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 الملخص

 

ات التي ـن الأزمـل مـليـي التقـراتيجي فـط الاستـطيـالتخ دوررف على ـدراسة إلى التعـدفت الـه

ة ـدراية الـى أهميـرف علـ، والتعيـي الفلسطينـاع المصرفـقطالموظفين في مؤسسات ال يواجهها

على العوامل التي  ، والتعرفةالفعال أساليبه وأدواته تخطيط الاستراتيجي بالإضافة إلىبمفهوم ال

ار الأزمات، وذلك بهدف ـن آثـف مـي التخفيـد فـوالتي تساع ل الإدارةـام بها من قبـيجب الاهتم

دام ـم استخـد تـ، وقلـمدينة الخليفي  ةـعاملوك الـالبن هـات التي تواجـالتقليل من المخاطر والأزم

ة ـنيـعات، وزعت على ـع البيانـلجموب ـكأسل ةالمنهج الوصفي التحليلي بالاعتماد على الاستبان

 ف.ـموظ 44ة ـالدراس ةـعينم ـث بلغ حجـ، حيالمناصب الإدارية في البنوكالدراسة من موظفي 

ج الدراسة أن ـأظهرت نتائد ـوعليه فقاسبة ـا بالطرق الإحصائية المنـبعد جمع البيانات تم تحليله

ري ـمديدى ـل وإدارة الأزمات راتيجيـالتخطيط الإست يهناك درجة مرتفعة جداً لوضوح مفهوم

وى الدلالة ـد مستـة عنـة إحصائيـد تأثير ذو دلالووجو، الفروع الرئيسية ونوابهم في تلك البنوك

(α ≤ 0.05ل )يـطيط الإستراتيجـة التخـة في عمليـل المؤسسـراد داخـة الأفـة مشاركـدرجـ. 

( لأساليب α ≤ 0.05) عند مستوى الدلالةد تأثير ذو دلالة إحصائية بالإضافة إلى عدم وجو

 ي.ـلسطينـي الفـصرفـاع المـطـدى القـات لـي إدارة الأزمـي فـط الإستراتيجـطيـالتخوأدوات 

ى مؤسسات القطاع المصرفي نضرورة أن تتبرزها: ـوصيات كان أبـدة تـدراسة بعـت الـأوصو

الأجل منه والاستفادة القصوى من الفلسطيني التخطيط الاستراتيجي في أعمالهـا وخاصة طويل 

ي ـخ ثقافـة التخطـيط الاسـتراتيجـى تكريس وترسيـعلى المديرين أن يعملوا عل الموارد المتاحة.

وم ـأكيد على مفهـالت، وظماتـذه المنـامة لهـة العـفـي منظماتهـم وجعلها جزء لا يتجزأ من الثقاف

رص ـير الفـة في توفـه من أهميـي، لما تشكلـط الاستراتيجـمشاركة الموظفين في عملية التخطي

 بمختلف المستويات.ات القطاع المصرفي ـالتدريبية للعاملين في مؤسس
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 الإطار العام للدراسة .1

 المقدمة:  1.1

 

 العليا يد الإدارة في أداة كونه في تتجلى منظمة لأي الاستراتيجي التخطيط أهمية نإ             

 على قدرتها تأثير ولها بيئتها في تطرأ التي والمستجدات التغيرات مواجهة من تمكنها للمنظمة

ع ـم لهاـتعام في الإدارة جهـتنته ذيـال الأساسي الخط يشكل أنه إلى إضافة أهدافها، تحقيق في

 رـالتأثي ذات أو أةـالمنش أداءـب ةـالعلاق ذات القرارات اذـلاتخ كقاعدة ذهـوتتخ د،ـالبعي لـالمستقب

 (2002)الأشقر . وفاعليته ونجاحه التنظيم استمرار على المحوري

 

ى ـيدع انـك ما رـبتطوي المتقدمة دولـال يـف القرن الماضي منتصف في الكبيرة المنظمات بدأت

مرنة ـال هـوأدوات هـبوسائل يـالاستراتيج طـوم التخطيـمفه الـبإدخ المدى البعيد يطـالتخط ةـبأنظم

ة ـمـالمه وضوعاتـالم من جيـالاستراتي طـوع التخطيـموض أصبح الحين ذلك ومنذ والمتطورة

 التي التخطيط الدلائل من النوع هذا لانتشار أهم الأسباب أحد ولعل الإدارة، مـعل في متجددةـوال

 ه،ـتستخدم لا يـتلك الت عن ثيرا  ـك لـتق ستخدمهـت التي اتـفي المنظم لـالفش ةـنسب أن إلى تشير

 ىـعل ركزـت ةـات أساسيـونشاط قرارات ىـإل ولـللوص مـمنظ الاستراتيجي جهد التخطيط ويعُد

 استمراريتها أجل ومن يومـالأعمال ال منظمات تواجهها التي ونظرا  للتحديات المنظمة. لـمستقب

 رى،ـالأخ ظماتـالمن ة أوـظمـالمن وىـمست على اتـالأزم ذهـه كانت واءـات سـالأزم بـنـوتج

 على ويجب التحديات، لمقاومة هذه الاستراتيجي للتخطيط الفعال إلى التطبيق التوجه من بد فلا

  المستقبلية. اتهاـأزم بإدارة مامـظمات الاهتـالمن

 إلى للوصول منظم جهد لأنه أهمية المواضيع أكثر جيـتراتيـالاس خطيطـالت موضوع كان لذا

ماذا ـول عملـت وماذا المنظمة يةـماه ولـح قبلـالمست على والتركيز أساسية ونشاطات قرارات

الظروف  جميع في أفضل بشكل بعملها القيام على المنظمة دةـلمساع ةـإداري كما أنها أداة .ملـتع

المنظمة  اتجاه وتعديل وتقدير الهدف، نفس لتحقيق يينـالمعن عـجمي يزـوترك ا،ـله رضـتتع تيـال

ل ـأفض وـه ةـجيـالإستراتي الخطة تنفيذ بعد المنظمة أداء تقييم وان المتغيرة، بيئتها مع والتجاوب

 أساسية سمة اتـالأزم بحتـأص ماـك. الديناميكية يئةـالب اعـأوض عـم جاوبـللت لـالسب

 وـينج لا مـظيـتن لـك حـة وأصبـكيـالدينامي ةـالبيئي في ةـالثـالث ةـالألفي يـف رةـاصـالمع للمنظمات

 مواجهة في ي كأسلوبـالاستراتيج بالتخطيط امـالاهتم زاد وبالتالي اتـالأزم رـتأثي نـم

 يـالاستراتيج المسبق، فالتخطيط للتوقع القابلة وغير المفاجئة التغيرات مع والتكيف الأزمات

 وتجنب يةـفرصها المستقبل لاكتشاف يلةـوس دمـتستخ نظماتـالم أن يـيعن اتـالأزم هةـواجـلم

 . والدولة المنظمة مستوى على اتـوالأزم خاطرـالم

 ؤـالتنب ات،ـلإدارة الأزم يـالمصرفي الفلسطيناع ـقطالا ـيحتاجه التي الأنشطة رأس على ويأتي

 هنا نـوم نة،ـر الممكـالخسائ لـأقـب منها والخروج معها للتعامل والتخطيط المحتملة، بالأزمات

المصرفي اع ـقطالد ـتزوي خلال من الأزمات مع للتعامل راتيجيـالاست خطيطـللت حاجةـال يـتأت

 لأن كـوذل ظمات؛ـنافسية للمنـالت درةـالق على اعدـويس الأداء، مـلتقيي لـأفض امـبنظ يـالفلسطين
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ات ـالاحتياط أخذوأيضا   المتغيرات دراسة على أساسية وبصورة يركز جيـالاستراتي التخطيط

 اـق أهدافهـتحقي على ظماتـالمن دـيساع شامل مفهوم فهو الأزمات، لمواجهة اللازمة والتدابير

 .والخارجية منها الداخلية المختلفة الظروف ضمن الأمد طويلة

ذ ـالأخ دمـوع الأمد، ةـالطويل ةـالمستقبلي الإستراتيجية الرؤية غياب من يـلمصرفا قطاعال نيايع

في  المصرفي القرار لمتخذي السياسية الكفاءة عفـوض الإستراتيجي، التخطيط بمنهجيات

 رورة مرونةـض ىـإل ةـبالإضاف دمة،ـالمتق دولـال نـم اـإلين ةـادمـالق رـالعص ستجداتـم ضوء

 .المتسارع التكنولوجي التطور ولمواكبة الأنظمة

خلال  من الفلسطيني الاقتصاد في الحيوية ةـالاقتصادي القطاعات من المصرفي القطاع يعُد

 (.2012)رسلان  .الاستثماري نشاطـلل اللازمة محليةـال المالية مواردـلل وحشده تجميعه

الم الأزمات لأسباب تتعلق بالتغييرات الكثيرة التي حدثت ـو عـينبغي الاعتراف بأن عالم اليوم ه

ان ـاة الإنسـرت في حيـي أثـوالتة، ـئيـة والبيـانيـة والسكـية والاقتصاديـفي مجالات الحياة السياس

ير الذي يواجه ـحدي الكبـأن التـي والتنظيمي، فقد أصبح من المعروف بـتماعـان الاجـل الكيـداخ

ختلف في طبيعتها وحجمها، ـات التي تـلسلة من الأزمـالأفراد والمنظمات والقطاعات، يتحدد بس

دات والممتلكات، ـرات في القيم والمعتقداث الانهياـوبات والمشكلات وإحـلق الصعـمؤدية إلى خ

وعي بها من خلال التخطيط الاستراتيجي للأعمال كافة، يعد ـات والـة الأزمـذا فإن مواجهـل

ا ضروري ا لتفادي المزيد من الخسائر المادية والمعنوية.  (.2011 رميليال) أمر 

 عامل معـيت يـاستراتيج تخطيط إلى ماسة بحاجة القطاع المصرفي الفلسطيني فإن ذلك وعلى

 ةـالدراسهذه  جاءت اـهن ومن. الاستراتيجي طـالتخطي أساليب نـم الإفادة خلال من الأزمات

 . القطاع المصرفيلدى  الأزمات إدارة في الاستراتيجي التخطيط أساليبدور  عن للكشف

 

 مشكلة الدراسة:  1.2

إدارة الأزمات التي يواجهها ي ـي فـالتخطيط الإستراتيج دورجاءت هذه الدراسة للتعرف على 

ناصر ـة إلى عـاده بالإضافـط الإستراتيجي وأبعـة التخطيـالقطاع المصرفي والتعرف على أهمي

تواجه  التي والأزمات المخاطر من التقليل بهدف كـال وذلـتراتيجي الفعـالتخطيط الإس

 ىـعل ةـالإجاب في الدراسة مشكلة لـتتمث ربية، لذاـالغ ةـالضف يـف مصرفيةـالمالية ال المؤسسات

 التالية: الأسئلة

 

 ؟الإداريين في البنكمن وجهة نظر  ما مدى وضوح مفهوم التخطيط الإستراتيجي -1
 

 ما مدى وضوح مفهوم إدارة الأزمات؟ -2
 

 التخطيط الإستراتيجي؟ مشاركة الأفراد داخل المؤسسة في عملية درجةما  -3

إدارة الأزمات لدى القطاع المصرفي  فيالتخطيط الإستراتيجي  أساليب استخدام ما دور -4

 الفلسطيني؟
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إدارة الأزمات لدى القطاع المصرفي  فيالتخطيط الإستراتيجي  دواتأ استخدام ما دور -5

 الفلسطيني؟

 
 

 
 

 فرضيات الدراسة:1.3 

 :التالية الصفرية الفرضيات لتحقيق الدراسة هذه ى فريق البحث من خلالسع

 

 

 (: لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةH01الأولى ) ساسيةالفرضية الأ

(α ≤ 0.05) إدارة الأزمات لدى القطاع المصرفي  فيالتخطيط الإستراتيجي  ساليبلأ

 .الفلسطيني

 

 (: لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالةH02الثانية ) ساسيةالفرضية الأ

 (α ≤ 0.05) إدارة الأزمات لدى القطاع المصرفي  فيالتخطيط الإستراتيجي  دواتلأ

 .الفلسطيني

 
 

 لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة (:H03) لثةالفرضية الأساسية الثا

 (α ≤ 0.05) مشاركة الأفراد داخل المؤسسة في عملية التخطيط الإستراتيجي لدرجة.  

 

 يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة (: لاH04الأساسية الرابعة )الفرضية 

 (α ≤ 0.05) مؤسسات إدارة الأزمات لدى في  لمتغيرات )الجنس، العمر، الخبرة( يعزى

 القطاع المصرفي.

 

 

  الدراسة: هدافأ1.4 
 

 :التالية الأهداف لتحقيق الدراسة هذه ى فريق البحث من خلالسع

التخطيط  بعملية القيام عند الاعتبار بعين تؤخذ أن يجب التي الأساسية العوامل بيان -1

 .الاستراتيجـي

 القطاع لدى الأزمات إدارة في استخدام أساليب التخطيط الإستراتيجيالكشف عن دور  -2

 المصرفي.
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اع ـإدارة الأزمات لدى القط أدوات التخطيط الإستراتيجي فياستخدام الكشف عن دور  -3

 المصرفي.

