيد في القوة والضعف في المؤسسة، ويوفر على أنه يكشف نقاط 

 المشكلات ويزيد من وضوح رؤية العاملين في إدارة الأزمات.

تكلفة القرارات الخاطئة وزيادة حدة المنافسة والتطور القرارات وضخامة  اتخاذمستوى المخاطرة في  ارتفاعلقد أدى 

لدى المؤسسات )العامة والخاصة(، بكافة أنواعها ومجالاتها وحجمها من أجل تبني  الاتجاهنمو  ىالتكنولوجي الهائل إل

روف بيئية ظمنهج التفكير في التخطيط الإستراتيجي لتنمية إمكانياتها الذاتية والحفاظ على قدرتها التنافسية في ظل 

 (2012جعفر.) متغيرة ومربكة.
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والتخطيط الإستراتيجي عبارة عن خطة عامة لتسهيل عملية الإدارة الناجحة والفعالة وهي تخرج المخطط من دائرة 

النشاطات والأعمال اليومية داخل المنظمة ويعطينا صورة كاملة حول ماذا نفعل والمسار المستقبلي فهو يزود الإدارة 

 (.Shapivc.2003)البعيد. برؤية على المدى 

 قبل التوقيت ت هو عملية منظمة ومستمرة وتخضع ط الإستراتيجي لإدارة الأزمافالتخطي
ً
لضوابط تقنية تتم مبكرا

 (.2001مكاوي.) المنتظر للأزمات المحتملة.

رات الداخلية ويأخذ بالإعتبار التغي يستحوذ التخطيط الإستراتيجي على رؤية مستقبلية تطبق في المؤسسات والشركات،

تحدث لها، كما أنه تخطيط لمدى بعيد يتم من خلاله تحديد القطاعات والشرائح المستهدفة وأسلوب والخارجية التي 

 يدرس العلاقة 
ً
المنافسة ويراعي العلاقة والإرتباط بين جميع جوانب المنظمة والأنشطة التي تحصل في داخلها، وأيضا

، وتوضع لجي لما تنوي القيام به بالمستقبستراتيبين المنظمة وبيئتها. وتصدر عن المؤسسة بيان بواسطة التخطيط الإ 

الرؤية )أي رسالة المؤسسة وأهدافها والغاية من إنشائها وكيفية تحقيقها( من قبل الإدارة العليا للمساعدة على 

 .التخطيط والتوجيه

 :خصائص وأهداف التخطيط الإستراتيجي ودور  في تعزيز القدرة على مواجهة الأزمات

الإستراتيجي بتحديد المستقبل الأساس ي للمنشأة والأهداف العريضة التي يسعى إلى تحقيقها ويترابط مع يهتم التخطيط 

من الموارد المتاحة لها وتحقيق أفضل  للاستفادة( وهو الأسلوب الذي تختاره الإدارة Strategyمفهوم الإستراتيجية )

قاط ن ر في البيئة الداخلية للمنظمة ومحاولة التعرف علىويعبر التخطيط الإستراتيجي عن فهم واقعي لما يدو  النتائج،

وفهم بيئة المنظمة الخارجية ومحاولة التعرف على الفرص والمخاطر التي تنطوي عليها، مما يمكن  القوة والضعف فيها،

 (.2006الدجني.) المستقبل والإعداد له. استشرافمن 

مل على حصر شامل للإحتياجات وأولوياتها ويتيح لها الفرصة لبنائها. إن بناء الخطة الإستراتيجية المتكاملة والفعالة يع

 (.2012جاد الله. حامد،) وإيجاد الحلول للأخطار المستقبلية على المدى البعيد

  ،لأنواع التخطيط المختلفة 
ً
 نوعيا

ً
وللتخطيط الإستراتيجي مزايا وخصائص عدة تنطلق من كونه يأتي تطورا

 أهم خصائص التخطيط الإستراتيجي: ولعل من

  أن تكون عملية التخطيط إستراتيجية، لأنها تتضمن إختيار ما هو أفضل إستجابة للظروف التي تشكل بيئة

 ديناميكية وربما عدائية.

 .التخطيط الإستراتيجي عملية منتظمة 

 بالمستقبل. يالتخطيط الإستراتيجي معن 

 فكير والتصرف، من أجل عمل تغيير معين.التخطيط الإستراتيجي عملية ووسيلة للت 

 .التخطيط الإستراتيجي عملية مستمرة وعائدة على المؤسسات بفوائد عديدة 

  لتوجيه المراحل الأخرى 
ً
 (.2019كردي.)للبلاد. تشكل الإدارة الإستراتيجية إطارا

 في المستقبل القريبالتخطيط يؤدي إلى تحديد أهداف واضحة للعمل وسياسته ومواجهة التحديات والتغيرات 

 والبعيد ومن هذ  الأهداف:



            

 وإدارة الأزمات في المؤسسات العربية: نحو رؤى مستقبلية للإصلاح والتطوير الاستراتيجي التخطيط        

 

 217 برلين –ألمانياالسياسية والاقتصادية / ، الإستراتيجيةإصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات  

 

 المؤتمر الدولي العلمي

2022 

 

  الموارد البشرية بصورة صحيحة.بناء قاعدة 

 .نشر الوعي والثقافة بأهمية التخطيط الإستراتيجي وإكسابهم مهاراته 

 للقيام بعملياته.والدعم المعنوي والمالي اللازم  توفير الأدوات والوسائل التكنولوجية 

 لة مج) تيجية والتكامل بين المؤسسات الداخلية والخارجية وتجنب المخاطر.خلق مرونة في الخطة الإسترا

 (.2019كلية التربية.

 النتائج:

 .تطبيق المؤسسات العربية للتخطيط الإستراتيجي وإدارة الأزمات يزيد بشكل يومي 

 ،لإدارة الأزمات. فعالية تطبيق التخطيط الإستراتيجي 

  على خلق مستقبل مشرق ورؤى إصلاحية للدول العربية.إن تطبيق التخطيط الإستراتيجي يعمل 

 .إن تطبيق التخطيط الإستراتيجي يعمل كمنهجية جديدة في الإدارة 

 التوصيات:

 :خرجت هذه الدراسة بالتوصيات التالية 

  الاستعانة بخبراء ومختصين في مختلف المؤسسات للاستفادة من خبراتهم في عمليات التخطيط الإستراتيجي
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 اقع ممارسة حوكمة العملية التعليمية في المؤسسات التربوية ومعوقات تطبيقهاو 

 )دراسة حالة المدارس الرسمية في مدينة طرابلس _ لبنان(

The reality of the practice of governance of the educational process in educational institutions and 

the obstacles to its application 

 (A case study of public schools in the city of Tripoli - Lebanon) 

 جامعة الجنان/ لبنان/ حميدة كاظم العجلد.

Dr. HamidaKazem Al-Ejel/ Al Jinan University / Lebanon 

 :الملخص 

والكشف عن  لبنان –هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع ومستوى تطبيق مبادئ الحوكمة في المدارس الرسمية في مدينة طرابلس 

 تذتها.المعوقات التي تواجه تطبيقها وتقديم مقترحات تسهم في تعزيز اعتماد وتطبيق الحوكمة المدرسية من وجهة نظر أسا

ولتحقيق أهداف الدراسة وللإجابة عن أسئلتهاتم استخدام المنهج الوصفي من خلال تطوير استبيان إلكتروني لتحقيق أغراض هذه 

 موزعين على )193الدراسة التي تكونت من عينىة من )
ً
( مدرسة تم اختيارهم بالطريقة العشوائية. وقد تكون الإستبيان من 21( شخصا

على ثلاث محاور أساسية، تضمن المحور الأول المعلومات الديموغرافية للمبحوثين والمحور الثاني يتعلق بمستوى تطبيق  ( فقرة موزعين33)

 مبادئ الحوكمة المدرسية والإدارية أما المحور الثالث تتضمن المعوقات والصعوبات التي تعترض تطبيقها.

يتأثر بالمستوى التعليمي للأستاذ بشكل عام، زد على ذلك أن تطبيق الحوكمة المدرسية وأظهرت نتائج الدراسة أن تطبيق الحوكمة المدرسية 

لم يرق إلى المستوى المطلوب في ظل عدم نضوج مفهومها لدى غالبية المبحوثين. وفي ضوء ذلك أوصت الدراسة بأن تعمل الجهات المسؤولة 

والتواصل بين الإدارة العليا والإدارة المدرسية وبين الأخيرة والأساتذة وإششراكهم  في وزارة التربية والتعليم العالي على تحسن قنوات الإتصال

 بالتالي في القرارات المتعلقة بتنظيم العمل المدرس ي.

 الكفاءة ، الشفافية ،العدالة، الحوكمة :يةكلمات المفتاحال

Abstract : 

The study aimed to identify the reality and level of application of the principles of governance in public schools in the city of 

Tripoli - Lebanon, and to reveal the obstacles facing their application, and to present proposals that contribute to strengthe 

the adoption and application of school governance from the point of view of its teachers. 

To achieve the objectives of the study and to answer its questions, the descriptive approach was used by developing an 

electronic questionnaire to achieve the purposes of this study, which consisted of a sample of (193) people distributed over 

(25) schools who were chosen by a random method.The questionnaire consisted of (33) items distributed on three main axes. 

The first axis included the demographic information of the respondents, the second axis related to the level of application of 

school and administrative governance principles, and the third axis included obstacles and difficulties in their application. 

The results of the survey showed that the application of school governance is affected by the educational level of the teacher 

in general, in addition to that, the application of school governance did not rise to the required level in light of the immaturity 
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of its concept among the majority of the respondents.In view of this, the study recommended that the responsible authorities 

in the Ministry of Education and Higher Education work to improve the channels of communication and communication 

between the higher administration and the school administration and between the latter and the teachers, and thus involve 

them in decisions related to the organization of school work. 

Keywords: Governance ,  Justice , Transparency , Efficiency 

 مقدمة: 

لقد بدأت في الآونة الأخيرة ملامح الحوكمة تحط بظلالها على الكثير من القطاعات والمؤسسات بعد أن كانت محصورة 

ـــــركات، ــ ــ ـــاد والشـــ ــ ــ ــ  في صــــــــــــياغة مواد القوانين على كافة الأصــــــــــــعدة الإقتصــــــــــــادية  في قطاع الإقتصــ
ً
فأصــــــــــــبحت تحتل مكانا

ـــــات في العالم ــ ــ ــــســ ــ ــ ــ   والإجتماعية والتربوية...إلة. وكما كل المؤسـ
ً
ة نحو الأنماط الإداريتشـــــــــــهد المؤســـــــــــســـــــــــات التربوية توجها

وية  من خلال تطوير الإدارة التربالحديثة لتحقيق المزيد من الجودة في أداء المؤسسة التربوية ولا يمكن تحقيق ذلك إلا 

 والمدرسية. 

 بين معظم المؤسسات لأنه بسهولة نمط إداري متطور لإدارة المؤسسة 
ً
حيث أن اعتماد سياسة الجودة أصبح منشودا

ويمكن تطبيقه بالتالي في المؤسـسـات التربوية لما لها من دور رائد في تطوير المجتمع وتنميته على جميع الأصــعدة وكذلك 

 لأهميتها في تقدم المجتمع ونموه وازدهاره المقترن بالفكر والعلم والحضارة.

ولكي تقوم المؤسسة التربوية بدورها المنشود، فهي تحتاج إلى إدارة ناجحة متميزة تشرف عل كل نشاط قيادي تعليمي 

 في ذلك على عمليات التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة والتقويم
ً
 للأهداف المنشـــــود هادف ومرن معتمدا

ً
ة. وصـــــولا

ِ في مســــــــــــتوى الأداء داخلها وعدم ملاءمة 
 لما تعانيه المؤســـــــــــســـــــــــات التعليمية من تدن،

ً
وقد ازداد الإهتمام بالحوكمة نظرا

ــــات التعليميةفي ظل  ــ ــ ــ ــ ــــســ ــ ــ ــ ــ ـــــبـة العـامـة للمؤســ ــ ــ ــ المعـايير الأكاـديميـة القـائمـة للواقع الحـالي نتيجـة التوجـه الزائـد نحو المحـاســـ

 مجتمع المعرفة، 

من هنـا تكمن أهميتهـا في إحداث إدارة ناجحة لمعالجة المشــــــــــــــاكل الإدارية كالغموض في القوانين بحيث تهدف الحوكمة 

ــــكلات التربوية  ــ ــ ــ ـــهم كذلك في حل المشـ ــ ــ ــ ـــــة التعليمية في تحقيق أهدافهابفعالية عالية وتســ ــ ــ ــــســ ــ ــ ــ في التعليم إلى نجاح المؤسـ

والخلل الإداري بســـــبب ممارســـــات مقصـــــودة أو غير مقصـــــودة والتنظيمية في المدارس من خلال معالجة أوجه القصـــــور 

من قبــل الإدارة المــدرســــــــــــــيــة، كـاـلخلــل بين الإدارة والموظفين )الأســــــــــــــاتــذة( وأســــــــــــــاليــب طرق تنظيم العمــل، وكثرة الغيــاب، 

ي فوالمركزيـة الشــــــــــــــديـدة في اتخـاذ القرارات. وقد ارتأت أهمية هذه الدراســــــــــــــة لإظهار الحاجة إلى تطبيق مبادئ الحوكمة 

 المدارس وللإضاءة على الصعوبات التي تعترض تطبيقها والمطالبات اللازمة لتعزيزها. 
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  :مشكلة الدراسة

ــــات التعليمية اليوم من أهم معاقل الفكر والتنوير التي يتم من خلالها إعداد وتأهيل القيادات الفكرية  ــ ــــســـ ــ تعتبر المؤســـ

ـــــات  ــ ــ ــ ــ ــــسـ ــ ــ ــ ــ المجتمع المختلفــة، فهي خليــة إنتــاج المعرفــة والتجــديــد والإبــداع لعقــل والعلميـة والتربويــة التي تقوم عليهـا مؤســ

المجتمع ووجــدانــه. ولكي تتمكن هــذه المؤســــــــــــــســــــــــــــات من تحقيق أهــدافهــا فــإنهــا بحــاجــة إلى الإدارة الفــاعلــة للإســــــــــــــتجــابــة 

أهمية  ا لها منلتحـديـات العولمـة ولكي تقوم بـدورهـا الرائـد بمـا يحقق لهـا التنافســــــــــــــية العالمية، فهي بحاجة للحوكمة لم

 كبيرة لإنجاز مهامها بكفاءة وفعالية.

ومن خلال خبرتي كأســـــــــتاذة في الميدان التربوي لاحظت في كثير من الأحيان أن درجة تطبيق الحوكمة الإدارية لا يحظى 

ــــودها لمعلموابالقدر الكافي من الإهتمام من قبل الأســــــــــاتذة والمعلمين، زد على ذلك أن العلاقة التفاعلية بين المدير  ــ ــ  يســـ

 على أداء المعلم وبالتالي على أداء 
ً
الضـــــــعف في أحيان كثيرة مع غياب الرضـــــــ ى الوظيفي في أحيان أخرًما ينعكس ســـــــلبا

 الطلاب، الأمر الذي يؤثر على تحقيق أهداف العملية التربوية. 

في لبنان والتعرف على لـذا جـاءت هذه الدراســــــــــــــة للكشــــــــــــــف عن درجة تطبيق الحوكمة في المدارس الإبتدائة الحكومية 

 على ما ســـبق ومن خلال عملي في المجال التعليمي أدركت أهمية تطبيق الحوكمة 
ً
مســـتوى مجالاتها ومبادئها. وتأســـيســـا

ل عليها ضــمن العديد من  الإدارية في العملية التربوية. باعتبارها أحد المرتكزات الأســاســية في الرؤية المســتقبلية، إذ يعوَّ

في إعـادة تشــــــــــــــكيل مشــــــــــــــهد التنمية المســــــــــــــتدامة وإعادة الإعتبار للتربية في لبنان خاصــــــــــــــة بعد الأزمات  الأولويـات الأخرى 

ـــــحية  ـــــادية والإجتماعية والصــ ( التي عصـــــــفت ومازالت تعصـــــــف بالكيان التربوي . من هذا المنطلق 19كوفيد   -)الإقتصـ

دت لدي فكرة أهمية إجراء هذه الدراســـــة لتكون حلقة في ســـــلســـــلة البحوث
،
العلمية المهمة عبر الكشـــــف عن درجة  تول

 تطبيق الحوكمة في المدارس الرسمية وما هي متطلباتها ومعوقات تطبيقها ثم الأخذ بنتائجها والعمل على تحسينها.

 :أسئلة الدراسة

 مامدى فاعلية الحوكمة الإدارية في مدارس طرابلس الرسمية من وجهة نظر أساتذتها؟

 ي الأسئلة الفرعية التالية: ويتفرع عن هذا السؤال المحور 

 ما هو مستوى تطبيق الحوكمة داخل المدارس الرسمية؟ 

 ما هي درجة تقدير المعلمين في هذه المؤسسات التعليمية لمجالات الحوكمة؟ 

  كيف يؤثر المستوى التعليمي للمعلم على تطبيق مبادئ الحوكمة؟ 

  ما هي المقترحات الممكنة لتفعيل الحوكمة في المدار الرسمية؟ 

 :أهمية الدراسة
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تتضـــــح أهمية البحث من أهمية الموضــــــوع الذي يتناوله وتعتبر هذه الدراســـــة إضــــــافة مهمة فى موضـــــوع تقييم مســــــتوى 

ة من خلال المؤســســة التعليميالإلتزام بمبادئ الحوكمة فىالمؤســســات التعليمية فى لبنان عاى اعتبار أنها تؤثر في جوهر 

. وتتمثل أهمية الدراسة الحالية مكافحة الفساد وسيادة القانون ..سياسات وآليات وممارسات تعتمد على الشفافية و 

 في الجوانب التالية: 

 على ســـاحة البحث العلمي  الحديث كأحدتتناول موضــوع الحوكمة بمفهومها الإاري  .1
ً
الموضـــوعات المثارة حاليا

 بالتالي المعنيين بالأمر ويثري المكتبات الجامعية بمثل هذ الدراسات.ما يغني 

إظهـــار أهميـــة تطبيق الحوكمـــة في المـــدارس بمـــا تشــــــــــــــملـــه من مهـــام إداريـــة وفنيـــة قـــادرة على تحقيق الأهـــداف  .2

يق مبادئ بالتربوية وتحسين نوعية التعلم آملين أن تسهم هذه الدراسة في زيادة اهتمام ادارة المؤسسات التعليميةبتط

 الحوكمة في جميع تعاملاتها. 

إن هذه الدراســــة هي من الدراســـــات القليلة التي اســــتهدفت موضـــــوع حوكمة المؤســــســـــات التربوية كما أنها قد  .3

 تكون بداية لدراسات مستقبلية في المجال نفسه والذي يحتاج إلى المزيد من الدراسات لإثرائه.

 ت البحثية التي تعتبر بمثابة الدليل المرشد في عملية التنفيذ.يتطلب تفعيل الحوكمة المزيد من الإسهاما .4

ل من هذه الدراســــــــــــة أن تقدم الفائدة المرجوة للمعلمين في تطوير مهاراتهم وقدراتهم لتحســــــــــــين الإجراءات  .1 يُؤمج

 العملية في تطبيق مبادئ الحوكمة لدى الإدارة والمعلمين وفق التطورات الحديثة.

 :أهداف الدراسة

 ه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية: تسعى هذ

 ظر لبنان من وجهة ن-التعرف على مستوى ممارسات وتفعيل الحوكمة في المدارس الرسمية في مدينة طرابلس

 الأساتذة والمعلمين.

  العدالة( في مدارس طرابلس  –المشاركة  –المساءلة  –الكشف عن واقع تطبيق مبادئ الحوكمة )الشفافية

 الرسمية.

 .تسليط الضوء على إسهامات تطبيق الحوكمة في رفع كفاءة المؤسسات التعليمية وجودتها في لبنان 

  .تقديم المقترحات الممكنةلتفعيل الحوكمةفي المدارس الحكومية 

 :فرضيات الدراسة

 للإجابة على تساؤلات الدراسة الحالية يمكن تخمين الفرضيات الآتية: 
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العادات والتقاليد التي تعود عليها المجتمع إضافة إلى بعض القوانين المعرقلة  إن القيم البحثية السلبية مثل .1

لجودة الأداء هي جذور المشـاكل والتحديات في تطبيق أنظمة الحوكمة مايؤدي إلى صـعوبة اتخاذ القرارات في المؤسـسة 

 التعليمة.

ب إلزام الأ  .2  ساتذة بتطبيق مبادئ الحوكمة.إن غياب خطة تنفيذية واضحة ومعلنة من إدارة المدرسة يصعَّ

يتـأثر تطبيق مبـادئ الحوكمـة بـالمســــــــــــــتوى التعليمي للأســــــــــــــتـاذ، فكلما ارتفع المســــــــــــــتوى العلمي للمهنة التعليمية  .3

 أصبح من السهل تطبيق برامج الحوكمة. 

 :الدراسات السابقة

  :الدراسات باللغة العربيةأ.

  ــــف عن (2012)العطوي، دراســـــــــــــــــة ــ ــ ــ ــ واقع تطبيق الحوكمــــة في المــــدارس الإبتــــدائيــــة ، والتي هــــدفــــت إلى الكشــ

( 1212الحكومية في تبوك من وجهة نظر الإدارة والمعلمين. واســـــــــــتخدمت الدراســـــــــــة المنهج الوصـــــــــــفي وعينة مؤلفة من )

 وخلصت إلى أن تطبيق مبادئ الحوكمة في المدارس الحكومية ما قبل الثانوية جاء بدرجة كبيرة.
ً
 وأستاذا

ً
 مديرا

 وهــدفــت إلى التعرف على أهميــة الحوكمــة في تطوير إدارة التعليم مــا قبــل الجــامعي (2012، )طلايع دراســــــــــــــة ،

 إلى بعض الممــارســــــــــــــات  –ودور الحوكمــة الإلكترونيــة في إدارة التغيير في محــافظــة الغربيــة 
ً
مصــــــــــــــر، كمــا التعرف أيضــــــــــــــا

ة، بة في تقديم الخدمات التعليميالمؤســــــــــســــــــــية وتبادل الخبرات في المجال مع تبني نظم المســــــــــاءلة والشــــــــــفافية والمحاســــــــــ

( مـــدرســـــــــــــــة تجريبيـــة للغـــات في 12واعتمـــدت الـــدراســـــــــــــــة المنهج الوصــــــــــــــفي التحليلي وتم تطبيقهـــا على عينـــة مؤلفـــة من )

المحافظة وكان من نتائجا ضــــــــرورة توعية جميع أفراد العينة بدورهم وإطلاعهم على حقوقهم مع أهمية تطوير المناهج 

 الدراسية. 

 إلى تقصــــــــــــ ي واقع الحوكمة في الإدارات المدرســــــــــــية الفلســــــــــــطينية ومدى (2013)أبو لبن،ة وقد هدفت دراســــــــــــ ،

ـــــفي  ـــــتخدم الباحث المنهج الوصـ تطبيقها، وذلك من خلال التأكد من تطبيق الحوكمة بكل متطلباتها ومعاييرها وقد اسـ

ـــــتبــانــة والمقــابلاتبكــل متطلبــاتهــا ومعــاييرهــا وقــد اســــــــــــــتخــدم البــاحــث المنهج الوصــــــــــــــفي التحليلي للــدراســــــــــــــة وأدو  ــ ــ ــ  ات الإســـ

ـــية وتألفت العينة من )  ومعلمة من المدارس الحكومية في حافظة غزة. وخلصـــــت الدراســـــة إلى أن 120الشـــــخصــ
ً
( معلما

تطبيق متطلبـــات الحوكمـــة إلى رفع الروح المعنويـــة لجميع الأفراد وإلى أن المحســــــــــــــوبيـــة من أهم أســــــــــــــبـــاب عـــدم تطبيق 

 ت التعليمية.الحوكمة بالشكل الصحيح في المؤسسا

  والتي هدفت إلى التعرف على درجة ومستوى تطبيق معايير الحوكمة لدى إدارات (2011)المحمدية، دراسـة ،

وجاء في نتائجها ارتفاع في مستوى تطبيق مبادئ الحوكمة  2030مدارس التعليم الأهلي في تبوك في ضوء رؤية المملكة 

 المساواة والمساءلة(.  –العدالة  –)الشفافية 

 :الدراسات الأجنبيةب.

  دراســـــــــــة(Ford, 2013) التي هدفت إلى التعرف على الأثر الناتج عن حوكمة إدارة المدرســـــــــــة على التحصـــــــــــيل ،

بقت العينة على )
ُ
( مجلس إدارة مُنتخب للمدارس في ســــــــــــت ولايات 14000الدراســــــــــــ ي في الولايات المتحدة الأميريكية وط
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وأظهرت نتــائج الــدراســــــــــــــة تــأثير طريقــة هيئــة الإدارة المــدرســــــــــــــيــة على مســــــــــــــتوى الأداء في من الولايــات المتحــدة الأميريكيــة. 

 المقاطعة الإدارية التقليدية على المخرجات التعليمية ونوعيتها.

 دراســــــــــــــة (Mok, 2010)  التي هـدفـت إلى التعرف على مـدى تطبيق الحوكمـة في جـامعـات ســــــــــــــنغـافورة ومـاليزيا

وأثرهـا في التغيرات التي حـدثـت على مســــــــــــــتوى الحيـاة الجـامعيـة. وقد اســــــــــــــتخدمت هـا فيـة تقييم الأكاـديميين لتطبيقوكي

نت في نتائجها عدم وجود إختلافات كبيرة 30الدراســـة المنهج الوصـــفي وتكونت وتكونت من عينة ضـــمت )  وبي،
ً
( أكاديميا

ـــغوطات التي يتعرض  ــ ــــديد على الضــ ـــلاحات بعد تطبيق الحوكمة في جامعاتهم مع التشـــ ــ رة لها الأكادميون من إدافي الإصـ

 الجامعات.

 دراســـــــــة (Mrop, 2011)  التي انطلقت من دراســـــــــة حالة المدارس الثانوية الخاصـــــــــة في بلدية أورشـــــــــا في تنزانيا

 في )40وذلك لتحديد فاعلية تطبيق إدارة الحوكمة في تلك المؤســــســـــات معتمدة على عينة من )
ً
( مدرســـــة من 16( فردا

اســــــــــــــتخــدام المنهج الوصــــــــــــــفي التحليلي الكيفي والميــداني وخلصــــــــــــــت إلى أن الهيكــل الإداري المــدارس الثــانويــة الخــاصــــــــــــــة بــ

للمـدارس الثـانويـة الخـاصــــــــــــــة مشــــــــــــــابهـة للهيـاكـل في الشــــــــــــــركات غير التعليمية ومن المفترض على الهيئات المعنية أن تزيد 

 فاعلية إدارات المدارس.

 :هذ  الدراسة الدراسة الحالية من التعقيب على الدراسات السابقة وموقع

 نحو تطبيق الحوكمة في المؤســـــســـــات التعليمية بما يســـــاعد على 
ً
 إيجابيا

ً
يتبين من الدراســـــات الســـــابقة أن هناك توجها

ـــلوكيات المهنة ويوفر العدالة والإنصــــاف في التعامل ويخلق بيئة مؤســــســــاتية عادلة. وتكمن  الحفاظ على أخلاقيات وسـ

افس العمل الإداري للوصــــــول إلى أعلى درجات التميز في المؤســــــســــــات التعليمية. أهمية تطبيق هذا المفهوم في تحقيق تن

وقد اتفقت الدراســـــــــة الحالية مع الدراســــــــــات الســـــــــابقة في الهدف بشــــــــــكل عام حيث أكدت جميعها على أهمية تطبيق 

دمة المســتخ مبادئ الحوكمة، كما اتفقت مع بعض الدراســات في منهجية البحث المســتخدمة )المنهج الوصــفي( والأداة

)الإستبانة(، وتميزت هذه الراسة عن سابقاتها في كونها الأولى من نوعها التي ناقشت درجة تطبيق الحوكمة في المدارس 

الرسمية في لبنان )حالة مدارس طرابلس( من وجهة نظر أساتذتها بحيث تفردت بتركيزها على المدارس الحكومية ولكنها 

 الحدود المانية والمكانية. اختلفت في عدد أفراد العينة وفي

 :منهج الدراسة وإجراءاتها

 :المنهج المعتمد -أ

اعتمدت الدراســــــــة على المنهج الوصــــــــفي بهدف الوصــــــــول إلى نتائج دقيقة يمكن الإســــــــتفادة منها وذلك لوصــــــــف وتحليل 

ينة الحكومية في مدوتفســــــــــــــير نتـائج اســــــــــــــتجـابـات المعلمين حول درجـة فـاعليـة الحوكمـة الإداريـة وتصــــــــــــــنيفهـا في المدارس 

 طرابلس من وجة نظر المعلمين.
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  :عينةالدراسة -ب

ن مجتمع الدراسة من جميع معلمي ومعلمات المدارس الرسمية في  ( مدرسة والتي تضم 23عددها ) طرابلس والبالغتكو،

( 193( معلم)ة( من قضــــــــــاء طرابلس والأقضــــــــــية المجاورة حيث تم اختيار عينة عشــــــــــوائية بســــــــــيطة تألفت من )1411)

 معلم)ة(تم استجوابهم عبر استبيان الكتروني. والجدول التالي يوضح توزيع أفراد العينة في ضوء المتغيرات المختلفة: 

 لمتغيراتها(: توزع أ01الجدول رقم )
ا
 فراد العينة وفقا

 النسبة  العدد  

 الجنس          

 

 %34.7 67  كر 

 %65.2 126 أنثى 

 

 العمر           

 %4.6 1 سنة 30

 %51.5 115  40 – 30من 

 %24.3 47  50 – 40من 

 %11.4 22 وما فوق  50

 

 المؤهل العلمي     

 

 %42.1 13 باكالوريوس 

 %32.3 74 ماجستير 

 %1.2 11 دبلوم

 %3.6 7 دكتورا  

 

 سنوات الخبرة     

 %5.2 10 سنوات  5

5 – 10  62 32.1% 

 %62.6 121 وأكثر  10

 في البيانات والمعلومات 1يبين الجدول رقم )
ً
( أعلاه الخصـــــائص الديموغرافية لمتغيرات عينة الدراســـــة والتي توفر كثيرا

( %34.2( وبلغت نســـبة الذكور )%61.1اللازمة لتفســـيرها. وقد أوضـــحت النتائج أن أغلب أفراد العينة هم من الإناث )

يمي كما في كل بلدان العالم هي للإناث لقدرتهن، على المواءمة بين وهو أقل من النصــــــــــــــف، فالأرجحية في الجســــــــــــــم التعل

الإلتزام بوظيفة التعليم أكثر من الوظائف الأخرى وبين الواجبات العائلية الخاصة بها. وعن أعمار هذه الفئات تفاوتت 

ـــــنـة بن40إلى  30بنســــــــــــــب مختلفـة حيـث أن أغلـب أفراد العينـة يتركزون في الفئـة العمريـة من   ــ ــ ــ ــــبـة )[ ســـ ــ ــ ــ ــ ( أي %19.1ســ

ـــــباب وهي مرحلة العطاء والإنتاجية ما  ــ ــ ـــــر على أن العدد الأكبر يندرج تحت فئة الشــ ــ ــ ـــف العينة، وهذا مؤشــ ــ ــ ــ أكثرمن نصــ

ينعكس بالتالي على مخرجات التعليم.في هذه المدارس ومدى تأثير ذلك على مســـــــــتوى التعليم العام. تليها الفئة العمرية 

ـــــ ) 10 – 40من   ــ ــ ــ ــ ( %11.4ســنة وما فوق[ بنســبة بلغت ) 10ما الأســاتذة الذين تزيد أعمارهم عن  ( بين%24.3[ ســنة بــ

بســـــبب تقاعد البعض رغبة منهم بســـــبب أوضـــــاع البلاد الإقتصـــــادية والإجتماعية المتأزمة أو أن البعض منهم قد هاجر 

 من اســـــــــــتمرار الأوضـــــــــــاع القائمة. وكانت النســـــــــــبة الأقل من نصـــــــــــيب الأ 
ً
ســـــــــــاتذة البلغ أعمارهم لدى أبنائه في المهجر هربا

 . 2012( بسبب توقف التوظيف في القطاع العام منذ العام %4.6سنة ومادون[ بنسبة )30 
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ولو نظرنـا إلى المؤهلات العلميـة لعينـة الـدراســــــــــــــة، نجـد أن أغلـب أفراد العينـة ينـدرجون تحت فئة مؤهل الباكالوريوس 

ـــــبة تعليم العالي في لبنان إلى تعيين كوادر تدريســـــــية من حاملي ( وذلك ناتج عن ســـــــياســـــــة وزارة التربية وال%42.11) بنســ

ـــــبة( والدبلوم %32.3شــــــــهادة الباكالوريوس، بينما نجد حملة شــــــــهادات الماجســــــــتير بلغوا ) ــ ( وعليه نكون قد %9.2) بنسـ

راه دكتو ( التي جاء فيها أثر المســــتوى العلمي للأســــتاذ على تطبيق مبادئ الحوكمة. أما حملة ال3فســــرنا الفرضــــية رقم )

ــــبتهم ) ــ ــ ــ ــ  لحــاملي المؤهلات العلميــة العليــا، ويعود ذلــك إلى قلــة التشــــــــــــــجيع الــذي %3.6بلغــت نســ
ً
( وهي نســــــــــــــبــة قليلــة جــدا

يحصـــــــل عليه أصـــــــحاب المؤهلات العليا إضـــــــافة إلى عدم وجود التحفيز والدافع المناســـــــب لهذه الفئة. ويمكننا أن نعزو 

 إلى عدم اهتمام بيئة العمل بالتطوي
ً
 ر الوظيفي في مجال المؤهلات العلمية. ذلك أيضا

( وهذا مؤشر جيد %62.6سنوات( بلغت نسبتهم ) 10وفيما خص سنوات الخبرة نجد أن الأفراد ذوي الخبرة أكثر من )

على امتلاك الهيئات التدريسية الخبرة العلمية المطلوبة وأنها قادرة على الإبداع والإنتاج وتوظيف تلك الخبرة في مجال 

 وبما يحقق الأهداف التعليمية.العمل 

 حدود الدراسة:  -ج     

 لبنان  –: اقتصرت الدراسة على المدارس الرسمية في نطاق مدينة طرابلس الحدود المكانية -

بقت هذه الدراسة خلال المدرسة الصيفية المعتمدة من قبل وزارة التربية والتعليم العالي الحدود الزمانية -
ُ
: ط

 . 2022في شهر آب  UNICEFفي لبنان بدعم من منظمة 

ـــــرية: -  –اقتصـــــــرت الدراســـــــة الميدانية على عينة من معلمي المدارس الرســـــــمية في قضـــــــاء طرابلس  الحدود البشــ

 لبنان.