 .الدراسة نتائج ضوء في التوصيات صياغة -4
 

  

 أهمية الدراسة: 1.5

 أصبح إدارة الأزمات ودوره في الإستراتيجي التخطيط أن موضوع إلى الدراسة أهمية تعود -

 التخطيط أنواعها، وأهمية اختلاف على المنظمات في استقرار وثبات من يحققه لما مهما  

 أساسي لنجاح المؤسسات المالية المصرفية. كمتطلب الاستراتيجي

 

 أهمية الدراسة بالنسبة لفريق البحث:

ا ـومم ـأن يساهم في زيادة التوعية لما يواجه الإداريون الأكاديميون من معوقات أثناء عمله -1

 .عنها ينجم

في ارية للحصول على درجة البكالوريوس ـات الإجبـمساعدة فريق البحث في إتمام المتطلب -2

 .إدارة الأعمال المعاصرة تخصص

 

 :مجتمع الدراسةأهمية الدراسة بالنسبة ل

 ذـالتنفي قـتحقي مع فاعلة إستراتيجيات وضع طريق عن والمحلية العالمية التحديات مواجهة -1

 الإستراتيجيات. لهذه المرن
 

 الأزمات إدارة في التخطيط الاستراتيجي أساليب دور عن للكشف أكاديمية كما أنها محاولة -2

 هاـأهميت فإن لذا تطور،ـوال والنمو يرـسريعة التغ بيئة ظل في الفلسطيني المصرفي القطاع لدى

 . عديدة جوانب خلال من تبرز

 عند القيام بهذه الدراسة والانتهاء منها فإنها سوف تعود بالفائدة على مختلف الجهات ومنها: -3

 المصرفية، الموظفين وشاغلي الوظائف الإدارية.المجتمع، متخذي القرار في المؤسسات 
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 حدود الدراسة: 1.6

اسـتخدام أسـاليب التخطـيط الاستراتيجي  دورتمثلت حدود هذه الدراسة في تناولهـا لموضـوع 

 إدارة الأزمات لدى القطاع المصرفي الفلسطيني. في

 

  :ومن خلال ذلك اشتملت الدراسة على الحدود التالية

 

 ارية في القطاع المصرفي الفلسطيني.وتتمثل بشاغلي الوظائف الإد الحدود البشرية:  -

 .الخليل دينةمفي  البنوك العاملةوتتمثل ب  الحدود المكانية: -

 .2017/2018من العام الدراسي  الفصل الدراسي الأول والثاني  الحدود الزمنية: -

 

 : مصطلحات الدراسة1.7 

د ـو نشاط الإدارة التنظيمية التي تستخدم لتحديـلتخطيط الاستراتيجي ها  :الاستراتيجي التخطيط

اب ـن وأصحـان أن الموظفيـات، وضمـز العمليـزيـوارد، وتعـة والمـز الطاقـات، وتركيـالأولوي

وة ـعلى تحقيق الأهداف المشتركة، وإبرام اتفاق حول النتائج المرج ونـالمصلحة الآخرين يعمل

في استجابة للبيئة المتغيرة. إنه جهد منضبط ينتج قرارات  وتعديل اتجاه المنظمة النتائج، وتقييم

ل ذلك، مع ـل، ولماذا تفعـخدمها، وماذا تفعـن يـم وأفعال أساسية تشكل وتوجه ما هي المنظمة،

 (.2016التركيز على المستقبل. )نيكولز 

 

 :مثل ،تالإستراتيجيا وإعداد بناء في المستخدمة الأساليب هي :الاستراتيجي التخطيط أساليب

 والتهديدات، والفرص والضعف القوة جوانب تحليل وأسلوب ، ةجالحر الأسئلة تحليل أسلوب

 .وارئـالط لوبـأسو ات،ـوهـالسيناري استخدام أسلوب و العمل، مجالات تحليل وأسلوب

  .(87:2007ن ) السويدا

 

 الأنشطة، من العديد وتتضمن الإدارة، مجال في نسبي ا الحديثة الفروع أحد هي  :الأزمات إدارة

 لـبأق منها والخروج معها للتعامل والتخطيط المحتملة، بالأزمات التنبؤ رأسها على يأتي

 حاـأصب اللذين لبـقـوالت رـالتغي بطبيعة عالي ا وعي ا الأزمات إدارة دمـوتق نة،ـالممك سائرـالخ

  .(12:2009ره.  شومان )بأس المـالع مستوى على العمل بيئات ظمـلمع غالبةـال السمة
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 :للدراسة الهيكل التنظيمي1.8 

لقد قام فريق البحث بتقسيم الدراسة إلى خمس فصول بالإضافة إلى الأجزاء التمهيدية والأجزاء 

 الختامية وذلك على النحو التالي :

 ة، ـدراسـة الـة، مشكلـن ) المقدمـام للدراسة ويتضمـالفصل الأول: الإطار الع

أدبيات  ة، أهمية الدراسة، فرضيات الدراسة، حدود الدراسة،ـداف الدراسـأه

 الهيكل التنظيمي للدراسة(. الدراسة،

  الفصل الثاني: ويتضمن الخلفية والجانب النظري للدراسة والدراسات السابقة

 المرتبطة بموضوع الدراسة. 

  :خدم، ـالمست ةـالدراس جـمن )منهـراءات، ويتضـالطريقة والإجالفصل الثالث

ة، ـمتغيرات الدراس ،ةـمجتمع الدراسة، عينة الدراسأدوات جمع المعلومات، 

 (.المعالجة الإحصائية

 .الفصل الرابع: تحليل نتائج الدراسة من خلال الإجابة على أسئلة الدراسة 

 نتائج الدراسة وتوصياتها. مناقشة الفصل الخامس: يتضمن 
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 ) الإطار النظري ( الثانيالفصل 

 

 المبحث الأول: الإطار النظري 

 المبحث الثاني: الدراسات السابقة 
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 المبحث الأول: الإطار النظري 2.1

 

 الاستراتيجي التخطيط 2.1.1 

 الاستراتيجي والتخطيط التخطيط نشأة 2.1.1.1

وقد  جماعات في ينظـم الإنسـان دأـب أن منذ نشأت قديمة إذ عملية التخطيط عملية تعد

 قائما   يكن لم منتظم غير وائيـعش لـبشك طـالتخطي ةـعملي ةـالبدائي الجــماعات تلك مارســـت

 والتحـديات الطبيـعية الكـوارث ةـمواجـه في الضرورة مقتضيات وكانت علمي، على أسلوب

 عـوالتوق رـكالتدبي ةـمختلف مسمــيات ذاكـآن عليـه أطلقــت ذيـال التخطيط ةـتفرض مسأل

 ومواجهة المخاطر لتجنب المستقبل؛ في تتم لعمليات ذه الممارساتـه ذـوتنف ة،ـوالحيط

 مثل كتاباته في عنه نوه أو طـالتخطي إلى ارـأش من وهنالك والمشكلات المختلفة الكـوارث

 اباتـالكت كـتل منتهاـتض وأفكار تصورات من أكثر يكن لم لكـن ذلـك خلـدون وابن أفلاطون

  (2011 )البوهي المنظم. العملي للتطبيق ابلةـق نـتك مـول

 المجـالات في لإحداث التقدم والعلمي المحكم بالتخطيط الدولة تأخذ أن ضرورة وتشيـر إلى

 اندلاع بعد إلا بشكل فعال تظهر لم التي الحديثة العلوم من التخطيط أن يعني وهذا المختلـفة

 للتوجيـه تحضيـرات وإجراءات عـدة تـتـطلب عميقة تحولات من أحدثته وما الصناعية الثورة

 الفكر انتقال أدى إلى مما المستقبل في تطــورات من تتطلبه وما الأمــور مجريات في والتحكم

 للنهضة على ملحا   واجتماعيا   اقتصاديا   مطلبا   باعتباره الاهتمام موضع إلى التخطيطي

 طـوع مـن التخطيـرورة قيـام نـ( على ضـ92:  2002الحـاج ) أكـد كمـا ة.ـالقادم الحضارية

لتوفـير  والطـلب العـرض بيـن التـوازن مـن تـحقيقه يمكن ما لتحقيق علمية ســـأس عـلى

 إلى تدعو العلماء محاولات كانت دـولق الصناعـي. دمـالتق ولتـحقيق الإنسانيـة الحاجــات

 حـمصطل الـاستعم ويرجـــــع ل.ـوالعم التنفيذ حيز إلـى التـفكير دائرة من روج بالتخطيطـالخ

 در ولكنـشوين انـكريستن اويـالنـمس اديـالاقتص عملـهـاست حيث 1910 عام إلى التخطيط

 بمنهج السوفييتـي الاتحـاد أخـذ أن بـعد إلا الواسعة رتهــشه بـيكتس مـل حـالمصطل ذاـه

 إلى لميـالع طابعهـا بـتكـتس لـم رةـفك طـالتخطـي لـظ وهكـذا1928.  ام ـل عـالتخطيط الشام

 الاقتصادي جديد للتسيير كأسلوب السوفييتي ادـالاتح يـف ميـالعل معناهـب التخطيط رـظه أن

 وتأكدت وتشكلت معالمه أسسه وضعت وقـد الاشتـراكية بتطـبيق ارتـبط الذي والاجتماعـي

 الاقتصاد. تعالج التي الخطط بظهور فاعليته

 (.2002 :95 الحاج، ) 

 

 وتطوره الاستراتيجي التخطيط تاريخ 2.1.1.2

 أبجديات إدارة في بذاته مستقلا   تخصصا   يصبح أن قبل مراحل بعدة الاستراتيجي التخطيط مر

 :تاليالك الأعمال

 الاستراتيجي للتخطيط القديمة التاريخية الجذور : الأولى المرحلة
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 ة ـة إستراتيجيـت كلمـإذ اشتق ريـر البشـي الفكـأشار هلال إلى التخطيط الإستراتيجي قديما  ف

 الـذي الشخـص والتي تعني علم الجنرال والجنرال هو ذلك Strategicمن الكلمة اليونانية 

 الأنـسب اخـتيار الطريق هـو لدوره يفيـالوظ فـالوص أن حيـث حـازمة ورةـبص رفـيتص

 قوى أن هناك يعلم وـوه رفـيتص خـاص، والـذي نـوع نـم ةـتنافسي زةـمي لتـحقيق دـالواع

 . بالزمن عميقا حـس ا يمتـلك والـذي القرارات، اتخاذ في وتتأثر تؤثر أخرى

 

 

 الإستراتيجي التخطيط مفهوم : الثانية المرحلة

رجـال  أيـدي عـلى العـشرين القرن خمسينـات من ابتـداء" الاستراتيجي التخطيط المفهوم برز

 نـبي ما رةـفت وفي ، "ةـالإداري ةـراتيجيـالإست" مىـمس تحت وذلك ، الإدارة وعلـماء الأعـمال

 وأحـدث الأمريـكي، الدفاع وزارة يـف راتيجيـالاست طـالتخطي نظام خدمـاست 1965 -1961

ا، نجـاحا   ة ـللحكوم ةـدراليـالفي زةـهـالأج لـك فـي الاسـتراتيجي النظـام تطبيـق مـت حيـث كبير 

 اتـكلي أغـلب أدخـلت ذلك دـوبع ، "ةـوالموازن والبرامج التخطيط نظام" اسم تحت الأمريكية

 ، "الإدارية السياسـات" اسم تحت مقرراتها ضمن الإستراتيجي التخطيط منهج إدارة الأعمال

 عبر ثم الستينيـات، نهايـة قبل الاستراتيجـي التخطيط بمفهـوم ذلك استبدل أن إلى وظـل كذلك

 كل إلى الستينيات نهاية قبل الأمـريكية دةـالمتح الولايات حدود الاستراتيجي مفهـوم التخطيط

 (.1999،75أوروبا والدول النامية. )خميس، من

 الستينات بعد ما مرحلة  :الثالثة المرحلة

 ىـن تم التوصل إلـ، حي1976( عـن هـذه المرحلة بأنها بدأت في عام 2009ذكر )طلعت، 

التي  الإسـتراتيجية وصياغة الأهـداف تحديـد و الاستراتيجي، التخطيط لمفهوم شامل نموذج

على  بـالتغل لقـمنط من وليس ة،ـالمضاف ةـوالقيم ةـوالسلع الزبائن منطلق من تتم أن ينبغي

البيئة  ضمن والتطور النمو استمرارية لتركيز الاختصاص جوهر على التأكيد وتم المنافسين

 م.1991عام  في وذلك الجديدة، العالمية

ة ـامعـاب في جـدار كتـم إصـث تـاريخ بعام حيـذا التـ( إلى ما بعد ه1999:77س )ـار خميـوأش

نحو  مفاهيمها تبدل لـم أنها لالـخ من الجـنسيات متعـددة العالمية الشركات فيه انتقدت كاليفورنيا

وانتهت  العالمية، الشركات نـم العديد ذلك وشمل شاملة، عالميـة إستراتيجية لكـتم ولم يةـالعالم

العالم  في التغيرات مواكبة أجل من ونهجها مفاهيمها بتغيير الشركات هذه قيام ضرورة إلى

ط ـوالتنمي اليفـالتك لتقليل العالم في الشركة فروع جميع بين المتبادل الترابط طريق عن

 . "الذاتي التعليم من ادةـوالاستف

( حول 2009" التي أشار إليها هـلال )General Electricوأخيرا  جاءت تجربة شركة "

المبـادرة  تـشجيع إلى دعا حيث جاكويلش قيادتها تولى أن بعد الاستراتيجي التخطيـط مفهـوم

المتدنية  التقنية عن والتخلي لاحيات،الص تفويض مع العمال إلى الثقة ومنح الفردية

ارات ـللخي جيـالاستراتي بـبالجان ة، والالتزامـالمضيع الوظيفية يةـوالهيكل المتخلفة والميكانيكية