  :مصطلحات الدراسة

 :الحوكمة، نشأتها ومفهومها .1

 :نشأة الحوكمة -أ

ـــــركـاـت أو الحوكمــة في القطـاع العــام.  ــ ــ ــ ــــواء فيمــا يتعلق بحوكمـة الشـــ ــ ــ ــ ــ لقـد كثر الحــديــث في الآونــة الأخيرة عن الحوكمــة ســ

 بولاية رســـــــول الله صـــــــلى الله عليه وســـــــلم 
ً
والمتابعة الدقيقة لتطور هذا المفهوم يرجع إلى جذور الحقبة الإســـــــلامية بدءا

 بزمن الخلفاء الراشـدين حيث اسـتطاع تحقي
ً
ق الأهداف الثابتة مثل إقامة العدل والمسـاواة ولإقرار حق مساءلة مرورا

 لحدوث ســلســلة من الأزمات المالية والإفلاســات المتتالية للعديد من كبريات الشــركات 
ً
الحاكم وفرض الشــفافية. ونظرا

لشـــــركات أهمية فقد ازدادت التســـــاؤلات حول أســـــباب الفضـــــائح المالية...إلة. أدت هذه الأســـــباب إلى اكتســـــاب حوكمة ا

ـــاد في القطاع العام في كثير  ـــار الفســـ ـــمان مصــــــالح كافة الأطراف المعنية. من ناحية ثانية، إن انتشـــ كبيرة والعمل على ضـــ

من الدول وتراجع أداء الحكومات دفع القطاع العام إلى ضرورة الإلتزام بمبادئ الحوكمة وظهور مايسمى بالحوكمة في 

 (.31، ص2019)الكبيجي، القطاع العام 
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 :مفهوم الحوكمة -ب

 لأطر دينية وقانونية 
ً
 في العالم حيث تطبق ممارســــــــــــته في العديد من جوانب الحياة وفقا

ً
لا يعد مفهوم الحوكمة حديثا

وغيرها، ورغم عدم حداثة ممارسات الحوكمة تعد حديثة في اللغة العربية، وقد أقرها مجمع اللغة العربية في القاهرة 

 .(34، ص2020( )مكين، والتي في معانيها )حكمج  Governanceلكلمة الإنكليزية وجاءت ترجمة ل 2002عام 

وتعرف الحوكمة بأنها مجموعة من القوانين التي يتم بموجبها إدارة المؤســـــســـــات والرقابة عليها وإدارة مواردها من أجل 

بأنها مجموعة من الإجراءات ( 120ن ص2011(. ويعرفها )صهيون، 406، ص2012تحقيق التنمية الشاملة )الشمرية، 

 والعمليات التي تعمل على بلورة وإرساء قواعد وإجراءات صناعة القرار في المؤسسة.

للحوكمة وبأنها النظام الذي يتم من خلاله إدارة الشــــركات والتحكم في  IFCوجاء في تعريف مؤســـســــة التمويل الدولية 

بـأنهـا مجموعـة من العلاقـات فيما  OECDالتعـاون الإقتصــــــــــــــادي (. وتعرفهـا منظمـة التعـاون Alamgir,M,2007أعمـالهـا )

 (Freeland, 2007بين القائمين على إدارة الشركة ومجلس الإدارة وحملة الأسهم وغيرها من المساهمين )

 بـأنهـا مجموعـة من القوانين والأنظمـة والمبـادئ والإجراءات التي تحقق المســــــــــــــاءلة والشــــــــــــــفافية 
ً
وتعرفهـا البـاحثـة إجرائيـا

 تطبيق المشاركة في العمل، فهي نظام وأسلوب إدارة يحدد المسؤوليات داخل المؤسسة مع ضمان حقوق الجميع.و 

 أهمية الحوكمة وأهدافها: .2

تعتبر الحوكمة من أهم العمليات الضــــرورية واللازمة للتأكد من حســــن ســــير عمل المؤســــســــات وتأكيد النزاهة فيها للوفاء 

 لتحقيق الأ 
ً
( وقد جاء Haid& others, 1999) هداف المنشـــودة منها بشـــكل  قانوني واقتصـــادي ســـليم.بالإلتزامات ضـــمانا

 في أهدافها ما يلي: 

ـــــمن إطار أخلاقي نابع من  .1 ــ ــ ــ تعميق ثقـافـة الإلتزام بـالمبـادئ والمعـايير المتفق عليها وخلق أنظمة للرقابة الذاتية ضـــ

 ( 11، ص2002)مطير،  العمل والأخلاق السائدة في المجتمع.

 (2، ص2002العدالة والشفافية والمعاملة النزيهة لجميع الأطراف ذوي المصلحة المشتركة. )درويش،  .2

 لهياكل ت ح توزيع الحقوق والواجبات. .3
ً
 )الدوغجي، وضــــــــــــع أنظمة يتم بموجبها القيام بإدارة المؤســــــــــــســــــــــــة وفقا

 (.22، ص2009

 مبادئ الحوكمة:  .3

ـــــكــــل الـــدعــــائم  ــ ــ ــ وهي مبـــادئ ومحــــددات منظمـــة لآليـــات العمـــل وترتبط بمجموعـــة من القوانين والأنظمـــة، وهي التي تشـــ

 ( ونذكرها كالآتي: 11، ص2012الأساسية لحوكمة الشركات. )ريحاوي، 
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 (: مبادئ الحوكمة01)رقم  الشكل

 

 

 ( المبدأ الأول: المشاركةParticipation) 

ية في المؤسسات الحكومبدور فاعل في عملية صنع القرار  حق القياماخليا وخارجيا العلاقة دوتعني منح كافة أصحاب 

عن طريق المشاركة في كافة مراحل إعداد وتطوير وتقييم السياسات التنظيمية والتشريعات وتقديم الخدمات. )وزارة 

 (2، ص.2012تطوير القطاع العام،

ة التنفيذ ومتابعتحديد الإحتياجات وإعداد الخطط  في الفاعلة وإشراكهاطراف وتعرفها الباحثة إجرائيا بأنها اشتراك الأ 

 وتقديم الخدمات.

 (المبدأ الثاني: الشفافيةTransparency:) 

 عن 
ً
ويشـــــير إلى حرية وإمكانية الوصــــــول إلى المعلومات وما يقابلها من الإفصــــــاح عنها أي التدفق الحر للمعلومات فضــــــلا

 (. 69، ص2016شاركة في صنع القرار. )مرزوق، أهميتها ممارسة حق الم

 بـــأنهـــا إزالـــة الغموض والإلتبـــاس حول موضــــــــــــــوع أو فكرة معينـــة، إذ هي المنـــاخ الملائم لنجـــاح 
ً
وتعرفهـــا البـــاحثـــة إجرائيـــا

ـع القـرارات ات صنحــــق الأفراد المعنيين فــي الوصــول إلــى البيانــات والإطـلاع علــى المعلومــات، وآليـالمؤسسات وهي بالتالي 

 ذات العلاقة.

 المبدأ الثالث: الكفاءة والفعالية 

( بأنها  وصف العلاقات بين Psacharopoulos etWoodhall، 61 – 64، ص.ص 1992)بساشكاروسو وودهال،  يعرفها

 بـأنهـا جودة المخرج النهائي 
ُ
 للخدمة ودرجة رضــــــــــــــاالعوامـل )المـدخلات( والمنتجـات )المخرجـات(". وتعرفهـا البـاحثـة إجرائيـا

 المعنيين عنها.

 

الحوكمة

المشاركة 

لشفافيةا

الكفاءة 
والفعالية

العدالة 
والمساواة 
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 (المبدأ الرابع: العدالة والمساواةJustice) 

درجــــة تحقيــــق المـــــساواة والنزاهة في الحقوق والواجبات التي تعبر عن بأنها  (10، ص2004يعرفها )الفهداوي والقطاونة،

 ."علاقة الفرد بالمنظمة

 بــأنهــا
ً
إدراك المســــــــــــــؤولين والمعنيين، لمــدى الإنصــــــــــــــاف والمســــــــــــــاواة وعــدم التمييز في توزيع المهــام  وتعرفهــا البــاحثــة إجرائيــا

 .والإجراءا ت والمعاملة التـي يتلقونها من قبل قادتهم الإداريين

تعرفها الباحثة بأنها القاعدة التي يرتكز عليها إعداد الناشئين للمراحل التالية من حياتهم  المرحلة الإبتدائية: .4

بالأساسيات من الخبرات والمعلومات والمهارات. وهي إسم مؤنث منسوب إلى إبتداء أي بداية أمر أو ش ئ ونعني  وتزودهم

 (.162، ص2002بالتعلم الإبتدائي أي الأولي )عمر، 

   :تحليل النتائج الميدانية

 (: مستوى تطبيق أبعاد الحوكمة بحسب رأي أفراد العينة20الجدول رقم )

 النسبة العدد البعد

 %34.7 67 المشاركة

 %22.2 43 الشفافية

 %23.2 46 الكفاءة والفعالية

 %11.1 37 العدالة والمساءلة

 %11.1 113 المجموع

 

 لبنان كان متباي –يبرز الجـدول أعلاه أن مســــــــــــــتوى تطبيق مبـادئ الحوكمة في المدارس الرســــــــــــــمية في مدينة طرابلس 
ً
نا

(. وحصـــل العدالة –الفعالية والكفاءة  –الشــفافية  –بشــكل عام بالنســبة لتطبيق الأبعاد الأربعة للحكومة )المشــاركة 

( ثم حصل بعد الشفافية %23.2)الفعالية والكفاءةبـــ( يليه بعد %34.2على المرتبة الأولى بنسبة ) المشاركةالبعد الأول 

ـــــ )%22.2على نسـبة ) ــ ــ ــ (. ولتفسير تلك النتائج والبحث في أسباب ذلك %19.1( فيما حصد بعد العدالة المرتبة الأخيرة بــــ

 لا بد من أخذ الأبعاد بششكل منفرد كالآتي: 

: بعد المشاركة 
ا
 أول

 تطبيق بعد المشاركة بحسب عينة الدراسة(: مستوى 03الجدول رقم )

 النسبة  العدد  مستوى تطبيق بعد المشاركة

 %12.6 36 يطلع العاملون بالمدرسة على القرارات الإدارية  ات الصلة بأعمالهم 

 %24.3 47 تسود المدرسة أجواء أخلاقية وأسلوب الحوار  في التعاملات  

 %32.1 62 تشارك الأطراف المعنية في المدرسة بوضع جدول المدرسة وبرنامجها 



            

 وإدارة الأزمات في المؤسسات العربية: نحو رؤى مستقبلية للإصلاح والتطوير الاستراتيجي التخطيط        

 

 230 برلين –ألمانياالسياسية والاقتصادية / ، الإستراتيجيةإصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات  

 

 المؤتمر الدولي العلمي

2022 

 

 %7.7 15 تدعم الإدارة إنجاز الأعمال 

 %17.1 33 تعقد المدرسة إجتماعات متقدمة للأساتذة وأولياء الأمور لمناقشة مشكلات معينة 

 %11.1 113 المجموع 

 

(، إذ نرى %32.1إشـراك الأطراف المعنية في وضـع جدول المدرسـة بنسبة )أظهرت نتائج الدراسـة أن أعلى كانت لصـالح 

شريحة كبيرة من المبحوثين أن لديهم القدرة على الحوار والمشاركة في بعض الأمور داخل المدرسة وذلك لثقتهم العالية 

م الإدارة إنجاز الأعمال بامتلاكهم لمعلومات إضـــــــافية ومناقشـــــــة أفكار ومبادرات مع الزملاء. وأدنى نســـــــبة كانت عدم دع

ــــبــة ) ــ ــ ــ ــ (. ويمكن أن نعزو ذلــك إلى أن الأنظمــة والقوانين تحــدد صــــــــــــــلاحيــات المــدير وارتبــاط ذلــك بــالصــــــــــــــعوبــات %2.2بنســ

البشرية والمادية للمدرسة وارتفاع تكاليف التشغيل المتعلقة بمبادئ الحوكمة وغياب التخطيط الجيد للحوافز المادية 

 على نظــام تطبيق الحوكمــة في المــدارس ويقلــل من ثقــة العــاملين لجهــة المعــاملــة والمعنويــة للمعلمين مــا ينع
ً
كس ســــــــــــــلبــا

العادلة. زد على ذلك أن إدارات المدارس الرسمية لا تشارك المعلمين بصورة كبيرة في تحديد رؤية وأهداف المدرسة ما 

اري المستدام. تتعارض هذه الدراسة مع يؤكد حاجة المؤسسات التعليمية أكثر إلى التمكين وخاصة في ظل التطور الإد

( التي أكــدت على أن مبــادئ تطبيق الحوكمــة في المــدارس الحكوميــة الثــانويــة في تبوك جــاءت 2012دراســــــــــــــة )العطوي، 

 مع دراســـة )المحمدية،
ً
( التي أفصـــحت في نتائجها عن ارتفاع في مســـتوى تطبيق 2019بدرجة كبيرة. كما تعارضـــت أيضـــا

 مبادئ الحوكمة.

: بعد الشفافية ثان
ا
 يا

 مستوى تطبيق مبدأ الشفافية بحسب عينة الدراسة (:04الجدول رقم )

 النسبة  العدد  مستوى تطبيق مبدأ الشفافية

يفصااااااااااح المعلم بشاااااااااافافية وصاااااااااادق عن المشااااااااااكلات والمعوقات التي تواجه عملية 

 التعلم

67 34.7% 

 %21.7 42 تتسم الأنظمة والتعليمات المطبقة في المدرسة بوضوح 

 %17.1 33 توفر الإدارة صفحة إلكترونية يتم تحديثها باستمرار 

 %6.7 13 تعلن الإدارة عن إنجازاتها وجوانب القصور  في أدائها بشفافية ووضوح 

 %1.2 11 تقوم المدرسة بالإعلان عن بنود صرف الميزانية التشغيلية والسنوية 

 %1.2 11 ترسل مديرية التعليم إيضاحات 

 %11.1 113 المجموع 

( من الأسـاتذة يفصـحون وبكل شـفافية وصدق %34.2وبدراسـة بعد الشـفافية كما في الجدول الرابع يتضـح لدينا أن )

ـــاح عن الأنظمـــة والتعليمـــات  ــ ــ ــ ــ ــ ــــكلات التي تواجههم وعمليـــة التعليم،  وفي المرتبـــة الثـــانيـــة جـــاء احتمـــال الإفصــ ــ ــ ــ ــ عن المشــ
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( التي أوضــــحت إلى بعض 2012(. وتتفق هذه الدراســــةمع دراســــة )طلايع، %21.2)المطبقة في المدرســــة بوضــــوح بنســــبة 

الممارســـــــات المؤســـــــســـــــية وتبادل الخبرات في المجال مع تبني نظم المســـــــاءلة والشـــــــفافية والمحاســـــــبة، أما عن دور مديرية 

 (.%9.2التعليم في إرسال الإضاحات للعقوبات المتخذة ضد المعلمين فبلغت )

ويمكن القول هنا أن النتائج لم ترق إلى المســـــــــتوى المطلوب، فالشـــــــــفافية في واقع المؤســـــــــســـــــــات التعليمية الحكومية لم 

تصــــــــل إلى مرحلة الإعلان والإفصــــــــاح بشــــــــكل مناســــــــب عن كيفية تنفيذ التشــــــــريعات والقوانين والأنظمة الداخلية ربما 

ســــتفيدين بدقة وفي الوقت المناســــب إضــــافة إلى غياب لعدم نضــــوج ثقافة الوضــــوح والإفصــــاح لتوصــــيل المعلومات للم

وعي الإدارة المـدرســــــــــــــية بأهمية الإلتزام باللوائح والقوانين، الأمر الذي يســــــــــــــهل تطبيق القواعد والمبادئ المحددة وكذلك 

ة يــإمكــانيــة تطبيق آليــات الحوكمــة المراد تطبيقهــا. إضـــــــــــــــافــة إلى غيــاب الإهتمــام لــدى بعض الإدارات المــدرســــــــــــــيــة بــالتقن

الحديثة لتحقيق الشــــــــفافية المطلوبة من خلال تحديث المعلومات بشــــــــكل  مســــــــتمر على موقعها الإلكتروني والتي بلغت 

( مـا يؤدي إلى قلـة الــدافعيـة تجــاه العمـل وعــدم الشــــــــــــــعور بــالعـدالـة والمســــــــــــــاواة بين كـاـفـة العــاملين. كمـا صــــــــــــــر،ح 12.1%)

 من الوقوع في المســاءلة ( أن المدرســة لا تقوم بالإفصــاح عن إنجازاتها 9.2%)
ً
وجوانب القصــور في أدائها بشــفافية خوفا

 وهي في غنى عن ذلك. 

ــــعيفة على مجال الشــــــفافية فإن دليل ذلك هو الغموض في  وبما أن ســــــرشــــــحة كبيرة كانت إجابتها بين متوســــــطة إلى ضــ

 تطبيق الشفافية.  الكيفية التي تتم فيها عملية التطبيق خاصة فيما يتعلق بالحاجة لمزيد من الوعي حول 

: بعد الكفاءة والفعالية
ا
 ثالثا

 (: مستوى تطبيق مبدأ الكفاءة والفعالية بحسب عينة الدراسة05الجدول رقم )

 النسبة  العدد  مستوى تطبيق مبدأ الكفاءة والفعالية

 بعيدة المدى لستثمار الموارد وتطوير الأداء
ا
 %16.1 31 تضع الإدارة خططا

 %22.4 55 تنظيم استخدام الموارد المتاحة 

 %22.3 43 توضع الأهداف وفق الإمكانات المتاحة 

 %11.6 32 تعمل الإدارة على إيجاد خطط لتطوير موارد المؤسسة واسثمارها 

 للتعرف على احتياجات المعلمين 
ا
 %13.5 26 تؤمن المدرسة نظاما

 %11.1 113 المجموع 

يوضــــــــــــــح الجــدول أعلاه في مجــال الكفــاءة والفعــاليـة أن بعض المــدارس تعمــل على تنظيم اســــــــــــــتخــدامهــا للموارد المتــاحــة 

ــــبـة ) ــ ــ ــ ــ  لتلــك الإمكـانـات المتوفرة بنســــــــــــــبـة )%22.4بنســ
ً
( وخـاصــــــــــــــة في ظـل الظروف %22.3( كمـا أنهـا تضــــــــــــــع أهـدافهـا وفقـا

ة ج بشكل عام حاجة المديرين والمعلمين في المؤسسات التربويالإقتصادية والإجتماعية والمالية... للدولة. كما تظهر النتائ
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إلى التنمية المهنية نحو الفعالية والكفاءة وكيفية تطوير العمل والأداء المؤســـســـ ي بســـبب قلة ما توفره هذه المؤســـســـات 

لعاملين في تنفيذ ( وإشــراك ا%16.1من خطط بعيدة المدى لاســتثمار الموارد المتاحة قدر الإمكان وتطوير الأداء بنســبة )

الأهــداف التعليميــة ومــا يتبع ذلــك من إجراءات لتعزيز الأداء وبــالتــالي رفع مســــــــــــــتوى الفــاعليــة التنظيميــة للمؤســــــــــــــســــــــــــــة 

التعليمية. وتشــــــــير النتائج الســــــــابقة لمزيد من الحاجة إلى برامج تأهيلية وتدريبية للعاملين لتنمية الإحتياجات الخاصــــــــة 

( التي خلصـت إلى أن المحسـوبية من أهم أســباب عدم 2013لدراسـة مع دراسـة )أبو لبن، بكفاءة وفعالية. وتتفق هذه ا

 تطبيق الحوكمة بالشكل الصحيح في المؤسسات التعليمية.

: بعد العدالة 
ا
 رابعا

 (: مستوى تطبيق مبدأ العدالة بحسب عينة الدراسة06الجدول رقم )

 النسبة  العدد مستوى تطبيق مبدأ العدالة 

 %21.7 42 توزع الأعمال الإضافية بعدالة بين المعلمين 

 %13.1 27 تطبق القرارات الإدارية على كل العاملين في المدرسة دون استثناء  

 على بعض الأنظمة والقوانين 
ا
 %42.1 13 ضعف الموارد المالية يؤثر سلبا

 %16.1 31 تطلع الإدارة المدرسية المعلمين على تقارير أدائهم 

 %11.1 113 المجموع 

 على %42.1بالنظر إلى نتائج الجدول أعلاه يتضــــح أن )
ً
( من أفراد العينة أوضــــحوا بأن ضــــعف الموارد المالية يؤثر ســــلبا

( من أفراد العينة بتوزيع المهام الإضــــــــــافية بعدالة بين المعلمين وتؤكد هذه %21.2تطبيق الأنظمة والقوانين بينما أقر )

دارة المدرسـية بتحسـين علاقتها وجعلها موضـوعية وتســعى إلى أن تقيس الأداء والإنجاز الذي تحققه النتيجة إهتمام الإ 

 ومدى نوعيته وكفاءته بما يضمن تحقيق الرض ى الوظيفي. 

( من المبحوثين أجابوا بأن الإدارة تطلعهم على تقارير أدائهم وهذا يعني الحاجة إلى التوجيه نحو كيفية %16.1في حين )

م الأداء وما لذلك من آثار كبيرة على عملية التعليم. وعلى ذلك لا بد من تعريف الأســــــــــــاتذة ببعض الأمور كالإلتزام تقيي

بالقواعد والقوانين التي تحكم اتخاذ أي قرار. ولا بد هنا من نشر ثقافة الحقوق والواجبات لكل معلم )ة( والعمل على 

 وتحقيق الإحترام المتبادل بين الأفراد في المؤسسة التعليمية. تحديدها بدقة للحد من التداخل والإزدواجية 

 (: الصعوبات التي تعترض تطبيق الحوكمة المدرسية من وجهة نظر الأساتذة07الجدول رقم )

 النسبة العدد تالصعوبات/ المعوقا

 %33.6 65 قلة الصلاحيات الممنوحة لمديري المدارس  التنظيمية 

 %22.7 44 تضارب بعض الأنظمة والقوانين والتشريعات المنظمة للعمل المدرس ي 

 %43.5 24 جمود الهيكل التنظيمي لوزارة التربية والتعليم العالي وانتشار البيروقراطية في العمل الإداري 
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 %36.7 71 نقص الوعي بأسس الحوكمة ومبادئ تطبيقها لدى بعض المعلمين البشرية 

 %34.2 66 ضعف الكفايات الإدارية لدى بعض مديري المدارس 

 %16.5 32 الخوف من مقاومة التغيير  لدى بعض المعلمين وعدم الرغبة في الإنخراط في برامج التنمية المهنية

 %12.4 24 وجود صراع بين العاملين في المدرسة 

 %21.5 57 نقص/ضعف وسائل الإتصال التكنولوجي والمعلومات المتاحة في المدرسة  المادية 

 %32.6 63 نقص الموارد المادية المقدمة للمعلمين 

 %26.4 51 عدم وجود العدد الكافي للعاملين للوفاء بالإحتياجات التعليمية للمدرسة

 %11.3 22 عدم ملائمة التصميم الهندس ي لبعض المدارس لعملية التعليم والتعلم 

 

يواجه تفعيل الحوكمة في المدارس الرسمية العديد من المعوقات التي تحول دون تحقيقها لأهدافها المأمولة والمرجوة،  

 لمصــــــــــادرها وقد تتو 
ً
 الإدارية ومنها ما يعود للجوانب البشـــــــــــريةفمنها ما يعود للجوانب التنظيمية/ زع تلك المعوقات تبعا

ومــا يتعلق بســــــــــــــلوك العـــاملين وخلفيــاتهم الثقــافيــة وقــدرتهم على التغيير أو التطور أو مقــاومتهم لـــه، ومنهــا مــا هو مـــادي 

 الحوكمة ومعوقاتها صنفت بين معوقات تنظيمية، بشرية ومادية.  لق بالإمكانات والتجهيزات. وبعد دراسة أدبيات يتع

ما يلي نفســــــر نتائج المعوقات من وجهة نظر عينة الدراســــــة حيث نرى أن هناك تجانس في إجابات المبحوثين حيال وفي 

 على كفاءة %29.1هذا البند. فنقص وســائل الإتصــال الحديثة ونقص المعلومات المتاحة بلغ نســبة )
ً
( ما ينعكس ســلبا

ـــية كما أظه ــ ـــــة التعليمية نحو التنافســ ــــســ ــ رت عينة الدراســـــــة خاصـــــــة مع أهمية ســـــــعي المؤســـــــســـــــات أداء المعلمين والمؤسـ

 
ً
 على نوعية وكفاءة التعليم ومخرجاته. زد على ذلك أيضــــــــــــــا

ً
 لينعكس ذلـك إيجـابيـا

ً
 وعـالميـا

ً
التعليميـة لرفع مكـانتهـا محليـا

اء دالمحافظة على الأســــلوب الإداري التقليدي القديم وعدم تقبل أســــاليب التطوير والتحســـــين مع التركيز على تقييم الأ 

 على تحقيق الحوكمة.وليس على القيادة التي تساعد 

كمـــــــــــا أوضـــــــــــحت الدراســـــــــــة حســـــــــــب أفـــــــــــراد العينـــــــــــة أن جمـــــــــــود الهيكـــــــــــل الإداري والتنظيمـــــــــــي لـــــــــــوزارة التربيـــــــــــة والتعلـــــــــــيم 

ــــة %43.1العـــــــــالي وانتشـــــــــار البيروقراطيـــــــــة فـــــــــي العمـــــــــل الإداري بنســـــــــبة ) ــ ــ ـــــة الداخليـ ــ ــــام الرقابــ ــ ــ ــــى نظـ ــ ــ ــــالي علـ ــ ــ ــــؤثر بالتـ ــ ــ ـــا يـ ــ ــ ( مــ

ـــــراءا ــــى إجـــ ــ ت تطبيــــــــق الحوكمــــــــة المدرســـــــية. أضــــــــف إلــــــــى ذلــــــــك تضــــــــارب بعـــــــض الأنظمــــــــة والقــــــــوانين المنظمــــــــة للعمــــــــل وعلـ

ــــــــــــر بالتــــــــــــالي إمكانيــــــــــــة اتخــــــــــــاذ قــــــــــــرارات تتســــــــــــم بالعقلانيــــــــــــة والشــــــــــــفافية والوضــــــــــــوح %22.2المدرســــــــــــ ي بنســــــــــــبة ) ِ
( مــــــــــــا يعس،

ـــــض  الـــــــــذي إذا تــــــــــوافرت تــــــــــؤدي إلــــــــــى تحقيــــــــــق الفاعليــــــــــة والكفــــــــــاءة علـــــــــى المســــــــــتوى التعليمــــــــــي. زد علــــــــــى ذلــــــــــك ــ ــــوف بعـــ ــ ــ خــ

ـــــبة ) ــ ـــة بنســ ــ ــ ـــــة المهنيــ ــ ـــــرامج التنميــ ــ ــــي بــ ــ ــ ـــــالإنخراط فـ ــ ــــة بــ ــ ــ ــــدم الرغبـ ــ ــ ـــر وعـ ــ ــ ــــة التغييــ ــ ــ ـــن مقاومـ ــ ــ ـــــاتذة مــ ــ ــــي %16.1الأســ ــ ــ ــــك فـ ــ ــ ( وذلـ

 مــــــــن زيــــــــادة أعبــــــــاء العمــــــــل. 
ً
ســــــــبيل التغييــــــــرات التــــــــي تواكــــــــب التطــــــــور الســــــــريع وتلبــــــــي حاجــــــــات المدرســــــــة للتقــــــــدم خوفــــــــا

ـــين وبلــــــــــــغ احتمــــــــــــال نقــــــــــــص الــــــــــــوعي بأســــــــــــس الحوكمــــــــــــة ومبــــــــــــادئ تطبيقهــــــــــــا لــــــــــــدى بعــــــــــــ ــ ــ ــ ــ ــــى بـ ــ ــ ــ ـــبة الأعلــ ــ ــ ــ ــ ـــين النسـ ــ ــ ــ ــ ض المعلمـ

ـــــ ) ــ ـــــرية بــ ــ ـــــات البشــ ــ ـــــالات المعوقـ ــ ( ويمكـــــــــن أن نعــــــــزو ذلـــــــــك إلــــــــى عــــــــدم الـــــــــوعي الكــــــــافي بأهميـــــــــة التغييــــــــر وعـــــــــدم %36.2احتمـ

االرغبـــــــــة فـــــــــي الإتجـــــــــاه لتطبيـــــــــق الإتجاهـــــــــات الحديثـــــــــة فـــــــــي الإدارة المدرســـــــــية. ففـــــــــي ظـــــــــل غيـــــــــاب خطـــــــــة واضـــــــــحة معلنـــــــــة 

تطبيــــــــــق الحوكمــــــــــة. وهنــــــــــا نكــــــــــون قــــــــــد تحققنــــــــــا مــــــــــن صــــــــــحة الفرضــــــــــية مــــــــــن إدارة المدرســــــــــة يصــــــــــعب إلــــــــــزام المعلمــــــــــين ب

 الثانية. 
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ن المــــدارس من الإهتمــــام بتطبيق الحوكمــــة كمنهج إداري متكــــامــــل وليس  ِ
،
وعليــــه فــــإن معــــالجــــة تلــــك المعوقــــات ســــــــــــــتمك

 في إحداث التغييرات ومواجهة التحديات، لذا يتوج
ً
 مهما

ً
 بمجردبرنـامج أو أســــــــــــــلوب تجـديـد. فالحوكمة تشــــــــــــــكل دافعا

معالجة أوجه القصـــــــور والســـــــلبيات والمعوقات للخروج بتجارب حقيقية ناجحة من شـــــــأنها تحديد خصـــــــائص ومميزات 

 تصنيف الحوكمة داخل المدارس. 

في المحصلة يمكن أن نعزو هذه النتائج إلى وجود تقارب بين المؤسسات التعليمية حيث الخبرات والإمكانيات والظروف 

ـــ ـــها وبالتالي تقع ضــــمن البيئة الثقافية وتخضــــع للخلفية والأوضــــاع الإجتماعية والسـ ياســــية والإقتصــــادية للبلد هي نفسـ

 السابقة وللمارسات الإدارية داخل المؤسسة التعليمية ونقاط ضعفها وقوتها وما تواجهه من تحديات وفرص نفسها. 

ية عليمية وتحقيق مخرجات تنافسلذا نجد أن هناك تقارب بين إجابات المبحوثين لواقع تطبيق حوكمة المؤسسات الت

 رغم اختلاف المؤهل العلمي. 

 :النتائج

  قلة وجود معرفة وإلمام كافيين لدى معظم العاملين تحت مظلة المؤســـــســـــات التربوية والتعليمية حول تطبيق

 الحوكمة ومبادئها في النظام التعليمي.

  والمهني المتكــامــل الــذي يشــــــــــــــتمــل على وجود إدارة إن تنفيــذ أعمــال الحوكمــة يتطلــب توافق التنظيمين الإداري

 متميزة.

 .ضعف إهتمام الإدارات المدرسية بالتقنيات الحديثة 

 .غموض/تضارب الأنظمة والقوانين والتشريعات المنظمة للعمل المدرس ي 

 :التوصيات والمقترحات

 في ضوء التي توصلنا إليها من خلال دراستنا الميدانية، توص ي الدراسة بالآتي: 

توضـــــــــــــيح مفهوم الحوكمة ومبادئها وســــــــــــــبل تطبيقها للأســــــــــــــاتذة في المدارس من خلال دورات تدريبية في بداية  .1

 العام الدراس ي.

تمكين الإدارات المـدرســــــــــــــية والمعلمين وتدريبهم في مجال تطبيق مبادئ الحوكمة بما يضــــــــــــــمن تحقيق الأهداف  .2

 التي وضعت لأجلها وانعكاسها على الطلبة بشكل سليم. 

عد عن التســـــــلطية في المهام الإدارية واتباع الأنماط الســـــــلســـــــة في ســـــــبيل إحياء بيئة عمل جاذبة ومشـــــــجعة الب .3

 للإبداع والإبتكار.

 الجهات المســـــــــؤولة في وزارة التربية والتعليم العالي على التحســـــــــين من عمليات الإتصـــــــــال والتواصـــــــــل بين  .4
،

حث

 إدارات المدارس الإدارة العليا. 

 ى قبول الأساليب الإدارية الحديثة ومنها الحوكمة.تشجيع الأساتذة عل .1
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 توعية المعلمين في عملية الإنخراط في برامج التنمية المهنية. .6

 توفير تكنولوجيا المعلومات اللازمة لتطوير الأداء المدرس ي. .2
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صعوبات التخطيط الاستراتيجي في مجال البحث العلمي في المؤسسات التعليمية العربية 

 "التحديات والرؤى المستقبلية للإصلاح والتطوير"

strategic planning in the field of scientific research in Arab The difficulties of 

educational institutions: challenges and future visions for reform and development 

 جامعة صفاقس / تونس –المعهد العالي للفنون والحرف بصفاقس /د. خلود بو عصيدة

University of Sfax / Tunis -x Higher Institute of arts and crafts of Sfa /Dr. Khouloud Bouassida 

 :الملخص

يكتســــــــ ي البحث العلمي أهمية بالغة في تنمية حقول المعرفة الإنســــــــانية، عبر تطوير مشــــــــاريع بحثية وإيجاد حلول علمية لمشــــــــكلات محددة 

تواجه المجتمع البشـــرى، وذلك عن طريق اختبار نظرياتها والســــعي لتطبيقها على ارض الواقع.  لكننا نلاح  عديد الصــــعوبات خاصــــة على 

ب في العالم العربي بصفة خاصة، والتي تؤثر على تطور مسـتوى التخطيط الاس
،
العلمي.   لبحثوجودة اتراتيجي، التي تواجه الباحثين والطلا

بوقـد أدت هـذه المعوقـات إلى دفع العـديـد 
،
البـاحــث   حيـث أنإلى الابتعـاد عن مجــال البحـث العلمي و اعتبـاره مضــــــــــــيعـة للوقـت،  من الطلا

   .على تجاوز هذه الصعوبات لكي يصل ببحثه إلى الأهداف المنشودةيجب عليه أن يكون ملما و قادرا 

تهدف هذه الدراســــــة إلى طرح الإشــــــكاليات والصــــــعوبات التي تحيط بمجال البحث العلمي في العالم العربي.  كما تحاول دراســــــتنا أن تقترح 

 تعراض التحدياتاسالبحث العلمي في المؤسسات التعليمية العربية، مع الاستراتيجي والتي تتعلق بواقع الحلول الممكنة لمشـاكل التخطيط 

المســــتقبلية التي تواجه الباحث خلال انجاز البحوث آو خلال فترة النشــــر العلمي. كما نتطرق في هذا البحث إلى دور التخطيط الاســــتراتيجي 

 .في تطوير البحث العلمي وإصلاحه

 .الإصلاح، التطوير الاستراتيجي،التخطيط  المستقبلية،، التحديات الصعوباتالعلمي، البحث  الكلمات المفتاحية:

Abstract: 

 Scientific research is of great importance in developing the fields of human knowledge, by originating research projects and 

finding scientific solutions to specific problems facing human society, by testing its theories and seeking to apply them on the 

ground. However, we note the many difficulties, especially at the strategic planning level, that researchers and students face 

in the Arab world in particular, which affect the development and quality of scientific research. These obstacles have led many 

students to move away from the field of scientific research and regard it as a waste of time given that the researcher must be 

knowledgeable and able to overcome these difficulties in order to reach the desired goals with his research.  