 عـوم المستجـدات مع والتـأقلم دة،ـوالمعقـ ةـالحديث وقـالس ادلاتـعـم مـوفه ة،ـالمطروح

ا والتطور، ارةـات الحضـمعطي  المجـال بفتح يسمح حيث حدود بلا شركة مبدأ اعتماد وأخير 
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 .الإنتاجية العملية مسار في وفاعلين حقيقيين كشركاء بأفكارهم الجميـع للمساهمة أمـام

 

 العلاقة ذات المفاهيم و الاستراتيجي التخطيط مفهوم 2.1.1.3

من ( إلـى أن التـخطيط "هـو الوظـيفة الأولى 2001:23أشار البوهي )مفهوم التخطيط: 

مستمرة  عمليـة وهو الأخـرى، الإدارية الوظائـف عـليها تقوم التي القاعدة الإدارة، وهو وظائف

ه ـب ومـيق ومن نفعل أن يجب ماذا مثل ئلةـالأس عـن للإجابة الأمور سير طـريقة تحديـد تتضمـن

 ."دافـالأه قـلتحقي اللازمة التنظيمية الأنشطة تحديد يتم التخطيط وبواسطة وكيف؟ ومتى وأين

ل ـعمـهة الـع جـديد واقـية تحـوم التخطيط بأنه "عملـ( إلى مفه2002:11اج )ـاف الحـكما وأض

هو  فـالتخطيط الأهداف، تلك لتحـقيق تسـتخدم التي والوسـائل تحقيقها، إلى تسعى التي والأهداف

 تحيط بها". التي والمخاطر والفرص العمل، جهة وضعف قوة نقاط بالاعتبار تأخذ التـي الـعملية

 فهو ي جوهـرها،ـة عقلية فـهوم التخطيط بأنه" عمليـى مفـ( إل2008:31ار غنيم )ـوأش

 ضوء والتنفيذ في التنفيذ، قبل للتفكير استعداد ا منظمة، بطريقة شيء لـعمل سابـق اسـتعداد

 زمنية فترة إليها خلال التوصل يراد التي الأهداف رسم عملية هو فالتخطيط مؤكدة. حقائق

 تعظم و الكلف تختصر أساليب وفـق الأهـداف تلـك لتحقـيق الـلازمة الإمكانيـات وحشد معينة

  "النتائج

 

 والتي اليونانيـة، ))استراتيجوس كلـمة من إستراتيجـية كـلمة اشتقت :الإستراتيجية مفهوم

 "النصر تحقـيـق أجل مـن الحـربية المعارك إدارة فـي الـجـيـوش على اسـتـخـدام القـدرة" تعنـي

 (.1992،48)أبـو قـحـط، 

التي  المصطلحات من الإسـتراتيـجية مـصـطـلح أن إلى آخريـن باحثين يشير حين في

ا، استخدمت فـإن  ولذلك الحرب فـن: تعني التي و الإغريقي الأصل إلى جذورها وتعود قديم 

 و الإدارة فن" الأقل  ىـعل ةـأولي صورةـب يـيعنـس الإداري الحقـل إلـى المصطـلح هـذا نـقل

 ."القيادة

( 1992:301ومن التعريفات التي جعلت للإستراتيجية مكان في مجال الإدارة تعريف شاندلر )

 طـريقـة تبني و للمـنشـأة الأجـل طويلـة الرئيسة الأهداف دـحيث عرّف الإستراتيجية بأنها تحدي

 .فق هذه الأهداالمـوارد الضرورية لتحقي تـوزيع و العـمـل

 بعلاقـة تهتـم التي القرارات ( أن الإستـراتيجـية يـقصد بها "تلك 1995:225 ويرى أنسوف )

  الباحـثون اخـتـلف فقـد الاستراتيـجـي بالتخطيط قـيتعل اـوفيم ."الخارجيـة بالـبـيئة المنظـم

"عبارة عن نظام  ( بأنه 1993:168 برايسون ) ه فقــد عرفهمفـهوم تعـريف في والدارسـون

ل؟ ــة؟ وماذا تعمـة لاتخاذ قـرارات وخطـوات حاسمـة بشأن ما هي المنظمـمن الجهود المتكافئ

 اـفيه تقود المدى دةـبعي عملية"أنه  ( على2009:29ين عرّفه معروف )ـولماذا تعمل؟" في ح

 بمسح تبدأ المراحل من سلسلة خلال من والكامنة الجارية الموارد تعبئة مسار المقررة الأهداف

 والضعف القوة لنقاط وكمي وصفي بتحليل المستقبلية، وتمر الرؤية صـوتشخي راهنةـال الةـالح

 ( أن1999فـي البـيئة الخارجـية". ويـرى أبو قحف ) والمخـاطر وللفـرص الداخليـة البيئة في

  المنظـمة، أهـداف لتحقـيق عمله يجب لما التحديد المقدم على ينطوي الاستراتيجي التخطيط
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 .والسـياســات الـخطـط ووضــع استـراتيجيــات بنـاءو

 السـياسـات وتـحديد المنـظمة أهداف ارـاخـتي عـملية"( بأنـه 2007:77ه الكرخي )ـا وعرفـكم

 السياسات تنفيذ لضمان الضرورية الأساليب الأهداف وتحديد لتحقيق اللازمة والاستـراتـيجيات

 بصــورة إعدادها يتم التي المدى طويلة التخطيط بذلك عملية ويمثل اللازمـة، والإستراتيجيـات

 ."المنظمـة أهــداف لتحقيق رسمية

 

 :الآتي استنتاج يمكننا سبق ما على وبناء  

ات ـوالسياس دافـوالأه ياتـالاستراتيج لوضع نظام عن عبارة الاستراتيجي التخطيط أن .1

 بعين  الأخذ عـداف، مـوالأه راتيجياتـالاست كـتل قـلتطبي اديةـوالم ةـالبشري الموارد رـوتدبي

 .النظام لذلك المستمرة الرقابة على والتركيز والخارجية، الداخليـة البيئية الظـروف الاعتبار

 .المدى وطويلة ومستمرة، متواصلة، عملية على ينطوي الاستراتيجي التخطيط أن .2

القرار  صنع إلى تقود التي الخطوات من مجموعة على يشتمل الاستراتيجي التخطيط . أن3

 .المرجوة الأهداف لتحقيق واتخاذه،

( بأنه أشار إلى مفهوم التخطيط الإستراتيجي من خلال 176-174، 2006وأورد الهلالي )

 أربعة مداخل هي:

القوة  مواطن تحديد على زـيرك تراتيجيـالإس التخطيط أن حيث : الحالية القرارات ( مستقبلية1

عليـه  دـتعتم أن المؤسسة نـيمك أساس لإيجاد وذلك ل،ـالمستقب في تكمن التي الضعف ومواطن

ذلك  وعلى المخاطر، وتجنب المتاحة الفرص من الاستفادة إلـى تـؤدي حـالية قرارات اتخاذ في

ا يعني هنـا فالتخطـيط  . بإحداثه الكفيلة للوسائل وتحديد المرغــوب للمسـتقبـل تـصميم 

تحديد  ثم الأهداف بوضع تبدأ عملية عن عبارة الإستراتيجي فالتخطيط : كعملية ( التخطيط2

 بصـورة اتـالإستراتيجي تنفيـذ تضمـن التي التفصيليـة طـطـوالخ والسياسـات الإستراتيجيات

 يتحدد عملية يعد ورةـالص ذهـبه خطيطـفالت كـذل ىـوعل المطلوبة، الأهداف تحقيق تؤدي إلى

 ومعرفة تنفـيذه، وكيـفية وقيتهـوت المطلوب التخطيطي الجهد من نوع مسبق خلالها بشكل من

 طـالتخطي أن نيـيع ذاـوه النتائج، مع التعامـل وكيفيـة التنفيـذ التي ستتـولى الـجهة

 تتضمـن تـالوق سـنف يـف اـولكنه مفهومـة أسـس تسيـر علـى ةـمليـع راتيجيـالاست

 راتـغـيـالت لاحـتواء الاستمـرارية

 تكون عندما ولكن يوم كل الخـطط تغيـير يـعني لا ذلـك كـان وإن البيئة في قد تحدث التي

 . ضرورة لذلك هنالك

 على الأداء يركز فهو للحياة وطريقة اتجاها يعد الإستراتيجي فالتخطيط : كفلسفة التخطيط (3

 عملية التخطيـط استمرارية أيضا  على يركز هـأن كما المستقبل، امـواستله ةـدراس على المبني

 . والأساليب الإجراءات من ثابتة مجموعة علـى فقط اعتمـادها وعدم

ن ـم رئيسة أنماط أربعة ربط زيادة على يعمل الإستراتيجي فالتخطيط : كبناء التخطيط (4

المدى،  قصيرة والميزانيات المدى، متوسطة والبرامج الإستراتيجية، الخطط  :هي الخطـط
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 . "حالية قرارات إلى بينها التكامل تحويل بهدف الإجرائية، والخطط

 

 

 

 الاستراتيجي التخطيط أهمية 2.1.1.4

 ة التخطيط الإستراتيجي كونه يحقق الفوائد التالية:ـ( إلى أهمي49،48:  2007ي )ـأشار الكرخ

 

اتخاذ  على المنظمة يساعد حيث اـله ؤـوالتهي بالأحداث والتنبؤ للمستقبل ( توضيحه1

 .لمواجهتها الإجراءات

وسلوك  العمل في خياراتها تحديد في العقلانية الطريقة استخدام على المنظمة يساعد (2

 .أهدافها لتحقيق الطريق

ل ـأفـض جـنتائ وتحقيـق والاقتصادية الماليـة قدراتهـا من المثلى الاستفادة من المنظمة يمكن ( 3

 .المستقبل في القدرات هذه توظيـف من

بناء  في جمـيعهم يشارك حيـث المنـظمة لأفراد الخبرة ويكسب الجماعية ( يعزز4

 .أهدافها ووضع الإستراتيجية

 لأنشطتهـا الرئيسة القضايا كشـف خـلال من المنظـمة أداء تحـسيـن على يساعد (5

 .بسرعة والمتغيرات الظروف مع بكفاءة والتعامل تواجههـا والصعوبـات التي

 للمنظمة الرئيسة النشاطات على يؤكد لأنه القرار، صنع كيفية تحسين باتجاه يدفع (6

 ووضـع نـواياها تثبيت عـلى الـمنظمة يـساعد فهـو لبلوغها، الفاعلة والقرارات وكيفية تحقيقها 

 . الصحيحة مسالكها على بوضعها اللازمة التوصيات وإصـدار معها للتعامل الأسـاليب اللازمة

  جـوانب  لمختـلف معلومـاتية قواعـد ،وبنـاء ودراسـاتها لمعارفها المنظمة توسيع على يعمل (7

 بها. المحيطة الخارجية والبيئة الداخـليـة بيئـتها

 في والتنفيذيـة الإداريـة الأنشـطة واتـساق تكامل على الاستراتيجي التخطيط ( يساعد 8

 .اربـوالتض عـالتقاط نـع دةـبعي اعلةـومتف ةـمتناسق عمل أنظمة بإحداثه المنظـمة وذلك

 

 ( على أهمية التخطيط الإستراتيجي بذكر فوائد عديدة منها:288:  2009وركز هلال )

 .للمنظمات الإستراتيجية المسارات وتوجيه تحديد على الاستراتيجي التخطيط يعمل -1

 .وأهدافها المنظمة رسالة وتطوير صياغة خلاله من تتم  -2

 القرارات. اتخاذ في وتؤثر العمل جوهر تشكل التي الأساسية القضايا خلاله من تحدد  -3
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 .دافـالأه قـلتحقي والمجتمع ينـالموظف بين اونـالتع أهمية على التركيز خلاله من يتم -4

والمتابعة  والتقويم القياس عمليات خلال من فـوالضع القوة جوانب تحديد على يعمل5- 

 . المستمرة

 

 

 الاستراتيجي التخطيط أقسام 2.1.1.5

 الموجودة داخل الإدارية المستويات حسب قسمين رئيسيين، إلى الاستراتيجي التخطيط ينقسم

 :كالآتي المنظمة

 المنظمة. مستوى على الاستراتيجي التخطيط  :الأول القسم

 عن تميزها والتي للمـنظـمة، المميـزة الخـصائص الـتي تحـدد الأنـشطـة إدارة بـه ويـقصـد

 وإدارة المـوارد تخصـيص وعـملية المنظمة، الأساسية لهذه والرسالة الأخـرى، المنظمات

 تلـك وضـع ويتولى تتبعها، التي يةـتراتيجـالأعـمـال الإس وحـدات نـبي اركـةـالمش مفـهـوم

 من النمو نحو ستتبعه الذي التوجه نوع أن تحدد المنظمة الإدارة، وتستطيع سـمجل الأنشطـة

 التخطيط من النوع هذا ويسعى تغيير، العمل دون في الاستمرار أو التقلص أو التوسع خلال

 ترغب التي الصورة ةـومعرف ة،ـة المنظمـلإقام يـالأساس الغرض ةـمعرف ىـالاستراتيجي إل

 ( 2009المحلي. )هلال،  المجتمع أفراد أذهان لدى تركها في المنظمة

 

 الإستراتيجية. الأعمال وحدات مستوى على الاستراتيجي التخطيط : الثاني القسم

 مجال في بفعالية المنـافسة مـن تتمكـن الإستراتيجية كـي الأعمال وحدات إدارة مجهود ويمثل