 This study aims to present the problems and difficulties that surround the field of scientific research in the Arab world. Our 

study also attempts to suggest possible solutions to the problems of Strategic Planning related to the reality of scientific 

research in Arab educational institutions, while reviewing the future challenges facing the researcher during the completion 

of scientific research projects or during the phase of scientific publication. We also study in this research the role of strategic 

planning in developing and reforming scientific research. 

Keywords: Scientific research, difficulties, future challenges, strategic planning, reform, development. 

 :مقدمة

ـــــاهم في تطو بأنه مشـــــــروع بح ي ويعرف الأكاديمي.  أســـــــاســـــــية لتطوير المســـــــتوى العلمي و إن البحث العلمي دعامة ير يســـ

ـــمن اهتمـــامـــات البـــاحثين.   مجـــالات ــ ــ ــ ــ كون هـــذا التطوير عن طريق إجراء تجـــارب معينـــة خلال فترة زمنيـــة ويمتعـــددة ضـــ



            

 وإدارة الأزمات في المؤسسات العربية: نحو رؤى مستقبلية للإصلاح والتطوير الاستراتيجي التخطيط        

 

 238 برلين –ألمانياالسياسية والاقتصادية / ، الإستراتيجيةإصدارات المركز الديمقراطي العربي للدراسات  

 

 المؤتمر الدولي العلمي

2022 

 

معلومة للتحقق من صحة النظريات التي ينبني عليها المشروع البح ي أو لحل بعض الإشكاليات البحثية. كما يمكن لنا 

 .المهنية والأبحاثث العلمية الأكاديمية إن نصنف البحث العلمي إلى صنفين الأبحا

 تطبيقات عملية، لمشـــــكلاتســــية للوجود البشــــري لإيجاد حلول و إن البحث العلمي دوره أســــاســــ ي في فهم المبادئ الأســــا

ـــــت ــ ــ ــ ـــــاف الاختبــار و معينــة عن طريق الاســـ ــ ــ ــ ــ التطبيق على ارض الواقع. و في إطــار مواجهــة التحــديــات التي تواجــه مجــال كشـ

تصور لتحاول إيجاد استراتيجيات بناءة  العالم العربي، وجب على المسئولين و الحكومات العربية أنالبحث العلمي في 

  .السبل و الرؤى المستقبلية أمام الصعوبات التي تعيق تطور هذا المجال

ى المدى لت إســـتراتيجية عالقيام بمخططاالعربية تقوم على إيجاد الحلول و إن الإرادة الفعلية للمؤســـســـات التعليمية   

ـــير و  ــ ــ ــ ــ ـــتراتيجيات مالية لتعبر برامج معـدة من طرف كفـاءات وخبرات، كمـا وجـب إيجاد مشــــــــــــــاريع و  البعيـدالقصـــ ــ ــ ــ ــ ر وفياســـ

ـــعف و التطوير في قطـاع الإجمـالي الإنفـاق على البحـث و  ــ ــ ــ ــ ـــير بعض الحكومــات العربيـة في بحــث العلمي. فنلاح  ضـــ ــ ــ ــ ــ تقصـــ

ليســت خيالا، حيث أن المؤســســات التعليمية العربية حقيقة و العلمي التي تبقى  بمســتوى البحثخلق الحلول للارتقاء 

مي التقــــدم العلبمــــا يتلاءم مع متطلبــــات المجتمع و طرق التعلم داث التطوير اللازم في منــــاهجهــــا و لم تكن جــــادة في إحــــ

ات أولويبد من صــــياغة ســــياســـات إســــتراتيجية ومخططات تحدد أهدافا واضــــحة و المتســـارع. لذلك كان لا والتكنولوجي 

 مدروسة لوضع آليات لتنفيذ مشروع إصلاح واقع البحث العلمي في العالم العربي

  :أهداف الدراسة وأهميتها

ي خاصـــة على المســـتوى الاســـتراتيج تبيان الصـــعوباتالعالم العربي و إن، هذه الدراســـة تمكننا من واقع البحث العلمي في 

 :التخطيطيو 

 كاديمي والأالمادي على مســـتوى التخطيط الاســـتراتيجي و صـــعوبات البحث العلمي في العالم العربي  أبرز  دراســـة 

 .البشري و 

  طرح التحديات و الرؤى المســـتقبلية لمواجهة هذه الصـــعوبات مع ضـــرورة إدراك أهمية التخطيط الاســـتراتيجي

  .يلتجاوز المعوقات الحقيقية للرقي بجودة البحث العلمي في العالم العرب

  تدارك النقائصالعربي لرسم الخطط المستقبلية و  البحث العلمي في العالمتقييم قيمة ونجاعة. 

  إيجاد الحلول الفعلية للارتقاء بجودة البحث العلمي في العالم ر الأســـــاســـــ ي للتخطيط الاســـــتراتيجي و تبيان الدو

 العربي

  ي في العـــالم عبر تكريس مفهوم توصــــــــــــــيـــات عمليـــة لتجـــاوز صــــــــــــــعوبـــات البحـــث العلمتحـــديـــد مقـــاربـــات نظريـــة و

 .التخطيط الاستراتيجي

 

  أول: صعوبات التخطيط الاستراتيجي في مجال البحث العلمي في المؤسسات التعليمية العربية

إن صـــعوبات البحث العلمي في عالمنا العربي تنحصـــر في الإشـــكالات الاقتصـــادية والاجتماعية والســـياســـية والإدارية التي 

يقاته بالمجتمع بشـكل عام، وهي لا تتجزأ عن المشـاكل المجتمعية بشــكل خاص، حيث يعتبر البحث العلمي وتطيواجهها 

الخلاقـة في نهـايـة القرن العشــــــــــــــرين ويواجـه البـاحـث العربي خلال قيـامـه بـالبحث العلمي عددا من أهم المظـاهر المميزة و 
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ـــعوبات التي تعرقل إنجاز بحثه العلمي، ــ ــ ــ ــ يكون الباحث قادرا على تجاوز هذه الصـــــــــــــعوبات لكي  ويجب أن كبيرا من الصــ

ي جمع فتواجـه الطلبة في إعداد البحوث و يتمكن من انجـاز بحثـه في كاـفـة الظروف الملائمـة. هنـاك بعض العقبـات التي

ـــــت ــ ـــعوبات على مســ ــ ــ ـــعوبات نجد صــ ــ ــ ـــــية الباحث. ومن هذه الصــ ــ وى التخطيط الاســـــــــتراتيجي تهم المعلومات وتؤثر على نفســ

ـــــة  للبحث ، والجانب التقنيالجانب العلمي البشـــــــرى و  نب: الجاخاصــ
ً
 طويلا

ً
 وجهدا

ً
كما أن البحث العلمي يســـــــتغرق وقتا

عن مصــــــــــــــادر علميـة متنوعة لبناء الأســــــــــــــس النظرية للأبحاث مما يحبط الباحثين ويجعل أبحاثهم على رفوف المكتبات 

   .وكذلك اعتبار البحث العلمي، مضيعة للوقت

 البشرى في التخطيط الاستراتيجي للنهوض بجودة البحث العلميصعوبات الجانب .1

طلب يتث العلمي في الجامعات العربية. و يلعب الجانب البشـــــــــري دورا مهما في رســـــــــم الخطط الإســـــــــتراتيجية لدعم البح

خبرات متخصــــــــــــــصــــــــــــــــــة في مجـــــال البحـــــث وهنـــــا يمكن دور التخطيط فريق البح ي متكونـــــا من كفـــــاءات و  ذلـــــك تكوين

ـــترا ــ ــ ــ ــ فريق العمــل: يجــب على البــاحــث اتخــاذ قرار بــإمكــانيــة عملــه وحــده أو حــاجتــه تيجي في أهميــة اختيــار البــاحثين و الاســـ

ـــعوبات التي تواجه مخا ــ ــ ــ ــــاعده على التفكير؛ وذلك لتنظيم عملية جمع البيانات وكيفية تحليلها. ومن الصــ ــ ــ ــ ر بلفريق يسـ

المتطورة تكنولوجيا. فكثرة مشــــــــــــــكلات لجامعات المتقدمة و البحـث العربية هجرة الكوادر والخبرات العلمية إلى الدول وا

البحث العلمي في الوطن العربي تؤثر بشـــــكل كبير على ظهور باحثين متميزين قادرين على خدمة أوطانهم. فيلجأ العديد 

لب الأحيان. اغمن الباحثين إلى السفر للخارج لإتمام أبحاثهم العلمية في الجامعات الأجنبية ولا يعودون إلى أوطانهم في 

تعد هجرة الباحثين ذوي العقول المتميزة إلى الدول المتقدمة من أهم صــــعوبات النشــــر العلمي في الدول العربية، حيث 

ــــبــاتيؤدي عــدم تقــدير جهودهم في مجــال البحــث العلمي  ــ ــ ــ ــ التعليميــة إلى تركهم بلادهم.  فهــذه النقــائص  وتطوير المكتســ

ا يُصعب عليه إكمال بحثه وفق يمكن أن تحبط عزيمة الباحث بسبب تعر،  ضه للعقبات والضغوطات خلال بحثه، مم،

الخطة التي وضعها.  في بعض الأحيان يكون غياب المشرف أو المؤطر على البحث العلمي ضعفا فادحا ودليلا على وجود 

قدم وعلى تخلـل في التخطيط الاســــــــــــــتراتيجي الـذي يقوم بـه البـاحـث، وتنعكس هـذه الأمور بشــــــــــــــكل ســــــــــــــلبي على الباحث 

 ه اليأسلالبحث، وبالتالي يجد الباحث نفسه وحيدا يصارع في سبيل بحثه العلمي دون وجود الدعم الكافي مما يسبب 

لعلمي ين المجتمع اوالإحباط. كذلك نجد غياب التواصل مع المراكز البحثية والباحثين، فنلاح  فجوة اتصال واسعة ب

ى ذلـك إلى ســــــــــــــوء فهم الواقع جميع المتـدخلين في هـذا الموغير العلمي و  جـال نتيجـة غيـاب أســــــــــــــاليـب التواصــــــــــــــل، وقــد أد،

برز المشـــــــــــــاكل التي وجب التفطن لها هي صـــــــــــــعوبة التواصـــــــــــــل مع المشـــــــــــــرفين على البحوث أالعلمي وتشـــــــــــــتت الآراء. ومن 

 من الاضــــــــــــــطراب والقلق لدى الباحث العربي، كما 
ً
ول على نه يعاني من نقص الحصــــــــــــــأالعلميـة، الأمر الـذي يخلق نوعا

شــــرف بشــــأن مشــــروعه البح ي. في بعض الأحيان يكون المشــــرف على البحث مشــــغولا أو غير مهتما بالبحث 
ُ
إرشــــادات الم

الذي يقوم به الباحث، وبالتالي تنعكس هذه الأمور بشكل سلبي على الباحث، والذي يجد نفسه يحارب في إنقاذ بحثه 

ترك  ، مما يؤدي إلىهتمام بالبحث العلمي والباحث في الدول العربيةالعلمي في غياب الدعم الكافي. كذلك نجد عدم الا 

ـــلــة  90هنــا يمكن الإشــــــــــــــارة إلى أن هــذا المجــال وهجرة الأدمغــة. و  ــ ــ ــ ــ في المــائــة من البحوث العلميــة في العــالم العربي لهــا صـــ

 ) مي في العالم العربي ضـــعيفمباشـــرة بالمشـــاكل المحلية، وتفيد دراســـة لليونســـكو بأن الإنتاج العل
ً
محمود،  حواسجدا

 1962(. وجاء في دراسـة حول هذا الموضـوع نشــرت في مجلة المسـتقبل العربي، أن معدل النمو الســنوي منذ عام 2019
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في المائة(. وان كانت النسب مختلفة من بلد لآخر، فقد سجلت أعلى نسبة  10في مجل النشر العلمي في العالم العربي )

ـــعوديـة بفي المملكـة العربيـ ــ ــ ــ ــ ــــبـة ) 1990، تلتهـا حتى العـام في المـائـة( 21واقع )ة الســـ ــ ــ ــ ــ وأن معدل  (،في المائة 20الكويـت بنســ

إنتاج البحوث بالنســــبة للبلدين إلى الفرد الواحد من الســـــكان في كلا القطرين يضــــاهي المعدل الســـــائد في أقطار النمور 

في  32تصدرة في ترتيب الإنتاج البح ي هي مصركانت البلدان الرئيسية الم 1990الآسيوية. وتجدر الإشارة إلى أنه في عام 

  )2019حواس محمود :في المائة ) 12المائة، والكويت  في 20المائة، والعربية السعودية 

وضــــوع وقد يكون الموضـــوع مســــتهلكا وتمت دراســــته في من الصـــعوبات الهامة التي تواجه الباحث العربي، هو اختيار المو 

ون جدوى ودون فائدة علمية. كما نلاح  ضــــــعف المســــــتوى اللغوي للباحثين العرب بالتالي يصــــــبح البحث دالســــــابق، و 

ـــــة، وعــد ــ ــ ــ ــ ـــعوبــات التي تواجــه البـاحــث. فــاللغــة م تمكنهم من اللغــة الإنجليزيــة، و خـاصـ ــ ــ ــ ــ ـــــكــال يعتبر من أهم الصـــ ــ ــ ــ هــذا الإشـــ

فق هــذه اللغــة، لــذلــك الإنجليزيــة هي لغــة البحــث المتــداولــة عــالميــا، ومن المعروف أن هنــاك الكثير من الأبحــاث تنشــــــــــــــر و 

وجــب على البــاحــث العربي أن يحســــــــــــــن من مســــــــــــــتوى لغتــه الإنجليزيــة. كمــا أن نظرة المجتمع العربي للبــاحــث تبقى دون 

المأمول، حيث تعاني المجتمعات العربية من نســــــبة أمية مرتفعة، وهذا يشــــــكل فجوة هامة بين الباحث ومجتمعه. كما 

ـــعف الاهتمـــام بـــالبحـــث العلمي من  ــ ــ ــ ــ ، حيـــث لا نجـــد برامج تلفزيـــة تقـــدم والمجتمعطرف الحكومـــات العربيـــة نلاح  ضـــ

 .الأبحاث العلمية آو تهتم بالأنشطة العلمية للجامعات العربية

 .الصعوبات التقنية وعلاقتها بالتخطيط الاستراتيجي للنهوض بجودة البحث العلمي.2

في الأوســــــاط الجامعية العربية، مما يجعل أصـــــبحت الدراســـــات ذات النقائص والمشـــــاكل الإحصـــــائية مصـــــدر قلق كبير  

أبحــاثهم العلميــة. كمــا أن العــديــد من البــاحثين يعتمــدون على لون التلاعــب في انجــاز دراســـــــــــــــاتهم و بعض البــاحثين يحــاو 

ـــــدا عن الجودة  ـــــة، بعيـ ـــــة للمجلات العلميـ ـــــائج أكثر واقعيـ ـــار نتـ ــ ـــــدف إظهـ ــــات بهـ ـــــة وغير دقيقــــــة من البيــــــانــ ــــاط هجينـ أنمــ

ـــــداقية. وهو ما ــ ــ  إلى وجود عدد كبير من الأبحاث الم والمصــ
ً
ي لاحقا ية. الأهمية العلمنشـــــــــــورة التي تفتقد إلى الكفاءة ويؤد،

 للمال العام والمو 
ً
ل إهدارا

،
 في دراسة النتائج التجريبية المنشورة في ارد المالية.  و وهذا الأمر يُشك

ً
يواجه الباحثون صعوبة

ـــتفا ــــحتها أو الاســ ــــابقة، بهدف التحقق من صـ دة منها، وذلك نتيجة ســـــياســـــات النشـــــر المتبعة في اغلب المجلات أبحاث سـ

حبط جهود الباحثين للبحث في مواضــــــــــــــيع 
ُ
ز هذه المجلات على نشــــــــــــــر الأبحاث ذات النتائج المتميزة وت

،
رك

ُ
العلميـة. حيث ت

 في عزوف بعض المجلات والهيئات المم
ً
لة عن و، مشــــــــابهة وتكرار نفس مواضــــــــيع الأبحاث المســــــــتهلكة، وهذا يشــــــــكل ســــــــببا

رة وغير المجدية. كذلك نجد صـــــــــــــعوبة الباحثين ف ي الوصـــــــــــــول إلى الأبحاث اســـــــــــــتثمار مواردها المالية في الدراســـــــــــــات المكر،

ـــــابقة، و  ــ هنا يكمن الخلل الاســـــــــتراتيجي في طرق البحث عن المعلومات المفيدة والدقيقة.  فالعديد من الناشـــــــــرين في الســ

غلب أشـــــتراك والحصـــــول على المبالغ المالية التي تكون في بالاعتماد على نظام الإ  ن مجلاتهمالمجال العلمي لا زالوا يُديرو 

 للباحثين والمؤســــــــــــــســــــــــــــات التعليمية 
ً
يا ل تحد،

،
الأحيـان بـاهظـة ومكلفة على قدرة الباحث وإمكانياته المادية. وهو ما يُشــــــــــــــك

لبحث على مستوى التنظيم المالي لإدارة الوضع خطط إستراتيجية م الاشتراك المتزايدة باستمرار و العربية، لمواجهة رسو 

 على
ً
ر ســــلبا

،
ـــ العلمي.  كما أن ســــوء نظام التحكيم العلمي في المجلات العربية يبين بعض المشــــكلات التي تؤث ير البحث سـ

ـــــره، و  ــ ــ ــ مين في عملهم العلمي ونشـــ
،
حك

ُ
ر الم

،
يتمثـل هـذا الخلـل في ضــــــــــــــعف الإســــــــــــــتراتيجيـة التحكيميـة للهيئـة العلميـة، كتـأخ

ـــــة ع ــ ــ ــ لى مســــــــــــــتوى تقييم البحوث العلميـة، أو إجبار الباحثين على إجراء تجارب إضــــــــــــــافية أو تغييرات تعديلية غير خـاصـــ
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ع الكتب  ب مضـــــيعة الوقت والجهد في تتب، ملزمة. كما أن ســــوء التنظيم الإداري واللوجســـــتي في المكتبات الجامعية يُســــب،

درة على مواكبة تطور البحث العلمي والحصـــــــــول على نســـــــــة والمجلات العلمية. كما أن، العديد من هذه المكتبات غير قا

ـــعف التمويل المالي و جديدة من المنشـــــــــورات الصـــــــــادرة حديثا. كما أن هذه المكتب ــ ــ ـــكو من ضــ ــ ــ ـــــبابية التخطيط ات تشـــ ــ ضـــ

ن يالاستراتيجي لميزانيتها ومواردها المالية.  كما أن عدم تحديد موعد نهائي لإصلاح ونشر الأبحاث العلمية، يعطل الباحث

ويخلق لديهم مشــكلة في إدارة الوقت أثناء إعداد هذه البحوث. كما نلاح  نقصــا حادا في اختيار المنهجية الصــحيحة، 

جيــب على 
ُ
وهــذا يــدل على عــدم وجود خطط إســــــــــــــتراتيجيــة عنــد القيــام بــالبحــث العلمي. فــالمنهجيــة المنــاســــــــــــــبــة هي التي ت

اســــة إن كانت نوعية أو كمية.  كما أن صـــــياغة النتائج أســــئلة البحث بشــــكل أفضــــل، وهذا يختلف حســــب نوعية الدر 

 هاما في 
ً
تشـــــــــكل لبنة أســـــــــاســـــــــية في تطوير الخطط الإســـــــــتراتيجية للنهوض بالبحث العلمي. حيث يواجه الباحثون تحديا

ـــــادر والمراجع العلمية تمثل من أهم المعوقات التي ــ ــ ــ  كيفية تقديم نتائج البحث بطريقة علمية ودقيقة. كما أن قلة المصـ

يجد  ان الباحث لا تعطل الباحث، وقد يكون موضــــــوع البحث العلمي الســــــبب الرئيســــــ ي في ندرة هذه المراجع، وبالتالي ف

كثيرة من الدراسات السابقة التي تناولت هذا الموضوع. كما أن صعوبات الوصول إلى مجتمع الدراسة مصادر متنوعة و 

ـــتراتيجي لعمـل ال ــ ــ ــ ــ ـــــيمـا في التخطيط الاســـ ــ ــ ــ ــــكلا جســـ ــ ــ ــ ــ رض الواقع، حيث أن عوامل عديدة يمكن أن أباحث على تعتبر مشــ

  .تتدخل في عمل الباحث، كوجود حروب أو حدوث عوامل جوية تمنع الباحث من الوصول إليها

عف ضــط العلمي لدى الباحث العربي وهو ومن المشــكلات التي تتجلى خاصــة على مســتوى الجانب الاســتراتيجي للتخطي

ـــــاليب  وافتقاره العلمي،الجانب المنهجي للبحث  ــ ـــتخدامها. فعدم وجود الأســ ــ ــ للمناهج العلمية الدقيقة وكذلك كيفية اســ

والطرق العلميـــة التي تســـــــــــــــاعـــد البـــاحـــث على القيـــام بـــالبحـــث العلمي بشــــــــــــــكـــل صــــــــــــــحيح، يؤدي إلى وجود عـــدد كبير من 

ي العالم ية المتخصصة فالمعلومات الغير المبهمة والغير الواضحة بالنسبة للباحث. كذلك نلاح  نقص الدورات التدريب

ـــــياغة النتائج في  ــ ــــليمة.  كما أن صــ ــ ــ ـــــاعد الباحث على إعداد البحوث العلمية بالطريقة السـ ــ قت قرب و أالعربي والتي تســ

من إشـــــراك المؤســـــســـــات الخاصـــــة في ديم نتائج البحث بطريقة علمية. و ممكن يعيق الباحثين، خاصـــــة على مســـــتوى تق

ــــولا إلى مواجهــة مختلف ــ ــ ــ ــ  إذا كــ البحــث العلمي وصــ
ً
ان البحــث يطرح التحــديــات قــد يضــــــــــــــيع مزيــدا من الوقــت، خــاصــــــــــــــة

. و 
ً
 حســـاســـا

ً
بالتالي فان ضـــيق الوقت يعطل الباحث أثناء انجازه البحث العلمي، حيث في بعض الأحيان وجب موضـــوعا

ــــباب مختلفة، مما يؤثر على جودة البحث العلمي.  كما أن التخ ــ ــ ــ ــ ـــيرة لأســ ــ ــ ــ ــ ط طيعلى البـاحـث أن ينجز بحثه في مدة قصـــ

الاســــــــــــــتراتيجي للنهوض بــالبحــث العلمي في عــالمنــا العربي يتطلــب رؤيــة إصــــــــــــــلاحيــة لمشــــــــــــــكــل تقــادم البنيــة التحتيــة للبحــث 

ــــة في مكتبات الجامعات الحكومية. حيث  ــ ــ ــ ــ العلمي، فيمـا يتمثـل من مخـابر بحـث وقاعات ومكتبات ومراجع علمية خاصــ

مي للمكتبات العربية، خاصـــــــــة على مســـــــــتوى المخطوطات نلاح  الإهمال الكبير الذي أصـــــــــاب الخزينة والأرشـــــــــيف العل

أن اغلب المراجع مخزنة في ظروف ســــــــــيئة مما يهددها بالتلف والضــــــــــياع في بعض الورقات البحثية النادرة، خاصــــــــــة و و 

ـــتخدام التكنولوجيا الحديثة، والانترنت، حقق نوعا من الترابط الكبير بين الجامعات  ــ ــ ــ ــ الجـامعـات العربيـة.  كمـا أن اســـ

 .بين الجامعات العربية والاستراتيجيبية. لكن هذا لا يمنع من وجود تقصير في مستوى التعاون العلمي العر 

كما نلمح صـــــــــــــعوبات النشـــــــــــــر العلمي في مجمل الدول العربية فعدم الاتفاق على معايير ثابتة في كتابة الأبحاث العلمية 

ــــة بالمجلة ــ ـــــر الخاصــ ــ العلمية المختارة لنشــــــــر البحث العلمي، يســــــــاهم في  يعطل عمل الباحث. فعدم إتباعه لقواعد النشـ
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لتمسك االم العربي. كذلك ضـبابية اتخاذ القرارات لرسم الخطط الإستراتيجية، لتجاوز معوقات البحث العلمي في الع

ـــتخدام  ــ ــ ــ ــ ــــيوع الجهـل التكنولوجي وعـدم الخبرة باســـ ــ ــ ــ ــ ـــــر الأبحـاث العلميـة العربيـة وكـذلـك شــ ــ ــ ــ ـــــائـل التقليـديـة في نشـــ ــ ــ ــ بـالوســـ

ــــوب ــ ــ ــ ــ ـــكل نقص الحـاســ ــ ــ ــ ــ ـــــاهمت في تأخر مرد ودية البحث العلمي في الوطن العربي. كما نلاح  مشـــ ــ ــ ــ ، كـل هـذه النقاط ســـ

التجهيزات العلمية والتقنية، حيث إن الكثير من البحوث العلمية تتطلب تقنيات تكنولوجية حديثة تضــــــمن الوصــــــول 

ـــــكــل غيــابهــا عــائقــا عميقــا يعطــل تحقيق أهــداف البحــث، و  ــ ــ ــ تعــاني اغلــب الــدول العربيــة من نقص للنتــائج المرجوة، ويشـــ

 .العلمي مما يضعف القدرة البحثية للباحث المخصصة للبحثالموارد 

 الصعوبات المالية والاقتصادية ودور التخطيط الاستراتيجي لمجابهتها3

 على الوحـــدات و إن البحـــث العلمي يتطلـــب إنفـــا
ً
 كبيرا

ً
 مـــاليـــا

ً
المكتبـــات التقنيـــة و ، كــاـلمبـــاني والتجهيزات المخـــابر البحثيـــةقـــا

ودور النشــــــــــــــر والمجلات، إضــــــــــــــافة إلى أجور العاملين في هذا المجال، لذلك فإن الباحثين العرب يعانون من قلة الإنفاق 

على البحــــث العلمي. وهــــذا يعيق قــــدرتهم على اســــــــــــــتكمــــال بحوثهم بعــــد رفض مطــــالبهم في طلــــب التمويــــل المــــالي، ممــــا 

ــــبــة لظ ــ ــ ــ ــ ــــطرهم للتخلي عن بحوثهم. بــالنســ ــ ــ ــ ــ روف عمــل البــاحثين العرب، يمكننــا الرجوع لمقولــة الــدكتور محمــد عبــد يضــ

ا. الظروف الطيبة التي يعمل فيهالحليم مرس ي، الذي يرى أن وضعية الباحث العربي جيدة في الدول المتقدمة مع توفر 

ـــعفبالتالي لا يجوز لنا أن نقارن ظروف عمل علمائنا لضـــــــــــعف عدد بحوثهم العلمية، نظرا للأســـــــــــباب المو  ــ ــ ــ  تنوعة. فضــ

ـــــافــة إلى عــدم  ــ ــ ــ ــــتلزمــات البحـث العلمي في المختبر، إضـــ ــ ــ ــ ــ ـــــاه البـاحــث في عملـه، كــذلـك عــدم توفر مســ ــ ــ ــ ــ الراتـب الـذي يتقـاضـ

ـــير بعض الجامعات العربية  ،إلة ...تأمين الدعوات لحضــــور المؤتمرات العلميةلى نشــــر أبحاثه و المســــاعدة ع كذلك تقصـ

في تمويـل البحث العلمي وعدم تخصــــــــــــــيص ميزانية مشــــــــــــــجعة للارتقاء بالبحوث العلمية، إضــــــــــــــافة إلى أن فئة هامة من 

الباحثين لا يتحصلون على منحة بحثية، التي يتطلب الحصول عليها إجراءات طويلة ومعقدة مع ندرة الجهات المانحة. 

في الــدول العربيــة تركز على عمليــة التــدريس أكثر من تركيزهــا على البحوث العلميـة لأســــــــــــــبــاب  كمـا أن معظم الجــامعــات

كان معدل إســــهام الدول ر دولار على مجال البحث العلمي و م حوالي ألف مليا1990نفق العالم منذ عام أمختلفة. لقد 

، في حين أن اغلـــب الـــدول المتقـــدمـــة (1920هـــذا الإنفـــاق )حواس محمود : في المـــائـــة من4العربيـــة منهـــا حوالي و  النـــاميـــة

ـــخمـة للإنفـاق على البحوث العلميـة في حين إن معـدل الإنفـاق على البحث العلمي في العالم العربي  ــ ــ ــ ــ ـــــد ميزانيـة ضـــ ــ ــ ــ ترصـــ

ـــعف الإنفاق  ــ ــ ـــبب نقص التمويل. فضـــ ــ ــ البحث العلمي يعد من أبرز الصــــــــــعوبات التي تواجه الباحث، وتمويل يتراجع بســ

را على تغطيــة مصــــــــــــــاريف بحثــه العلمي، وفي اغلــب الأحيــان تكون الجــامعــة غير قــادرة على تمويــل وبــالتــالي يكون غير قــاد

تغطية مصــاريف البحث. كما أن ضــعف الإســهام في تمويل مخابر البحث في الجامعات العربية من وعلى الباحث ماديا 

الي والإداري في الجامعات العربية. حيث انتشار المحاباة والفساد الماص يعود أساسا إلى فقدان الثقة و قبل القطاع الخ

في المـــــائـــــة من مجموع الموارد المـــــاليـــــة  20يعــــد القطـــــاع الحكومي الممول الرئيســــــــــــــ ي لقطــــاع البحــــث العلمي ويبلغ حوالي 

 20المرصــــــودة للبحث العلمي، في حين إن تمويل القطاع الخاص في مجال البحث العلمي في الدول المتقدمة يبلغ قرابة 

  )2016اللطيف:  )م.م. خوش ي عثمان عبد في المائة في الولايات المتحدة الأمريكية 12وفي اليابان في المائة 

لمي. عتشـــجيع البحث الة لبعض الدول العربية في تمويل و لكن هذه الصـــعوبات المادية لا تخفي بعض النماذج الناجح

ـــتراتيجية في مجالمن هذه النماذج الجيدة نجد دولة الكويت، التي قامت بإرســــــاء الخطط و  ــ ث التمويل المالي للبح الإسـ
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قد فرضـــت نســـبة معينة من أرباح الشـــركات الخاصـــة لدعم مؤســـســـة الكويت للأبحاث العلمية ومولت أيضـــا العلمي، و 

عــديــد المراكز البحثيــة، التي اســــــــــــــتفــادت من العــائــدات المــاليــة الكبرى عبر نتــائج البحوث المتميزة. كمــا إن امتلاكهــا حق 

كذلك ساهمت هذه المراكز البحثية في تطوير الاختراعات في م في إيجاد حلول لمشكلات عديدة و والتبني ساهالاكتشاف 

دولـة الكويـت.  كمـا نؤكـد على أن مشــــــــــــــاكل البحث العلمي في العالم العربي هي التمويل، فرغم وجود تفاوت بين الدول 

ـــعيف ــ ــ ــ ــ من النــاتج القومي الإجمــالي  % 3,0جــدا، إذ لا ينــاهز  العربيــة، إلا أن معــدل الإنتــاج العربي في البحــث العلمي ضـــ

(2019Rank Country & Journal Scimago.).  سرانيل يفوق إفي كوريا الجنوبية و عدل الإنفاق على البحوث العلمية فم

قتصادي الاإمكانية تغيير الواقع وقة للاستثمار في البحث العلمي و ... وقد أثبتت العديد من الدراسات الأهمية المرم% 4

 وورقة 410,149(، ما يقارب )2012 -2002، للفترة ) (ISI)للدول. و قد بلغ حجم الإنتاج العلمي العربي المنشور في
ً
( بحثا

 وبنســـــــبة )
ً
ـــــبة )%21علمية، حصـــــــلت الســـــــعودية على المرتبة الأولى عربيا ـــــر في المرتبة الثانية وبنســ (، ثم %24(، تليها مصــ

 وبنســبة )%11ســبة )تونس في المرتبة الثالثة وبن
ً
 وبنســبة )%2(، فالجزائر رابعا

ً
( ) خليل محمد %6(، ثم المغرب خامســا

 .(2020الخطيب:  

 .ثانيا: التحديات والرؤى المستقبلية لإصلاح واقع البحث العلمي في العالم العربي

 للبحـــثد كـــل الصــــــــــــــعوبـــات وغيرهـــا تعرقـــل تطور البحـــث العلمي في الـــدول العربيـــة، وهنـــا يتجلي دور الفر 
ً
 للتفرغ تمـــامـــا

غم الجهود ف الطيبة للباحثين، ر بالتالي لســـنا بحاجة للقول إن الكثير من الأقطار العربية لا تتوفر فيها الظرو العلمي. و 

المحـــــاولات للارتقــــــاء بــــــالبحـــــث العلمي. رغم هجرة العــــــديـــــد من العلمـــــاء والبـــــاحثين والخبراء إلى الـــــدول الأجنبيـــــة لكن و 

الدول العربية، لإيقاف هذا النزيف مع ضرورة وضع خطط إستراتيجية تكشف الرؤى المستقبلية التحديات كبيرة أمام 

  .للإصلاحات في قطاع البحث العلمي

يمكن لنـــا إيجـــاد مجموعــــة من الخطوات العمليـــة التي يجــــب القيـــام بهـــا من طرف البــــاحـــث ليكون قـــادرا على تجــــاوز و 

ـــتراتيجية تحديد مشــــــــــــــكلات البحـث، وبـالتـالي يمكن لـه الوصــــــــــــــول ببحثـ ــ ــ ــ ــ ه العلمي إلى بر الأمان. ومن هذه الخطوات الإســـ

ــــحيحة.  ــ ــ ــ ـــــر الباحث لبحثه العلمي بطريقة صـ ــ ــ ـــاعد هذا الأمر في كتابة ونشــ ــ ــ ــ ــــوع البحث العلمي بطريقة علمية، ويســ ــ ــ ــ موضـ

ــــاعـده في بحثـه، حيـث يجــب أن يعود إلى المكتبــات ــ ــ ــ ــ ـــــادر والمراجع الكـافيــة التي تســ ــ ــ ــ ــ  وكـذلـك يجـب على البـاحـث جمع المصـ

ع البـــاحـــث بوضــــــــــــــببحثـــه العلمي. كمـــا يجـــب أن يقوم  ومواقع الإنترنـــت، وغيرهـــا لكي يجمع كــاـفـــة المعلومـــات التي تتعلق

ـــــب الباحث عددا كبيرا من المعلومات،  ـــــه أثناء البحث، ويتم هذا الأمر بعد أن يكتســـ ــــاكل التي تعترضـــ ــ البدائل لحل المشـ

ـــها البعض وذلك من أجل ــ ــ وضـــــــــع الحلول الممكنة. وهكذا نلاح  أن هناك مجموعة  ويقوم بربط هذه المعلومات ببعضــ

كبيرة من الصــــــــعوبات التي ترتبط بالبحث العلمي الذي يقوم به الباحث، ويجب أن يكون الباحث على أتم الاســــــــتعداد 