 تالاستراتيجيـا هـذه وتظهـر ككل، المنظمـة أغـرض في وتشارك الأعمال من مجالات معين

 عن محاسبتها يمـكن أو والأهـداف، الموارد في استقلالية لـها رئيسة هنـاك وحـدات كانـت إذا

 لـلك يمـكـن ةـالحال هذه وفي الوحدات، باقي عن مستقلة بصورة إيرادات وتكاليف من نتائجها

 والمنتجات والأسـواق المنافسين عن لظروفها مناسبة تتخذ إستراتيجيات أن وحدة

 ىـإل سنـة مـن الأحيـان أغلـب فـي الأجـل ةـمتـوسط فترة وهي تغـطي المـختلـفة والاستثمارات

 الأعمال وحدات أو المتعددة جاتـالمنت خطوط الشركات ذات وتسعى كما وات،ـسن ثلاث

 قـتحقي أجل من الـالأعم أو اتـجـالمنت ذهـه الملائمة لإدارة الأساليب ةـمعرف ىـإل عددةـالمت

   2009) ة. )طلعت،ـتنافسي وميزة عال أداء

 

 الاستراتيجي التخطيط لعملية الرئيسة العناصر 2.1.1.6

مجموعة من  من تتكون الاستراتيجي التخطيط منهجية ( أن284-282: 2006يؤكد الهلالي )

 العناصر هي:

الخـاصة  العبـارات وتعـد والالتزامـات، والعقائد القيم عن تعبر عبارات وتمثل : المعتقدات -1

تتكون  الذين رادـالأف بها يؤمن التي القيم تمثل فهي فهمها، في سيطةالب الأمور مـن بالـمعتقدات
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التي  الظروف أو الأماكن اختلفت مهما عنها يحيدون لا بحيـث المختلفة، المؤسسات منهم

 .فيها أنفسهم أن يجدون

للخطة  الزاوية حجر تمثل أنها كما والوظيفة، الهدف عن تعـبر كلمة وهي : الرسالة -2

تكون  وأن بد لا التي بالرسالة ودراية علم على العاملين الأفراد يكون أن بد ولا الإستراتيجية،

 .المؤسسة بخصوصية محدودة

  ومحددة تكون ملزمة أن بد ولا الاستراتيجي، التخطيط منهج إطار في وتستخدم : السياسات -3

التي  الموجودة العناصر في لـوتتمث وةـالق يـنواح الداخلي التحليل ويشمل : الداخلي التحليل -4

ن ـم ؤسسةـالم عـتمن أن ملـيحت التي العوامل تلك وهي الضعف ونواحي المؤسسة، رسالة تدعم

 . رسالتها تحقيق

 والمخاطر في الفرص فحص ويتضمن الخارجية، البيئة تحليل ويشمل الخارجي: التحليل -5

 اسي والثقافيـالسي يـوالتشريع يـوالسكان والاقتصادي التكنولوجي والتنبؤ البيئية، الاتجاهات

 .والاجتماعي

ا الضروري من ونـيك بحيث للمستقبل بالتخطيط وتتمثل المنافسة: -6  نـة بيـالمنافس قياس أيض 

 من خلال التخطيط تنظيم المؤسسة تتبع المنطقة،وعندما في نفسها الخدمة تقدم التـي المؤسسات

الأهداف  تطوير نحو الانطلاق نقطة إلى وصلت قد بذلك تكون فإنها المنافسة تحليل

 .الرسالة لدعم المطلوبة والاستراتيجيات

 

 الاستراتيجي والتخطيط التقليدي التخطيط بين الفرق 2.1.1.7

 لابد لذا الاستراتيجي، والتخطيط التقليدي التخطيط بين والأفراد المؤسسات بعض واقع يخلط

 (:2007ويمكن عرض الفرق كالتالي حسب الكرخي ) ذلك، توضيح من

 يسعى إلى الاستراتيجي التخطيط أما بالمستقبل التنبؤ على يعمل العادي بمفهومه التخطيط .1
 . المستقبل تشكيل

 .ذلك عكس الاستراتيجي والتخطيط الواقع يجاري ما غالبا العادي بمفهومه . التخطيط2

ة ـطويل زمنية فترة إلى تحتاج لا محددة أهداف بلورة إلى يسعى ما غالبا   العادي التخطيط .3
يمكن  لا كبرى وطموحات أهداف تحقيق إلى الاستراتيجي التخطيط يسعى حين في لتحقيقها،
 .قصيرة زمنية فترة في تحقيقها

 

 الاستراتيجي التخطيط وأدوات أساليب 2.1.1.8

  (253:  2009)وهلال  (323: 2006 ) والهلالي( 87: 2009 )شار كل من السويدان 
 كالتالي:  الاستراتيجياتإلى أشهر الأساليب المستخدمة في بناء وإعداد 

  :: أسلوب تحليل الأسئلة الحرجة وتتمثل بالأسئلة التاليةلا  أو
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 ما هي أغراض وأهداف المؤسسة ؟ •

 ما هو الموقف الحالي للمؤسسة ؟ •

 ما هي نوعية البيانات التي تتعامل معها المؤسسة ؟ •

 ما الذي يمكن عمله حتى يمكن تحقيق اهداف بدرجة اكبر ؟ •

 

 
 :أسلوب تحليل مجالات العمل :نيا  ثا

ؤسسة ـي تختارها مـالات، أو ميادين الأعمال التـل بتحديد مجـويهتم أسلوب تحليل مجالات العم
ـة ـحديـد ودراسـد ذلـك علـى تـعتمـرها، ويـشر وغيـة أو النـالرياضذاء أو ـال الغـل: مجـا، مثـم

ة ـة إمكانيـلى دراسـذلك عـي ميادين الأعمال المختلفة، وكـات الموقع التنافسي للمؤسسة فـإمكاني
ـف ـق مواقـال التي تحقـرار في ميادين الأعمـة الاستمـزيادة هذا الموقع ، وبالتالي تقرر المنظم

أي بحـضورها  ة بموقعهـا،ـفظ المؤسسـتـي تحـالـتقبل، وبالتـي المسـبولة فـج مقـتائاسب ونـومك
 .ووجودها بتلك الميادين الناجحة

 

 :أسلوب الطوارئ :ثالثا  

 ة الخارجية للمنظمة،ـود البيئـي تسـأكد التـدم التـة عـترتبط الحاجة إلى التخطيط الموقفي بحال
يعتمد على تطبيق السيناريو الأكثر ملاءمة للظروف الحالية، وإذا كان التخطيط الاستراتيجي 

ج ـر علـى نتـائـق والتـي تـؤثـطبيـن أن تتغير عند التـديد من الظروف التي يمكـفإن هناك الع
خطـيط ـيـر، أي أن التـى الظروف الكاملـة للمتغـ" علالطوارئط ـكز " خطـة، وترتـسـالمؤس
بمعنى أنها تـصلح  ،تصلح لمواجهة الظروف غير المتوقعة ي يعني إعداد خطط بديلةـالموقف

 .لمواجهة السيناريوهات البديلة وتعديلها باستمرار كلما تغير الموقف

 

 :الاستراتيجي التخطيط أما بالنسبة لأدوات

 :السيناريوهات داة: أأولا  

راض أن ـعلـى افتـ ىـو يبنـناريـ، والسيالاستراتيجيـةن أدوات ـة مـهمـو أداة مـد السيناريـويع
م افتراض عدد من الاحتمالات الممكنة والتصرف المناسب ـؤ محدودة، فيتـنبـى التـدرة علـالق
ي وى التها، وفي حين يركز التنبؤ على المخرجات ، فإن السيناريو، يركز على فهم القـنم لكل
ناريوهات ليس ات، وبعض هذه القوى هي المدخلات، ولكن بناء السيـك المخرجـؤثر على تلـت

د معـين صـعوبة فـي ـها عن حـل زيادتـا، ويشكـديد عددهـو تحـه هـب ما فيـنا . وأصعـأمرا  هي
ة ــ، حيـث تكـون المؤسـسللطـوارئط ـع التخطيـات مــناء السيناريوهـق بـا، ويتفـالتعامل معه

ا  ـاريو أيضـي السينـع، ويعنـواقـاريو في الـق السينـقـالة تحـي حـديلة فـة بـذ خطـفيـزة لتنـجاه
 ذه الأداةـر هـوتعتبستقبل، ـعن الم ورة واضحةـمجموعة متكاملة من الافتراضات، تعطي ص

ث ـوهو بيئة المنظمة، حي يـالاستراتيجة أحد العناصر الهامة في التخطيط ـقويا  لدراس مدخلا  
رص ـة وعن الفـالمنظم لة من الافتراضات عن بيئةـو على مجموعة متكامـد كل سيناريـيعتم

 .والمخاطر في البيئة المحيطة
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 :(S.W.O.T) تحليل جوانب القوة والضعف والفرص والتهديدات داةثانيا : أ

ـق ـراتيجي تحقـخطـيط اسـتـرة أداة تـرص والمخاطـف والفـوة والضعـل القـل عوامـيعتبر تحلي
يها، وبين فة نواحي القوة والضعف ـدراسريق ـن طـداخلية عـة الـدرات المنظمـق ينـاق بـالاتس
ويتمثل الافتراض  ،)ر الموجودة في المحيط الخارجيـرص والمخاطـأي الف) ةـروف البيئيـالظ

وبمراجعـة الفـرص  مة،ـل المنظـف داخـقوة والضعـب الـالأساسي في أن القيام بمراجعة جوان
 اح للمنظمة،ـق النجـحقـالتي ت تيجيـةالاستـراطط ـديد الخـد على تحـيساع ،البيئية خاطرـوالم

 .التي تتحرك فيها ذلك لأن التحليل يساعد على تحقيق الاتساق بين المنظمة والبيئة

 

 الاستراتيجي التخطيط معوقات 2.1.1.9

 ( 221 :1993) تقف أمام التخطيط الاستراتيجي عقبات ومصاعب كثيرة منها ما ذكره
Bryson: 

سـنوات  5(التغير والتبدل السريع في البيئة : بما أن الاستراتيجية هي خطة بعيدة المـدى . 1
  )فأكثر

لال هذه الفتـرة وان التغييـرات السريعة ـفإنها بحاجة إلى استقرار الظروف التي تحيط بها خ
مـا ن الواقع الذي بنيت عليه، مـف عـد يختلـة واقع جديـؤدي بالاستراتيجية إلى مواجهـت

 .يؤدي إلى تعثرها

د الأهداف وبناء خطة ـإلى عدم قدرة الإدارة على تحدي (2009)وأشار طلعت . 2
بالرغم من أن الإدارة قد يتوفر لديها إيمان كامل بأهمية التخطيط الاستراتيجي  ،استراتيجية

ة ـع الخطة الاستراتيجيـلى وضـوضـروراته، ولكنها قد لا تملك مقومات وقدرات تؤهلها ع
ة ـذاتيـمة الـات المنظـة تعبر عن إمكانيـث أن الخطـا التنفيذية، حيـا وخطتهـوتحديـد أهـدافه
الغير لوضع خطتها ولكنها لن تكون قادرة على تنفيذها، إذا كانت إمكانياتها وان اسـتعانت ب
 .الذاتية قاصرة

عن مقاومة المنظمة لعناصر التغيير والتـي تـؤدي إلـى رفـض  (2005)وذكر السالم . 3
 .السياسات الجديدة والتمسك بواقعها القائم

 ارـيجي، باعتبـط الاستراتـات التخطيـوأضاف أيضا  إلى الموارد المالية كمعوق من معوق
وارد ا وحسن صياغتها فإنها تصطدم بعقبة المـة استراتيجية مهما كانت طموحاتهـأن أية خط

المالية التي يتعين على المخطط أن يفكر بها منذ البداية، حيث أن عدم توفر الأموال اللازمة 
 .لتغطية نفقات الخطة يحكم عليها بالتوقف والإخفاق

ة ـل المنظمـوح المسؤوليات داخـدم وضـى عـعل (89:  2006)س ـفي حين ركز إدري. 4
ة، ليا بالمشكلات الروتينيـة اليوميلإدارية العوضعف هيكلها التنظيمي، وانشغال المستويات ا

 .وعـدم اكتراثها بالمشكلات الاستراتيجية التي تنهض بالمنظمة وتعمل على تطورها

، بأن Fewrer (418-417:1995) افـة أضـيانات الإحصائيـات والبـوعن المعلوم. 5
والحاضر والتنبؤ الخطة الاستراتيجية تقوم على بعض الأسس المهمة منها دراسة الماضي 

د ـس صحيحة لابـذه الأسـي تكون هـة والخارجية، ولكـة الداخليـك البيئـبالمستقبل بما في ذل
 .من توفر معلومات كافية لهذا الغرض
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راتيجي بفترة الأزمـات : حيـث يـسود الاعتقاد بأن ـس التخطيط الاستـط إدريـا وربـكم. 6
ئ فهـو أسلوب ـاد خـاطـذا اعتقــات، وهـة الأزمـل لمواجهـيجي هو عمـط الاستراتـالتخطي

 . لكل الظروف وضروري للمحافظة على المنظمة وتطويرها

 

 

 الاستراتيجي مراحل التخطيط 2.1.1.10

 والشركات وللمؤسسات وللجماعات للأفراد يوجه السؤال البشر؟ هذا يخطط كيف
 ة،ـالمهني رادـالأف قرارات في رـكبي بشكل واضحة التخطيط عملية تظهر وللحكومات أيضا