 .للتغلب على هذه الصعوبات

 أهم التحديات في مجال البحث العلمي في العالم العربي .1

ســــــياســــــات واســــــتراتيجيات واضــــــحة للبحث العلمي وهذا يشــــــكل تحديا بارزا ويتضــــــمن  تفتقر معظم الدول العربية إلى  

تحـديــد الأهــداف والأولويــات، لتطوير المراكز البحثيــة وتوفير الإمكــانــات المــاديـة اللازمـة ولمواكبــة التطور التكنولوجي. كمــا 

برز أ منو  ن لتحقيق الأهداف. ق بين جميع الفاعلين من أســـــاتذة ومؤطرين وباحثيأن تضـــــافر الجهود وضـــــرورة التنســـــي
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ـــغط  ــ ــ ــــاكل البحث العلمي، هو التغلب على إنفاق الكثير من الأموال في غير محلها لتجنب الضـــ ــ ــ التحديات في معالجة مشــ

على البـاحـث الأكاـديمي. كمـا وجـب تحســــــــــــــين البنيـة التحتيـة للبحـث العلمي من خلال دفع الاســــــــــــــتثمـار وجلب المشــــــــــــــاريع 

ـــــجيع الباحثين على القيام بالأبحاث العلمية وتعميم للنهوض بهذا القطاع.  كما  ـــحة لتشــ ــ ـــع أنظمة واضــ ــ وجب علينا وضـ

ـــــر على جميع مجـالات البحـث العلمي. كمـا وجـب على الجامعات العربية الاتفاق على معايير ثابتة في كتابة  ــ ــ ــ قوانين النشـــ

العربيــة تتبع نظــام التلقين، ممــا الأبحــاث العلميــة ومعرفــة كــل جــديــد يطرأ على العلم. كــذلــك نلاح  أن منــاهج الــدول 

ـــــجيع البـاحثين للقيـام بعمـل جـدي و يؤدي إلى قتـل روح الإبــداع عنـد الطلاب وهــذا يعود بـالأســــــــــــــاس إلى عـدم ت ــ ــ ــ متنوع شـــ

 .الأفكار

كذلك وجب على الجامعات العربية تحســين ســمعة البحث العلمي، حيث إن أغلب ما يتم نشـــره من الأبحاث العلمية  

هــذا يرجع بــالأســــــــــــــاس إلى الركود العلمي والفكري للبــاحــث العربي، ون عرب تكون رديئــة وغير جيــدة. و ثالتي قــام بهــا بــاح

بســـبب الأجر الزهيد بالإضـــافة إلى معاناته أثناء البحث. فالنمو المطرد للبحث العلمي في العالم يســـتند إلى رؤوس أموال 

اء ق بدون توفير الباحثين الأكفلا يمكن أن يتحق بشــرية لقيادة عملية التنمية، حيث أن التقدم الاقتصـــادي للشـــعوب

تكوينهم، حيث تقاس حضــارة الشــعوب بمدى تقدم مســتوى التعليم والبحث العلمي، لذا ينبغي تطوير البحث العلمي و 

وإرســــاء اســـــتراتيجيات هامة لتحقيق التقدم الاقتصـــــادي والتنموي للدول العربية. إن تشـــــجيع البحث العلمي في الدول 

يجــب أن يــأخــذ مكــانتــه الايجــابيــة في دفع عمليــة التنميــة وذلــك بــالاســــــــــــــتفــادة من تجــارب الــدول المتقــدمــة مثــل  العربيــة

ــــات البحث العلمي في  ـــعوبات، التي تتعلق بســـــياسـ ـــتراتيجية لمعالجة الصــ ـــع ســـــياســـــات إســ ـــين وماليزيا واليابان. فوضــ الصــ

 
ً
 ومعنويــا

ً
، من حيــث زيــادة معــدل الإنفــاق على البحــث العلمي، العــالم العربي وكيفيــة اســــــــــــــتغلال الأبحــاث العلميــة مــاديــا

ــــتفـــادة  ــ ــ ــ ــ من تجـــارب الـــدول المتقـــدمـــة في النهوض بـــالبحـــث العلمي. كمـــا يكمن دور التخطيط الاســــــــــــــتراتيجي في رفع والاســ

ــــتثمار  ــ ــ يلعب البحث العلمي دورا مهما في تطور ورفاهية المجتمع ويمكن اعتبار ً إجراء في مجالات البحث العلمي.  و الاسـ

لبحوث العلمية مقياسا لتقدم الدول ونموها، فالدول التي تعرف كيف تطبق نتائج البحث العلمي نجدها دائما تحتل ا

(.  فقد قامت دراســــــــتنا بتحديد التحديات من وجهة نظر 20، ص2012)الحازمي، الصـــــــدارة في مجالات علمية متنوعة 

ء بعض المقترحات، وبالتالي نحتاج إلى التطوير في أداالباحثين لتحديد أفضــــل الســــبل للتغلب على الصــــعوبات مع طرح 

البــاحثين في اســــــــــــــتخــدام التقنيــات من أجــل التخطيط الســــــــــــــليم، بمــا يتنــاســــــــــــــب مع الرؤيــة المســــــــــــــتقبليــة للــدول العربيــة 

وحاجات ســــــــوق الشــــــــغل. ومن أفضــــــــل أســــــــاليب التغلب على تحديات البحث العلمي هو تقديم الحوافز المادية المجزية 

يجــــب توفير الــــدعم الفني والربط نــــد إجراء البحوث المتميزة، التي تســـــــــــــــــاهم في تطور البحــــث العلمي. كمــــا للبــــاحثين ع

لكتروني مع قواعد البيانات الخاصـــة بالجامعات المرموقة ذات التصـــنيف العالي. إلا أن الواقع يشـــير إلى أنه لا يوجد الإ

ـــعوبات التي يعاني منها  ــ ـــحة للتغلب على الصـــ ــ ـــتراتيجيات واضـــ ــ البحث العلمي في الدول العربية. على الرغم من ســــــــعي اســ

بعض الجامعات العربية لتطوير القدرات البحثية، إضــــافة إلى تطوير المجلات العلمية المحكمة في كافة التخصــــصــــات، 

ودخولها للتصـــــنيفات العالمية. كما ســـــعت بعض الجامعات العربية خاصـــــة في دول الخليج لتوفير التمويل المالي للبحث 

لا تزال الجامعات الحكومية فيها رتقاء على ســــــبيل المثال الأردن، حيث  أن مســــــتوى الطموح لم يصــــــل إلى الإ لعلمي، إلا ا

تعـاني من نقص التمويـل المــالي والكــافي للبحـث العلمي، ممـا يحـد من قـدرة البــاحثين على التطوير والتغلـب على مختلف 
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ـــــخير  ــ ــ ــ ـــعوبات. كذلك يجب تســـ ــ ــ ــ ــ ـــــجيع العلمية و  كل الإمكانيات للبحوث الصــ ــ ــ ــ تأمين نوع من الحرية في مخابر البحث، وتشـــ

 .القطاع الخاص لتمويل البحث العلمي

 :الرؤى المستقبلية لتطوير البحث العلمي في العالم العربي.2

بعــــد تبيــــان الصــــــــــــــعوبــــات التي يواجههــــا البحــــث العلمي في العــــالم العربي، نلاح  دور الجــــامعــــات العربيــــة ذات القــــدرة 

ـــية  ــ ــــتطيع الحفاظ علالتنافسـ راکز م ىاســــــتمرارية تحســــــين جودتها التعليمية عبر الزمن. وبالتالي حصــــــولها عل ىوالتي تســ

ـــــ ي،  ،النجدي) للجامعات على مســــــتوى البحث العلميمتقدمة في الترتيب العالمي  من و   (.606-601، ص 2013العوضــ

ــــع الأولويـــات القوميـــة ل ــ ــ ــ ــ يجـــب على الـــدول العربيـــة أن تحـــدد العربي، و لبحـــث العلمي في العـــالم العـــاجـــل العمـــل على وضــ

ـــــت ــ ــ ــ بالتمويل اللازم. فلا يجب التغافل عن الأهمية أثر بالمشـــــــــــــاريع البحثية المخصـــــــــــــصـــــــــــــة و أولويات البحث العلمي وأن تســ

ـــتراتيجيـة لتكنولوجيـا المعلومـات الحـد ــ ــ ــ ــ  وجـب على الـدول العربيـة توفير تطبيقاتيثـة والثورة الصــــــــــــــنـاعيـة الرابعـة. و الإســـ

ـــ ام بـــــالبحوث، وأن توفر للبـــــاحثين طرق التعـــــامـــــل مع منـــــاهج التـــــدريس الحـــــديثـــــة، والتي تركز على الـــــذكــــاـء ذكيـــــة للقيــ

  .الاصطناعي وإنترنت الأشياء والروبوتيك

إصــلاح البحث العلمي هو الاســتشـــراف الذي يعتمد على الدقة في جية للرؤية المســتقبلية لواقع و ومن الخطط الإســتراتي

ــــحيحة،  وهو اجتهاد علمي للكشــــــف عن صــــــعوبات أو ســــــيناريوهات ســــــتقع في المســــــتقبل. إن العمل جمع المعلومات الصــ

الاســتشــرافي في مجال البحث العلمي في الوطن العربي، لن يكون ذا منفعة وهو بشــكل أحادي أو فئوي أو موجه حســب 

كمـــا أن عـــديـــد ،  أجنـــدات جهـــات أو أحزاب أو حكومـــات... فـــالعمـــل الاســــــــــــــتشــــــــــــــرافي يجـــب أن يكون وبعيـــدا عن العراقيـــل

  :الدراسات، تثبت أن

 شفافةحوكمة رشيدة ضمن صيغة تشاركية و  التفكر في التخطيط الاستراتيجي يقع ضمن 

 ذلك كالتحول من النظري الي التطبيقي و الباحثين وضـــــــــــرورة ة عقليات الرؤية المســـــــــــتقبلية: مبنية على دراســـــــــــ

 الابتكار

  للبحث العلمي نحو الانفتاحضرورة التعاون الدولي وتكريس البعد الإقليمي 

ة والفكرية، فهي ليســــت مصــــنعا للشــــهادات، أو مركزًا لتخريج  فتلعب الجامعة دور أســــاســــ ي، في خدمة الحياة الاجتماعي،

، و الباحثين دون قيمة علمية، فه ـــهم كذلك في بناء حياة مبنية على المبادئ، والقيم.  ي تقدم صـــــورة للمجتمع المثالي، تســ

ب أن توجـد في مراكز تعمـل على تنميتهـا، وهنـا لا نختلف في أن، الجـامعـة هي الحـاضــــــــــــــنة لهذه القيم لكن، هـذه القيم يجـ

السـامية. لعل ذلك يتطلب منا ضـرورة الأخذ بمفهوم الأسـباب المتعددة في تفسير الظاهرة الاجتماعية والعلمية، بحيث 

غي الكشف عنها وتفسير كل ذلك في السياقات لا يمكن إرجاعها إلى سبب واحد فقط، إنما هناك عوامل متداخلة، ينب

  .المجتمعية المرتبطة بها

إن الخطط الإســــــــــتراتيجية على مســــــــــتوى البحوث في الجامعات العربية يجب أن تحقق التوازن بين المقررات المقدمة،  

لكمي. إن في والتطوير مناهج البحث العلمي الكمي والكيفي. فمن الضـــــــــروري للباحثين التمكن من مهارات البحث الكي

الاقتصـار على أساليب البحث الكمي لا يعطي الباحث القدرة على قياس وتفسير الظواهر الاجتماعية، ولا يتعدى كونه 

ـــها  ،عن الظواهر الاجتماعية المتنوعة( جمال على الدهشـــــان إســــقاطا لمناهج العلوم الطبيعية التي تختلف في خصـــــائصــ
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لإضـــفاء الصـــبغة العلمية والموضـــوعية، دون التنبه إلى كونها  طيات الإحصـــائيةحوث العلمية بالمع(.  إن حشـــو الب2014

مما يقضـ ي على شخصية الباحث.  لذلك  ،مجرد حقائق جامدة، تسـتلزم بعدا بحثيا يُضـفي عليها جانب الخبرة المهنية

ـــير. و يجب وضــــــــــــع إســــــــــــتراتيجيات وســــــــــــياســــــــــــات بحثية في الدول العرب ــ ــ ــ ــ  بالتالي وجب تدريبية، على المدى الطويل والقصـ

الباحثين على ممارســــــــــــة البحوث الإجرائية من خلال دورات تكوينية تعقد لهم، خاصــــــــــــة في ظل ما أشــــــــــــارت إليه بعض 

 )2014، )جمال على الدهشان الدراسات من وجود احتياج شديد لدى الباحثين إلى تنمية كفايات البحث الإجرائي

  :منهافنستنتج من خلال هذه الدراسة بعض التوصيات 

  ـــبة لإعداد وتطبيق نتائج ــ ــــات البحثية في الوطن العربي لتوفير بيئة مناســـ ــ ــــســ ــ ـــــرفين على المؤســ توجيه أنظار المشـــ

 .البحث العلمي

 تأسيس وحدات للنشر العلمي بالوطن العربي، ليتصدر قائمة الأولويات في الجامعات العربية 

 عربية المتميزةإنشاء الصندوق العربي للبحث العلمي، ليتولى دعم البحوث ال. 

 تطوير منظومة البحث العلمي في الدول العربية وفقا لمتطلبات الرقمنة. 

  القوانين المنظمة للبحث والنشر العلمي وسن تحديث  

  
ً
 ومعنويا

ً
  .تحفيز الباحثين العرب ماديا

 زيادة التمويل الحكومي العربي وكذلك القطاع الخاص في تمويل البحث العلمي  

  جوائز قيمة لتشجيع الأبحاث العلمية في الجامعات العربيةضرورة تأسيس. 

 ماديا أمام الباحثين 
ً
 إلغاء أو تخفيض رسوم النشر العلمي في العالم العربي حتى لا تشكل عائقا

 تشجيع الباحثين العرب على تعلم اللغة الإنجليزية 

 ات الثورةدفع المراكز البحثية في العالم العربي إلى تبن  .لكترونيمزيد الاهتمام بالنشر الاالرقمية و  ي استراتيجي،

  الحديثة، لتســــــــهيل الحصـــــــــول على والتجهيزات العمل على تحديث المكتبات الجامعية بأحدث الكتب العلمية

 .المعلومة والمعرفة

  تهيئة المناخ العلمي المناسب في الدول العربيةالحفاظ على الكفاءات العلمية و. 

  ـــيخ قيم الإبداع والابتكار ــ ــ بين الباحثين العرب لإعداد بحوث علمية ترتقي إلى مســــــــتوى النشــــــــر في المجلات  ترسـ

 .العالمية المرموقة

  ـــعوبــات التي تعترض رقميــة مشــــــــــــــتركــة لمعرفـة الاخلالات و إجراء دراســــــــــــــة لتــأســــــــــــــيس قــاعــدة بيــانــات عربيــة ــ ــ ــ ــ الصـــ

 الباحثين

  ،من أجل الترقية العلميةيجب أن ترتبط مشاريع البحوث العلمية بأهداف المجتمع وقضاياه الحقيقية. 

  تطوير الســــــــــــــيـاســــــــــــــات العـامة، وصــــــــــــــناعة القرارات في مجال البحث العلمي في الدول العربية، لتحقيق التنمية

 .الشاملة والمستدامة
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 :خاتمة

ـــتراتيجيإن واقع البحث العلمي  برز لنا عمق الصــــعوبات التي يعاني منه القطاع. أله في الوطن العربي،  والتخطيط الاسـ

 لإصــــــــــــــلاح واقع البحـث العلمي ومواكبـة التكنولوجيا، فإننا 
ً
 بصــــــــــــــفـة جـديـة

ً
وإن لم تتنبـه الحكومـات العربيـة من البـدايـة

ـــــاس لأ ث نحاول أن نبني مجتمع المعرفة و تبعية فكرية. فعبر هذا البحســـــــنكون في وضـــــــع تأخر علمي و  ي العلم، فهو الأســ

حضــارة متقدمة. فتاريخنا العربي مشــرف في مجال البحث العلمي، حيث لم يكن تأســيس الجامعة صــدفة عند العرب 

في القرون الوسطى، فقد كان للعرب جامعاتهم في فترات قديمة جدا، إذ إن، جامعة الأزهر في القاهرة قد أنشئت حوالي 

ــــنــة  ــ ــ ــ ــ ة م، وهي من أقــدم الجــامعــا1920ســ ي وظيفتهــا المعرفيــة. لكن، العــالم شــــــــــــــهــد بعــد الحرب العــالميــ، ت التي لا تزال تؤد،

ة في طرق التعامل الدولي،  ت إلى إحداث تغييرات أســــــــاســــــــي، ة هائلة، أد، . والاجتماعي، والاقتصــــــــادي، الثانية طفرة تكنولوجي،

ســـــة الوحيدة التي تنتج العقول وهذا لا يعني أن، الج دفكانت الجامعة هي المؤســــ، ا  امعة هي مجر، ســـــة تخدم أغراضـــــً مؤســــ،

ة  ل إلى اجتماعي، زها عن غيرها، وهي وظيفة البحث العلمي، بهدف التوص، ة تمي، سـطحية، فالجامعة تقوم بوظيفة أسـاسي،

 .معرفة جديدة، وتكوين رأس مال علمي وخلق أجيال من الباحثين

جتمعــات العربيــة، إلا أن العــديــد من الــدراســــــــــــــات على الرغم من الأهميــة الواضــــــــــــــحــة للبحــث العلمي ودوره فى تطوير الم

يعـــانى أزمـــة حقيقيـــة، تحتم العربيـــة، لا يبعـــث على الارتيـــاح و في الـــدول أكـــدت على أن واقع البحـــث العلمي  والنـــدوات،

. فـــالبحـــث العلمي، يجـــب أن لـــة نوعيـــة في نظم التعليم العربيـــةمنهـــا، لإحـــداث نق عمليـــة للخروجعلينــا تقـــديم مقترحـــات 

ة، وتكنولوجيــا المعلومــات يعــالج ق ضــــــــــــــايــا عربيــة ملحــة مثــل مشــــــــــــــكــل الغــذاء، ومصــــــــــــــادر الطــاقــة، وإدارة الموارد الطبيعيــ،

ة. إن،  ر على حياة الشـــــــــــعوب العربي،
،
صــــــــــالات، وغيرها من المواضـــــــــــيع التي تؤث

،
ـــتراتيجيات و  والات ــ ــ ــ ة الحلول العربغياب الإســ ي،

ر الأمم العربيـ ا أمـام تطو، يـات تقف عـائقـً يات، للارتقاء لمواجهـة التحـد، ة وازدهـارها، وبالتالي لا بد، من مواجهة هذه التحد،

  .بمستوى البحث العلمي في العالم العربي

 :قائمة المراجع

ـــلال، ) .1  ،61عدد  مستقبلية، شؤون عربية،ومردوده، وتطلعــات  واقع، عــربي:: البحــــث العلمـــي ال(1991أحمــــد بـ

 .القاهرة نيسان، مصر،

ـــمره محمود احمد )البرغوثي،  .2 ــ ــ ــ ــ ــــكلات البحث العلمي في العالم العربي، مجلة (2007عماد احمد، وأبو سـ ــ ــ ــ : مشــ

 .2العدد ،02دراسات الإنسانية، غزه، المجلدالجامعة الإسلامية، سلسلة ال

: التحديات الجديدة التي تواجه البحث العلمي، الإمارات العربية المتحدة، (2018الحازمي، مبارك بن واصــل ) .3

 .الشارقة، ورقة عمل مقدمة لمؤتمر تطوير البحث العلمي في التعليم العالي، رؤية الغد للمؤتمرات

 ، دراسة وصفية تحليلية2012  ،2008(: واقع البحث العلمي في الوطن:  0192الخطيب، خليل محمد ) .4

 ،ات المســتقبلوتحدي: مســيرة البحث العلمي والتطوير في الوطن العربي معالم الواقع (2000صــبحي القاســم، ) .1

 كانون الأول  ،104شؤون عربية، عدد 

ة جامع –مجلة العلوم الإنسانية  –: رؤية فى واقع البحث التربوى فى العالم العربي (2002الطاهر الابراهيمى ) .6

  .العدد الثانى –محمد خيضر بسكرة 

الجامعات العربية في البحث العملي إضــاءات لدور -(: إنتاج الوعي العلمي2013بد الله، يوســف عبد الغفار )ع .2

 .وخدمة المجتمع، مصر، القاهرة، دار الفكر العربي

معايير الجودة في البحث والنشر العلمي في العالم العربي، مؤتمر تقييم جودة أوعية : (0192العمراني، توفيق ) .2

 .النشر العلمي في الوطن العربي، ألمانيا، برلين
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ـــلاح طــه المهــدى ) يمجــد .9 ــ ــ ــ ــ دار  –البحــث العلمى التربوى بين دلالات الخبراء وممــارســـــــــــــــات البــاحثين : (2007صـــ

 .الاسكندرية –الجامعة الجديدة للنشر 

ـــا في ال :(2002وآخرون، ) عدنان، نايفة، .10 ــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــع والطموحالعلوم والتكنولوجيـ ــ ــ ــ ــ ــ ــ ـــــربي )الواقـ ــ ــ ــ ــ ــ ــــوطن العـ ــ ــ ــ ــ ــ  المؤســـســـة ،(ــ

 مؤسسة عبد الحميد شوفان، عمان وت،العربية، بير

ـــــالم )النمري، حنان ســـــــــــر  .11 ــ ــ : المشـــــــــــكلات التي تواجه طالب الدراســـــــــــات العليا في (2019حان وبالجابر، فاطمة ســ

إعداد البحوث العلمية التربوية )دراسة تحليلية ورؤية تطويرية( السعودية، جامعة ام القرى، ورقة عمل لمؤتمر تطوير 

 .البحث العلمي في التعليم العالي، الشارقة، رؤية الغد للمؤتمرات

ـــــر  .12 ــ ــ ــ ــــليمــان )يــاســـ ــ ــ ــ ــ : التحــديــات والعقبــات في تطوير التعليم العــالي والبحــث العلمي والطرق (2016الملــك أحمــد ســ

 1، المجلد 4التخصصية، العددوالأساليب الحديثة والحلول الجيدة، مجلة الدراسات الإسلامية والفكر للبحوث 
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لدعم التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة كأداة  (Strategic Maps)الخرائط الاستراتيجية اقتراح 

 )مؤسسة عضو في الاتحاد العربي للحديد والصلب(SIDER الجزائرية 

Suggesting strategic maps as a tool to enhance strategic planning in the Algerian 

institution SIDER 

(Member institution of the Arab Iron & Steel Union) 

 ر/ جامعة عنابة/ الجزائبلبلط.د. رياض 

PhD.R. Riad Belbel/ Annaba University/ Algeria 

 / جامعة عنابة/ الجزائر حمرة يسرى ط.د.

PhD.R.Yousra Hamra / Annaba University / Algeria 

 :لخصالم

تعد الخرائط الاستراتيجية من الأدوات الحديثة المستخدمة في التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسات المعاصرة، وقد جاءت هذه الدراسة بهدف 

، حيث توصلت الدراسة الى أن الخريطة الاستراتيجية تعد SIDERالقاء الضوء حول هذه الأداة، ومحاولة تقديم نموذج مقترح لمؤسسة 

المحور (لتخطيط كونها تساعد المسير في توجيه جوانب الأداء بشكل متكامل، وهذا بالتخطيط على مستوى أربعة محاور أداة شاملة في ا

يمكن لها الاستفادة من النموذج الذي    SIDER. كما أن مؤسسة )المالي، محور الزبون، محور العمليات الداخلية،   ومحور التعلم والنمو

. وتخلص الدراسة BSC (Balanced scorecard institute)طورته هذه الدراسة خصيصا لها عبر المنهجية المقترحة من قبل المعهد الأمريكي 

 لتخطيط.في الأخير بمجموعة من التوصيات التي قد تساعد المسيرين في تبني أفضل للخرائط الاستراتيجية في محال ا

الخريطة الاستراتيجية، التخطيط الاستراتيجي، المحور المالي، محور الزبون، محور العمليات الداخلية، محور التعلم  الكلمات المفتاحية:

 والنمو.

Abstract : 

Strategic maps areconsidered as one of the modern tools used in strategic planning in contemporary institutions.Hence, this 

study aims to shedlight on this tool, and to present a proposed model for SIDER institution. The study shows that strategic 

map is an integrated tool in planning for helping the manager in          performance aspects in an integrated manner, and this 

is by planning on the level of four axes (the financial axe, the customer axis, the internal processes axis, and the learning and 

growth axis). SIDER institution can also benefit from the model developed by this study specifically for itby following the 

proposed methodologyby the American Institute BSC (Balanced scorecard institute). Finally, the study concludes with a set of 

recommendations that may help managers to a better adoption of strategic maps in planning field. 

Keywords: Strategic map, strategic planning, financial axis, customer axis, internal processes axis, learning and growth axis. 

 :مقدمة

إن التغير الحاصل اليوم في بيئة الأعمال بشكل عام والتي أصبحت تتسم بالتغيرات السريعة وكثرة التعقيدات الناجمة 

فسة والتقدم التكنولوجي الكبير وظهور مفاهيم جديدة مثل العولمة بشتى أنواعها جعلت أساسا عن زيادة حدة المنا

تعرف على كل ما يجري خارج حدودها كما وضعها في تحد المؤسسات الاقتصادية معنية أكثر من أي وقت مض ى بال
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له للمستقبل ومحاولة تشكي دائم من اجل تكييف أنماط تسييرها ووظائفها مع كل هاته المتغيرات من خلال إعداد رؤية

 .عن طريق  التأثير على الظروف والعوائق للوصول إلى تحقيق الأهداف

من هنا برز مصطلح التخطيط الاستراتيجي كنظام فعال وأسلوب تسييري متقدما للتفكير في المستقبل يسعى إلى تحديد 

تساعد المؤسسات الاقتصادية في تحقيق الأهداف بعيدة المدى ووضع الخطط والبرامج والسياسات والآليات التي 

 .أهدافها من جهة، والاستعداد لمختلف التغيرات المحتملة مستقبلا من جهة أخرى 

كآلية فعالة ضمن نظام التخطيط الاستراتيجي وأسلوب منهجي وعلمي  الاستراتيجيةومن بين هاته الآليات نجد الخرائط 

لوصف الاستراتيجيات الموضوعة وتحويلها إلى أنشطة يسهل على المسيرين وأصحاب القرار قراءتها ووضع الخطط 

يات حور العملالتنفيذية الملائمة لها، فهي تعمل على ربط المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن) المحور المالي، م

الداخلية، محور العملاء ومحور التعليم والنمو( وتوضيح علاقة السببية فيما بينها، كما أنها تعمل على التمثيل المرئي 

  .للمؤسسة الاستراتيجيةوترجمتها إلى إجراءات مفهومة تساعد في تحقيق الأهداف  للاستراتيجية

 :إشكالية الدراسة

العديد من  الاستراتيجي فيقد أثبتت نجاعتها كآلية فعالة في دعم نظام التخطيط  الاستراتيجيةانطلاقا من أن الخرائط 

، سعت هد الدراسة للتحقق من هذا الطرح في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية من خلال المؤسسات الاقتصادية

 ورة الإشكالية التالية: ، وعلى هذا الأساس تم بلSIDERدراسة حالة مؤسسة 

في تعزيز نظام التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسة  الاستراتيجيةالخرائط  يمكن تطوير واستخدام كيف

 ؟للحديد والصلب SIDERالاقتصادية الجزائرية 

 نبثق عن هذا التساؤل مجموعة الأسئلة الفرعية التالية:ي

 ؟خرائط الاستراتيجيةما المقصود بال  

  الاستراتيجية؟خرائط لما هي المحاور التي تقوم عليها 

  ؟أهمية استخدام الخرائط الاستراتيجية في التخطيط الاستراتيجيفيما تكمن 

  الدراسة ميةأه

تستمد الدراسة أهميتها من حداثة الموضوع في حد ذاته، باعتبار أن الخرائط الاستراتيجية من أحدث الأدوات الإدارية 

غنى عنها في المؤسسة، ولا  الاستراتيجي من العمليات المهمة التي لاالمستخدمة بالمؤسسات المعاصرة، كما أن التخطيط 

 يمكن لباقي عمليات وأنشطة المؤسسة أن تنجح دون نجاح عملية التخطيط.

 الدراسة:أهداف 

 تسعى الدراسة الحالية لتحقيق الأهداف التالية:

 الخرائط الاستراتيجية وأهميتها؛ التعريف ب 

  ؛الأربعة التي تقوم عليهامعرفة مضامين المحاور 

  محاولة تقديم نموذج مقترح لخريطة استراتيجية خاصة بمؤسسةSIDER للحديد والصلب 
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 :منهج الدراسة

لتحقيق الأهداف المسطرة، تم الاعتماد على المنهج الوصفي والتحليلي بما يلائم طبيعة الدراسة، فالمنهج الوصفي 

خدم لتحليل ، أما المنهج التحليلي فقد استالاستراتيجية والتخطيط الاستراتيجيالخرائط النظرية بكل ما يتعلق ب للإحاطة

 وفهم دور الخرائط الاستراتيجية في التخطيط الاستراتيجي.

 :الدراسةهيكل 

 :تم تقسيم خطة العمل الى ثلاثة محاور رئيسية

 ؛ماهية الخرائط الاستراتيجي 

  التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسة؛الخرائط الاستراتيجية ودورها في رفع كفاءة 

  الجزائرية تطوير الخريطة الاستراتيجية المقترحة للمؤسسةSIDER؛ 

 التخطيط الاستراتيجي:. ماهية 1

يعرف التخطيط الاستراتيجي على انه عمليـة تحليـل ذهنيـة ومنطقيـة لاختيـار الموقـع المـستقبلي للمؤسسة تبعـا للتغيـرات 

)بلحوت و بن تربح ،  .الخارجية، ونقاط القوة والضعف في المؤسسة، ومدى تكييـف المؤسسـة معهـاالحاصـلة فـي البيئة 

 (499، صفحة 2021

عرف كذلك على أنه: تصور للرؤى المستقبلية للمؤسسة ورسم وتحديد غايتها على المدى البعيد، وتحديد أبعاد يو 

 (429، صفحة 2020)بعلي و بنية ، .بينهما وبين بيئتهاالعلاقات المتوقعة 

تخاذ القرارات المتعلقة بتخصيص وإدارة موارد المنظمة من لاعملية ك الى اعتبار التخطيط الاستراتيجيRobertويميل 

)بن عاتق و بلبشير "لوصول إلى أهدافها المنشودةخلال تحليل العوامل البيئية بما يساعد المنظمة على تحقيق رسائلها وا

 (22، صفحة 2019، 

الطريقة التي تمكن المسؤولين من توجيه المنظمة بدء من الانتقال  الاستراتيجي هو التخطيط وعليه يمكن القول أن،        

من مجرد العمليات الادارية اليومية ومواجهة الازمات وصولا الى رؤية مختلفة للعوامل الديناميكية الداخلية والخارجية 

)جعفر، ساتهملمؤس أفضل القادرة على تحقيق التغيير في البيئة المحيطة بهم، فتحقق في النهاية توجيها فعالا بصورة

 (92، صفحة 2012

 (21، صفحة 2020)لعساس، في النقاط التالية: الاستراتيجيةتتمثل أهم أهداف الإدارة 

  الاستراتيجيةتوضيح الرؤية المستقبلية للمؤسسة واتخاذ القرارات. 

 الاستراتيجيةنتائج التصرفات دقة التنبؤ ب. 

  المؤسسة من تحقيق أعلى مستويات الأداء الاستراتيجيةتمكن الإدارة 

 .جعل المديرين أكثر استجابة ووعيا بظروف البيئة وتغيراتها 

 .تنمية عادات التفكير بالمستقبل 

 .التخصيص الفعال لإمكانيات وموارد المؤسسة 
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  الإدارية في العملية.توفير فرص مشاركة جميع المستويات 

 .تساعد في تحديد وتقدير الفرص المستقبلية وكذلك المشكلات المتوقعة 

 .توضح الأهداف والتوجيه اللازم لمستقبل المنظمة ككل 

 (21، صفحة 2020)لعساس، هداف التالية:يهدف التخطيط الاستراتيجي الى تحقيق جملة من الأ و 

 مواجهة المعوقات في بيئة عمل المؤسسة باستخدام اسلوب التفكير التحليلي المستقبلي 

 ،توظيف الوسائل، وتحديد الاولويات والاساليب والبدائل 

 .توجيه الجهود لتطوير اداء المؤسسة وتدعيم موقفها التنافس ي 

  كة متعددة المستوياتايجاد خطة عمل طويلة المدى تبين المهام والمسؤوليات للمؤسسة ككل، وبمشار. 

 الخرائط الاستراتيجية ودورها في رفع كفاءة التخطيط الاستراتيجي بالمؤسسة:-2

، وتبيان كيفية تطورها من بطاقة الأداء المتوازن الى سيتم من خلال هذا المحور التعريف بالخرائط الاستراتيجية

 إلى تحديد دورها في التخطيط الاستراتيجيالنسخة التي أصبحت عليها، ومن ثم عرض محاورها الأربعة وصولا 

 الخريطة الاستراتيجية: الجيل الثالث من بطاقة الأداء المتوازن:2-1

 في كتابات 2000 ظهرت سنةذ إتعتبر الخريطة الاستراتيجية امتدادا لبطاقة الأداء المتوازن، فهي الجيل الثالث منها 

Kaplanو Norton  :؟ إذا قم بوضع خارطة باستراتيجيتكهل تواجه مشكلات "في مقال بمجلة هارفرد للأعمال بعنوان

وقبل التعريف بالخريطة الاستراتيجية ينبغي .(Having Trouble with Your Strategy? Then Map Itلها" )

يعمل على ترجمة رسالة  انظامNortonو Kaplanالتعرف أولا على بطاقة الأداء المتوازن، هذه الأخيرة يعتبرها 

". تراتيجيةالاسوالإدارة  الاستراتيجيالمؤسسة إلى مجموعة من المؤشرات الشاملة التي توفر إطارا للقياس  واستراتيجية

(Kaplan & Norton, 1996) داء، الأ مقاييس و لمؤسسة، ل الاستراتيجيةبينما هناك من يرى أنها: "تقرير يتضمن الأهداف

 .Morisawa & Kurosaki, 2003, p)مستوى الأداء المطلوب بالنسبة لكل مقياس من مقاييس الأداء".يحدد فيها أيضا و 

 (122، صفحة 2020)لعساس، والشكل أدناه يوضح نموذج بطاقة الأداء المتوازن. (62
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 المتوازن  الأداءمحاور بطاقة : 01رقم الشكل 

 
 (72ص ،2017 ،المصدر: )عبد الرحيم لواج، بلال لطرش

ا المديرين المؤسسة التي يضعه استراتيجيةظهر ما يعرف بـ "الترابط الاستراتيجي" والذي يربط بين إن الشكل أعلاه ي

قل من مجرد تنت بطاقة الأداء المتوازن هذا جعل  التشغيلي، كلفي المستوى الإداري الأول وبين العاملين في المستوى 

 .(Morisawa & Kurosaki, 2003, p. 62)لإدارة الأداء الاستراتيجيللتخطيط و  أداة للقياس إلى أداة

أن جميع العناصر والأهداف الداخلية الخاصة بكل محور تترابط  إلى Nortonو Kaplanومع إدراك مبتكرا الأداة 

مع عناصر وأهداف المحاور الأخرى، تم صياغة وبلورة نسخة جديدة من البطاقات سميت بالخرائط الاستراتيجية، 

اور حوهذا لكونها تقدم صورة مفصلة لوضعية المحاور بربطها بشكل مباشر وغير مباشر لجميع الأهداف المتعلقة بالم

 الأربعة.

يمكن تعريفها )كما  "ستراتيجية المؤسسةا أنها:" مخطط بياني يقدم تصورا واضحا حول ب الاستراتيجيةالخريطة  تعرف

باعية الأداء المتوازن، وللأطراف الر  أيضا بأنها:" نموذج افتراض ي متكامل للأبعاد الرباعية التي تقوم على أساسها بطاقة

 بالمؤسسة يجيةالاستراتعرف أيضا على أنها: " أداة مفيدة لتعريف الهدف الاستراتيجي وتطبيق التي تؤثر في المؤسسة" )وت

 (113، صفحة 2021)بوطورة و سمايلي، " منظمة ومتماسكةبطريقة 

 بعةالأر على أنها "رسم تخطيطي من صفحة واحدة يوضح ما يجب القيام به بشكل جيد في المنظورات  Niven.P ويعرفها

 (123، صفحة 2012)قنطاس، . "بنجاح الاستراتيجيةمن أجل تنفيذ 
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ة تصويرية توضح أهداف المؤسسة وطريقوبالتالي يمكن القول أن الخريطة الاستراتيجية هي أداة ولوحة قراءة تحليلية 

تأثيرها فيما بينها، في اطار الأهداف المالية، التسويقية، الإنتاجية والبحثية والتحفيزية والمتعلقة بمحاورها الأربعة، 

 وتعمل على تخطيط وتوجيه الأداء بطريقة تؤدي في الأخير الى تحقيق رضا المساهمين، الزبائن والعاملين معا.

 : الخريطة الاستراتيجية02م رق الشكل

 

 (.174، ص2017قنطاس، )المصدر: 

 محاور الخريطة الاستراتيجية: 2-1

من خلال أربعة محاور وهي: المحور المالي، محور العملاء، محور العمليات الداخلية  الاستراتيجية الخريطةتعمل   

جل أومحور التعلم والنمو، تتفاعل وتتكامل هذه المحاور فيما بينها ضمن ما يعرف بعلاقات السبب والنتيجة من 

 المؤسسة. واستراتيجيةتحقيق رؤية 
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 المحور المالي: 

ث حي كيف يجب أن تظهر المؤسسة أمام حملة الأسهم؟المالي الإجابة على السؤال: تحاول المؤسسة من خلال المحور 

بشكل يجعلها  استراتيجيتهايسمح هذا المحور بقياس الأداء المالي للمؤسسة وإعطاء صورة واضحة عن مدى نجاح 

 (22، صفحة 2012 )لواج و لطرش،أو تعديلها الاستراتيجيةباع تلك تستمر في إت

 محور العملاء: 

تهدف المؤسسة إلى إيجاد الطرق التي  كيف يجب أن تظهر المؤسسة أمام عملائها؟من أجل الإجابة على السؤال: 

بولائه للمؤسسة عبر محور العملاء. وتعتمد المؤسسات في الوقت  والاحتفاظسيتم من خلالها خلق القيمة للعميل 

لما يكتسيه هذا الجانب من أهمية في تحقيق نجاح  استراتيجيتهاالحاضر على وضع متطلبات العملاء في قلب 

 من تحديد الشرائح السوقية المستهدفة الاستراتيجيةيمكن محور العملاء في لوحة القيادة  المؤسسة. واستمرارية

عليها من أجل تحقيق أهدافها المالية، حيث تسمح مؤشرات هذا المحور بقياس  بالاعتمادوالتي ستقوم المؤسسة 

عملاء جدد، الحصة السوقية  واكتسابوتقييم شرائح العملاء من خلال: رضا العميل، توسيع قاعدة العملاء 

 (22، صفحة 2012واج و لطرش، )لوالربحية من الشريحة المستهدفة.

      :محور العمليات الداخلية 

 ما  ي العمليات التي يجب أن تتميز بها المؤسسة؟المؤسسة من خلال هذا المحور الإجابة عن تساؤل مفاده:  نسعى

ويقصد بالعمليات الداخلية جميع الأنشطة والفعاليات الداخلية التي تميز المؤسسة عن غيرها من المؤسسات، والتي 

ويهدف هذا المحور  (Kaplan & Norton, 1996, p. 107)يتم من خلالها مقابلة حاجات العملاء وغايات وأهداف المالكين.

إلى التعامل مع الكفاءة والفعالية، الجودة، إدارة الجودة الشاملة، وتكنولوجيا المعلومات، كما يسهم في خفض تكلفة 

يات الداخلية وتنقسم المؤشرات التي تقيس محور العمل (Mcginty , p. 19)المواد الأولية وتقليل العيوب في وقت التسليم. 

 (22، صفحة 2002)يحياوي، حسب الدورة التي تمر بها سلسلة الأنشطة داخل المؤسسة إلى:

ن تقنية يالعملاء، والتركيز على تحس واحتياجاتتتعلق بخلق منتجات وعمليات تتناسب  :والابتكاردورة الإبداع -أ

ت الجديدة على: عدد المنتجا الاعتمادوتخفيض التكاليف. ومن بين المقاييس المستعملة لقياس هذه الأهداف يتم الإنتاج 

 وآجال تطوير منتجات جديدة وتطور عمليات البحث والتطوير.

تركز على تصنيع وتسليم المنتجات للعملاء، تحسين الجودة، تخفيض آجال التسليم  دورة العمليات التشغيلية:-ب

ن خلال قياس معدل المردودات، معدل الوحدات المعابة، آجال تسليم المنتجات للزبائن والأجل المتوسط لإنتاج م

 الطلبية.

تهتم بتوفير الخدمات للعملاء بعد البيع أو عند التسليم، ويقاس أداء هذه الدورة دورة خدمات ما بعد البيع: -ت

 تعمالاسات المعيبة، الساعات الضرورية لتعليم العملاء وكيفية من خلال المدة اللازمة لتعويض أو تصليح المنتج

 المنتج.
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  :محور التعلم والنمو 

لى ، حیث يحدد البنية التحتية التي ينبغي عالاستراتيجيةيعتبر هذا المحور الأساس الذي تبنى علیه لوحة القيادة  

هل بامكان المؤسسة على المدى الطويل من خلال الإجابة على السؤال:  والاستمرار المؤسسة بناؤها لخلق النمو 

يهدف محور التعلم والنمو إلى تعزيز متطلبات النجاح المستقبلي للمؤسسة  التحسين والاستمرار في خلق القيمة؟

عاملين ن، معدل دوران اليرضا العامل مؤشر التي يمكن حصرها فيما يلي:خلال تنمية مجموعة من القدرات و  من

معدل العاملين الذين لديهم معلومات حول العملاء، نسبة العاملين ، ى ولائهم وفرص الترقيات الداخليةومستو 

رضا العاملين عن البرامج ، الداخلية الاتصالات، معدل اتيجيةالاستر على أجهزة الحاسوب، نسبة المعلومات 

 ، وجودة بيئة العمل.الاقتراحاتكل عامل، معدل تطبيق  اقتراحاتالتدريبية، عدد 

ف )المالي، العملاء، العمليات الداخلية( تخل الاستراتيجيةتجدر الإشارة إلى أن المحاور الثلاثة السابقة للوحة القيادة    

 ستثمار الا فجوة بين الطاقات والإمكانيات المتاحة وتلك التي تحتاجها لتحقيق أهدافها، ولسد هذه الفجوة لابد من 

ق الكفاءات ودعم تكنولوجيا المعلومات وتكييف الإجراءات التنظيمية، وهو ما يوفره هذا المحور الذي ينقل في خل

 & Kaplan).الاستراتيجيةالمؤسسة بمستواها الحالي وإمكانياتها المتاحة إلى المستوى الذي يمكنها من تحقيق أهدافها 

Norton, 1996, p. 24) 

 (Kaplan & Norton, 1996, p. 24)دور الخرائط الاستراتيجية في رفع كفاءة التخطيط الاستراتيجي  2-3

  المؤسسة إلى مجموعة مقاييس متكاملة ويعتمد بعضها  استراتيجيةعلى ترجمة  الاستراتيجية الخريطةتعمل

سية التغذية العكوقصيرة المدى، وآليات التنفيذ و  على البعض الآخر، فمن خلال محاورها تحدد وتقاس الأهداف بعيدة

 .والاستراتيجياتبين الأهداف والمقاييس 

 ة محاور، ترى الأمام فهي  ،على التنبؤ بالمستقبل تساعد الخريطة الاستراتيجية تساعد على التوفيق بين عد،

وللخلف، تخلق ديناميكية في المؤسسة وذلك من خلال علاقات السبب والنتيجة، ومنه تكون أداة لإدارة الأداء تربط 

 )الأهداف، عوامل النجاح الحرجة( والتنفيذ )مؤشرات قياس الأنشطة( الاستراتيجيةبين 

 ضحة ودقيقة عن أداء الإدارات والأقسام وتعرض صورة أدائهم وتقييم توفر للإدارات العليا صورة وا

 للمؤسسة؛  الاستراتيجيةمساهماتهم في تحقيق الأهداف 

  المؤسسة بعيدة المدى مع  استراتيجيةتمكن المديرين من معالجة سجز أنظمة الإدارة التقليدية عن ربط

القرار من خلال مساعدة المسيرين على القيام بمراجعة دورية لأداء  واتخاذأنشطتها قصيرة المدى؛ هي أداة للرقابة 

 المؤسسة للتعرف على مواطن القصور من أجل معالجتها؛

  أداء المحاور  أهداف الاعتبارتحمي من حدوث مثالية جزئية لأحد المحاور لأنها تجعل المديرين يأخذون في

 الأخرى 

  لتشمل جميع العاملين من خلال إعطائهم فكرة دقيقة عن ماذا والتنسيق في المؤسسة  الاتصالتسهل عملية

 ؛الاستراتيجيةوكيف يمكن أن يعملوا لدعم 
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  سريعة وإسقاطها على التحسين المستمر لأداء  استجابةتوفر تغذية عكسية ومرونة في التسيير لتحقيق

 المؤسسة.

 ؛SIDERالخريطة الاستراتيجية المقترحة للمؤسسة الجزائرية تطوير -3

ع  على مساحة إجمالية تقدر ” العملاق“يعد مركب الحجار للحديد والصلب أكبر إنجاز اقتصادي حققته الجزائر. ويترب،

هذه  .هكتار في إقليم بلدية سيدي عمار بولاية عنابة، بطاقة إنتاج نظرية تبلغ مليوني طن من الفولاذ السائل 200بـ

 La societe nationale de siderurgie( اختصارا لـSNSة للفولاذ )الشركة الوطنيالشركة الوطنية التي كانت تسمى 

d’Elhadjar،  دعم الصناعة المصنعة سياسة في إطار وهذا ، الاستقلال مباشرة أي بعد 1964تم انشاؤها في سنة

 .وذلك لدعم النسيج الصناعي بالجزائر

بومدين، وشهدت الشركة على مر السنوات  وهي سنة تدشينه من طرف الرئيس الراحل هواري  1969ابتداء من سنة و 

عدة تغييرات من حيث الهيكلة أو الإصلاحات حسب تغير سياسة الدولة خاصة مرحلة الانتقال من الاقتصاد الموجه 

 LNMكما شهدت عدة شراكات بعد فتح رأسمالها على الشراكة الأجنبية خاصة مع الشريك الهندي  .إلى اقتصاد السوق 

مائة بالمائة جزائرية تحت  2016، لتصبح سنة 2013سنة  ARCELORMITTALع الشريك الفرنس ي وكذلك م 2001سنة 

 .  -سيدار-، وهي الآن تابعة للمجمع الصناعي -سيدار الحجار عنابة-تسمية 

في اعداد   BSCسيتم اعتماد حسب ما هو ممنهج لدى معهد   SIDERللمؤسسة الجزائرية ولتطوير خريطة استراتيجية 

من التحليل البيئي للمؤسسة أولا، ثم تحديد أهدافها الاستراتيجية عبر  ئط الاستراتيجية، من خلال الانطلاق أولاالخرا

جميع هذه المراحل سيتم اتباعها في تطوير الخريطة  .تشكيل  صورة الخريطة الاستراتيجية وصولا الىالمحاور الأربعة ، 

 و موضح في الشكل أدناه.كما ه SIDERللمؤسسة الجزائرية الاستراتيجية 

 SIDERلمؤسسة : سيرورة تطوير نمو ج خريطة استراتيجية 03الشكل رقم 

 
 عداد الباحثينإالمصدر: من 

 SIDERلمؤسسة (SWOT) التحليل البيئي 3-1

 والذي أظهر ما يلي: SWOTداخليا وخارجيا، تم اعتماد نموذج  SIDERقصد التحليل البيئي لمؤسسة 

 SWOTوفق نمو ج  SIDERلمؤسسة : نتائج التحليل البيئي 01الجدول رقم 

W الضعف Sالقوة 

التحليل البيئي تحديد الأهداف تشكيل الخريطة
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 نقص السيولة 

 تقادم معدات الانتاج 

 

 منتجات استراتيجية 

 خصائص فيزيائية  ات جودة 

 تنوع المنتجات 

 امتلاك الشركة لعدة نقاط بيع على المستوى الوطني 

 الموقع الاستراتيجي للشركة على مقربة من السكك الحديدية 

 والطريق السيار

 تموقع الشركة داخل عنقود صناعي 

Tالتهديدات Oالفرص 

 تهديدات المنافسين 

  ندرة وغلاء أسعار مادة الفحم الحجري على

 مستوى الاسواق الدولية

 الديون اتجا  الغير 

 

 حماية المنتوج الوطني من طرف الدولة 

 الاستفادة من قروض بنكية 

  حالت ما بعد الحروب  برامج اعادة التعمير في بعض الدول(

 والأزمات(

  ازدهار قطاع الاشغال العمومية )مخططات لتدعيم البنية

 التحتية وبرامج الاسكان بالجزائر(

 

 ينعداد الباحثإالمصدر: من 

 SIDERؤسسة تحديد أهداف م 32-

  :أهداف المحور المالي 

 الحصول على قروض بنكية لتمويل استثمارات جديدة 

  أولية بأسعار تنافسيةالحصول على مواد 

 زيادة رقم الاعمال 

 )تقليل التكاليف )الأجور 

  التقليل من الديون 

  :أهداف محور العملاء 

 الحصول على اسواق خارجية 

  العمل على ارضاء الزبائنFédélisation 

 تبادل الخبرات 

 دعم عمليات التسويق 

 أهداف محور العمليات الداخلية: 

  على الطاقة المتوفرة محليااستعمال تكنولوجيا جديدة تعتمد 

 إنشاء خطوط جديدة لإنتاج منتجات جديدة 
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 زيادة كميات الانتاج 

  الة()نقل، توزيع، توريد.دعم العمليات اللوجيستيكية.. 

 أهداف محور التعلم والنمو: 

 أهداف المؤسسة في عمليات تكوين العاملين، مصاريف البحث والتطوير، المكافئات الحوافز 

 لبحث والتطويرزيادة مصاريف ا 

 تكوين العمال في عدة مجالات متخصصة 

 مراجعة نظام الحوافز 

 نمو ج الخريطة المقترحة لمؤسسة الدراسة:2-2

 يمكن استعراض نموذج الخريطة الاستراتيجية المقترح في الشكل أدناه:

 

 

 SIDERالمقترحة لمؤسسة  ة: الخريطة الاستراتيجي04الشكل رقم 

 
 الباحثين اعتمادا على أهداف المؤسسة عبر المحاور الأربعةالمصدر: من إعداد 

حسب الأهداف المسطرة في الخطوة السابقة، حيث يلاح   SIDERضح الشكل أعلاه خريطة استراتيجية لمؤسسة يو 

أنها تربط جميع أهدافها المسطرة ببعضها البعض، فبدعم عمليات التكوين سيحسن من مردودة العاملين وانتاجيتها 

سن أدائهم التسويقي، كما أن الاهتمام بالبحث والتطوير سيؤدي الى طرح تكنولوجيا جديدة، جميع هذه ويح

التحسينات التي طرأت على مستوى محور التعلم والنمو، قد أثرت على محور العمليات الداخلية بما ينعكس في الأخير 
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الأخير من خلال النتائج المالية الجيد بتحقيق رقم  على إرضاء الزبائن وكسب زبائن جدد صفقات خارجية، بما يترجم في

 أعمال يرض ي المسيرين.

 خاتمة:

راتيجي في عملية التخطيط الاستتمثل اداة فعالة  الاستراتيجيةن الخريطة أما سبق يمكن القول يمكن القول ب بناء على

مع عملياتها الميدانية وكذا الخطط والأنظمة التي تساعد في ترجمة المؤسسة  استراتيجيةلما لها من اهمية كبرى في ربط 

تلك الاستراتيجيات عمليا وعلى ارض الواقع، من خلال جعلها واضحة ومفهومة بالنسبة لكافة المستويات التنظيمية 

 بالمؤسسة ، وبالتالي توجيه الجهود والأعمال بصفة منسقة ومنظمة من اجل تحقيق الأهداف المنشودة.

 النتائج:

مثلة تنموذجا متعدد الأبعاد لتقييم وقياس أداء المؤسسة بدمجها المؤشرات التقليدية الم الاستراتيجيةتعد الخرائط  -

 بالمؤشرات الأخرى التي تهتم بالصول غير الملموسة من خلال أربعة أبعاد.  أساسا في المؤشرات المالية

دائها وهي المقاييس التي لا تعطي صورة شاملة تقييمها لأ  المالية فيكبر للمقاييس أهمية أ SIDERإعطاء مؤسسة  - 

 وواضحة عن مستويات الأداء في الأجل الطويل.

 كل المقومات من اجل ارساء سياسة تدعم نظام التخطيط الاستراتيجي بآلياته. SIDERلدى مؤسسة  -

 التوصيات:

  بالمؤسسة.ضرورة تطوير مصلحة تختص بالتخطيط الاستراتيجي 

  يظهر ها نظاما باعتبار  الاستراتيجيةة ضرورة تبني بطاقة الأداء المتوازن بالمؤسسة باعتبارها آلية متكاملة للإدار

 .لالتغيرات السريعة في بيئة الأعماالتي تتبناها في ظل التطورات و  الاستراتيجيةمدى انسجام الأهداف المرسومة مع 

  اجل توفير المعلومات اللازمة التي تمكن المؤسسة من قياس أدائها ضمن ضرورة تبني نظاما للمعلومات من

 الأبعاد الأربعة.

 قائمة المراجع:

  .II المقالة

(. تقييم الأداء وفق بطاقة الأداء المتوازن، دراسة حالة المؤسسة 2012عبد الرحيم لواج ، و بلال لطرش. ) .1

 (.1ة)المينائية جن جن جيجل. مجلة نماء للإقتصاد والتجار 

(. دور التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الانتاجية العمومية 2020آسية لعساس. ) .2

 (.2)1في الجزائر. مجلة اقتصاد المال والاعمال، 
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(. 2021دراسة حالة مؤسسة الاسمنت بالاغواط. )-التخطيط الاستراتيجي ودوره في تحقيق الميزة التنافسية  .3
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المؤسسات العامة في منطقة  :دراسة تطبيقية-اثر التخطيط الاستراتيجي في ادارة الازمات .(2017) .ي ,جعفر .4

 .(1)21 ,مجلة جامعة الاقص ى، سلسلة العلوم الانسانية .ضواحي القدس 

تحسين الاداء التسويقي للبنوك التجارية (. أثر التخطيط الاستراتيجي على 2020حمزة بعلي ، و محمد بنية . ) .1

 (.2الجزائرية. حوليات)

(. استخدام الخريطة الإستراتيجية لمدخل بطاقة الأداء المتوازن في وصف وتنفيذ 2012عبلة قنطاس. ) .6

 (.1)4نموذج مقترح. مجلة البحوث الاقتصادية والمالية،  -استراتيجيات الميزة التنافسية 

(. أثر التخطيط الاستراتيجي في فعالية أداء المؤسسة الاقتصادية 2019لبشير . )عمر بن عاتق ، و وفاء ب .2

 mecas ،11(2.)باستخدام نظرية المجموعات المبهمة. دفاتر 

(. امكانية بناء نموذج الخريطة الإستراتيجية في إطار 2021فاطمة الزهراء بوطورة، و نوفل سمايلي سمايلي. ) .2

 (.2)2تبسة،. مجلة الدراسات المالية والمحاسبية والإدارية،  –بمؤسسة إسمنت أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

سة درا-(. التخطيط الاستراتيجي ودوره في تحقيق الميزة التنافسية 2021كوثر بلحوت ، و بن تربح بن تربح . ) .9

 (.1)11حالة مؤسسة الاسمنت بالاغواط. المجلة الجزائرية للاقتصاد والتسيير، 

(. بطاقة الأداء المتوازن وسيلة فعالة للتقييم في المؤسسة. مجلة العلوم 2002يحياوي. ) نعيمة يحياوي  .10

 (.12)9الاجتماعية والإنسانية، 

11. Kaplan, R., & Norton, D. (1996). The Balanced Scorecard Translating Strategy into Action. Harvard 

Business School Press, p2. 

12. Mcginty , R. (s.d.). Measuring Business Performance: Emerging Perspectives Of The Balanced 

Scorecard. Journal of Business & Economics Research, 5(2). 
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 التربية والتخطيط الإستراتيجي للمؤسسات التعليمية

Education and strategic planning for educational institutions 

 رمص /جامعة كفر الشيخ /الباحثة إبتسام أحمد علي باشا

Researcher Ibtisam Ahmed Ali Pasha/ Kafr El-Sheikh University/ Egypt 

 :لخصالم

ية متهدف الدراسة إلى التعرف على دور التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات التعليمية والمجال التربوي وذلك من خلال معرفة المفهوم ــ ـالأه 

 ــــ الأهداف ــــ العناصر ــــ الخصائص والمعوقات ومدى تطبيق التخطيط في وزارة التربية والتعليم. 

 واقتضت طبيعة الدراسة وأهدافها استخدام المنهج النقدي، وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها: 

  والتعليم.أن التخطيط الإستراتيجي له إسهامات في تعزيز نقاط القوة ومعالجة نقاط الضعف في التربية 

 .أن التخطيط الإستراتيجي له دور كبير وفعال في تحقيق المصالح الوطنية 

 توص ي الباحثة باعتماد التخطيط الإستراتيجي في المجال التربوي والمؤسسات التعليمية.لذلك 

 التخطيط الإستراتيجي، التخطيط ،التربية الكلمات المفتاحية:

Abstract: 

The study aims to identify the role of strategic planning in educational institutions and the educational field, by knowing the 

concept - importance - goals - elements - characteristics and obstacles and the extent of planning application in the Ministry 

of Education. 

The nature and objectives of the study necessitated the use of the critical method, and the researcher reached several 

results, the most important of which are: 

• That strategic planning has contributions in strengthening strengths and addressing weaknesses in education 

• That strategic planning has a significant and effective role in achieving national interests 

Therefore, the researcher recommends the adoption of strategic planning in the educational field and educational 

institutions. 

Keywords: Education ,  Planning ,  Strategic Planning 

 مقدمة: 

رؤية وفكر رصين، ويمتلك إرادة العمل المتميز المتقن، هي مهمة إن مهمة بناء الإنسان على أسس علمية سليمة ليكون ذا 

 (. 12د، ص 2012زايد، التربية وفلسفتها في أي مجتمع ) تربوية ليست بالسهلة، وتمثل تحديا كبيرا أمام
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صالح لوتعد التربية من أهم منطلقات السلوك الإنساني في التقويم، لذا تقوم مؤسساتها بدور فعال في إعداد الإنسان ا

 (114، ص2012ليكون لبنة في البناء الاجتماعي المتسق مع متطلبات الحياة وفق القيم والمبادئ الحميدة. )المدهون،

فالتربية أداة مهمة في تشكيل وبناء الإنسان بناء متكاملا في إطار ثقافة المجتمع، وفي الوقت ذاته تمثل التربية عاملا  

 (12أ، ص ،2012ها )زايد،قويا لاستمرار تلك الثقافة وتنامي

وتتم التربية حيث وجدت عناصرها من معلم ومتعلم وموقف تعليمي وتفاعل مع هذا الموقف واكتساب للحلول التي 

وعلى  .تعرف بمؤسسات التنشئة الاجتماعيةمورست في مواجهة المشكلات المختلفة في هذا الموقف، هذه المؤسسات 

ودورها في تغيير حياتنا ودورها في مواجهة العديد من المشكلات والمخاطر التي يعاني الرغم من التسليم بأهمية التربية 

فجوة كبيرة بين واقع نظامنا التربوي وبين ما ننشده من فاعلية تربوية، ويتبدى جتمع، إلا أن واقعنا يشهد وجود منها الم

شكلاته وبلوغها من الاتساع والخطورة حدا ذلك في الاختلالات الجسيمة في نظامنا التعليمي وتدني مستواهوتزايد م

 (114، ص2012 ،)المدهون  .هدد كافة النظم المجتمعية الأخرى شاسعا ينذر بالخطر الذي ي

واقع مادي و ظواهر التاريخ العربي والعالمي، وحتى تستطيع التربية أن تواكب متطلبات العصر من حيث أنها ظاهرة من 

معاصر يحاول إرساء قواعده وتأهيل جذوره في الأمة، يجب عليها أن تحدد معالم نتطلع إليه ومذهب سياس ي واجتماعي 

الفلسفة التربوية التي يجب أن تترجم أهداف وفلسفة المجتمع، كما يلزم هذه الفلسفة التربوية المنشودة أن تعكس 

يط ط. ومن هنا تبدو أهمية التخى تحقيق مجتمع العدالة والمساواةالواقع الاجتماعي، والسياسات الاجتماعية الهادفة إل

 ( 92ص.، 2012. )بدران، لمعالم هذه الفلسفة التربوية

وفي ظل مستجدات وتحديات البيئة المعاصرة أصبح من الضروري على المؤسسات التعليمية توفير متطلبات التخطيط 

ل مستقبل ليس كمجاالاستراتيجي كأسلوب حديث من أساليب التخطيط، الذي يمكن تلك المؤسسات من النظر لل

يفرض عليها تهديدات يجب تفاديها، وإنما هو فرص يمكن استثمارها والتطور من خلالها وكذا تحول نقاط الضعف إلى 

 ( http://www.starshams.comنقاط قوة يتم توظيفها للتعامل مع مستجدات وتحديات بيئة الأعمال المعاصرة.)

ويعد استخدام التخطيط الاستراتيجي في المؤسسات التعليمية عملية ضرورية لأنه يؤدي إلى رفع وتحسين الكفاءة في 

الأداء، والكشف عن واقع الأزمات التعليمية بهدف البحث عن الخطط والأساليب العلمية ودور القيادات المدرسية في 

التحديات التي تفرضها ثورة المعلومات والتقدم التكنولوجي على جميع إدارتها والتصدي لها وتجنب حدوثها، وهو من 

 (2019، سسات وخاصة المؤسسات التعليمية )ديجانالمؤ 

ومن ثم يمثل التخطيط الإسترتيجي أحد المداخل الحديثة لتحقيق جودة التعليم داخل المؤسسات التعليمية، لأنه 

ى الممارسات الإدارية المعتمدة على المشاركة والإبداع من خلال توجيه يعمل على الانتقال من الممارسات العشوائية إل

العاملين إلى الطريق الصحيح للوصول إلى النتائج المرغوبة، والمشاركة في وضع الأهداف، ووضع إطار للقرارات 

 ( 164، ص2013)حسين،  .يد أولوياتها عند التعامل معهاالإستراتيجية وتحد

http://www.starshams.com/
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ليمية بمختلف أنواعها ومؤسساتها بمنأى عن مواجهة التحديات الناجمة عن التغيرات السريعة ولم تكن المؤسسات التع

والتطورات المتلاحقة في شتى المجالات في العالم بأسره، حيث يعتمد نجاح تلك المؤسسات التعليمية وتميزها على كفاءة 

لمنوطة بها على ضوء الموارد المادية والبشرية والإمكانات إدارتها، ومدى اتباعها للأساليب العلمية لإنجاز المهام والأدوار ا

 (214ص ،2022المتوفرة لديها.  )غراب، 

إن اهتمام المؤسسات التربوية بمستقبلها يستدعي منها القيام بعملية التخطيط الاستراتيجي لتحسين أدائها على المستوى 

 .أهدافنا حتى نحققها بشكل فعالا و البعيد والتحركنحو المستقبل بشكل قصدي ندرك فيه فلسفتن

أصبح التخطيط الإستراتيجي في عصرنا الحالي ضرورة تفرض نفسها في جميع المجالات، لما له من نتائج إيجابية في تطوير 

عمل المؤسسات والرفع من مردوديتها وتجاوز العقبات التي تعترضها.  ويبقى التخطيط التربوي الإستراتيجي من أصعب 

يط، وذلك لتعامله مع إحدى الظواهر الإنسانية الأكثر تعقيدا وهي الظاهرة التربوية وما يرتبط بها. لأن عمليات التخط

هذه العملية تهتم بأعمق ما لدى الإنسان: ثقافته وتكوينه الفكري. لذلك على المتصدر لهذه العملية أن يكون على دراية 

 شاملة وعميقة بكل ما يتعلق بها.

 مشكلة الدراسة:

بر المؤسسات التعليمية ركنا أساسيا في العملية التعليمية وفي أي نظام تعليمي في العالم، ولا يمكن أن يجري تطويرها تعت

 إلا من خلال دفع العملية التعليمية التربوية وذلك من خلال عملية التخطيط الاستراتيجي. 

المصرية "إستراتيجية التنمية المستدامة: رؤية مصر وفي هذا السياق أعلنت وزارة التخطيط والمتابعة والإصلاح الإداري 

" والتي هدفت إلى إتاحة التعليم والتدريب للجميع بجودة عالية، وفي إطار نظام مؤسس ي وعادل وكفء ومستدام 2030

 ومرن. وأن يساهم في بناء الشخصية المتكاملة وإطلاق إمكاناتها إلى أقص ى مدى لمواطن يعتز بذاته. )وزارة التخطيط

 ( 139ص ،2016، جمهورية مصر العربية، 2030والمتابعة والإصلاح الإداري: استراتيجية التنمية المستدامة رؤية مصر

وتتواءم الرؤية والأهداف لإستراتيجية التعليم والتدريب مع الهدف الرابع من الأهداف الأممية للتنمية المستدامة، 

والشامل للجميع وتعزيز فرص التعلم مدى حياة الجميع" وتتوافق والذي ينص على "ضمان التعليم الجيد المنصف 

أيضا الغايات المختلفة للهدف الرابع من الأهداف الإستراتيجة ومؤشرات قياس الأداء الخاصة بالتعليم وإتاحته للجميع 

التدريب تعليم الفني و ومراعاة الفروق المختلفة في الإتاحة، وضمان التعليم لذوي االاحتياجات الخاصة والتركيز على ال

المهني على النحو الذي يؤهل الشباب لسوق العمل، كما تتوافق الأهداف الوطنية والغايات الأممية بالنسبة لتأهيل 

 ( 61ص ،2021 ،المعلمين. )حسين

( إلى توجهات الدولة المصرية وجائحة كورونا وأن المؤسسات التعليمية في مقدمة 2022وقد أشارت دراسة )إيمان،

وفي جميع دول العالم بلا استثناء، مما دعا إلى البحث عن أساليب بديلة للحيلولة  القطاعات الأكثر تأثرا بجائحة كورونا،
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دون توقف العملية التعليمية فكان الحل في التعليم من بعد عبر المنصات التعليمية الإلكترونية من خلال التعلم 

 ليم المصرية إلى اللجوء إلى المنصة التعليمية الإلكترونية إدومودو. الرقمي، وهذا ما دعا وزارة التربية والتع

وأيضا الاعتماد على بنك المعرفة المصري كمستحدث تكنولوجي رقمي بما يوفره من دروس رقمية للمراحل الدراسية 

قمية وبث أن استخدام التحول الرقمي من خلال مجتمع قائم على منصات تعليمية ر  2030كافة. وتؤكد رؤية مصر 

 (2022،. )درويشم النشط للحصول على خبرات التعلممناهج رقمية.ويتم التعلم من خلالها بأساليب التعل

إلى وضع رؤية مستقبلية مقترحة لتفعيل دور القيادات الوسطى بالتعليم الثانوي  (2022 ،كما هدفت دراسة )سهير

وذلك من خلال الوقوف على الأسس النظرية لمتطلبات  العام في مصر على ضوء بعض الاتجاهات العالمية المعاصرة،

التخطيط لتفعيل والوقوف على واقع الأدوار المنوطة بها القيادات الوسطى في التعليم الثانوي العام في مصر، وعلى 

وي نضوء بعض الاتجاهات العالمية المعاصرة من خلال "تحليل سوات" للبيئة الداخلية والخارجية لإدارة التعليم الثا

العام والتحليل الوثائقي للقوانين واللوائح والقرارات الوزارية. واستخدمت الباحثة المنهج الوصفي، واستخدمت 

 (2022 ،الاستبانة والمقابلة والتحليل الوثائقي، كأدوات للدراسة. )غراب

في الفترة من  إلى وضع خطة استراتيجيةمقترحة لمنظومة مكتبات مصر العامة (2021كما سعت دراسة )أحمد، 

تقوم خلالها بدراسة الظروف المحيطة وتحليلها في ضوء الإمكانات المتوفرةواحتياجات الأفراد  2026وحتى 2022

والمحافظات في المجتمع المصري، ووضع رؤية ورسالة وأهداف وكذلك تحديد الإمكانات المطلوبة في الفترة محل الدراسة 

العامة واعتمدت الدراسة على المنهج المسحي مع استخدام أدوات جمع  لتتماش ى المنظومة مع توجهات المكتبات

البياناتبما تضمنه من مسح للإنتاج الفكري إلى جانب الزيارات الميدانية والاستبيانات وتوصلت الدراسة إلى تحديد 

ض ديات التي تتعر نقاط القوة والضعف لفروع منظومة مكتبات مصر العامة مع الإشارة إلى الفرص المتاحة وأهم التح

 (2021 ،أمان) لها المكتبات وأيضا تحديد المتطلبات الأساسية لتنفيذ الخطة الاستراتيجية المقترحة.