 والبيئة، الطاقة وسياسات رامجـوب الشركات إنتاج وجـدول ميزانـية الأسـرة فـي تبـرز فهي
 .الإنسانية والخدمات والدفاع

 :رئيسة مراحل ثلاث من تتكون إجرائية عملية هي التخطيط عملية هي التخطيط وعملية

 

 

 :وإقرارها الخطة إعداد مرحلة -أ

 بين والموازنة الدقة من ةـعالي ةـدرج وتتطلب حساسة مرحلة الخطة إعداد عمل تعتبر
 إعداد يتم حتى أخري جهة من السكان وحاجات الدولة في السياسية الإدارة والتوجهات

 .للتنفيذ وقابلة مقبولة خطة

 هعلي يصبح أن يمكن بماذا والتنبؤ القائم الوضع وتحليل بدارسة الخطة إعداد مرحلة تبدأ
 نغير أن نريد ماذا تحديد في تتمثل والتي الثانية الخطوة تأتي ثم المستقبل، ومن الحال في

 . نطور أو

 
 :الخطة التنفيذ مرحلة - ب

القـطاع  فـي المعنـية والجهات والأقاليـم المراكز في الرسمية الجهات تقوم الخطة إقرار بعد
 مـيت أن بعـد عاتقـه علي الملقاة والواجبات مسؤولية حسب كل الخطة بتـنفيذ الخـاص
 إلي ارةـالإش نـم دـلاب وهنا ، مرحلة لـلك الزمنية التـنفيذ التنـفيذ وبرامـج مـراحل اعـتماد

 لضمان الخطة تنفيذ أثناء امـوالع الخاص بين القطاعـين كامـل تنسيق وجود رورةـض
 .ملزمة غير تنفيذ في القطاع الخاص مشاركة بأن ،علما المنشودة الأهداف تحقيق

 
 المكانيـة المستويـات فـي تنفيذها إجراءات ةـدراس من دـلاب ، ناجح بشكل الخطة ولتنفيذ

 البرامج ذـنفيـت وياتـأول دـتحدي جبـي ا  ـوأيض ةـالمختلف ةـالاقتصادي الثـلاث والقطاعـات
 لا كـذل بـجان إلي انـالسك اتـحاج علي بنيـم أولويات مـق سلـوف ةـالمختلف والمشاريع

 ةـافـبالإض ة،ـالخط فـي مقـرر هـو والمشاريـع عمـا رامـجـالب تنفـيذ ةـكلف تزيد إن يجب
 يـف ةـوالبشري الإمكانيات المادية وفـرة مـدى مراعـاة التنفيذ ةـعملي أثناء يجب سبق لما

 جـبالبرام اـتنفيذه المـراد والمشـاريع البرامج علاقة وكذلك المختلفة الجغرافية المناطق
 (100، 2008سابقة. )غنيم،  خطة في الإقليم أو المنطقة في تنفيذها تم التي والمشاريع
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 :الخطة وتقييم متابعة مرحلة - ت

 ةـالمرحل هذه كونـت تكاد السابقة،بل التخطيط عملية مراحل من المرحلة هذه أهمية تقل لا
 ما دائما المستقبلية، لذلك للخطط بل الحالية للخطة فقط ليس الأهمية من عالية علي درجة

 .يمـوالتقي ةـالمتابع عمليتي اءةـكف بمدى يرـكب لـبشك يرتبط التخطيط نجاح عملية بأن يقال
 (100، 2008)غنيم، 

 

 إدارة الازمات 2.1.2

 ات إلـى توضـيح مفهـوم الأزمـات، وخصائصها،ـف الستينـي منتصـاتجه الفكر الإداري ف
ة لها، و الآثار المترتبة عليها، و كيفية ـاعر المصاحبـا، و المشـنشوئه أنواعها، و أسبابو

المواقف  عامل مـالأفكار التي تسهم في التعي محاولة للتوصل إلى النظريات، وا، فـإدارته
 (.1998: شريف)ا ظروف و متغيرات العصر ـالتي تفرضه

نها ـات، ولكـي إدارة الأزمـفة ـة خاصـتـرية ثابـد إلى نظـر الإداري بعـل الفكـم يصـو ل
واقـف مـل مع الـي التعامـا فـترشد بهـفة يسـتلـر مخـل و أطـداخـو م اولات،ـمح ـردـمج

أن موضوع دراسة الأزمات "بدأ ـب ( 98:2005). وذكر السالم (2001أحمـد،)الحرجـة 
هـي ، و1961ة عـام ـضى، فكانت أزمـت مـن أي وقـر مـالات أكثـينمـو فـي جميـع المج

ذلك ات كعلم و فن، وـأزمـة الـصواريخ السوفيتية في كوبا بمثابة بداية عصر دراسة الأزم
 ةـحة من قبل، حيث أكد نجاح حل هذه الأزمـن واضـدة لم تكـم جديـلمـا أبرزتـه مـن مفاهي

 واتـح قنـتـى ضرورة فـات وعلـي إدارة الأزمـدور الاتصالات فـقـة لـميـة الفائـى الأهـعل
 ."والفـوري لحل الأزمات رـاشـال المبـللاتص

 

 مفهوم الازمة2.1.2.1 

 ى لتقـررـبمعن (Kipvew) ةـمن الكلمة اليوناني لا  مشتق أص (Crisis) مصطلح الأزمة
(To Decide)وم الإنسانية أصبح يعني ـ، وعندما انتقل هذا المصطلح إلى مختلف العل

 نـد واضح للوضع الراهـوي على تهديـتنط ئة التيـداث المفاجـظروف والأحـمجموع ال
 وى الفرد أو الدولة. ـالمستقر سواء كان على مستو

اليـة ـات المـام الجديد للـشركـظـا "النـبأنهPhilips (196: 1996)  اـكما ويعرفه
 دـي التعامل مع الكوارث"، وقـحكومية فـير الـوالتجاريـة والمنظمات الحكومية وغ

على العدد المتزايد من الشركات التي تلجأ إلى التخطيط الاستراتيجي بنيت هذه الملاحظة 
لأزمة إلى ا (44: 1998)شريف  ارـات. وأشـع خطـط إدارة الأزمـلى وضـها عـلمعاونت

التهديد من الخطورة و رات بيئية مولدة للأزمات و يتضمن قدرا  بأنها: "موقف ينتج عـن تغي
كرة وسريعة"، وأضاف ـبتـب إدارية مـدام أساليـاستخ و ضـيق الوقـت و المفاجـأة و يتطلب

وقف الأحداث في المنظمة و اضطراب العادات ـ: "تبأنها را  تعريفا  آخ (13: 2004)عليوة 
ما ـداخلة فيـكون متـد تـم قـدة مفاهيـاك عـوهن. وازن"ـمما يستلزم التغيير السريع لإعـادة الت

 ( وهي:2008:33)بينها لا بد من التفريق بينها كما أشار إليها درويش 
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ة التي تمت، و لكـن لـن ـب الأزمـون هي سبــ المشكلة: وهي حدث يواجه الإدارة و قد تك
ة في حد ذاتها، فالأزمة عادة ما تكون أحد الظواهر الناجمة عن المشكلة، ـتكون هي الأزم

 .شكلة، و لكن ليست كل مشكلة أزمةفكل أزمة هي في حد ذاتها م

نتيجة حادث غير متوقع، فالصدمة هي إحدى عوارض  ـ الصدمة: تعني شعورا  فجائيا  حادا  
 .الأزمات، والتعامل معها بأسلوب الاستيعاب و التغلب على عنصر المفاجأة

يكـون ن مفهوم الأزمة، إلا أن الصراع قد لا ــ الصراع: يقترب مفهوم الصراع و النزاع م
 .وشديد التأثير، كما هو الحال في الأزمات بالغ الحدة

إنما بأكمله، و لكنه لا يمثل الأزمة وـ الحادث: شيء فجائي ينتج عنه خلل يؤثر على النظام 
 .تكون الأزمة فقط أحد نتائجه

ل الأزمة في حـد ــ الخلاف: و يعني المعارضة و التضاد و عدم التطابق، فالاختلاف لا يمث
 .ن يعبر عنها، و يمكن أن يكون باعثا  على نشوئها و استمرارهاـها و لكـذات

ون الكارثـة ـر في الأرواح و الممتلكات، و تكــا خسائـة، نجم عنهــ الكارثة: هي حدوث حال
لكن ليست أزمة بحد ذاتها، فقد تكون الكارثة طبيعية أو فنية من فعل إنـسان وة، ـبا  للأزمـسب

 .أو عمدا   إهمالا  

 

 

 مراحل تطور الازمة2.1.2.2 

 (:116: 2009ان الازمة تنشأ و تتطور من خلال عدة مراحل كالتالي أبو شنب )

 . مرحلة النشوء.1

 . مرحلة التصعيد.2

 . مرحلة الاكتمال.3

 . مرحلة الزوال.4

الأزمـات بأنهـا ا  لإدارة ـعريفـت (8 :2002)ادق ـص قد أوردـوفيما يتعلق بإدارة الأزمات ف
ا على تحقيق الإيـرادات وكذلك ـلكات المنظمة وعلى قدرتهـول و ممتـظة على أصـ"المحاف

د المخاطر المختلفـة، و تـشمل مهمـة المـديرين ـن بها ضـامليـراد والعـمحافظة على الأفـال
ر المحتملة و محاولة تجنبها أو تخفيف ـن المخاطـث عـنشاط البحـذا الـن هـن عـيـالمسؤول
ى أنه ـات علـم إدارة الأزمـلـع (24: 1999)ف ــرف أبو قحـوععلـى المنـظمـة. أثرهـا 

دد ـهـة التي تـارجيـداخلية والخـكلات الـمنتظم للمشـر المـنظم والـ"عملية الإعـداد و التقـدي
 ه:ـبأن( 9: (1998ريف ـفته شرـبدرجة خطيرة سمعة المنظمة و بقاءها فـي السوق". وع

ع ـداد الموارد للتعامل مـة وإعــرة التي تهتم بالأزمـات المحتملـة المستمـالإداري ـ"العملية
 ات بكفاءةـالأزم

وفاعليـة ودراسـة أسـباب الأزمـة لاستخلاص النتائج لمنع حدوثها أو تحسين طرق التعامل 
وعات ـن الموضـ"م (24: 1998)وضح السيد ا ". و تعد إدارة الأزمات كما معها مستقبلا  

دان العلوم المـسلكية و الإدارية، و لهذا المفهوم مسميات متعددة منها ـي ميـة نسبيا  فـالحديث
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: 2001)سيكولوجية الأزمة، و إدارة الأزمات، و التدخل في الأزمات". وبذلك عرف أحمد 
اءة وقدرة نظام صنع ـع كفـل رفلاـإدارة الأزمات بأنها "فن إدارة السيطرة مـن خ (15
ة ـات الآليـب على مقومـلـردي؛ للتغـي أو الفـوى الجماعـستـى المـواء علـرارات سـالق
ة ـيـرات المتلاحقـتغـهـة الأحـداث والمـن مواجـزعـد تعجـة التي قـية الثقيلـيروقراطـالب

 ". هي عليهاات من حالة الترهل والاسترخاء التي ـراج المنظمـاجئة، وإخـوالمف

 إيجازها بأنها لفريق البحثن خلال استعراض المفاهيم المختلفة لإدارة الأزمات يمكن م
هة ـداد الخطط لمواجـهي التي تنطوي على عملية تحديد و تنبؤ المخاطر المحتملة ثم إع

 قرارات ـيم الـقيـم تـكنة ثـة ممـل خسائرها بأقصى درجـها و تقليـذه المخـاطر لمجابهتـه
 .الحلول الموضوعةو

 

 أنواع الازمات 2.1.2.3

أنواع الأزمات بتعدد وتباين وتنوع وتشعب وتداخل مجالات الحياة الاقتصادية  تتعدد
 والاجتماعية والثقافية والسياسية.