مفهوم التخطيط الإستراتيجي وأهم مبرراته ومراحله بالمؤسسات التعليمية والتعرف على  (2019وتناولت دراسة )حربي،

وامل المؤثرة فيها وتحديد العلاقة بين التخطيط الإستراتيجي وإدارة الأزمات مفهوم الأزمات التعليمية واسباب حدوثها والع

 :وصلت الدراسة إلى عدة نتائج منهاوت .دولة الكويت في ظل مجتمع المعرفةالتعليمية بالمدارس الثانوية ب

ا، بهالتخطيط الإستراتيجي يجعل المؤسسة على علم ودراية بنقاط القوة والضعف لدى كل من العاملين  .1

 . بات العاملين بها وتحقيق التوازن وبالتالي تعمل على تحقيق رغ

جمع المعلومات قبل الأزمة يسهم في اتخاذ القرارات الصحيحة في الوقت المناسب، مع معاقبة المخطئ  .2

 .جهة الأزمةوالمقصر عن تنفيذ دوره في موا

ة والتخلص من جميع العقبات، ويم ذلك تقويم الخطة والتعرف على نتائجها يتم بعد الانتهاء من حل الأزم .3

 .درسة عند عمل الخطة الاستراتيجيةمن خلال مقارنة النتائج الفعلية التي تم تحقيقها بالأهداف التي وضعتها الم
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التوصل إلى استراتيجية مقترحة لدور التخطيط الإستراتيجي لمواجهة الأزمات التعليمية بالمدارس الثانوية  .4

 . ات مجتمع المعرفةويت في ضوء تحديبالك

 (  2019 ،كما أوصت الدراسة بما يلي: )المطيري 

 .ة وتوفير كافة الإمكانات اللازمةالتخطيط لأزمة المدارس الثانوي .1

 .اجهة الأزمة في المدارس الثانويةتمكين العاملين بالمدرسة من مو  .2

(، إن المؤسسات 2022اكتوبر  12، خبير هيكلة الؤسسات )جريدة الموجز بتاريخ وقد قال المهندس محمد فخر الدين

بمصر في أشد الحاجة إلى إعادة الهيكلة، حيث أن التخطيط الاستراتيجي ومعرفة أسباب الفشل هما بداية الحل 

للأزمات، موضحا أنه لا يجب التعامل بعاطفة مع الأزمات، ويجب دائما النظر للمستقبل. 

http://www.elmogaz.com/360811 

 :يوتتبلور مشكلة الدراسة في السؤال الرئيس 

 ما دورالتخطيط الإستراتيجيفي المؤسسات التعليمية والمجال التربوي؟ 

 لتالية:وينبثق عن هذا السؤال الآسئلة الفرعية ا

 ؟ وأهميتهية التخطيط الإستراتيجي، ماهما 

 ؟اف التخطيط الإستراتيجي، وعناصرهما أهد 

 ما خصائص التخطيط الإستراتيجي؟ 

 ما الأسس والمبادئ التي تساعد على نجاح التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات التعليمية؟ 

 ما هي الصعوبات التي تواجه التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات التعليمية؟ 

 أهمية الدراسة:

 تأتي أهمية تلك الدراسة في: 

كونها استجابة لمتطلبات الواقع المصري الذي نعيش فيه والذي يتطلب زيادة الوعي بالتخطيط التربوي  (1

 . ميةيوالإستراتيجي، وما له من أهمية كبرى في حشد كافة الطاقات والجهود اللازمة للعمل والإنتاج داخل المنظومة التعل

تراتيجي خاصة في ظل الظروف الراهنة التي تعيشها مصر بأبعادها المحلية والإقليمية إبراز أهمية التخطيط الإس (2

لمواكبة هذهالتطورات ووضع أفضل السبل للتعاطي معها بما  إعادة النظر في الرؤية التنموية والعاليمية، والتي تتطلب

)وزارة  للبلاد.ق الغايات المنشودة يمكن المجتمع المصري من النهوض والانتقال إلى مصاف الدول المتقدمة، وتحقي

، 2016، جمهورية مصر العربية، 2030التخطيط والمتابعة والإصلاح الإداري: استراتيجية التنمية المستدامة رؤية مصر

 . (9ص

http://www.elmogaz.com/360811
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 :ةأهداف الدراس

تهدف الدراسة إلى التعرف على دور التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات التعليمية والمجال التربوي وذلك من خلال 

ـــ خصائص  ـــ أهداف التخطيط الإستراتيجي ـ معرفة مفهوم التخطيط الإستراتيجي ــ أهمية التخطيط الإستراتيجي ـ

ـــ معوقات    م.والتعليالتخطيط في وزارة التربية ي ومدى تطبيق التخطيط الإستراتيجالتخطيط الإستراتيجي ـ

 :دمالمنهج المستخ

استخدمت الدراسة المنهج النقدي الذي يقوم على إظهار إيجابيات وسلبيات الظاهرة في أبعادها الاجتماعية أو 

 الاجتماع/ تاريخية.

 المستقبلية متعددة الأبعاد، ويعد المجال الرئيسكما يمكن أن تستخدم الدراسة المنهج الاستشرافي وهو منهج الدراسات 

. والذي يحاول فيه الباحثون تكوين صور مستقبلية متنوعة محتملة ستشراف المستقبليالذي تندرج تحته مناهج الا 

يط بين استشراف المستقبل وعملية التخط علاقة كبيرةالحدوث مستهدفين خلق الوعي حول تحديات المستقبل، وهناك 

 .استشراف المستقبل يجي، فنسبة نجاح الخطط الإستراتيجية تزيد بشكل كبير إذا ما اعتمدت علىالإسترات

 مصطلحات الدراسة:

 (24، ص2020، ل الواحد وتواصلها عبر الأجيال. )هلالوهي عملية تداول للخبرة بين أفراد الجي: التربية

تستمد من القواعد الدينية والعادات الاجتماعية والتي  : أن التربية هي مجموعة من القيم الأخلاقية التيوترى الباحثة

. ومن هنا تصبح التربية هي مساعدة المتعلم على اكتساب قيم يستهدفها توجيه سلوك الأفراد داخل مجتمعهمتساهم في 

 المجتمع وتستند إلى معارف ومهارات، أي أن القيم هي الغاية الكبرى من عملية التربية . 

 عن الأسئلة مثل: ماذا يجب أن لقول بأنه عملية مستمرة تتضمن تحديد طريق سير الأمور للإجابةويمكن ا: التخطيط

 ( http://www.starshams.comوأين ، ومتى ، وكيف. ) ، ومن يقوم به نفعل

هو عملية اتخاذ القرارات والإجراءات العلمية لتحديد اتجاهالمستقبل وتحقيق أهدافه المنشودة من خلال  :فالتخطيط

 (http://www.starshams.com. ) لاسات المرغوب تحقيقها في المستقبتحديد وضع السي

داف هل بالمؤسسة إلى وضع أفضل بالمستقبل للوصول إلى غايات وأهو أسلوب أو طريقة تنتق :التخطيط الاستراتيجي

 .أعلى في الكفاءة والفعالية

وهو دراسة الواقع بكل أبعاده ومظاهره من قوةوضعف وفرص وتحديات ورسم رؤى وأهداف مستقبلية، ومن ثم وضع 

 ( www.facebook.com)كلام إدارة برامج علمية تساعد على الانتقال إلى المستقبل المنشود.

http://www.starshams.com/
http://www.starshams.com/
http://www.facebook.com/
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هو عملية دراسة أساليب البحث العلمي ومبادئ وطرق التربية وعلوم الإدارة  :التخطيط الإستراتيجي في التعليم

 موالاقتصاد والمالية بهدف ضمان حصول الطلاب على تعليم يشبع احتياجاتهم المعرفية وينمي قدراتهم على الفه

والإدراك ويكسبهم مهارات جديدة ويصنع منهم قادة وعلماء ومسؤلين في المجالات 

 ( http://www.muhtwa.com)المختلفة.

  :الإطار العام للدراسة

 أول: مفهوم التخطيط 

شائعة، خلال كتابات رجال الأعمال يعد مفهوم التخطيط مفهوما جديدا نسبيا فهو لم يستخدم عالميا بصورة 

والاقتصاد والإدارة والتربية إلا في النصف الثاني من القرن العشرين، اللهم إلا في الدول الإشتراكية مثل الاتحاد 

م، ثم تأثرت 1922السوفيتي. فقد استخدم التخطيط الاقتصادي الشامل للتغلب على مشكلاته الاقتصادية عام 

. وإذا كان الاتحاد السوفيتي وأخذت به معظم الدول الرأسمالية م1931تصادي مع بداية عام أمريكا بالتخطيط الاق

قد سبق هذه الدول في الأخذ بمبدأالتخطيط الاقتصادي، فإنه له السبق في الأخذ بمبدأ التخطيط التعليمي الذي نقل 

-163، ص2009عطية،) أكثر علما وتقدما. المجتمع السوفيتي من مجتمع تنتشر فيه الأمية بين ثل ي أفراده إلى مجتمع

164 ) 

م الذي أقر أهمية 1960وعلى المستوى العربي قامت الدول العربية بعقد العديد من المؤتمرات، أولها مؤتمر بيروت عام 

 التخطيط للتعليم وإنشاء مراكز تدريب كبار المسئولين من موظفي التعليم على مبادئ التخطيط في هذا المجال، وأعقبه

م والذي أكدت قرارته الترابط بين التخطيط الاقتصادي والتخطيط التعليمي، ثم 1966المؤتمر الثاني في طرابلس عام 

م الذي ضم وزراء التربية العرب والمسئولين عن التخطيط الإقتصادي في الدول العربية 1920جاء مؤتمر مراكش عام 

، 2009عطية،) .تشار الوعي بفكرة التخطيط السليمؤتمرات إلى انلبحثأمور التعليم وعلاقته بالاقتصاد. وأدت هذه الم

 ( 161ص

 وتعددت تعاريف التخطيط منها : (أ

  هو التوقع بما سيكون عليه الوضع في المستقبل مع الاستعداد لهذا المستقبل )وزارة التربية والتعليم: قرار

 (2012وتعديلاته لسنة  213وزاري رقم 

 اف ، لتحقيق أهدم الواعي المنظم لموارد المجتمع وامكانته البشرية والماديةأن التخطيط يعبرعن الاستخدا

فعن طريقه  ،لمتلاحقة التي تمر بها المجتمعات. فهو ضرورة لا غنى عنها لمواجهة التغيرات االتنمية المنشودة لهذا المجتمع

تكلفة ممكنة، وأدنى قدر من  يمكن معالجة مشكلات التخلف وتحقيق معدلات كبيرة للتنمية، في أقرب وقت وأقل

 م(1992، فاقد في الموارد البشرية. )القطبال

http://www.muhtwa.com/
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  أن التخطيط يتضمن تحديد مسار العمل المستقبلي من خلال وضع الأهداف وكيفية تحقيقها والوسائل

فالتخطيط يقوم على إغلاق الفجوة بين وضع قائم ووضع مرغوب فيه للوصول إلى تحقيق الأهداف  لإنجازها،اللازمة 

 ( 23، ص2009)عطية،  المحددة مسبقا.

 طريقة للتفكير في مسائل المجتمع وقضاياه وأنشطته، واصطناع الوسائل اللازمة تعريف حامد عمار بأنه :

 (122، ص1962ية من الجهود المبذولة. )عمار، لمعالجتها، بغية الوصول إلى أقص ى درجات الكفا

  تعريف هيمزبأنه: عملية إدارية متشابكة تتضمن البحث والمناقشة والاتفاق ثم العمل من أجل

 (44، ص2009، )عطية تحقيقالأهداف التي ينظر اليها على أنها ش ئ مرغوبا فيه.

 ضر مع استخدام كفاءة البرامج السائدة، : هو طريقة للنظر إلى المستقبل والحاوهناك من يرى أن التخطيط

(. ومن هنا فإن التخطيط 112)عبد الجواد، ص بشر بإنجاز الأهداف المحددة بدقةمع الشجاعة في اقتراح الحلول التي ت

 هو التفكير الذي يسبق الفعل أو العمل في أية منشأة. 

الأمور للإجابة عن الأسئلة مثل ماذا يجب ويمكن القول بأن التخطيط هو عملية مستمرة تتضمن تحديد طريقة سير 

أن نفعل؟ ومن يقوم به؟ وأين؟ ومتى؟ وكيف؟ فهو عملية اتخاذ القرارات والاجراءات العلمية لتحديد اتجاه المستقبل 

 (http://www.starshams.comوتحقيق أهدافه المنشودة من خلال وضع السياسات المرغوب تحقيقها في المستقبل .)

كان يعتبر مفهوم  1920قبل الميلاد وحتىعام 100فقد شهد مفهوم التخطيط الإستراتيجي تطورا تاريخيا، ففي عام 

 stratosوالتي تعني قائد الجيش، و  strategyعسكري، مستمد من العمليات العسكرية، ويعود أصلالكلمة الى اليونانية

التخطيط الإستراتيجي بدأ وانطلق من موضوع التخطيط للمعارك والغزو بشكلأساس ي، للدلالة على تعني الجيش.بالتالي 

السبل المستخدمةلتحقيق النصر في المعارك والحروب،والتفوق علىالأعداء. ومن ثمة انتقل وأصبح جزء أساس ي في 

 (2020عملها. )أرجيلوس،  موضوع المنافسة، وضروري لكل أنواع المؤسساتت بغض النظر عن حجمها أو طبيعة

الإستراتيجية: تعرف بأنها عملية تتضمن أفضل الوسائل والبدائل لتحقيق أهداف أو غايات تعبر عن حاجات أساسية 

مشتقة من بيئة تتضمن عناصر الموقف وملابساته وتفاعلاته وعلاقاته سببا ونتيجة وفق تسلسل زمني. )المنظمة 

 (  31: استراتيجية تعليم الكبار في الوطن العربي، تونس، صملعربية للتربية والثقافة والعلو ا

 التخطيط الإستراتيجي: تعددت تعاريف التخطيط الإستراتيجي ومنها أنه: 

 اف التي تسعى المؤسسة إلى نشوئهاعملية توضيح الأهد. 

  عملية اتخاذ القرارات فيما يتعلق بأهداف المؤسسة واستخدام الموارد وتطبيق السياسات من أجل تحقيق

 هذه الأهداف. 

  عملية نظامية متواصلة يقوم بها الأعضاء من القادة في المؤسسة باتخاذ القرارات المتعلقة بمستقبل تلك

 .المنشودلوبة لتحقيق المستقبل المؤسسة وتطورها بالإضافة إلى الإجراءات والعمليات المط

http://www.starshams.com/
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 أسلوب أو طريقة تنتقل بالمؤسسة إلى وضعبأنه:  تعريف التخطيط الإستراتيجيوبناء على هذه التعاريف يمكن 

 (ms.comhttp://www.starshaأفضل في المستقبل للوصول إلى غايات وأهداف أعلى في الكفاءة والفعالية. )

: ويعد التخطيط الإستراتيجى أسلوبا جديدا في التخطيط التربوي والإدارة التعليمية، التخطيط الإستراتيجي في التعليم

ويتمثل الهدف منه فيجمال التعليم في تعزيز عملية التكيف والانسجام بين المؤسسة التعليمية والبيئة التي يغلب عليها 

ليمية. يمكن تطبيقه من أجل مستقبل المؤسسات التع –طبقا للظروف  –قابل للتعديل طابع التغيير وذلكبتطوير تصور 

ولا توجدمؤسسة تربوية في العالم، إلإ وتطبق نوعا من أنواع التخطيط الإستراتيجى، وحتى المؤسسات الصغرية تسعى 

لجندي، التخطيط والتخطيط )ا .قيام الإدارة العليا بمسؤولياتهاإلىإتباع ذلك، فالتخطيط الإسرتاتيجى ضروري ل

 الإستراتيجي( 

هي خطة عمل يتم من خلالها التوقع للصورة المثلى لمستقبل المؤسسة التعليمية، مفهوم الإستراتيجية في التعليم: 

وكيفية تحقيق هذه الصورة ، أي تهتم بوضع خطة شاملة ومتكاملة موحدة تكشف عن المزايا والقدرات الإستراتيجية 

ه العام، وخط السير بالفرص والتحديات البيئية التي تواجهها، وهي فلسفة عامة لتطوير أداء المؤسسة،والاتجا

الذيتتخذه المؤسسة وصولا لتحقيق غايتها وهي عملية مستمرة تقوم على نظام المعلومات والمعارف ووضع القرارات 

الاستراتيجية على ضوء تقييم مستمر للمتغيرات البيئية المحلية والإقليمية والعالمية والإستراتيجية ناتج ومخرج لعملية 

 ( 216، 2022راب، التخطيط الاستراتيجي. )غ

 وهما:وعلى ذلك فإن الإستراتيجية تسير وفق محورين أساسين 

 تحقيق الإصلاح والهيكلة ثم التكيف والنمو والتطوير والتحسين المستمر. -

إصلاح نقاط الضعف ومعالجتها وتحويلها إلى نقاط قوة ومواجهة التهديدات الحالية والمحتملة ومحاولة  -

 (216، ص2022)غراب،  .المتاحةتخفيفها والتغلب عليها كلما أمكن وتحويلها إلى فرص تضاف إلى الفرص 

 :)الجندي، التخطيط ويمكن التفرقة هنا بين التخطيط الاستراتيجي المدرس ي والتخطيط للمدى البعيد -

 والتخطيط الإستراتيجي(

 التخطيط للمدى البعيد التخطيط الإستراتيجي المدرس ي العنصر

يهتم بجميع منسوبي المدرسة والبيئة  تركيز الاهتمام

 المحيطة

 فقطيهتم بمنسوبي المدرسة 

بناء لأقص ى مدى في ترتيب الأولويات  الغاية

 والاحتمالت والبدائل المستقبلية

مشروع  و خط مستقيم أو خطوات 

مرتبة تعتمد على الميول والاتجاهات 

 والتيار العام

http://www.starshams.com/
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القضايا أو الحالت أو نقاط النزاع أو  نقطة البداية

 نقاط المناقشة

 الغايات والأهداف المرسومة

 خطة عمل  التوجيه

يحتاج إلى قائد إداري للقيام  الإشراف على التخطيط

 التنفيذبالتخطيطوالإشراف على 

 يحتاج مدير إداري للقيام بالتنفيذ

 كفاءة عالية وأقل فاعلية كفاءة وفاعلية كبيرة الكفاءة والفاعلية

رؤية نجاح مستقبلية وتغيير قووى  النتائج أو التأثير النهائي

الهيئة والمظهر والتنظيم الداخلي 

 والعمل والوظيفة وموقع المدرسة

رس تعديل قليل )هامش ي( للواقع المما

 للوظيفة أو المظهر

 

  الإستراتيجي:أهمية التخطيط  (ب

، وفي العملية التربوية يكتسب التخطيط نسانفي نجاح أي عمل يقوم به الإ للتخطيط الإستراتيجي أهمية كبيرة

. وتكمن أهمية التخطيط يقود إلى نجاح العملية التعليميةالإستراتيجي أهمية خاصة حيث أن التخطيط الناجح 

 الاستراتيجي في ما يلي: 

  يوفر الفرصة للعاملين في المؤسسات من خلال مشاركتهم في عملية اتخاذ القرارات، التي تشعرهم بالمشاركة

 وتحقيق نوع من الرضا لديهم. 

 ا إدارة هتحقيق القدرة على التنسيق بين مختلف أوجه النشاط والالتزام بأهداف الإستراتيجية التي تضع

 المؤسسات.

  .التقليل من الآثار السلبية للظروف المحيطة التي تعمل على زيادة الكفاءة والفعالية

(http://www.starshams.com ) 

 .الإجابة عن الأسئلة التي تواجه المؤسسات بصفة عامة والمؤسسات التعليممية بصفة خاصة 

 بين التهديدات والفرص المستقبليةيوضح وي. 

 .يضع أهدافا محددة للإنجاز 

 زود بأساس لقياس الأداءي. 

 يصلح كقناة للاتصال. 

 .يعمل على تطوير الفرق التي تركز على مستقبل المؤسسات 

  كلام إدارة( .يزود العاملين بالاحتياجات التدريبيةwww.facebook.com) 

http://www.starshams.com/
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 كما تكمن أهمية التخطيط الإستراتيجي في التعليم فيما يلي: 

  يشكل التخطيط الإستراتيجي في كلياته وجزئياته الوسيلة الرئيسية تطوير الأنظمة التربوية لأنه بدون تخطيط

 لا يمكن تحديد النظام التربوي. 

 التربوية المعاصرة، واستدراك مكامن الخلل التي  تمكين النظام التربوي من مسايرة التطورات والاتجاهات

 هون،المدومتوازنة. )وقعت في الماض ي، مما يحقق الأهداف المعقودة على التعليم في تحقيق تنمية شاملة ومتكاملة 

2022) 

 .يعد التخطيط الإستراتيجي أسلوبا جديدا للتفكير واسع النطاق 

  .تحديد مسارات الدراسة في المستويات التعليمية المختلفة 

  .ضمان سير العملية التعليمية في المسار الصحيح خلال وقت زمني محدد ضمن خطة معدة ومدروسة بدقة 

 .دراسة المشكلات دراسة واقعية من أجل تحقيق التكيف والانسجام بين البيئة والمؤسسة التعليمية 

 تعليمية والإسهام في تطويرها وفق المتغيرات الجديدة وتحديات العصر الحديث. متابعة سير العملية ال 

  .وضع خطة مالية لترشيد الانفاقعلى مصادر التعليم وتجنب إهدارها في جهات غير مفيدة

(www.muhtwa.com) 

 ثانيا: أهداف التخطيط الإستراتيجي

 الإستراتيجي إلى تحقيق مجموعة من الأهداف وهي:يهدف التخطيط 

 .تزويد المؤسسات بالفكر الرئيس لها 

 .يساعد على تخصيص الفائض من الموارد 

 .يساعد على توجيه وتكامل الأنشطة الإدارية والتنفيذية 

 .يزيد من قدرة المؤسسات على الاتصال بالمجموعات المختلفة داخل البيئة المنظمة 

 وادر للإدارة العليا. يفيد في إعداد ك 

: فيجب أن تشتق هذه الأهداف من فلسفة وترتب أولوياتها وفق أما عن أهداف التخطيط الاستراتيجي في التعليم

 سياسة تعليمية واضحة. وتتضح الأهداف فيما يلي: 

 .تحديد وسائل العملية التعليمية الكيفية والنوعية داخل المؤسسات التعليمية 

  التعليمية المقدمة للطلاب في جميع المراحل التعليمية والتعرف على مضمون ما يمكن تعلمه منها.دراسة المواد 

  .دراسة المدخلات التي يستقبلها الطلاب والمخرجات التي تم تعلمها أو تلقيها وأسس تطبيقها في الواقع 

 لتعطي مخرجات جيدة.  قياس العوامل المؤثرة على المخرجات حيث أن جودة المدخلات وحدها ليست كفيلة

 بل تخضع لعدة تأثيرات أخرى يجب قياسها ودراستها بموضوعية وإيجاد حلول لها.  

http://www.muhtwa.com/
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 ( .دراسة المناهج التعليمية بمفهومها الشاملhttp://www.muhtwa.com ) 

 : التعليمدواعي التخطيط الإستراتيجي في  وهذا ما يقودنا إلى الحديث عن

  .وضع الشروط اللازمة للقضاء على الأمية الفكرية والثقافية والتعليمية ومحاربتها بكافة السبل 

  .تطوير جوانب البحث العلمي لخدمة الأهداف الاقتصادية والتنموية 

  وق الحقوضع أسس من العدالة الاجتماعية والتكافؤ في التعليم مما يضمن المساواة بين الرجل والمرأة في

 التعليمية.

  .وضع المناهج التعليمية وفق أسس معينة بحيث تتناسب مع احتياجات السوق ومتطلباتالبيئة للتغير والانفتاح 

  .تنمية الروح الوطنية بين الطلاب وتعليمهم الانتماء وحب الوطن والدفاع عنه 

 .بناء أجيال قوية ومثقفة قادرة على خوض التحديات المختلفة 

  التربويوتكريسه من جيل إلى جيل داخل المجتمع. دعم الدور (( http://www.muhtwa.com 

 ثالثا: خصائص التخطيط الإستراتيجي

 وهي:هناك عدة خصائص يتسم بها التخطيط الإستراتيجي وتعتبر من مميزاته ألا 

: حيث يمثل التخطيط الإستراتيجي نقلة نوعية على المدى البعيد من خلال الجهود المبذولة دالآثار طويلة الأم .1

  مستقبلية.لإحداث تغيرات 

: إن عملية التخطيط الإستراتيجي تحتاج جهدا من كافة الأطر في الدولة ومن قبل المختصين المشاركة الواسعة .2

 لخطة الإستراتيجية.ثراء وشمولية اإفي كافة المستويات لتوليد الأفكار و 

 : إن البيئة العالمية في كافة المؤسسات والدول بيئة متغيرة ومعقدة تحتاج مرونة لإنجاز الأعمال. المرونة .3

: إن التخطيط الإستراتيجي يحاول استثمار كافة الطاقات والموارد استثمارا أمثلا لتحقيق دحشد الطاقات والموار  .4

  تحقيقها.الأهداف المرجو 

: إن التخطيط الإستراتيجي يحاول وضع صورة مستقبلية ماسوف تكون عليه المؤسسات التعليمية المستقبلية .1

 عامة.بصفة خاصة أو الدولة مستقبلا بصفة 

إن التخطيط الإستراتيجي يحاول أن يضع ترتيبا منظما وفقا لأهمية الاحتياج في  والأولويات:ترتيب الخيارات  .6

)حسنيه،  .ة الأعمال وفقا لمفهوم الأولوياتنقلة نوعية في كاف التعليمية لإحداثية للمؤسسات البيئة الداخلية والخارج

 ( 2-6، ص2022

 . طيط المسبق له ووفق خطوات معتمدة: فهو نظام يتسم بالتكامل، وذلك نظرا للتخالتكاملية .2

ة إلى ت التعليمية، بالإضاف: حيث أنه مبرمج على الاهتمام بالبيئتين الداخلية والخارجية للمؤسساالشمولية .2

 . ك يهتم بجميع المستويات الإداريةذل

 . ام بالمعلومات والبيانات اللازمةالاهتم .9

http://www.muhtwa.com/
http://www.muhtwa.com/
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وترتبط قدرة المؤسسات التعليمية داخل المجتمعات في تحقيق التنمية التي تطمح إليها، بمجموعة من التصورات 

ن إرثها الحضاري، مدركة لظروف الحاضر وتحدياته، والاستراتيجيات والبرامج التي تصنعها وتنفذها، مستفيدة م

والتحسب للمستقبل ومتطلباته، وقناعاته بأن رأس المال البشري هو الركيزة الأساسية في التنمية وأن التعليم هو الركيزة 

ار هالأساسية في إعداد رأس المال البشري وتكوينه؛ لفرض تلبية متطلبات مشروعات النهضة الوطنية وتحقيق الازد

 ( 100، ص2021والتنمية للمجتمع، فالتعليم يعد من المقومات الأساسية في بناء أي مجتمع. )الجندي، 

 رابعا: المبادئ والأسس التي تساعد على نجاح التخطيط الإستراتيجي في المؤسسة التعليمية 

 رؤية ورسالة المؤسسات مجموعة من المتطلبات التي تمثل نجاح عملية التخطيط الاستراتيجي وتحقيقفقد وجد: 

التعليمية وأهدافها الإستراتيجية، والذي ينعكس إيجابيا على تطوير وهيكلة المنظومة التعليمية وخدمة المجتمع المحلي 

 : قليمي، ومن هذه المتطلبات ما يليوالإ

خل التمكين وجود إدارة استراتيجية على وعي كامل بتبني مدخل إدارة الجودة الشاملة من منظور إداري ومدا .1

  التعليمية.وإعادة الاكتشاف والإدارة الإلكترونية وأن يكون لديها مساعي إيجابية لتفعيل دور المؤسسات 

قناعة القيادات العليا في وزارة التربية والتعليم في مصر وكذلك القيادات السياسية بأهمية الخطة  .2

 . ةوير التعليم والمؤسسات التعليميالإستراتيجية ودورها في تط

التوجه نحو معرفة وسائل وطرق وخطوات تنفيذ التخطيط الإستراتيجي بشكل نظري وعلمي وكيفية الاستفادة  .3

  الإستراتيجية.من تطبيق الاتجاهات الإدارية الحديثة في الإدارة التربوية في تنفيذ الخطط 

منظومة التعليم العام تشجيع مؤسسات المجتمع المدني الحكومية والأهلية والقطاع الخاص لدعم وتمويل  .4

 . التكنولوجية بالمؤسسات التعليميةواستكمال البنية التحتية 

تفعيل الشراكة البحثية بين المؤسسات البحثية ومؤسسات القطاع العام والخاص والاتحادات الدولية  .1

 . بةتياجات المطلو للوفاء بتلك الاح، وعمل التدريبات اللازمة اجات ومتطلبات سوق العمل اللازمةللوقوف على احتي

بناء شراكة بين وزارة التربية والتعليم ومؤسسات التدريب بكليات التربية ومراكز البحوث التربوية المتخصصة  .6

 .كوادر قيادية موهوبة إداريا في إعداد

ضرورة تخصيص موارد مالية ومادية وبنية تحتية تتناسب مع عمليات التطوير والتي لابد أن تواكب  .2

مستوى المدارسوالمؤسسات التعليمية فيما يخص المناهج الدراسية وطرق التدريس والمنصات  ىحادثة علالمستجدات ال

 التعليمية وشبكات المعلومات الدولية. 

توجيه الجهود للاستفادة من الإمكانات التكنولوجية المتاحة ومن البرامج على الإنترنت وتوظيفها التوظيف  .2

 . داخل المؤسسات التعليميةتنظيمية الأمثل في الشئون ال
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 معوقات التخطيط الإستراتيجي  خامسا:

يحظى التخطيط الإستراتيجي بمكانة كبيرة على كافة المستويات إلا أن هذا التوجه يسير بوتيرة غير سريعة نتيجة 

ع في البيئة السري التوجهات الفكرية؛ مما أوجد بعض المعوقات التي واجهت التخطيط الاستراتيجي معوقات منها التغيير 

وعدم القدرة على تحديد الأهداف والموارد المالية مع عدم وضوح المسؤوليات والمعلومات الإحصائية نتيجة الأسباب 

  يةتالآ

 بالرغم من أن الإدارة قد يتوفر لديها إيمان كامل دد الأهداف وبناء خطة استراتيجيةغياب فلسفة تربوية تح :

ي وضرورته، ولكنها لا تملك مقومات وقدرات على وضع الخطة الإستراتيجية وتحديد أهدافها بأهمية التخطيط الإستراتيج

  التنفيذية.وخطتها 

 حيث إعطاء الأعمال اليومية الاهتمام، وعدم الاكتراث ة العليا بالمشكلات الروتينيةانشغال المستويات الإداري :

 . تراتيجي ووضع الخطط الإستراتيجيةبالمشكلات الإستراتيجية يعمل على إعاقة بالتفكير الاس

 بما أن الإستراتيجية هي خطة بعيدة المدى فإنها بحاجة إلى استقرار الظروف تغيير والتبديل السريع في البيئةال :

التي تحيط بها وأن التغيرات السريعة تؤدي بالإستراتيجية إلى مواحهة واقع جديد يختلف عن الواقع الذي بنيت عليه، 

 . لى تعثرها وربما فشلهامما يؤدي إ

 هناك اعتقاد بأن التخطيط الإستراتيجي هو عمل لمواجهة الأزمات. خطيط الإستراتيجي بفترات الأزماتربط الت :

 وهذا اعتقاد خاطئ يقلل من أهمية التخطيط ويقلص من دوره. 

  حداث تغيرات في: حيث إن من أول مهام التخطيط الإستراتيجي إمة بعض العناصر بالمؤسسة للتغييرمقاو 

عملية المؤسسة نحو الأفضل وتبني سياسات وبرامج وإجراءات، وقد تعمل بعض العناصر التي عهدت السياسات 

 .(2-2، ص2022. )حسنيه، لى رفض السياسات الجديدةالقائمة إ

 الصعوبات التي تواجه التخطيط الإستراتيجي في المؤسسات التعليمية  

تلاحقة والمتسارعة وذلك لضعف البنية التكنولوجية التحتية وافتقار المدارس ضعف التكيف مع المتغيرات الم (1

 . الحديثة المجهزة بالشكل المناسب للمباني

ضعف الاستثمار الأمثل لتكنولوجيا المعلومات والاتصال في أداء القيادات داخل المؤسسات التعليمية  (2

 للعمليات الإدارية من تخطيط واتخاذ قرارات ومتابعتها. 

ضعف استجابة مراكز التدريب بالمحافظة في تغيير الموضوعات التدريبية والاستعانة بالكفاءات من المدربين  (3

بما يتناسب مع التطورات التكنولوجية المتلاحقة ومتطلبات المنهج الجديد والاستخدام الأمثل لشبكات المعلومات 

 الدولية ومنصات التعليم عن بعد . 

في المؤسسات التعليمية وإتاحة الفرص للإدارات المدرسية في اتخاذ قرارات خاصة بها  تعثر تطبيق اللامركزية (4

   الفوقيه.في إدارة الامتحانات وكل ما يخص التغيرات المتلاحقة التي تواجهها دون انتظار القرارات والأوامر 
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افة ة والتعليم والحكومة ووزارة الثقعدم الجدلية في إعداد الهيكلة الإدارية والموازنة التقديرية بين وزارة التربي (1

  .المؤسسات التعليميةومراكز البحث العلمي والجهات المعنية بالتعليم العام، وضعف ميزانية الدولة للتعليم و 

ضعف المشاركة المجتمعية ومؤسسات المجتمع المدني في تنمية المجتمع المدني في تنمية وتشجيع الأفكار  (6

 . لمحددةتنفيذ في الفترة الزمنية اية مما يعرقل التنفيذ التام للإستراتيجة، وقلة الاهتمام بالالإبداعية والمواهب الإدار 

 . ة وبعدها عن الممارسات الإبداعيةتعقد وجمود أساليب وإجراءات وطرق العمل داخل المؤسسات التعليمي (2

ة في أعضاء المؤسسة التعليمية للاستفادغياب المناخ الداعم لتبادل المعارف والخبرات والأفكار الابتكارية بين  (2

 .ن الأداء داخل المؤسسة التعليميةبناء قدراتهم ومعارفهم وتحسي

  التقاعد.تعيين كفاءات جديدة للعجز في إعداد المعلمين ونقص الخبرات لبلوغهم سن  الافتقار إلى (9

 وقد توصلت الدراسة إلى بعض النتائج و ي: 

  أن التخطيط الإستراتيجي يجعل المؤسسات التعليمية على دراية ووعي بنقاط القوة والضعف لدى كل العاملين

 بها، وبالتالي تعمل على تحقيق رغبات جميع العاملين بها وتحقيق التوازن. 

  ة يبالمدارس والمؤسسات التعليم التخطيط الإستراتيجي له دور فعال في مواجهة الأزمات التعليميةأن 

  أن جمع المعلومات قبل الأزمة يسهم في اتخاذ القرارات الصحيحة وفي الوقت المناسب، وذلك مع معاقبة

 المخطئ والمقصر داخل المؤسسات التعليمية عن تنفيذ دوره في مواجهة الأزمات.   