 ومن أمثلة ذلك:

 أزمات ترتبط بالسلع والمنتجات أو الخدمات.         -

 أزمات ترتبط بالأفراد.         -

 أزمات ترتبط بالبيئة الطبيعية أو الطقس.         -

 المنظمات.يدة داخل أو خارج أزمات تنشأ نتيجة حوادث أو تصرفات غير رش         -

 أزمات ترتبط بالبيئة الداخلية للمنظمات.         -

 أزمات ترتبط بالاقتصاد أو النظام والحياة الاقتصادية.         -

 .ط بالتكنولوجياأزمات ترتب         -

 .اقتصادية، بشرية، اجتماعية، تنظيمية ،فنية التصنيف الآتي: الخبراءاقترح       
 (2015)كريم      

 

 أسباب حدوث الازمات 2.1.2.4

تتعدد أسباب الأزمات، وذلك لاختلاف نظرة الباحثين، حيث أن الأزمات قد تحدث نتيجـة 
يرها. إلا أن الباحثين أجمعـوا ـة، أو غـأو اجتماعيإدارية، أو اقتصادية، أو مالية،  لأسباب

 ) 1998:112)شريف  مون مشتركة منهـباب تكاد تكـعلى أن هناك أس

 مـلـا يعـة أو تجاهلهـكلات أو تجاهلها : إن تأجيل المشكلـل أو ترحيل المشـتأجي 
عب السيطرة عليها، فتتحول بسبب الصمت، والتأجيل، صعلـى تراكمها إلى حد ي

 . ـل إلـى أزمة حقيقيةـوالتجاه
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 ي فـي ـار الحقيقـات قبل حدوتها: ويتمثل الاختبـعدم وجود آلية لاكتشاف الأزم
 رـذار المبكـة للإنـظمـبني أنـا، بتـل حدوثهـل مع هذه الأزمات قبـأسـلوب التعام

ة ـن، كما توفر تقييما  لشتى النتائج الواقعـأو توفر تعليمات واضـحة إلى المعنيي
ة، وتساعد على ضمان اسـتمرار إدارة عمليات الأعمال أثناء الأزمة ـوالمحتمل

 .وبعدها مباشرة
 

 واجهة الأزمات عند ـات قادرة على مـسبقة وسيناريوهـعدم وجود استعدادات م
ر ـمن أهم عناصر التعامل مع الأزمات، الاستعداد المبكر في شكل تـوفي: هاثحـدو

د المبالغ صالحرائق وغيرها، وكذلك تخصيص ور إطفاءأجهـزة ومعـدات كمعدات 
دريب العاملين على مواجهة الأخطار، ـوارئ وتـة اللازمـة لحـالات الطـالمالي
ة، والشفافية في ـجاوز الأزمـى تـقدرة علـي الـة فـثقـومات، والـع المعلـمـوج

 .التعامل مع الحدث
 

  يات المادية والفنية والبشرية: ف الإمكانـى "ضعـإل (2001:131)كما وأشار أحمد
ول ـية تحـفنـة والـاليـيات المـكانـي الإمـص فـن نقـؤسسات مـض المـحيـث تعاني بع

دات والأجهزة والأساليب ـير المعـوفـج لتـبرام ةـالاستراتيجيا ـطهـضمين خطـدون ت
مواردها ة للشح في ــد تعصف بالمؤسسة، ونتيجـات التـي قـة الأزمـالحديثة لمواجه

 ."الأزمات ة أكثر أهمية منـهـا إدارة المؤسسود أخـرى تراـتفضل الصرف على بن
 

 يـد ـجـداد الـط والإعـطيـه: التخـل والاستعداد لـور المستقبـصور التخطيط عن تصق
ط ـملي للتخطيـبرنامج العـي الـدد المجتمع، وفـتملة التي تهـات المحـلمواجهـة الأزم

ق ـادة فريـؤول عن قيـن العوامل منها تحديد المسـوعة مـتبـار مجمــذ فـي الاعـيؤخ
ة ـة والضروريـة اللازمـفنيـة والـماديـة والـإدارة الأزمات، وتحديـد المـوارد البشري

ير وتوصيل المعلومات والبيانات، ـد طرق توفـة، وتحديـة الأزمـطة مواجهـلتنفيذ خ
بالأطراف المعنية الداخلية والخارجية، ووضع نظام فعال للاتصال  ودـوضمان وج

لات ـداث التعديـى الخطـة الموضـوعة لإحــلـدريب عـالسيناريوهات اللازمة ، والت
 .(202: 1999الأعرجي، )ة ـلازمـال
 

 قرار السليمـاذ الـخـى اتـادرة علـلمية قـود إدارة عـلإدارة العشوائية: لا شك إن وجا 
ي ـدرع الواقـون الـة سيكـة وواقعيـلومات دقيقة وحديثـعفي الوقت المناسب ووفق م

الأزمات أو تقليل أخطار هذه الأزمات إن وقعت  سسة لحمايتها مـن الوقوع فيؤللم
 ) .  1999حواش،)
 

 ات وخاصة في مـستوى ـة صراعـؤسسـلنزاعات الداخلية : تنشب أحيانا  داخل الما
راد الإدارة بسبب عدم وجود ـعدم تجانس أفا نتيجة لعدة أسباب أهمها ـالإدارة العلي

ن ـب بيـه الوظائف، وبالتالي ينشذلوائح تنظم وتحـدد مستويات ومواصفات تولي ه
الي ـة إلى مشاكل ، وبالتـأفراد هـذا المـستوى الإداري منافسات حادة تجر المؤسس

 .( 120: 1999جبـر،)ات تهدد كيانهـا ـتتحول إلى أزم
 

  : دة من أكبر مـسببات الأزمـات ـرية واحـتشكل الأخطاء البشالأخطاء البشرية
تسبب الأخطاء التي يرتكبها  ثالصناعية أو ذات الطابع الفني حي المؤسساتداخـل 

ل ـيل أو الصيانة مشاكل و أزمات قد تصـب أو التشغـاء التركيـالعمال أو الفنيين أثن
ر من المؤسسات في تدريب العاملين ـال الكثيـأحيانا  إلى كـوارث، وذلـك بسبب إهم
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  54).الزواهرة(معها علـى القيـام بهـذه الأعمـال 
 

 أ في يجـة لخطالكثير من الأزمات نت ثسوء الفهم أو عدم استيعاب المعلومات: تحد
 .تفسير التعليمات أو القرارات

 

 

 

 

 متطلبات إدارة الازمات 2.1.2.5

 متطلبات منها:أورد الباحثون في إدارة الازمات عدة 

ه " لابد من وجود سجل ـى أنـإل (317: 2003)لاوي ـار الحمـأش ل الأزمات :ـسج. 1
ات ـا أزمـي تعتبرهـف التـل المواقـات كـه المنظمـتوثق ب  crisis portfolioللأزمات 

 .ويكون بمثابة ذاكرة للمنظمة ةـان المنظمـد كيـا تهديـن شأنهـم

تكوين فريق لإدارة الأزمات يكون تمثيلا  لأعلـى سـلطة، لأن  ات: أنـفريق إدارة الأزم. 2
ليدية مقيدة بضيق الوقت و ضغوط الموقف، هـذا وتعتبـر ـالأزمة تتطلب ردود أفعال غير تق

طريقة فريق العمل من أكثر الطرق شيوعا  واستخداما  للتعامل مع الأزمات، وتتطلب وجـود 
ور ـرك الأمـدم تـطلب وعـتـما وتـة، كـالات مختلفـجي مـي فـص وفنـختـير ومـن خبـأكثر م
 .ةـللـصدف

تخدام وسائل علمية في التعامل ـسائل علمية للتعامل مثل المحاكاة و السيناريو: إن اس. و3
ة ـات المتعلقـذي يمثل مجموعة من الافتراضـاكاة و السيناريو، والـل المحـمع الأزمات مث

ع ـلى وضـد عـساعـما يـته مـحليله و دراسـتـفيه النظام بوم ـال محدد يقـف في مجـبـالموق
 . (2003لاوي، ـالحم)ورات للأزمـة و إيجاد بدائل عديدة للحلول الموضوعة ـتص
وأ ـل أسـى تخيـوظفين علـدريب المـاريو كتـالسين ح أهميةـدم تتضـن خلال ما تقـوم
اة ـاكـا المحـ، أمworst case scenarioو ـناريـو ما يــعرف بأسـوأ سـيـف و هـواقـالم

reality virtual  فهي تقليد لظاهرة ما بهدف التفسير والتنبؤ بسلوكها أو هي أسلوب كمي
ف تتداخل ـح كيـوذج الذي يوضــلال تطـوير النمـي مـن خـظام الحقيقـيهدف إلى وصف الن

 (.2008درويش، )مؤثرة في المشكلة ـل الـالعوام

ي فعال ـي و خارجي: "إن وجود نظام اتصالات داخلي و خارجنظام اتصالات داخل. 4
د ـه قـر أنـر بالذكـر، والجديـت مبكـي وقـذارات فـات و الإنـلومـيساعد على توافر المع

وى ـعلى المست ا  ـوسريع واسعا   ومات الجغرافية انتشارا  ـم المعلـرت تكنولوجيـا  نظـانتش
ل  ـوسائـدى الـة، كإحـخلال السنوات القليلة الماضيالعالمي، خاصة فـي الـدول المتقدمة 

ن ـل المثال يمكـعلى سبيـفة، فـالات المختلـخـاذ القرار في المجـم اتـي دعــة فـالمستخدم
ي بناء نظام معلومات متكامل ـات فــود والإمكانيـالاستفادة مـن جميـع هـذه الجه

 (.118: 2006الوكيل،)للإنذارالمبكر والتنبؤ بالمخاطر" 

ة إدارة الأزمـات ـي عمليـي فـب أساسـمتطلـي كـوقائـؤ الـالتنبؤ الوقائي: إن "تبني التنب. 5
ة مبكرا  عـن ـادي حدوث أزمـذاري لتفـر التنبؤي الإنـمـن خلال الإدارة المعتمدة على الفك
ادأة و الابتكـار و تـدريب العـاملين ـى المبـد علعتمة تـطريـق صياغة منظومة وقائية مقبول
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إلى طبيعة و مستويات  (211: 1999)د أشار الأعرجي ـ. وق(2008ش، ـدروي)عليهـا" 
أو  ةـمع واقع الاتجاهات الوقائي الجاهزية فـي المنظمات تجاه الأزمات بأنها تتناسب طرديا  

 (80: 2000) رجيـالأعو سةـات. وأضاف دقامـك المنظمـن في تلـالعلاجيـة لـدى العاملي
 إلى أن النجـاح فـي عملية إدارة الأزمات يتطلب عدة عوامل منها:

 ص يمكن المنظمة من التعرف على المشكلاتـتـام اداري مخـر نظـاد و تطويـإيج -
 تحليلها بالتنسيق مع الكفاءات المختصة.و

 يجي.العمل على جعل التخطيط للازمات جزءا  هاما  من التخطيط الاسترات -

 ل للموظفين في مجال إدارة الازمات.ـضرورة عقد البرامج التدريبية وورش العم -

ات و اختبارها تحت ـضرورة التقييم و المراجعة الدورية لخطط إدارة الازم -
 ظروف مشابهة لحالات الازمات و بالتالي يتعلم الافراد العمل تحت الضغوط.

 للإنذار المبكر.التأكيد على أهمية وجود نظام فعال  -

 

 

 :معها والتعامل الأزمات حل أساليب 2.1.2.6

 بالطـرق عليـه ويصطـلح متـداول، مـعروف الأول الأزمات حل أساليب من نوعان هناك
 ليهاـع حـويصطل ريبـالتج قيد ظمها،ـمع في لاختزال طرق عن عبارة والثاني التقليديـة،
 :التقليدية غير بالطرق

 :التقليدية الطرق :أولاً 

 :الأزمة إنكار أسلوب -أ

ان  المنظمة ادارة وتعلق بوجودها، رافـالاعت م وعد الكامل الانكار علي يقوم الاسلوب هذا
 صورها احسـن وفي يـرام ما علـى المنظمة في الأوضاع أن المنظمة في الأوضاع
 . ذلك من أفضل أن تكون ولايمكن

 :الأزمة كبت -ب

 علي يركز الاسلوب ، وهذاةالأزم ظهور تأجيل اسلوب ايضا علية يطلق الاسلوب هذا
 مع الأزمة. التعامل

 

 :الأزمة بخس أسلوب -ج

والتقليل  أهميتها من والتقليل الأزمة شأن من القليل علي التركيز هو الأسلوب هذا جوهر ان
 المنظمة ادارة تعترف أن يتطلب الأسلوب وانعكاساتها،وهذا وتأثيراها أسبابها شأن من

 بالأزمة.

 :الأزمة تنفيس أسلوب -د
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 للتخفيف البركان داخل الضغوط تنفيس إلى المدير يلجأ حيث البركان تنفيس طريقة وتسمى
 .الانفجار دون والحيلولة والغضب الغليان من حالة

 

 :الأزمة لبحث لجنة بتشكيل -هـ

هذا  إلي اللجوء ،ويتم الأزمة لبحث لجنة تشكيل أسلوب استخدام إلي الادارت بعض تلجأ
 قوى عن الكافية والمعرفة والمعلومات البيانات المنظمة ادارة لدي تتوفر لا عندما الأسلوب

 المنظمة. من متعددة اطرافا تتضمن التي اللجنة هذه تشكيل الازمة فيؤدي

 :الازمة إخماد أسلوب -و

المنظمة  بقاء وتهدد الخطورة غاية في الازمة تكون عندما الاسلوب هذا الي المنظمة تلجأ
 .بالكامل انهيارها الي وتؤدي ووجودها

 

 :التقليدية غير ثانياً: الطرق

 .التعبوي الاحتياطي أسلوب -أ

المتعلقة  المعرفة تتطلب والتي" الأمان وحد الخطر حافة" فلسفة علي الاسلوب هذا يعتمد
 . المنظمة هذه تواجهه التي والتهديدات المنظمة في الجوهرية الضعف بنقاط والشاملة

 :الأزمات مع للتعامل الديمقراطية المشاركة أسلوب -ب

في  الديمقراطي النمط باعتماد ادارتها تتصف التي المنظمات في بكثرة يعتمد الاسلوب هذا
 .القيادة
عنصر  محورهـا يـكون أو رادـبالإف ةـالأزم تتعلق عندما وتستخدم تأثيرا الطرق أكثر وهي

 .بشـري
الرئيس  بين معها التعامل وكيفية هاـخطورت وعن الأزمة عن الإفصاح الطريقة هذه وتعني

 (2009 :283فارة ) ابو .وديمقراطي شفاف بشكل والمرؤوسين

 الأمثلة ومن ومحـدود ضيـق نطاق في الأزمة محاصـرة أي : الأزمة احتواء أسلوب -ت
 كـلـت اداتـقي عـم مـاهـوالتف وارـالح طريقة دامـاستخ يتم حيث العمالية ذلك الأزمات على

 (2009 :284فارة ) ابو .الأزمات

 

 :الأزمة تصعيد أسلوب -د

 مرحلة عند تكتل هناك يكون وعندما المعالم واضحة غير الأزمة تكون عندما وتستخـدم
 تكوين الأزمة

 .الأزمة ضغط تقليل و التكتل هذا لفك الأزمة تصعيد إلى الموقف، مع المتعامل عمد في
 (2009 :284فارة ) ابو

 :مضمونها من الأزمة تفريغ أسلوب -هـ
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 سياسيا   يكون دـق عينـم مونـمض ةـأزم لـلك ونـيك حيث المستخدمة الطرق انجح من وهي
ُ  أو اقتصاديا   أو دينيا أو واجتماعيا ُ  أو ثقافيـا  الأزمة إفقاد هي المدير وغيرها، ومهمـة إداريا

 :ةـالشائع اـطرقه ومن الازموية وىـالق دىـل الضغط قوة فقدان وبالتالي لهويتها ومضمونها

 المؤقتة التحالفات -أ
 .إنكارها ثم بالأزمة الجزئي الاعتراف -ب
 (2009 :285فارة ) الأصلي. ابو الهدف عن بعيدا توجيهه ثم الازموي الضغط تزعم -ج
 

 :الأزمات تفتيت أسلوب -و

 جميع دراسة على الطريقة هـذه وتعتمـد وخطـرة دةـشدي الأزمـات تـكان إذا الأفضـل وهي
 المتضاربة المصالح إطار وتحديد ةـالأزم فاتـالـلتح المشكلة وىـالق لمعرفة جوانب الأزمة

 زعامات إيجاد خلال نـم ضربها ثم ومن التحالفات ذهـه ضاءـالمحتملة لأع والمنافع
 وهكذا، الازموية فاتـالتحال استمرار مع الاتجاهات متعارضة لهذه مـكاسب وإيجـاد مفتعلة
 مفتتة. صغيرة أزمات إلى الكبرى الأزمة تتحول

 :مراحل إدارة الأزمات 2.1.2.7

ديرين التعرف على المرحلة التي تمر بها الأزمة ـن ومتخذي القرارات والمـجدر بالمسؤولي
والخطأ في تشخيص ، ويعتبر هذا نوعا  من التشخيص، وبناء  عليه يتحدد العلاج والتصرف

ر وكوارث ـالها وحدوث خسائـار الأزمة واستفحـؤدي إلى انفجـيعني خطأ في العلاج مما ي
 جمه ومسؤولية تحديد مرحلة الأزمة هي مسؤولية كل المديرين بالمنظمة. 

وكلما كان التشخيص سليما  وفي بداية مرحلة الأزمة وقبل وقوعها كان العلاج وبسيطا . أما 
وهي مراحل النقاهة  وقوع الأزمة عادة ما يكون مكلفا ، ويجعل المراحل التالية، العلاج عند

 (2011ماهر ) متعبة وأليمة.

 

 مراحل أساسية وتظهر هذه المراحل في :أربع وتمر الأزمات ب

 الاستعداد والوقاية. -1

 احتواء الأضرار. -2

 استعاده النشاط. -3

 التعلم. -4
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 الفلسطينيالقطاع المصرفي  2.1.3

 الحديثة، الاقتصاديات يـف رةـؤثـوالم ةـالمهم اتـالقطاع من المصرفي القطاع أضحى لقد
 مباشرا   اعتمادا   تعتمد فلسطين فدولة. للإقتصاد الإجمالية المضافة القيمة تكوين في ويسهم
 (2009)عودة  .اللازمة السيولة وتوفير التنمية، تمويل في المصرفي الجهاز على

 

 البنوك العاملة في مدينة الخليل:      2.1.3.1

 البنوك العاملة في مدينة الخليلببعض فروع قائمة 

 (2.1جدول رقم )

 واد التفاح -الخليل بنك القاهرة عمان

 واد التفاح -الخليل بنك الإسكان للتجارة والتمويل

 دورا، دائرة السير -الخليل بنك الأردن

 شارع السلام -الخليل البنك الأهلي الأردني

 عين سارة -الخليل البنك العربي

 شارع السلام -الخليل البنك الوطني

 شارع المنارة -الخليل بنك الإستثمار الفلسطيني

 دوار ابن رشد -الخليل بنك القدس

 شارع السلام -الخليل بنك فلسطين م.ع.م

 عين سارة -الخليل عربيال لإسلاميالبنك ا

 دوار الصحة -الخليل الفلسطيني البنك الإسلامي
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 الدراسات السابقة: المبحث الثاني2.2 

 :كالتالي أجنبية ودراسات عربية دراسات إلى السابقة الدراسات تقسم

 
 

 العربية ( الدراسات2.2.1

 الأزمـات دراسـة إدارة يف الاستراتيجي التخطيط أثر( دراسة بعنوان " 2017أجرى جعفر )
 التعرف إلى الدراسة تـهدف القدس"، يـضواح ةـمنطق في العامة المؤسسات تطبـيقيـة علـى

 المؤسسات في يواجهها الموظفين التي الأزمات من التقليل في الاستراتيجي التخطيط أثر على
 طـالتخطي رـإلى عناص بالإضافة وأبعاده الاستراتيجـي التخطيـط أهمية على والتعرف العامة،

 يـالإدارة والت لـقب مـن بها امـالاهتم بـيج التـي العوامل ىـعل والتعرف الفعال، الاستراتيجي
تواجه  التي والأزمات المخاطـر من التقليل بهدف وذلك الأزمات، آثار من التخفيف في تساعد

 على بالاعتماد التـحليلي الوصفي المنهج استخدام تم وقد الغربية، الضفة في العامة المؤسسات
 العام القطاع موظفي من الدراسة مجتمع جميع على وزعت البيانات، لجمع الاستبانه كأسلوب

 تائـجـن أظهـرت .موظف 850  الدراسة عـمجتم مـحج بلغ ثـحي دس،ـضواحي الق منطقة في
 كلاتـمن المش لـالتقلي في مـيساه العامـة المؤسسـات في يـراتيجـالاست التخطيـط أن الدراسـة

إشراك  ةـقل أن اـكم الأزمات. إدارة ةـفعالي نـم للـيق نـللموظفي توضيحه ةـقل وأن ة،ـتملـالمح
 يكشف أنه على فضلا   المشكلات، حـل في عقبـة تعتبـر الاستراتيجـي التخطيط يـف فينـالموظ
 اتخـاذ فـي تفيد معلومات يوفـر الاستراتيجي التخطيط المؤسسة. وأن في فـالقوة والضع نقاط

 الأزمـات. إدارة فـي العامـليـن رؤية وحـوض من دـويزي وحـل المشكـلات، القـرارات
 ذوي نـمـوظفي إلى اجـيحت راتيجيـالاست تطـبيق التخطيط أن الدراسـة نـتائج مـن ضا  أي تبـيـن

 .التخطيط الاستراتيجي مجال في طويلة وخـبرة عاليـة علمـية مـؤهلات
 

 إدارة على الاستراتيجي التخطيط أثر(، دراسة في الأردن بعنوان "2015كما أجرى القرالة )
 رفـالتع الي ةـالدراس ، هدفتةـالأردني جويةـال الأرصاد دائرة تطبيقية على دراسة : الأزمات
 .الأردنية الجوية الأرصاد دائرة في الأزمات إدارة عـلى الاستـراتيجي التخطيط أثر على

 عشوائية عينة على الدراسة طبقت حيث التحليلي، الوصفي المنهج على الدراسة اعتمدت
 الأردنية. الجوية الأرصاد رةـدائ في ينـاملـالع نـم ةـا  وموظفـموظف 103 تـبلغ بسيطة
 إدارة علـى راتيجـيـتـطيـط الاسـخـالت قـبيـطـت وىـتـمس اعـفـارت دراسةـال جـنتائ أظهرت
 التخطيـط المستقـل للمتغير أثر ووجود الأردنية   الجوية الأرصـاد ـرةـدائ يـف الأزمـات

 أيضا   دراسةـال تـتوصل الأزمات. إدارة التـابع المتغيـر علـى ادهـأبعـ جـي بجميـعـتـراتيـالاس
 قـتطبي مستوى نحو الدراسة عينة في استجابات إحصائية ةـدلال ذات روقـف ودــوج ىـال

 توصيات أهم .العلمي المؤهل لمتغير تعزى الأزمـات إدارة ىـعل الاستراتيجي التخطيط
 الاستـراتيجي التخطيـط أبـعاد جميع بتطبيق الأردنية الجوية الأرصاد دائرة تقوم أن ةـدراسـال

 مسبق بشكل عمل فرق الأردنية الجوية الأرصاد دائرة تشكل أن و التطبيق بنـفس مستـوى
 .الأزََمَات مع للتعامل

 
 

ظروف  في القرارات اتخاذ " بعـنـوان الأردن فـي دراسـة ،( 1995 )الأعرجي  أجرى
 والوظيـفية كريـةـوالـف يـةـالسلـوك الاتجاهات طبيعة على التعرف إلى هدفت ، "الأزمات
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  للتعامل الجاهزية مستويات على والأزمات الانحـرافات تجـاه للعامليـن والعلاجية والوقائيـة
 مدينة في الأردنية المصارف مـن مجمـوعة مـن ةـالـدراس عـينـة ونتـوتك ات،ـالأزم عـم

 النتائج أثبتت وقد العيَنة، رادـأف على وزع انـاستبي استخدام تم الدراسة أغراض ولتحقيق إربد،
 أفراد وسلوكيات مفاهيم في والوقائية الميول مستويات بين طوعي وتناسب توازن عملية ودـوج

 الاستعـداد مـرحلة حـازت وبذلـك أخرى، جهة   من الجاهزية ومستويات جهة من العيـنة،
 .والمخاطر الأزمات مـواجهة في فاعـل دور علـى والوقائيـة

 

عـلى  الإستراتيجـي التخطيط أثر" بعنوان  الأردن في ،( 1998 ) العمر دراسة كانت حين في
إلى  هدفت ،"الأردن في العاملة اريةـالتج صارفـالم قطاع في جديدة مصرفية خدمـات تطويـر
وتمثـلت  جـديدة، مصرفـية خدمات رـتطوي على مستقل كعامل الإستراتيجي التخطيط أثر اختبار
تلـك  في العاملين اـليـالع ةـالإداري المسـتويـات فـي المـدراء نـم ـةـالدراس هـذه عـينة

 إحصائية دلالة ذات وجـودعدم  إلى الـدراسة هذه توصلت قـد و التجـارية الأردنيـة، المصارف
 والـتكنـولوجيا، العمـلاء ونحـو التسويـق، واسـتراتيجيـة الإستراتيـجي ب التـخطيـطـأسالي نـبي

 أنـه إلـى التـحليـل تائـجـن خـلال مـن البـاحث وتـوصـل كمـا دة،ـالجدي يةـات المصرفـوالخدم
 أن إلى إضافـة ضعيفة، أنها إلا إحصائية دلالة ذات و إيجابية هذه العلاقات أن من بالرغم و

 هذا و ضعيفة، عملية هي ةـالتجاري المصارف لدى العمـل وتشخيص مـجالات تحديـد عملية
 أهداف نحو المصارف هذه في الدراسـة عينـة قبل من يوجه التخطيط الإستراتيجي أن يعني
 .الأغلب مالية على تكون قد أخرى

 

 إدارة فاعلية في المؤثرة العـوامل " عنـوان الأردن في ( 2000 ) الزواهرة دراسة وتناولت
 مسـتوى يـف رةـالمؤث العوامل مـأه ىـعل التعرف إلى هدفت ، " الأردنية الملكية في الأزمات
 العقليـة، :التاليـة العوامـل أثر على التعرف و الأردنية، الملكية في الأزمات إدارة فاعلية

 الأزمات، إدارة فريق و الـمتاحة، والمـوارد والاتصـال، والمعلومـات والتنظيمية،
 ةـفاعلي ومستوى جهـة، مـن مـجتمعـة أو منفـردة المـراحل هـذه كانـت سـواء المتـاح والوقـت
 نبي جد ا قوية علاقة وجود إلى الدراسة هذه توصلت قد و نية،الأرد الملكية في الأزمات إدارة
 الأزمات، إدارة قـفري رـوفـوت ة،ـتاحـالم والمـوارد والاتصـالات، الـمعلومات رـتـوف مـن كـل

 إدارة فاعليـة مـستوى و جهة، من مجتمعة أو منفردة المراحل هذه كانت سواء المتاح والوقت
 الأردنية. الملكية الأزمات في

 الأفراد نحو اتجاهات " بعنوان دراسة الأردن في ( 2000 ) والدماقسة الأعرجي أجرى بينما
ان ـعمـ أمانة في ـةمجتمع و ردة،ـمنف ةـالمختلف مراحله في اتـالأزم لإدارة امـنظ توافر مدى

 الأزمات لإدارة نظام توافر مـدى وـنح الأفراد اتجاهات عـلى التعـرف إلى هدفـت ، " الكبرى
مـدى  دلتحدي وصـولا   وذلـك برى،ـالك عمان أمانة في ومجتمعة منـفردة، المخـتلفـة في مراحله
مدى  تحديد وكذلك الأزمات، عـم التـعامل فـي المؤسسة اـبه تتمتـع التي والجاهزيـة الاستعـداد
إلى  الدراسة ائجـنت تـوصلـوت ببعض، بعضها الأزمـات إدارة نظام مراحل بين القائمة العلاقة
اكتشاف  مراحل يـف نسبيا   متوسطة بدرجة الكبرى عمان انةأم في اتالأزم لإدارة نظام تـوفر