 ها: نوتوجد عدة توجهات موص ي بها في الآليات المتبعة لتنفيذ التخطيط الاستراتيجي في التعليم م 

  أن يقوم التخطيط الإستراتيجي على فلسفة واضحة توضع على أساسها أهدافه 

  .أن التخطيط الإستراتيجي يقوم على سياسة تعليمية تعطي الأولويات في تنفيذ الأهداف وفق هذه الفلسفة 

 املين وتدريبهم لععلى المؤسسات التعليمية الاهتمام بالتخطيط الإستراتيجي وتدعيم أبعاده، والاهتمام بتعديل ا

 على إيجاد حلول لنقاط الضعف التي تظهر داخل المؤسسة التعليمية 

  تحسين كفاءة ومستوى المؤسسات التعليمية في مصر من الداخل ووضع خطط لتطويرها كي تخدم أهداف

 العملية التعليمية وتفعيل التكنولوجيا الحديثة على ضوء الاتجاهات العالمية المعاصرة 

 الية للتعليم تعمل على تنمية موارده، بحيث تخطى كافة احتياجات العملية التعليمية ويضمن وضع خطط م

 لها مستوى جيد 

  علمي وسبل تطويعه لخدمة أهدافهممن خلال ربط فكر وعقل الطلاب بآليات البحث التطوير مستوى التعليم  

  اسات العليا تشجيع المؤسسات التعليمية على القيام بدورها الفعال في مجال الدر 

  الاهتمام بالجانب البح ي وتنمية دور الدراسات العليا 

  تحسين مستوى البرامج التعليمية المقدمة للطلاب داخل المؤسسات التعليمية 

  العمل على تحسين مخرجات مستوى التعليم 

  ةالعملية التعليميفعال في تنمية الاهتمام بالخريجين القدامى والبحث عن وظائف لهم حتى يكونلهم دور . 
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  تحقيق الجودة وتحسين كفاءة العمليات الإدارية داخل المؤسسات التعليمية أحد أساليب التنمية المهنية التي

 تعزز الانتقال من النظرية إلى التطبيق 

 لتطوير أداء القيادادت في كافة المؤسسات التعليمة والذي يرتبط بتطوير وتحديث التشريعات والقوانين وتفعي 

الشراكة بين الوزارات المعنية والمتعلقة بالاستراتيجية وتطوير البنية التحتية التكنولوجية للمدارس والمؤسسات 

 . في اتخاذ كافة القرارات اللازمة التعليمية وفقا للنماذج العالمية، وتفعيل اللامركزية

 تراتيجية لتجاوز الأزمات داخل زيادة الوعي بأهمية التخطيط الإستراتيجي، والعمل على وضع الخطط الإس

 . ؤسسات التعليمية في الوطن العربيالم

 ليب التنبؤ بالأزمات في زمن مبكرالعمل على تطوير أسا . 

  :خاتمة

إن التخطيط الإستراتيجي يربط بين فلسفة المجتمع وأهدافه التي يجب على المؤسسات التعليمية أن تقوم بإنجازها 

ده ح كل عمل يري، فالعصر الذي نعيشه هو عصر التنظيم والتخطيط لنجاهذه الأهدافرق المستخدمة لتحقيق والط

والمؤسسات  ام التعليمي، ويعتبر التخطيط الإستراتيجي هو أساس عملية التعليم وهو أساس نجاح النظالإنسان في حياته

 .   التعليمية

على المخاطر  والتغلب والاستمرارية، ة على النجاحويعد التخطيط الإستراتيجي، أداة إدارية تساعد المؤسسات التعليمي

التي تتعرض لها المنظمات في محيط عملها. اذ أن نجاحالمنظمات وفشلها يتوقف على مدى امتلاك الإدارة العليا 

للمهارات الإدارية ومن ضمنهاالتخطيط الإستراتيجي، في ظل بيئة تتميز بالمخاطروالأزمات، والتي تحد منقدرتها على 

المنافسة والاستمرار في أداء وظائفها. ومن هنا يعمل التخطيط الإستراتيجيكوسيلة لاكتشاف فرص المؤسسات التعليمية 

المستقبلية وتجنب الأزمات، وإمكانيةاستغلال الفرص التي توجب على المؤسسات التعليمية أن تصبح مؤسسات 

 ( 2020، )أرجيلوس رياديةفيأدائها على المدى البعيد.

ما لا شك فيه أن التعليم لا يمكن تجاهله من قبل أي دولة، وفي عالم اليوم أصبح التعليم ضرورة قصوى لتحقيق وم 

. ويعد التعليم قلب التنمية وصلبها ونجاح التنمية في أي مجتمع يعتمد على عية لأي دولةالتنمية الاقتصادية والاجتما

در القوة النهضة ومص، فالتعليم مفتاح التقدم وأداة ي هذا المجتمعؤسسات التعليمية فنجاح النظام التعليمي داخل الم

 . في المجتمعات

يق قويعتبر التعليم والتنمية وجهين لعملة واحدة فمحورهما الإنسان وغايتهما بناء الإنسان وتنمية قدراته من أجل تح

الوعي وزيادة  التعليمية فى التحصيل،. ويساعد التعليم الناجح بدوره داخل المؤسسات تنمية مستدامة بكفاءة وعدالة

 . لمعرفة والتنمية والإدراك العقلي، كما يهدف إلى تعزيز ابالحياة مع اختلاف جوانبها
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 الأزمات إدارةاستراتيجية 

Crisis Management Strategy 

 تحاد الدولىل للأكاديمين العربعضو الاي/ د.نبيلة عبد الفتاح قشط

 الملخص:

ع وتتعامل إدارة الأزمات م، العلاقات السياسية الدولية فىِ بداية ستينيات القرن الماض ىِ استخدم مصطلح إدارة الأزمة لأول مرة فىِ مجال 

لتعامل االأزمة قبل حدوثها باكتشاف إشارات الإنذار المبكر التىِ تنبأ بحدوث الأزمة وتوصيل تلك الإشارات للتخطيط والإعداد لمواجهة الأزمة و 

ت الأنشطة اللاحقة على حدوث الأزمة ومواجهتها والتخطيط لاستعادة النشاط واستخلاص كما تتضمن إدارة الأزما ،معها حين حدوثها

 الدروس المستفادة منها، من هذا المنطلق تتضح أهمية اختيار هذا الموضوع لدراستنا هذه.

 تغيير المسار.، المتغيرات البيئية، التخطيط، الإنذار المبكر، إدارة الأزمة الكلمات المفتاحية:

Abstract: 

    The term crisis management was first used in the field of international political relations at the beginning of the sixties of 

the last century, Crisis management deals with the crisis before it occurs by discovering early warning signals that predicted 

the occurrence of the crisis and delivering those signals to plan and prepare to deal with it when it occurs, Crisis management 

also includes post-crisis activities and response, planning for revitalization and drawing lessons learned from them, From this 

point of view, it is clear the significance of choosing this topic for our study.  

Keywords: crisis management; early warning, planning, environmental variables, course change. 

 مقدمة:

مما كتب عن إدارة  %20يلاح  أن أكثر من و ، ثم الأمنىِ  الفكر العسكرىِ  يِ فكان أول ظهور لمفهوم إدارة الأزمات      

 ما 1922صدر بعد عام  الفكر الإدارىِ  فيالأزمات 
ً
 ي التتحدث الأزمة نتيجة لتراكم مجموعة من التأثيرات ،  وعادة

ُ
حدث ت

 
ً
 مفاجئ خللا

ً
 شكل تهديدويُ المؤسسة لنظام يؤثر على المقومات الرئيسية  ا

ً
 ، النتائجإلى اختلاط الأسباب ب ويؤدىِ  ئها،لبقا ا

 .صانع القرار السيطرة على الموقف يفقد وبالتالىِ 

 مشكلة الدراسة:

 يأساليب إدارة الأزمات؟ ويتفرع عن هذا السؤال الرئيس  هيألا وهو ما ي تساؤل رئيس  فيتتلخص مشكلة الدراسة 

 من الأسئلة، وذلك على النحو التال
ٌ
 :يمجموعة

 الأزمات؟إدارة  يمكن كيف .1

 ؟إدارة الأزماتما المقصود ب .2
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 ؟إدارة الأزماتفيِ ساليب الحديثة الأ مدى تطبيق ما  .3

 إدارة الأزمات؟تواجه  يالعقبات والمعيقات الت ما هي .4

 ؟أهداف إدارة الأزماتما هي  .1

 :اسةر أهمية الد

 :الآتياسة إلى أهمية نظرية، وأهمية تطبيقية، وذلك على النحو ر تم تقسيم أهمية الد     

لى مواطن عإدارة الأزمات، والتعرف  يِ فلى تسليط الضوء على الأساليب المتبعة إتسعى  الأهمية النظرية: -1

 كما  ،الضعف فيها وسبل تطوير تلك الأساليب
ُ
 ااتهر ن قدتزيد م حيث، ةاسة حصيلة علمية ومعرفية للباحثر عد هذه الدت

أمل الباحث وت ، المزيد من الدارسات عن الأزمات وكيفية إدارتهاء اجر إاسة على ر تشجع الدو ي، مجال البحث العلم يف

 
ُ
المجال،  هذابوالعربية، والباحثين المهتمين المصرية  علمية ذات أهمية للمكتبة ةإضافة ماد فياسة ر الدهذه سهم أن ت

 هذا المجال. في ةالباحث ء معلوماتاثر إو 

اسة من خلال عرض بعض الأساليب الحديثة في عملية ر تبرز الأهمية العملية لهذه الد :الأهمية التطبيقية -2

 إدارة الأزمات. فيالمستخدمة  دارة العمليات وغيرها من الطرق إودور نظم المعلومات و  ،إدارة الأزمات

 أهداف الدراسة:

 ي الأزمات، وينبثق من هذا الهدف الرئيس إدارةاستراتيجية إلى التعرف على  يأساس  اسة بشكل  ر تهدف هذه الد     

 من الأهداف الفرعية، تتمثل 
ٌ
 :يالآت فيمجموعة

 إدارة الأزماتبيان كيفية  .1

 ساليب الحديثة لإدارة الأزمات.الأ بيان مدى تطبيق  .2

 .إدارة الأزماتتواجه  يِ لى العقبات والمعيقات التعالتعرف  .3

 .أهداف إدارة الأزماتالتعرف على  .4

 .ماهية إدارة الأزمةلى عالتعرف  .1

 .إدارة الأزمات فيإلى وضع توصيات مقترحة لتطوير الأساليب المتبعة  السعي .6

 منهج الدراسة:

 وقد قامت، دراسة الظاهرة محل البحث فيلكونه من أنسب المناهج  ليالتحلي ياستخدمت الباحثة المنهج الوصف

 الباحثة باستخدام المصادر من الكتب والمجلات العلمية المتخصصة.

 هيكل الدراسة:

بعد القراءة الأولية لكل ما يتعلق بموضوع البحث وجمع المادة العلمية من مصادرها ومراجعها القانونية والقيام بترتيبها 

نت من خلالها أهمية الموضوع، وإشكالية او ، اخدم الغرض منهي ماحسب   بالمنهج المعتمد استفتحت بمقدمة بيَّ
ً
لتزاما
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 ،بحثينم ى تحقيقها، ومنهج البحث المعتمد، وبناءً عليه تم تقسيم البحث إلىيهدف إلي التوأسباب اختياره، والأهداف 

المبحث الأول ماهية إدارة  :لي، وذلك على النحو التاثم أنهينا البحث بخاتمة تضمنت أهم الاستنتاجات والتوصيات

  الأزمات، المبحث الثاني كيفية التصدي لإدارة الأزمات، الخاتمة وتضم النتائج والتوصيات.

 المبحث الأول: ماهية إدارة الأزمات

 
ا

  :مفهوم إدارة الأزمة-أول

الإدارية المختلفة، وتجنب  كيفية التغلب على الأزمة بالأدوات العلمية"بأنها: " إدارة الأزمة ىِ الخضير " عرف -1

 .(23، ص2003)الخضيرىِ،  "من إيجابياتها ةسلبياتها، والاستفاد

تنفذها المؤسسة بصفة مستمرة ي كافة الوسائل والإجراءات والأنشطة الت" :بأنها "غريب عبد الحميد" هاعرفو  -2

 ي:يل تهدف إلى تحقيق ماي والتقبل الأزمة وأثنائها وبعد وقوعها  مراحل مافي 

 تخلفها الأزمة لدى العاملين والجمهور  التيإزالة الآثار السلبية  .أ

 الأزمات.مواجهة  فيالمؤسسة وأدائها تحسين وتطوير قدرات  .ب

  ة.منع وقوع الأزمات المشابه فيتحليل الأزمة والاستفادة منها  .ج

 .ةثار السلبية على البيئة المحيطتخفيض الآ .د

 .رواح والممتلكات إلى أقل حد ممكنالأ  فيائر تقليل الخس .ه

 .منع وقوع الأزمة كلما أمكن .و

 .(23، ص2016)أبو فارة ،  وفعالية ةمواجهة الأزمة بكفاء .ز

استراتيجية  من شأنها إنتاج استجابة عملية إدارية خاصة" :إدارة الأزمة بأنها "فهد أحمد الشعلان"عرف و  -3

الذين يستخدمون مهاراتهم بالإضافة إلى إجراءات  ،امن خلال مجموعة من الإداريين المنتقين مسبقً  لمواقف الأزمات،

 . (14، ص2003)الشعلان،  "ا بذلك إلى فريق إدارة الأزماتخاصة من أجل تقليل الخسائر إلى الحد الأدنى، مشيرً 

 ،كيفية التغلب على الأزمات بالأدوات العلمية والإدارية المختلفة ىِ تعن" بأنها: إدارة الأزمات "محمد مهنا" عرفو  -4

ب سلبياتها والاستفادة من إيجابياتها، فعلم إدارة الأزمات هو علم إدارة التوازنات ورصد حركة واتجاهات القوة وتجن

 .(44، ص2009)أبو فارة،  "كافة المجالات ىِ لمختلفة، وبحث آثارها فوالتكيف مع المتغيرات ا

ة وفعالي ةبسرع ةقدرة المؤسسة على التعامل مع المواقف الطارئ" :إدارة الأزمات بأنها ""Cigliotti & Jasonعرف و  -1

 "بهدف تقليل التهديدات والخسائر فىِ الأرواح والممتلكات والآثار السلبية على استمرار أنشطتها وعملياتها ؛وكفاءة

 .(21، ص2010)الحريرىِ، 

ستشعار الا العملية الإدارية المستمرة التىِ تهتم بالتنبؤ بالأزمات المحتملة عن طريق " :بأنها "منى شريف" هاعرفتو  -6

تفاعل مع لالإعداد وتعبئة الموارد والإمكانيات المتاحه  ،ورصد المتغيرات البيئية الداخلية والخارجية المولدة للأزمات

، لبيئة والعامليناة و ؤسسوبما يحقق أقل قدر ممكن من الضرر للم ،الأزمات بأكبر قدر ممكن من الكفاءة والفاعلية

دراسة أسباب الأزمة لاستخلاص النتائج مع ة فىِ أسرع وقت وبأقل تكلفة ممكنه مع ضمان العودة للأوضاع الطبيعي
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ً

 " مع محاولة تعظيم الفائدة الناتجة عنها إلى أقص ى درجة ممكنةلمنع حدوثها أو تحسين طرق التعامل معها مستقبلا

 .(26، ص2012)بركات، 

لطارئة، عبارة عن تقنية أو أسلوب معين يستخدم عند مواجهة الحالات ا" :أنهاب "نواف قطيش"عرفها و  -2

لمبنية على راضات اعلى الافت بكر بناءً مُ  لا بد من مواجهتها والتخطيط لأسلوب المواجهة بشكل   يوالتعامل مع الأزمات الت

 .(22، ص2011)جاد الرب،  "تنبئ بحدوث مثل هذه الأزمات  يالمعلومات الت

ن ، والحد ملى السيطرة على الأزماتإسلسلة الاجراءات الهادفة " :بأنها "ويليامز" ىِ عرفها الباحث البريطانو  -2

  .(32، ص2002)رفاعىِ و جبريل،  لى نشوب الحرب"إفلت زمامها مؤدية تفاقمها حتى لا ين

ليات أثناء حدوث الأزمة إدارة العمهي أن إدارة الأزمة  ىالأول يعن ؛مزدوج لها مفهومعض أن إدارة الأزمة يرى البو 

إدارة  القدرة على ىِ يشير إلى أن إدارة الأزمة تعن، والثاني وإغلاق المحلات ،ثل عمليات الإخلاء أثناء الحرائقم، الحقيقية

 .(22، ص2011المجيد، )عبد  الشركة قبل وبعد حدوث الأزمة

  ةمستمر  يكيةعملية دينام هي إدارة الأزمةويرى البعض أن  
ً

 ؛عالية من الفاعلية  وتصرفات على درجةتتضمن أفعالا

ا وعً الأزمة وق عوقو هي الأزمة  ةإدار ، كما يرى البعض الآخر أن ومعالجتها ط لمواجهتهاوالتخطي الهدف منها تحديد الأزمة

 احادث أو ملاحظة مؤشر  وعإنذار بوق ةإشار  ةؤسسلمفي ازمة الأ  ةفريق إدار  داأفر  ىتلقيحيث ؛ افعليً 
ُ
 نذر ت تدل أو ت

 ة، ودقةءات للتأكد من صحة الإشار ال باتخاذ كافة الإجر وتكون نقطة بدء العم ،اوزمانه امكانه ، مع تحديدابوقوعه

 .(19، ص2006)ماهر،  المعلومات المتضمنة فيها، والمستنتجة عنها

معة تهدد بدرجة خطيرة س تيللمشكلات الداخلية والخارجية الإدارة الأزمة الإعداد والتقدير المنظم والمنتظم  ىِ تعنكما 

رة اات لا تتقبل مفهوم إدارة الأزمات بسبب عدم قدرة الإدؤسسهناك بعض المو  ،السوق  فيبقاءها وربحيتها و  ، المؤسسة

ا مستعده لإخفائها بالإضافة إلى الضغوط على تقدير خطورة الموقف ووجود أخطاء بشرية تكون الإدارة غالبً العليا 

ربيعىِ، )الجبورىِ، ال لعليا لموقف حاسم لمواجهه الأزمةيمكن تجاهلها من المتأثرين عند اتخاذ الإدارة ا لا يِ التالمستمرة 

 .(2011و العبيدين، 

على إدراك المخاطر والتهديدات الحالية والمحتملة والعمل على  المؤسسةقدرة في خلاصة القول أن إدارة الأزمات تتمثل 

أقل وقت ممكن وبدء نشاطه مرة أخرى واستخلاص الدروس في تجنبها أو تقليل آثارها السلبية لإعادة التوازن للنظام 

 المستفادة لمنع تكرار الأزمة أو تحسين ط
ً

 .التىِ تتيحها والاستفادة من الفرص رق التعامل معها مستقبلا

ا  :إدارة الأزمات أهداف -ثانيا

 :ثل أهداف إدارة الأزمات فيما يلىِ تتم     

 استخلاص الدروس المستفادة من الأزمات السا -1
ً

 .بقة وتحسين طرق مواجهتها مستقبلا

 .سرعة توجيهها للتعامل مع الأزمة الاستغلال الكفء للموارد المتاحه وضمان -2

  .التىِ قد تطرحها الأزمةقتناص الفرص ا -3
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تجنب المفاجأه المصاحبه لحدوث مخاطر أو أزمات عن طريق المتابعة المستمرة والدقيقة لمصادر التهديد  -4

راءات ب لاتخاذ إجقت المناسالو  فىِ والمخاطر المحتملة واكتشاف إشارات الإنذار المبكر وضمان توصيلها لمتخذ القرار 

 .مضادة

 .زم لاتخاذ قرار المنع/المواجهةستغلال الوقت المتاح للمواجهة عن طريق تقليل الوقت اللا احسن  -1

 للمتضررين.حسن معاملة الضحايا وعائلاتهم ورفع الروح المعنوية  -6

 المؤسسة أمام الأطرافالقدرة على التعامل مع الأزمة بأسلوب المبادرة وليس برد الفعل والمحافظة على صورة  -2

 .المعنية والمجتمع

 .عادة ما يصاحب الأزماتي التِ  ة لتخبط والعشوائية وإنفعال اللحظمحاولة القضاء على قدر كبير من ا -2

وضع خطط الطوارئ ونظم الانذار المبكر والإجراءات الوقائية اللازمة لمحاولة منع حدوث الأزمات وتحديد  -9

يعية وأساليب التعلم وتحليل المعنية وأساليب استعادة النشاط والعودة للأوضاع الطبخطة الاتصالات مع الأطراف 

 .هة لتقويم أداء الأجهزة المختلفةعملية المنع والمواج في القوة والضعف ينواح

 .(29ص ،2009)أحمد،  ووضع أولويات لها حسب أهميتها ةلوضع قائمة بالتهديدات والمخاطر المحتم -10

 :  كيفية التصدي لإدارة الأزماتالمبحث الثانىل

 :
ا

 مراحل إدارة الأزمةأول

 :يمراحل لإدارة الأزمة وهخمس اتفق معظم الكتاب والباحثين على       

قوع الذىِ ينبئ بقرب و تتضمن هذه المرحلة استشعار الإنذار المبكر  اكتشاف إرشادات الإنذار: المرحلة الأولى -1

 للدفاع عن النفس، وهو أمر مشروع وواجب  يالخطر هما بداية التفاعل الإيجابالإنذار أو صفارة  حيث أن، الأزمة

عب ، ويكون من الصهاوتمثل إشارات الإنذار المبكر مشكلة حيث يستقبل المديرون العديد من، على مستوى المؤسسة

  .شارات الخاصة بكل أزمة على حدةالتفرقة بين الإ  لتقاط الإشارات الحقيقية والهامة، وقد يصعبا معليه

: تمثل الأنشطة الهادفة فىِ تغطية الإمكانيات والقدرات وتدريب الأفراد المرحلة الثانية الاستعداد والوقاية -2

 المؤسسة ، ويتلخص الهدف من الوقاية فىِ اكتشاف نقاط الضعف فىِ عات على كيفية التعامل مع الأزمةوالمجمو 

نع الأزمة من الوقوع يتطلب ذلك إعداد مجموعة من السيناريوهات ولم، ا قبل أن تستفحل ويصعب علاجهاجتهومعال

رد ، واختبار ذلك حتى يصبح دور كل فالتىِ يمكن أن تتخذها الأحداثالبديلة لمقابلة جميع الاحتمالات وتوقع المسارات 

 
ً
 0اا وواضحً مألوف

المرحلة  يفتم وضعها  يالت تعنى هذه المرحلة تنفيذ خطة المواجهة  منها: احتواء الأضرار أو الحد المرحلة الثالثة -3

 ،سلة التأثيرات الناجمة عن الأزمةالهدف من هذه المرحلة هو إيقاف سلو تقليص الأضرار الناجمة عن الأزمة، السابقة ل

أن كفاءة فيه لا شك مما و ، تقليل الخسائر لأدنى حد ممكنهدف بويتم احتواء الآثار الناتجة عن الأزمة وعلاجها 

رغ أن يتف ي جهة الأزمة، ومن الضرور مرحلة الاستعداد والتحضير لمواالمرحلة تعتمد إلى حد كبير على وفاعلية هذه 
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ها من عزل الأزمة لمنعمع  ،ارات الروتينية لمن يمكن إنابتهموترك الأمور العادية واتخاذ القر المديرون للتعامل مع الأزمة 

 .(22، ص2013)أبو حليمة،  بقية أجزاء المؤسسةفي الانتشار 

 ايجب أن يتوافر للمؤسسة خطط طويلة وقصيرة الأجل لإعادة الأوضاع لمِ  استعادة النشاط: المرحلة الرابعة -4

فنية وإدارية  ، وتتطلب قدراتمرحلة إعادة التوازن  ، وهذه المرحلة هىالنشاط ةكانت عليه قبل الأزمة واستعاد

 (2006)سعيد ا.،  اا ماليً وإمكانيات كبيرة ودعمً 

ن مالسابقة، و  ا هامة تتعلمها المؤسسة من خبراتهاتتضمن مرحلة التعليم دروسً  التعلم: المرحلة الخامسة -5

تجاربها ب لا تلقىِ  يالت  يبها، فالأمم الرشيدة هسة أن تمر يمكن للمؤس بأزمات تمر  يالت خبرات المؤسسات الأخرى 

      0(22، ص2002)جاد الله،  سلة النسيان فيالمريرة 

ا:   طرق التعامل مع الأزمةثانيا

 هناك نوعان من طرق التعامل مع الأزمات وهما:   

 :الطرق التقليدية للتعامل مع الأزمات -1

 الإصلاح والتطوير في الموقف الناتج عن الأزمةالاستفادة من  .أ

 ىِ.ر الأخرى المكونة للكيان الأزمو تأمين وحماية العناص .ب

 أدت للأزمة لاتخاذ إجراءات الوقاية لمنع تكرارها أو حدوث أزمات مشابهة لها يِ دراسة الأسباب والعوامل الت .ج

 السيطرة على حركة الأزمة والقضاء عليها .د

 0(2009)سعيفان و الطيط،  وقف التدهور والخسائر .ه

 :التعامل مع الأزمةفي الحديثة  الطرق  -2

 : يتعامل مع الأزمة على النحو التالال يفيمكن إجمال الطرق الحديثة 

 .طريقة احتواء الأزمة .أ

 .المشاركة الديمقراطية مع الأزمة طريقة .ب

 .(26، ص2002)شدود،  طريقة تصعيد الأزمة .ت

فريغ الطرق المستخدمة لتمن أنجح الطرق غير التقليدية للتعامل مع الأزمات، وأهم  هي طريقة تفريغ الأزمة من مضمونها:

 :يالأزمة ه

 بالأزمة ثم إنكارها يالاعتراف الجزئ 

 الانحراف باتجاه آخر لإفقاد الأزمة قوتها 

  المسببة للأزمةالتحالفات المؤقتة مع العناصر 

ع ا للتعامل مكثر استخدامً مجالات مختلفة أ في لب وجود أكثر من خبير ومتخصصيتط طريقة فريق العمل: .ث

 .(32، ص2004)مهنا،  الأزمات

ا
ا
 أساليب التعامل مع الأزمات:-ثالث
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تخضع  فلا يعقل أن، الزمن والوقتمما يساعد على سرعة معالجة الأزمة واختصار  تبسيط الإجراءات: -1

 لائحة أو قانون. في معالجة الأزمة للإجراءات المنصوص عليها

لها إلا من خلال الحضور  يأزمة أو مقاومتها أو التصد يفلا يمكن معالجة أ موقع الأزمة: في يالتواجد الفور  -2

عامل موقع الأزمة للمت فييتيح الحضور و  ي،يواجهه الكيان الإدار  الدائم لاستيعاب أسباب وعناصر وأبعاد الموقف الذىِ 

 
ً

الفرصة للمعارضين يساعد على كسب المؤيدين للمتعامل مع الأزمة وعدم إعطاء  مما ؛ بأول معها معرفة ما يحدث أولا

 .له للهجوم عليه

اتخاذ القرار المناسب مع مراعاة أن تفويض  فيتحتاج إدارة الأزمات إلى السرعة العاجلة  تفويض السلطة: -3

  ،(نطاق المستويات الإدارية )الإدارة العليا، والإدارة التنفيذية في السلطة يجب أن يتم
ً
 ىعطأن تفويض السلطة يُ  خاصة

 لبس أو سوء فهم وأن يتم انسياب القرار وتدفقه دون ح و وضبالويجب أن يتصف القرار ، بالتصرف عام شكل تفويض في

ن مع يت المناسب بحيث يتزامالتوق فيى كافة المستويات دون عائق ويمكن متابعته عن قرب مع مراعاة أن يتم إصداره إل

 .(14، ص2002)الصيرفىِ،  الحدث

علومات المتحتاج إدارة الأزمة إلى فتح قناة الاتصال مع الطرف الآخر كأداة للحصول على  :فتح قنوات الاتصال -4

دوث ية ضد حتعد قناة الاتصال المفتوحة من أفضل الأساليب الوقائو  ،إلى المتابعة الفورية لأحداث الأزمة ونتائجها

    .(20، ص2004)عليوة،  الأزمة أو استفحالها

 بل لا بد أن تخضع ؛العشوائية والارتجال إطار  فيلا يمكن أن يتم التعامل مع الأزمة  :ىل العلم ي المنهج الإدار  -1

 :ييشمل أربع مراحل هو  يالعلم ي للمنهج الإدار 

حداث وتوقع الأ  ، يشمل كيفية التعامل مع الأزمة وتصور الأوضاع المستقبلية لها :المرحلة الأولى التخطيط .أ

 ومعرفة الاحتياجات المادية والبشرية للتغلب على تلك الأزمة.

 : تنظيمالمرحلة الثانية ال .ب
ً
سئول والم، ما يهتم بتحديد الأفراد الذين يتعاملون مع الأزمة ومهام كل منهم عادة

 تربط بيئتهم. يخطوط السلطة وقنوات الاتصال التوسبل الاتصال بهم و  ،عنهم

يتضمن شرح طبيعة المهمة ومتى يتم التدخل والغرض من هذا التدخل والسلطة : المرحلة الثالثة التوجيه .ج

  .سهل من مهمة اتخاذ وصناعة القراريُ  مماا ما يزود الأفراد المتعاملين مع الأزمة بالمعلومات وغالبً ، المفوضة

 ا ما تكون معالجة الأزمة معالجةلأنه غالبً  ؛للأزمة لابد أن يكون هناك متابعة حقيقة :المرحلة الرابعة المتابعة .د

يستلزم الاهتمام بمعالجة أسبابها دون وقوعها مرة  مماتظل أسبابها كامنة   يوبالتال ،مرحلية وليست نهائية

 .(202، ص2006)إدريس و المرس ىِ،  أخرى 

ا  دارة الأزمة:إعناصر -رابعا

يقدم عدم التهرب  حيثعلام، لخصوم وضغط الإ يقلل قوة ا مما :مع الضحايا يل التعامل المباشر والشخص  -1

 .ليهاإنتماء ، ويعزز الا عادة الاعتبار لسمعة المؤسسةلإ  ولية الحل والفرصةئمن المس

2-  
ُ
ومن  ،دارة الأزمةإستراتيجية اتخاذ قرار بتطوير في اذو أهمية كبيرة فهو  :سبق للمديرين المعنيينالتفويض الم

 . (24، ص2004)العارف،  ثم سرعة التنفيذ
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ات أزم يتسم سلوك بعض المديرين بالبرود والتعجرف بعد حدوث :الأقوال والأفعال في ينسانالجانب الإ -3

 .علامية الرديئةلتغطية الإ المقاضاة القانونية و او ، حباطا للغضب والإ شكل مصدرً مما يُ  تخلف ضحايا

عمل بال، وذلك بسرعة لسمعة المؤسسةعتبار عادة الا لإ  :أثناء وبعد الأزماتو دارة قبل السلوك المناسب للإ  -4

 .مواقف الأزماتفي لا توجد أسرار فكرر، سمع ويُ يستحق أن يُ  ىِ ، والقول المختصر والمهم الذىِ الفور 

  ،تحدث الأزمات بسرعة غير متوقعة :الفعل الحاسم -1
ُ
 وت

ج
ستجابة أن تكون الا  ىِ دة مما يستدعلف مشاكل عِ خ

 .(61، ص2009)الظاهر،  المصاحبةخفف تأثيراتها قلص حجم الأزمة أو يُ ما يُ ميجابية إفاعلة وحاسمة و 

ا  استراتيجيات التعامل مع الأزمات:-خامسا

 :وذلك على النحو التال ي ستراتيجياتللتصدىِ لإدارة الأزمات هناك عدد من الا      

لا يتوفر عنها  يالتالمجهولة  الأزمة الاستراتيجية مع تستخدم هذه :الأزمة التعامل معي العنف ف استراتيجية -1

هات عدة اتجا يف يتنتشر بشكل سرطان يالتالأزمات بالمبادىء والقيم و تستخدم مع الأزمات المتعلقة ماك ،معلومات كافية

وقطع مصادر  هاحصار العناصر المسببة لو  الأزمة من خلال تحطيم مقومات مواجهتهاي فيفيد العنف  يالت ومع الأزمات

  .(126، ص2014)أبو حجير،  الإمداد عنها

تدهوره  تهدف هذه الاستراتيجية إلى التركيز على قبول الأمر الواقع وبذل الجهد لمنع :وقف النمو استراتيجية -2

 يحالة التعامل مع قضايا الرأ يفتستخدم ، كما الانفجار وعدم الوصول إلى درجةالأزمة،  إلى تقليل درجة تأثير ي عالسو 

)المومنىِ،  الأزمة وحلوتلبية بعض المتطلبات لتهيئة الظروف للتفاوض ، تقديم بعض التنازلات ويجب ،الإضراباتو العام

 .(26، ص2002

الأزمات الكبيرة  فىِ العوامل المكونة والمؤثرة هذه الاستراتيجية على دراسة وتحليل  تعتمد :التجزئة استراتيجية -3

  .التعامل معها حيث يمكن تحويلها إلى أزمات صغيرة مما يسهل ؛والقوية

تركز هذه الاستراتيجية على التأثير فىِ هذا الفكر وإضعاف الأسس  :زمةالصانع للأ  إجهاض الفكر استراتيجية -4

التشكيك فىِ العناصر المكونة  استخدام يمكنكما  ،الأزمة وتضعفينصرف عنه بعض القوى  حيث ؛يقوم عليها التىِ 

  .الانقسام وإحداث ،عنه ىِ والتضامن مع هذا الفكر ثم التخل للفكر 

الأزمة  صناعة فيهذه الاستراتيجية إلى الإسراع بدفع القوى المشاركة  تهدف:   للأمام الأزمة دفع استراتيجية -1

 
ُ
 ،خاطئة هذه الاستراتيجية تسريب معلومات فيويستخدم  ،وتسرع بوجود الصراع بينهمخلافاتهم  ظهرإلى مرحلة متقدمة ت

  .(61، ص2002)أبو قحف،  وتقديم تنازلات تكتيكية لتكون مصدر للصراع

وتركز على ركوب  ،يصعب الوقوف أمامها يالت تهدف إلى التعامل مع الأزمات الشديدة  :تغير المسار استراتيجية -6

وتحويلها إلى مسارات بعيدة عن اتجاه  يثم تغير مسارها الطبيع، مسافة ممكنة والسير معها لأقصر الأزمة عربة قيادة

 :التالية ويستخدم هنا الخيارات ،الأزمة قمة

  .الأزمة إحكام السيطرة على اتجاه .أ

  .الخسائر السابقة بشكلها الجديد لتعويض الأزمة استثمار .ب

  .الانحناء للعاصفة .ت
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   ىِ.الأزمو  إلى خارج المجال الأزمة تصدير .ث

 .السير فىِ نفس اتجاه العاصفة .ج

  .(2011)الرويلىِ،  إبطاء سرعة العاصفة محاولة .ح

     خاتمة: 

المبحث الأول  ؛والتي تم تقسيمها إلى مبحثين الأزمات إدارةاستراتيجية والتي تحمل عنوان -في ختام هذه الورقة البحثية 

ة من النتائج انتهينا إلى مجموع-تناولنا فيه ماهية إدارة الأزمات، والمبحث الثاني تناولنا فيه كيفية التصدي لإدارة الأزمات

   والتوصيات وذلك على النحو التالي:

 
ا

  النتائج:-أول

 والنجاح والفشل. ، الموت، والسلم والحربو تحول فاصلة بين الحياة  نقطةتمثل الأزمة  -1

 .ةحديثأخرى طرق لى إالحل  فىِ  تقليديةلق االتعامل مع الأزمة تجاوز الطر  تطلبي -2

 .تحدث الأزمات بسرعة غير متوقعة -3

 ،عامستياء المستوى الا  يف  تخلف ضحايا يالت للمديرين بعد حدوث الأزمات  ىِ يؤثر نمط السلوك السلب -4

 الثقة والمصداقية.عادة بناء إيعيق و 

ا  التوصيات: -ثانيا

  زماتدارة الأ في إت ار عانة والاستفادة من أصحاب الخبالاست -1

 . الأزمات حالات فيذ زمام المبادرة اختلا ةنشاء مراكز عمليات متقدمة مهيأإ -2

على سيناريوهات الأزمة ومحاكاة الخطط  همتدريبات، و دارة الأزمإكسابهم المهارات الخاصة بإتدريب القادة و  -3

ب على التدري، و ين والجهات الحكوميةستجابة المواطنانهيار الهياكل القيادية بما يضمن مرونة وسرعة االموضوعة عند 

 كيفية التعامل مع الشائعات، وتقييم الواقع والموارد المتاحة.

 تخاذ القرار الحاسم.االثقة المطلوبة و وقت سابق لبناء علاقات وقوعها بتوفير خبراء الأزمة قبل  -4

 لى منطقة الأزمة أو الكارثة.إلمساعدة الخارجية وتنسيق جهودها حشد ا -1

العاملة، وذلك بتوضيح  تار الإداي نسيق بين فريق إدارة الأزمة وباقِ رة الأزمة بتحقيق التضبط عملية إدا -6

نه تعزيز سة كل ما من شأار المشترك بينهم لد التخطيط تمام عمليةإو  ،تيجيات المتبعة والسيناريوهات الممكنةار الاست

 .زمةالأ  ر المتخذ لإدارةار مسار الق يالعمل والتأثير ف

ساسية لتحديد الأضرار والتعويضات أووضع قاعدة ، التعامل المباشر مع الضحاياو  ،وليةئعدم التهرب من المس -2

 تنسجم مع توقعات المجتمع.

وموازنة شروط السرعة  كفاءختيار الشركاء الأاالنشاط الطويل الأمد ب ستعادةاعادة البناء و إالعمل على  -2

 . والخبرة
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 معوقات التخطيط الإستراتيجي ومتطلباته في إدارة الأزمة بالمؤسسة الجزائرية 

Obstacles to strategic planning and its requirements in crisis management in the 

Algerian institution. 
 جامعة بشار/ الجزائر بوشريط/ زهية  ط.د.

 سيدي موس ى / جامعة مستغانم/ الجزائرد. ليلى 

 ملخص دراسة 

من الدول، الأمر الذي دفع بهم إلى إرساء آليات التخطيط الإستراتيجي دارة الأزمة في مؤسسات المعاصرة محطة إهتمام لكثير شكلت إ   

 كعملية أساسية في وضع فلسفة التسيير وخطط العمل للمؤسسات بإختلاف 

، غير أن مناص تطبيق أسلوب تخطيط الإستراتيجي في المؤسسة الجزائرية إصطدم هو كذلك ما في ذلك الجزائر، بأنماطها وتعدد وظائفها

 طبيقت متطلباتو رئيس ي: ماهي أبرز معوقات  انشغالنتوقف على  جعلنا مامن المعوقات ومتطلبات التي أثرت على فعاليته  بالعديد

 ؟    إدارة الأزمة بالمؤسسة الجزائريةفي  الاستراتيجيالتخطيط 

 ؤسسة الجزائرية.الم إدارة الأزمة، متطلبات ،تخطيط الاستراتيجي معوقات ،زمةإدارة الأ  ،خطيط الاستراتيجيالت :كلمات المفتاحيةال

Abstract: 

Crisis management in contemporary institutions has been a point of interest for many countries, which prompted them to 

establish strategic planning mechanisms as a basic process in developing management philosophy and action plans for 

institutions of different types. Its patterns and multiplicity of functions, including Algeria, but the key to applying the strategic 

planning method in the Algerian institution also encountered many obstacles and requirements that affected its effectiveness. 

What made us we stop on a main concern: What are the main obstacles and requirements for applying strategic planning in 

crisis management in the Algerian institution? 

Keywords: Strategic planning, crisis management, strategic planning obstacles, management crisis requirements, Algerian 

organization. 

 مشكلة الدراسة:

والديني فإنها  ،السياس ي هو الاقتصادي، يتواجد المجتمع على العديد من أبنية المؤسساتية التي وان اختلفت بين ما    

 . على تلبية حاجيات أفراد اليومية عمل وهو تتجه نحو مقصد واحد 

غير أن ما يميز المؤسسة المعاصرة هو وجودها في بيئة غير مستقر ة والتي تتسم بالدرجة العالية من تعقيد والتغير   

ب بزمام البحث والتنقينطلقا للأخذ هذه الأخيرة موقد شكلت ، الأمر الذي ينجم عنه حالة من الأزمات ومشكلات مستمر.

 الضعف. هها نحو استخلاص نقاط القوة لا يجمن إدارة الأزمة وتو  كنناجعة تم عن آليات

د من لعدياليكون في ضوء هذا تخطيط الاستراتيجي من مداخل هامة في تحبين فلسفة التسيير ومنطق اشتغال    

وهذا اصر ر مسايرة الفكر الإداري المعالاستراتيجي في إطا ت تخطيطية، التي تبنالمؤسسات بما في ذلك المؤسسة الجزائر 

 ارتقاء بمستوى أداء الوظيفي للبنية المؤسسة في مجتمعنا.بهدف 
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وباعتبار أن التخطيط الاستراتيجي عملية معقدة فان تطبيقها ليس بأمر سهل نظرا لما يواجهه من معيقات التي تحد    

تحقيق فعالية نحو إدارة الأزمة في مؤسسة الجزائرية، ومن هذه مفارقة بين تبني  من اكتمال صورته مرسومة له في

في ناجعة  التخطيط الاستراتيجي ومجال تحديات في تجسيده جعلنا ننغمس في تناول إشكالية التي تتضمن عوامل مؤثرة

 التخطيط الاستراتيجي ليكون مضمون هذا الانشغال في:

  ؟جي ومتطلباته بالمؤسسة الجزائريةالاستراتي  ي معوقات تطبيق تخطيط ما        

 أهداف دراسة:

تسعى مداخلتنا لبلوغ مجموعة من نقاط، والتي حصرناها في:       

 خطيط الاستراتيجي وإدارة الأزمة التطرق إلى طبيعة علاقة بين الت 

  الاستراتيجي في مؤسسة الجزائرية تسليط ضوء على مسار تخطيط 

 راتيجي في تجاوز ومواجهة الأزمة إظهار مختلف المعوقات والمتطلبات التي تحد من صيرورة تخطيط الاست 

 التي قد تكون بداية الانطلاق لسلسلة من بحوث الأكاديمية. التوصل إلى نتائج الموضوعية 

 أهمية دراسة: 

التخطيط الاستراتيجي في ارتقاء بمستوى آداء وهو تبيان دور  تتجلى أهمية مداخلتنا من أهمية موضوع في حد ذاته،

 وظيفي للمؤسسة.

 الوقوف على متغير التخطيط الاستراتيجي والإدارة الأزمة كأساليب إدارية معاصرة.

 توضيح المدخل الاستراتيجي في المؤسسة الجزائرية من خلال استعانة بخلفيات عمل به.

 :ي توضيحها كان لابد من إحكامها لهيكل يؤطرها ولعرض عناصر المداخلة واسترسال ف هيكل الدراسة

 والذي يتناول ما يلي:  

 الإطار المفاهيمي للمتغيرات الدراسة 

  التخطيط الاستراتيجي وطبيعة علاقته بإدارة الأزمة 

 مسار التخطيط الاستراتيجي في المؤسسة الجزائرية وأسباب العمل به 

  معوقات التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزمة بالمؤسسة الجزائري 

  متطلبات التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزمة 
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 :لمتغيرات الدراسةلمفاهيمي االإطار  .1

 المفهوم عدة تعريفات التي تختلف تبعا للمجال مستخدم فيه ، منها : : لهذا التخطيط الاستراتيجي 1. 1

من المعروف أن التخطيط التقليدي هو محاولة التنبؤ بالاتجاهات المستقبلية المؤثرة في المنظمة، وتحديد ما الذي يمكن 

عمل قبل أن يحدث ش يء في منظمة. فهو اتخاذ قرارات مسبقة قبل حاجة إليها فعلا. أما التخطيط الاستراتيجي فهو 

تحقيق هذا الشكل، إذن فهو ما يشتمل على التبصر بملامح تقبل و المسعن التبصر بشكل المثالي للمنظمة في عبارة 

 (164، صفحة 2011)الصمادي،  المنظمة في المستقبل، وتحديد اطر توجهاتها مجال نشاطها فيها

 ،هعلى أتم وج اف المنشودةالأهديعرف كذلك انه فن استخدام الإمكانات ووسائل المتاحة بطريقة المثلى لتحقيق    

  :من خمسة أوجه إليهوينظر 

 .بوصفه خطة: تتضمن الانتهاج الواعي لمسار معين من أفعال موجهة والذي تم تبنيه بشكل مقصود سلفا 

 .بوصفه حيلة: وتتضمن اتخاذ موقف ما لمراوغة العدو 

 أو من خلال تطوير  بوصفه نموذجا: تتصل بنمط معين من سلوك يتكرر بشكل ثابت إما بشكل موجه

 نموذج من سلوك يكون قائما بالفعل

  بوصفه وضعا: وهنا تعني أن مؤسسة تسعى إلى توجيه ذاتها لكي تتبوأ وضعا معينا يفرضه عليها الوسط

 الذي تعمل فيه 

  بوصفه منظور: يعني أن مؤسسة تحاول إبراز موقعها في المستقبل. والطريق الذي يجب أن تسلكه إلى ذلك

 .(92، صفحة 2002)الحريري، موقع 

 إدارة الأزمة:  .1-2

وتم تعريفها على أنها كيفية التغلب على الأزمات بأدوات العلمية الإدارية المختلفة وتجنب سلبياتها استفادة من إيجابيها، 

 عليوة،)فعلم الإدارة الأزمات هو علم الإدارة التوازنات وتكيف مع متغيرات المختلفة وبحث عن أثارها في كافة المجالات  

أو هي إجراءات طارئة تحت ضغوط المتنوعة ومتعددة وتوتر داخلي لحل مشكلات سببتها  الأزمة   (12، صفحة 1992

 .(03، صفحة 1992)فاروق، تراكم أثار وسلبيات البيروقراطية  والإهمال  نفسيا إما بفعل ،

 :المؤسسة .1-3

هي وحدة نظامية تجمع بين عناصر عدة بشرية ومادية، محكومة بإطار معين الذي على أساسه يتم اشتغال لتحقيق   

أهدافها مسطرة، فهي "أساليب للعمل، الإحساس، التفكير المتبلور، الثابت والملزم لمجموعة اجتماعية المعينة أو كما 

 .(64، صفحة 2002)تايب،  ك فيها الأفراد المجموعة التي تشتر  ،عرفت مجموعة معقدة من القيم، المعايير
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 . التخطيط الاستراتيجي وطبيعة علاقته بادارة الأزمة 2

   : مدخل في تخطيط الاستراتيجي. 2-1

في جماعات، وقد  إذ نشأت منذ أن بدأ الإنسان ينضم بالخصوص عملية التخطيط الاستراتيجي هي عملية قديمة،    

مارست تلك الجماعات البدائية هذه عملية بشكل عشوائي غير منتظم لم يكن قائم على أسلوب عملي، وإنما اتخذ 

ت أن وقد أشارت العديد من أدبيا . (12، صفحة 2011-2010)المطبري،  (تحت المسميات التدبير، التوقع، والحيطة

التخطيط يعد من علوم حديثة التي لم تظهر بشكل فعال إلا بعد اندلاع الثورة الصناعية وما أحدثته من تحولات 

عميقة التي تطلبت عدة التحضيرات وإجراءات للتوجيه والتحكم في مجريات الأمور وما تتطلبه من تطورات في المستقبل 

اهتمام باعتباره ،مطلبا اقتصاديا واجتماعيا ملحا للنهضة الحضارية  مما أدى إلى انتقال من فكر التخطيطي إلى موضوع

 (.13صفحةي،المطبر  (

ي ف  -ف.تايلور -وقد اكتسح هو كذلك أرضية الإدارة في بداية القرن العشرين مع إسهامات عديد من مفكري منهم      

بالاستراتيجية  على المستوى الجزئي منذ عام ،ـواهتم علم الاقتصاد 1911الصادر في -مبادئ الإدارة العلمية–كتابه 

بطرح نظريتهما المعروفة  باللعبة وسلوك الاقتصادي،   وقد  -نيومان  -و–مورجينسترين  -عندما قام كل من 1944

ربطت هذه النظرية بالبرمجة الخطية وذلك لبيان السلوك الأمثل للمشاركين في الادارة استراتيجية كل يعمل على تعظيم 

الأمر الذي انتهى بوصف التخطيط الاستراتيجي على انه آلية تكتس ي  )علي( حه اعتمادا على قراراته وقرارات مشاركينأربا

فكل مجال المعرفي يمارس فيه  خاصيتي  علم وفن وهو يحتل نقطة وسطية تلتقي فيها العلوم على اختلاف أنواعها،

، 2012ني، )الكنا التخطيط بشكل أو بأخر ،وإن محاولة تصنيفه يعتبر من أمور صعبة وذلك نظرا لكثرة أنواعه وطرائقه 

 . (06صفحة 

 مدخل في إدارة الأزمة:  .2-2

شكلت إدارة الأزمة هي كذلك مظهرا من مظاهر التي تعامل معها الإنسان بصفة واقعية في ممارسته اليومية منذ أن 

وطئت أقدامه الأرض فقد اوجد إنسان الأول حلولا لمختلف رهانات التي واجهته سوءا كانت متعلقة بأساليب العيش 

ة من براكين، زلازل ... ليتسنى قول على أثر هذا إن الإدارة أو كانت مرتبطة بالتحديات بيئة ناجمة عن الغضب الطبيع

الأزمة من حيث كونها فكرة كانت، والتي يمكن تعبير عنها بصيغة رد فعل الانعكاس ي تجاه ما يحدث بصفة غير متنبأ بها. 

قدري، ) رن الماض ي )غير إن شروع في تأصيل للإدارة الأزمة من ناحية علمية وأكاديمية ارتبط بالفترة الستينات من الق

 .(20، صفحة 2002

ظهر بصورة واضحة في مجال العلاقات الدولية للإشارة إلى أسلوب إدارة السياسية الخارجية في 1962ي سنة فف 

... إلا انه سرعان ما عادت إدارة الأزمة للظهور 1962مواجهة المواقف الدولية الحادة مثل أزمة الصواريخ الكوبية عام 

تبنته الأجهزة الحكومية والمنظمات العامة، للإنجاز مهام عاجلة  في ثنايا علم الإدارة حيث استخدم للتلويح بأسلوب جيد

 إلى-الإدارة الأزموية–أو لحل مأزق طارئة.  وفي خضم هذا تبلورت عديد من تساؤلات حول إمكانية تحويل هذا أسلوب 

هة ؤسسة مواجنمط متكامل يسمى بإدارة الأزمات. ليكون منبع انبثاق هذا أسلوب هو ضرورة حتمية التي توجب على م
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مشاكل وعمل على إصلاح الأوضاع التي لها صفة تهجيج على استمرارية بقائها "لذا على منظمة أن تبحث عن كافة 

الأعراض، والمقدمات والأسباب التي يمكن أن تستدل منها على حجم النتائج القادمة التي يمكن أن تتعرض لها بنية 

 .(213، صفحة 2013)خليل،  ة التنظيمية إن لم تواجه الأزمات بكل موضوعي

 علاقة بين التخطيط الاستراتيجي وإدارة الأزمة:.2-3

يات التي تقف في طريق إدارة الأزمات، حيث يصعب التنبؤ بأبعاد الأزمات التخطيط لمواجهة الأزمات من أهم التحد   

والتكهن بوقت حدوثها وإدراك أثرها الحقيقي والآثار المصاحبة لها، ومن ثم فان التخطيط هو مفتاح الإدارة الفعالة. 

عادة المنظمة إلى حالتها فهو لاستخدم فقط كإجراء علاجي، بل يمكن أن يساعد الإدارة في الاستعداد لأي أزمة أو إ

. معطى الذي يحيلنا إلى تسليم بوجود علاقة ترابطية بين التخطيط   (22، صفحة 2010)ماهر،  الأصلية في الأزمات)

الاستراتيجي وإدارة الأزمة، غير أن هذا مبتغى لا يتحقق بصورة اعتباطية وإنما يحتكم إلى فعالية قصوى في توجيه الأزمة 

تمل د من أدبيات انه يشوإدارتها، ومن بين تلك عناصر المستلزمة في التخطيط الاستراتيجي حسب ما أقرت به العدي

مسبباتها من اجل وصول إلى المعلومات  ووقوف علىعلى تخصيص موارد المادية والبشرية للوصول إلى مصادر الأزمة 

، واخذ بالحلول انسب لها. وكل هذا يتواجد ضمن معادلة تحدد ك لغرض إيجاد كيفية التعامل معهاالمناسبة وذل

ز على مشكلة الرئيسية والبحث عن الأدوات والمهارات التي تساعد في تخفيض حدتها، الجهد والوقت التي تهدف إلى التركي

خصوصا في ظل مؤسسات التي تتوفر على قدرات محدودة في التنبؤ باللازمة محتملة أو نتائجها ليصبح بهذا التخطيط 

يط ية ."فالجوهر عملية التخطالاستراتيجي مطلوب لدراسة المحيط الداخلي لمؤسسات وما يحيط بها من تحديات الخارج

الاستراتيجي يكمن في التنبؤ  بالأزمات المحتملة ومواقف الأطراف المباشر ين وغير المباشرين والظروف المحيطة بها 

 .(k.kalif-k.mushab)،والإعداد الجيد لمواجهتها ،ومراعاة ردود الأفعال المحتملة لجميع الأطراف الأزمة 

  المؤسسة الجزائرية: .التخطيط الاستراتيجي في3

، ليست بمنأى عن هذا التصور الذي يأخذ المتغير الذي يقتض ي ضرورة إدارة الأزمةالمؤسسة الجزائرية في العالم 

بالتخطيط الاستراتيجي كدعامة أساسية في تحقيق أهداف المؤسسة نظرا لشمولية رؤيته التي تتحدد بها خطة العمل 

من اقتراب لكن بالرغم  ية لتجسيدها على أرض الواقع.الخاصة بها سواء كانت مادية أو بشر من توفير الإمكانيات والموارد 

ي في هذا يكمن فسسات دولية إلا أن وجه الاختلاف منظور التخطيط الاستراتيجي كباقي مؤ المؤسسة الجزائرية من 

ه المحيط الخارجي على المؤسسة، خصوصا في ظل علاقة التأثير الذي يمارس كيفية تطبيق لذلك التخطيط بصفة فعلية.

نظرا لما يتواجد عليه من جوانب متداخلة متشعبة فيما بينها التي تشمل على تشريعات القانونية، السياسات 

الاقتصادية، برامج تنموية... وكل هذه المتغيرات تؤثر على نمط وضع الخطط الاستراتيجية في توجيه الأزمة التنظيمية، 

الاستراتيجي بالمؤسسة الجزائرية بعدة مراحل ننجزها في مرحلتين أساسيتين وهما مرحلة التبني  وقد مر مسار التخطيط

 لنهج الاشتراكي ومرحلة النظام الرأسمالي.
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 .أسباب توجه نحو تخطيط استراتيجي في إدارة الأزمة بالمؤسسات:3-1

التخطيط الاستراتيجي في بيئة عمل من أهم العمليات الإدارية وأصبح مطلب ضروري في إدارة الأزمة لما يتمتع به يعد   

 (09-02، الصفحات 2019)داود،  في:من خصائص حددتها باحثة " فضيلة سليمان داود 

 ة أن تعرف إلى أين تتجه وكيف تدير التغيرات بنفسها من خلال يعد واحد من الخيارات التي تجعل المنظم

 أجندة أو مفكرة تتناول انجازاتها في المستقبل.

 .وعادة ما يجعل المنظمة تتخذ نظرة شاملة من حيث التركيز على الصورة  هو أسلوب للتفكير، العمل والتعلم

 الأعمال المحددة المستهدفة.الكبيرة ولكن في نفس الوقت إن هذا التخطيط يتوجه نحو 

 د ر ور المستقبلي أكثر من توجهه نحو كما أن التخطيط الاستراتيجي يكون مرن وعملي، يحمل في طياته منظ

 الفعل.

 .أنه مؤشر سليم لاتخاذ القرارات وتخصيص الموارد الصحيحة داخلة المنظمة 

 ة والخارجية.يوضح نوع قضايا والتحديات التي تواجهها المؤسسات في بيئة داخلي 
  المؤسسة.وضع المعايير العامة والبرامج المناسبة التي من ممكن تطبيقها على جميع مستويات 

 مسار التخطيط الاستراتيجي في مؤسسة الجزائرية: .3-2

 وضعية التخطيط الاستراتيجي في عهد الاشتراكي:.  3-2-1

المدى ضمن السياق الوطني، القيود مارست المؤسسة العمومية الوطنية عملية التخطيط الاستراتيجي متوسط   

 .(149، صفحة 2009)عدون،   1922خاصة في المرحلة الأولى من الاستعمال حتى نهاية  ،والتدخلات من الإدارة المركزية

أعطي للعامل دورا مهما في عملية التسيير ومتابعة نشاط المؤسسة، التي يعتبر فيها مالك أيضا ولكن  لقدالمرحلة الأولى: 

 ، والتيذا النوع من التسيير، هيئات خاصةبقي دوره كملاح  في ظل الصلاحيات المحدودة حيث كان مشرف على ه

في حين  ،وصيات ومراقبة   بعدية النتائجتصلاحياتهم في تقديم تتجسد  تتكون من مجلس العمال، لجان مرفقة والتي

اقتصر التخطيط الاستراتيجي على مجلس الإدارة كجهة فاعلة في تسيير استراتيجيات بما في ذلك التي تتوجه نحو الإدارة 

 (.111، صفحة2009)عدون، الأزمة ومشكلات تنظيمية 

 ( شكلا أخر أكثر وضوحا في ما20-10سب قانون هذه المرحلة أخذت المؤسسة العمومية الجزائرية )حالمرحلة الثانية: 

 ،حت تتمتع بأهلية قانونية الكاملةحيث أصب يخص بالطبيعة العلاقة بين الإدارة المركزية والإدارة الداخلية فيها،

لهذا فإن مبنى  فتشترط وتلتزم وتتعاقد بكيفية مستقلة بواسطة أجهزتها المؤهلة لذلك بمقتض ى قانونها الأساس ي،

، صفحة 1929)عبود،  ضمن نشاط مجلس الإدارة وجمعية المساهمين تسييره وإدارتهط الاستراتيجي خصص التخطي

16). 
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 وضعية التخطيط الاستراتيجي في عهد الرأسمالي:. 3-2-2

الرأسمالي بناءا على مسايرة حدثي دولي وهو اضطرت المؤسسة الجزائرية إلى تغيير مسار نهج عملها من اشتراكي إلى      

وضع أدى إلى مقاطعة أساليب تسيير كلاسيكية واستبدالها بنمط حديث الذي يعتمد على   انصهار في أحادية القطبية،

تقنية ويأخذ بمبدأ نجاعة في تحقيق أهداف المنظمة. من آليات التي عمدت إليها تنظيم الجزائري في هذه المرحلة هو 

وتقوم هذه آلية على ضرورة استو عاب  ،ى حسب ما أشارت عديد من الأدبياتعند محور تصحيح خطة عل تمركز 

لها الوصول إلى تحاول المؤسسة من خلا ،سنوات1هداف الاستراتيجية في أفق مراحل التخطيط الاستراتيجي وتحديد الأ 

أن إحاطة بمشكلات المؤسسة وعمل على إصلاحها  وتجدر الإشارة في هذا الصدد إلا  للحكم على أدائها.شروط الموضوعية 

  يعد خطوة لضمان نجاحها.

 . معوقات التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزمة بالمؤسسة الجزائرية: 4

يتسم وضع عام في دول سائرة في طريق النمو بأنه "لا يخلو من معوقات متشعبة ومختلفة في كل مجالات الحياة،     

بما في ذلك أسلوب تسيير المؤسسة وكيفية بناء خطط استراتيجية في العمل، فهي غالبا ما تتصف بالعشوائية، الارتجال 

ل حقيقية وهذا بدوره يؤدي الى خلق حالة من التباس في ما والازدواجية الأمر الذي يجعلها تبتعد عن معرفة مشاك

 .(2021)النعيمي، يخص تشكيل ناجع في إدارتها 

 عوامل مؤثرة في تخطيط الاستراتيجي: .4-1

جميع العاملين في     تمر أي خطة استراتيجية لأي مؤسسة بعدة المراحل ،أولها وأهمها الإيمان والقناعة من قبل      

المنظمة من القيادات التنفيذية المختلفة وليس القيادات ومتخذي قرار فقط لان هناك ضرورة لصياغة خطط 

استراتيجية ذات أهداف وغايات واضحة المعالم لوضع خطط استراتيجية ذات أهداف وغايات واضحة المعالم لوضع 

أقطاب العاملين في هذه المنظومة يساهم بشكل كبير في تضافر الجهود المؤسسة في المستقبل، فوحدة الهدف بين جميع 

.  وعليه فان تخطيط الاستراتيجي كهدف يتطلب (26، صفحة 2019)داود،  والعمل كفريق متناغم لتحقيق هدف واحد

تتميز به مؤسسات الجزائرية حتى لحظة الراهنة هو  مبدأ مشاركة الجماعية في وضع خطط تسيير غير أن اغلب ما

انصياعها لقرارات المركزية نابعة عن إرادة واحدة. إضافة لهذا أن التخطيط الاستراتيجي كخطوة يستبقه خطوتي 

التفكير والعمل الاستراتيجي وهما أكثر أهمية من التخطيط في حد ذاته فالكيفية وضع خطة تؤثر على مدى نجاعة 

في مرحلة تنفيذه، ضرورة دراسة خيارات جذرية و إبداعية متنوعة أثناء عملية صياغة الاستراتيجية، فكلما التخطيط 

خصوصا في ،  (114، صفحة 2019-2012)مريم،  زادت عدد الخيارات زادت فرص العثور على استراتيجيات الفاعلة

تتطلب عادة خطط البديلة .  التخطيط الاستراتيجي كعملية قائمة بذاتها يتطلب إمكانيات إدارة الأزمات المؤسسة التي 

المالية وموارد البشرية تتوفر على درجة عالية من الكفاءة والمبادأة ،  ولهذا فإنها تتطلب تطوير مستمر  والتدريب بما 

سة على متغيرين أساسين في إدارة الأزمة لهما يتماش ى مع طبيعة الأزمة التي تعرقل  نشاط المؤسسة ، وأكدت عدة درا

اثر بليغ في تشخيص الأزمة وتوجيهها وهما طبيعة القيادة موجودة في المؤسسة فكلما كانت تتسم بروح الإبداع ورغبة 
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ة، سفي العمل كلما ثرت على تشكيل فرقة عمل ممتازة في إدارة الأزمة، أما متغير ثاني فهو نظم اتصالات موجودة في المؤس

التي تعبر عن رسالة التخطيط مبرمج لإدارة  الأزمة  ويعكس لنا مدى شفافية المعلومة المتداولة بين أعضاء التنظيم 

 فيما يتعلق بتقدير حجم الأزمة وماذا بقي منها.

 :طيط الاستراتيجي في إدارة الأزمةمعيقات التخ . 4-2

يعتبر التخطيط الاستراتيجي معادلة التي تلخص علاقة بين مكونات بيئة الداخلية للمؤسسة، وبين بيئة داخلية لها   

ات، قد تتعرض إلى سلسلة من المعيق ومحيطها الخارجي المتواجدة فيه الأمر الذي يجعلها عملية مشعبة المتغيرات، والذي

 :مانزيمو -و–تريجو–حددت من طرف عالمان  والتي

   تحديد دور المجلس الإدارة في عملية الاستراتيجية: إلى أي مدى ينبغي على أن يساهم في وضع الاستراتيجية؟

وما مدى استقلالية هذا المجلس عن الملاك وفئات الضغط الخارجي؟ ما هو نوع إضافة التي سيقدمها المجلس 

 لاستراتيجية المؤسسة؟ 

 راتيجي: إن إتاحة الفرصة للتفكير الاستراتيجي ومدى توافر التشكيل تطوير ومكافأة التفكير والانجاز الاست

اللامركزي الذي يساعد المديرين في تجربة العملية عند صيغة الاستراتيجية مسترشدين في ذلك برسالة المؤسسة إذ 

 بير.تعتبر قضية هامة وتحدي ك

  دور فعال في المؤسسة، ويظهر هذا قيام مكلفين بالتخطيط بوضع استراتيجية في وقت الذي لا يكون له

 .(21، صفحة 2000)قحف،  التحدي عندما يكون فرد مديرا لأحد فروع المؤسسة في منطقة النائية أو بلد آخر

 .اعتماد المؤسسة على مورد نادر أو دورة حياته قصيرة خاصة في مؤسسة الإنتاجية 

  ع معين من مهارات قد لا يتوفر في مستقبل.اعتماد المؤسسة على نو 

 عدم وجود قيم -غياب رسالة المؤسسة أو عدم وضوحها، نتيجة الضغط وضرورة استجابة سريعة في منظمة

 مشتركة آو إطار عام في ثقافة التنظيمية يحكم تصرفات الأفراد في حاضر في مستقبل.

 (21-22، الصفحات 2000)قحف، ي مؤسسة وجود نظام اتصال متذبذب خاصة في إعلان حالة الأزمة ف 

 . متطلبات التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزمة:5

 كيفية تفادي وقوع في الأزمة: . 5-1

يتكون فريق من عدد أشخاص يمثل كل واحد قسم من أقسام المؤسسة ليكون فريق  تكوين فريق إدارة الأزمات:  

 متكاملا ويغطي كل جوانب يتكون على سبيل مثال من: أخصائي مالي ن أخصائي قانوني، أخصائي علاقات عامة. . . 

  ،تلقي إشارات المبكرة الأزمات: كل الأزمة لها بوادرها التي تنبئ بقرب حوادثها ولابد للمؤسسة من انتباه لها

، ولا يقتصر الأمر عند هذا الحد دي إلى إحداث خسائر مادية وبشريةعنها يصعب من عملية الحل ويؤ  أن تغاض يحيث 

  .من أن تحدد الحد الأدنى للمخاطروإنما لابد للمؤسسة 
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  وضع نظام متكامل للمؤسسة: تكامل النظام والسياسة المؤسسة يساعدان في تقليل نسبة الأزمات فهو يحدد

كل ش يء وبدقة ويرسم إطار دقيق لجميع العمليات التي تتم في مؤسسة، وبالتالي يقلل من عملية الاحتكاك والصراع 

 بين الموظفين.

 تقييم و  وظفينالمداء سنة لتحديد الأزمات، فرص، قياس آل تركيز على عملية التحليل والتقييم للمؤسسة كال

 تدريبهم درجة رضاهم، ومناقضة نظام المؤسسة وقوانينها.

  (194، صفحة 2011)كافي، تدريب موظفين على إدارة الأزمة: وغرس فيهم استعداد كامل لمواجهة الأزمة. 

 : إدارة الأزمة بالمؤسسة الجزائرية.متطلبات عامة في 5-2

يحتكم إلى مجموعة من متطلبات  يالخبير الإداري الباحث عليوة إلى إقرار بان مواصفات تخطيط الاستراتيج ذهب  

التي تعتبر قاسما مشتركا بين مختلف مؤسسات بما في ذلك المؤسسة الجزائرية وقد حددها الباحث في عشر متطلبات 

 ومتمثلة في :

 الهدف. تحديد 

 ارتكاز على عنصر مبادأة وحرية للموظفين 

 .المباغتة 

 .الحشد 

  .التعاون 

  الاقتصاد في استخدام القوة 

  التفوق في السيطرة على الأحداث 

  الأمن والتامين على أفراد التنظيم وموارده 

 حداث لأ المواجهة السريعة والتعرض السريع ل 

  استخدام الأساليب غير المباشرة كلما كان ذلك ممكنا 

ويعتمد تطبيق هذه المبادئ على توافر روح المعنوية مرتفعة، هدوء أعصاب، تماسك تام خلال أحرج المواقف، وقدرة    

 عالية على امتصاص الصدمات، فضلا عن توافر جهاز كفئ لتوفي المعلومات الكافية، والضرورية عن الأزمة تطورها

 .(192-196، الصفحات 2011)كافي،  وعوامل مسببة لها 

 نتائج الدراسة:

التطرق إلى التخطيط الاستراتيجي وعلاقته بإدارة الأزمة، وكشف عن مختلف معيقات ومتطلبات تطبيقه،  من خلال    

 خاصة بالمؤسسة الجزائرية جعلنا نتوصل إلى نقاط التالية:
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  التخطيط الاستراتيجي يساهم في تقوية من الفكر الإداري المعاصر الذي يساعد على استمرار الاتجاهات

 خل المؤسسات الخاصة بالعمل دا

  من مبادئ التخطيط الاستراتيجي انه يقوم على مشاركة الجماعية التي لها دور في تقوية روح المعنوية لدى

 موظفين

  ،وتتجلى آليات التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزمة في التنظيم، نظام حوافز، خلق ثقافة مشجعة على العمل

 بناء أنظمة اتصال فعالة بغرض توضيح نص أزمة وهدف من إدارتها 

  مورد بشري ومدى تدريبه يعد من أولويات لضمان تسير مقبول الإدارة الأزمة 

  ائرية من مؤسسات التي هي بحاجة إلى تطوير فلسفة عملها في إدارة الأزمة وفي الأخير تعتبر مؤسسة الجز

 خصوصا في ظل تعقد مستمر لبيئة متواجدة فيها المؤسسة.

 خاتمة: 

تعتبر هذه الدراسة محاولة منا لتوضيح مختلف عوائق وتحديات التي تعترض خطوة تطبيق التخطيط الاستراتيجي في   

تحديات خارجية التي يفرضها محيط  مؤسسة الجزائرية التي حددناها في اطر كبرى آلا وهي معوقات التنظيمية داخلية،

 زائرية بشكل خاص.الخارجي وتأكيد على طبيعة دور البشري بالمؤسسة الج

يهدف التخطيط الاستراتيجي في مجال الإدارة الأزمة للوصول إلى أفضل خطط عمل بناء على ما تتوافر عليه مؤسسة 

غير أن هذا هدف لا يتم بصورة بسيطة وإنما تواجهه مشاكل التي غالبا علة ما  من قدرات المادية وإمكانيات البشرية،

ات الإدارية وضعف وسائل مادية التي تحتاجها مؤسسة لقيام بكامل استعدادات أدرجه باحثين تدرج في نقص الخبر 

 وخطط البديلة.
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