 عالية بدرجـة امـالنـظ ذلـك يتوفـر حيـن في لمـالتع و ة،ـالوقاي و دادـالاستع و الإنذار، إشارات
إدارة  نظام في لـخل ودـوج تـبين كما ط(،ـاالنش واستعادة الأضرار، مراحل )احتواء نسبي ا في
استعادة  رار،ـالأض احتواء والعلاجية التنفيذية المراحل في الكـبرى عمـان أمانـة في الأزمات
 دادـعـالاست ذار،ـالإن إشـارات اكـتشـاف والتخطيطية، الوقائيـة المراحـل في منها أعلى النشاط

 والتعلم. والوقائية،
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الأزمـات  إدارة " بعنـوان السعوديـة فـي دراسـة بإجــراء ( 2004 ) الشمـرانـي قـام حيـن فـي
 الدراسة هذه هدفت ، "السعودية العربية المملكة في العالـي التعـليم مؤسسـات في ومعوقاتهـا

 عم السعـودية في العالي التعليم مؤسسات في الإداريين العاملين تـعامـل كيفية على التعرف إلى
 في ينـالإداري نـليـالعام تواجه التي اتـالمعوق مـأه علـى التعـرف إلى تـوهـدف كـما ات،ـالأزم

 العاملين من فرد ا ( 866 ) من الدراسة عينة تكونت وقد السعودية، في العالي التعليم مؤسسات
 وتوصلت استبيان، استخدام تم الـدراسة أهداف ولتحقيق العالي، التعليم ؤسساتـم في الإداريين
 مع التعامل فـي عاليـة بدرجة الإداريين العاملين استجابة أبرزها كان نتائج إلى الدراسة
 التعـلم، : أهميتها حسب مرتبة الخمسة المراحل اتـعملي من ادةـالإف خلال من الأزمات
 إشارات لاكتشاف الاستجابة وجاءت الأضرار، احتواء النشاط، استعـادة والـوقاية، الاستعـداد
 أفراد استجابات نـبي ةـإحصائي ةـدلال ذات فـروق وجـود وتبين كمـا متوسـطة، بدرجة الإنذار
 رةـالخب حـلصال والخبرة العلمي، لـوالمؤه ر،ـالعم ىـإل تعزى الأزمات مع التعامل في العينة

 .الجنس لمتغير تعزى إحصائية دلالة ذات فروق تظهر لم حين في الطويلة،
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 جنبيةالأ ( الدراسات2.2.2

ق ـريـطارئة: عـن طـروف الـ"التخطيط للظعنوان  ، Smith) 1990تناولت دراسة سميث )
ة ـزيـركـمات المـى استعراض المساهـت إلـث هدفـا ، حيـفي بريطاني وذج إدارة الأزمات "ـنم

ة إلى ـلإدارة الأزمة، إضافة إلى تطوير نموذج تخطيطي للأزمات، يدعو إلى أن الإدارة بحاج
ق ـة، ولتحقيـليع قرارات أكثر فعاـن أجل صنـمعرفة قيود التخطيط للأوضاع الطارئة و ذلك م

د من ـات المناسبة، وإجراء العديـرجعيـات والمـتعانة بالأدبيـأغراض الدراسة قام الباحث بالاس
ي إدارة ـية فـات الصناعـدة للمؤسسـالمقابلات مع المعنيين، حيث أشارت النتائج إلى فاعلية جي

ا قبـل ـالتعجيل أو مة : مرحلة ـل ضمن الأزمـا وأشارت إلى وجود ثلاث مراحـات ، كمـالأزم
 والمرحلة العملية للأزمة، و مرحلة ما بعد الأزمة. الأزمـة،

ي أمريكا بعنوان: ـة فـراء دراسـبإج  (Deemar De 1997)كما وقام دي ديمار
، ا "ـاس بأمريكـدارس كنسـي مـة فـق التعليميـمناطـات للـع الأزمـل مـ"استراتيجيات التعام

اس ـعليمية في مدارس كنـسـق التـات للمناطـات التعامل مع الأزمـاستراتيجيص فحـى تت إلـهدف
لام ـوسائل الإعـقـد توصلت نتائج هذه الدراسة إلى أن هناك حاجة لوجود مختصين بوبأمريكـا، 

أو متمرسين بالعلاقات العامة ضمن المنطقة التعليمية كما أكدت نتائجها انعدام مصداقية الإعلام 
من الإداريين استخدم استراتيجية تفاعلية في حين استخدم %(  25لثقة حيث تبين أن )وانعـدام ا
 .استراتيجيات العلاقات العامة( %60)أكثر من

ات ـ"إدارة أزمي إيطاليـا عنـوان : ـف ،(Elkins 1998)  ة الكنز و آخرونـاولت دراسـتن
وء إدارة ـ، حيث هدفت إلى دراسـة تـأثير س الشؤون العامة في مجال الخدمات المتعددة "

ة ـن عمليـالأزمة على الاتصالات في كفاليس في إيطاليا، إضافة إلى دراسة أربع مراحل م
ة، ـد الأزمــمرحلة ما بعـوة، ـي، الأزمـائـط الوقـطيـخـايا، التـضـات : إدارة القـإدارة الأزم

س في إيطاليـا، حيـث قـاموا ـة كفاليـبدراسة حالث ـراض الدراسة قام فريق البحـق أغـولتحقي
الذي وبتطبيق الدراسة على أربع مراحل لإدارة الأزمات في تشكيل نموذج لإدارة الأزمات، 

ود ـدم وجـى عـدراسة إلـج الـل، وأشارت نتائـر المستقـيـات للمتغـة مستويـى خمسـيشتمل عل
ق الشؤون العامة في إجراءات التعامل مع ـذي يعيـة، والـات المشتركـم للعمليـوجيه و الفهـالت

 الأزمات في الخارج.

ن ـة بيـ"مقارني أمريكا بعنوان ـته فـانت دراسـفقد ك ، (Calingo 1991) كلينغوأما 
ين العاملين في البنوك الأمريكية ـرئيسيـط الـخطيط الاستراتيجي لمديري التخطيـات التـارسـمم

جي لدى مديري ـتراتيـط الاسـة التخطيـارسـى التعرف على ممـإل ت، هدفت والكورية الجنوبية"
لا ـي كـن فـة الجنوبية و توصل إلى أن المديريـة والكوريـالتخطيط العاملين في البنوك الأمريكي

خطيط الإستراتيجي، كما وتوصلت ـة بالتـم المتعلقـهـارستـي ممـرا  فـون كثيـابهـن يتشـالدولتي
وك الكورية أكثر شمولا  من مثيلاتها في البنوك ـالخطط الإستراتيجية في البنالدراسة إلى أن 

 .الأمريكية

ي " دور مؤشرات الشخصية ف(  Salven 1996   &Flinن )ـوتناولت دراسة فلن و سالف
 ـن جهـة،ـصية مـى اختيار العلاقة بين الشخـت إلـدفـ، دراسة ه ات "ـالقدرة على إدارة الأزم

روف الأزمات، ـي ظـرى فـة أخـهـن جـداث مـات والأحـى الأزمــرة علـيطـي السـقدرة فـو ال
ات، ـرات معدلات الأداء وإدارة الأزمـقـن فـاط بيـود علاقة ارتبـدراسة وجـج الـوأظهرت نتائ

 .ود علاقة بين معدلات الأداء ومؤشرات الشخصية مثل الديمقراطية، الراحة، الخوفـدم وجـوع
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 السابقة الدراسات عن الحالية الدراسة يميز ما( 2.2.3

تناول  الآخر الاستراتيجي، والبعض التخطيط موضوع السابقة الدراسات بعض تناولت
 أسـاليب تأثيـر استـخدام ن تناولتاـوى دراستيـث سـق البحـد فريـيج ولم الأزمات إدارة موضوع
 من تعد ذه الدراسةـه أن ق البحثـفري يرى ذاـوله ات،ـالأزم إدارة على الاستراتيجي التـخطيط
 ىـعل التخطيط الاستراتيجي أساليب استخدام تأثير مـوضوع تنـاولت التي الأولى الدراسات

 .الفلسطيني المصرفي القطاع لدى الأزمات إدارة

دراسة ـالتخطيط ك تطبيق مدى على التعرف إلى اتـدراسـال بعض تـهدف فقد المنطلق هذا ومن
 إلـى رـالآخ البـعض ى البنوك التجارية، وهدفـت علـقـث طبـ، حي(Calingo 1991) كلينغو
 المصارف قطاع في جديدة تطوير خدمات مصرفية على التخطيط الاستراتيجي أثر عن الكشف
 ىـلـع عرفـالت ىـإل ضا  ـت ايـهدف دـفق ( 1990العمر )مثل دراسة  الأردن في العاملة التجارية
 استراتيجيات المنظمات. تطوير في المؤثـرة العوامل

ا  بعضها إلى هدف حيث الأزمات، إدارة موضوع تناولت دراسات فهناك الدراسة لطبيعة ونظر 
 اتـاستراتيجي علـى التعرف ىـإل الآخر ضـالبع دفـوه الأزمات، إدارة رـعناص على التعرف
 De Deemar)ديمار  دي كدراسة فاعليتها في المؤثرة والعوامل الأزمات مع التعامل

  (2000). والدماقسة الأعرجي ودراسة ( 2000 ) الزواهرة ودراسـة 1997

دفـت الى التعرف ـي وادارة الأزمات وهـط الإستراتيجـن التخطيـومن الدراسات التي دمجت بي
ول (، حيث تناول الأ2017عفر )ـ(، وج2015على العلاقة فيما بينهم، دراسة كل من القرالة )

الأردنية،  الجوية الأرصاد رةـدائ في الأزمات إدارة على راتيجيـالتخطيط الاست تطبيق مستوى
يواجهها  التي اتـالأزم نـم لـالتقلي في الاستراتيجي التخطيط رـأث على وتناول الآخر التعرف

 العامة.  المؤسسات في الموظفين

ا ـاولهـتن فـي السـابقة الدراسـات غالبيـة مع الحالية الدراسة اتفقت فقد سبق ما على وبناء  
 السابقة عن الدراسات تميزت حين في الأزمات، وإدارة الاستراتيجي التخطيط لموضوع
القطاع  لدى الأزمات إدارة على الاستراتيجي التخطيط أساليب استخدام دور عن في الكشف
 .الفلسطيني المصرفي

غير  علاقة هناك أن إلا ة،ـالحالي والدراسة ةـالسابق الدراسات نـبي تباين ودـوج من وبالرغم
التخطيط  أساليب لموضوع تناولها في تتمثل الحالية والدراسة السابقة الدراسات بين مباشرة

 . الأزمات وإدارة الاستراتيجي

 ىـتمت عل التي البحثية الجهود لاستكمال إليها والحاجة الحالية، الدراسة فكرة جاءت هنا ومن
 ري،ـالإطار النظ إثراء في والأجنبية، منها العربية السابقة الدراسات من والإفادة الصعيد، هذا
 أساليب دور استخدام عن الكشف تناولها في السابقة للدراسات مكملة الدراسة هذه جاءت حيث

 .الفلسطيني المصرفي القطاع لدى الأزمات إدارة على الاستراتيجي التخطيط

 

 

 

 



33 
 

 الطريقة والإجراءات (الفصل الثالث ) 

 

 منهج الدراسة 

 مجتمع الدراسة 

 عينة الدراسة 

 أدوات جمع البيانات والمعلومات 

 متغيرات الدراسة 

 المعالجة الإحصائية 
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 الطريقة والإجراءات

 

 مقدمة 3.1

 والخطوات اللازمة الدراسة ةوأدا دراسة،ـال ةـوعين تمعـومج جـلمنه ا  ـوصف فصلـال ذاـه نـتضم

 عرضا   وتتضمن كما ،هاوحدود متغيرات الدراسة عرض إلى إضافة وثباتها، صدقها من للتحقق

 .الإحصائية والمعالجة ،الدراسة وإجراءات لأدوات
 

 منهج الدراسة 3.2

 التخطيط عـن دور فـالكش وهي دراسة،ـال مشكلة تحديد بعد الوصفي المنهج الدراسة هذه اتخذت

 ىـعل الاطلاع وبعد ،الفلسطيني  المصرفي القطاع لدى الأزمات إدارة في الاستراتيجي

 أن إلىالمناهج البحثية توصل فريق البحث  من العديد ومراجعة السابقة، والبحوث الدراسات

 التحليلي. الوصفيهج المن هو الحالية للدراسة الملائم المنهج
 

 مجتمع وعينة الدراسة 3.3

 البنوك العاملة في مدينة الـخليل والبالـغ عـددها فروع من الدراسة مجتمع يتكون

 الأقسام رؤساء إلى ضافةإ البنوك، تلك في ونوابهم الرئيسية الفروع مديري( بنك تشمل  11) 

 .الإستراتيجي التخطيط عملية عن المسؤولة هي الشرائح هذه أن حيث

 

 عينة الدراسة:

 أفراد من كل بنك 4بالتالي يكون حجم العينة بواقع 

 موظف.  44( = 11( * عدد البنوك )4عدد الأفراد من كل بنك )

 عينة الدراسة (3.1جدول رقم )

 4 بنك القاهرة عمان

 4 بنك الإسكان للتجارة والتمويل

 4 بنك الأردن

 4 البنك الأهلي الأردني

 4 البنك العربي

 4 البنك الوطني

 4 بنك الإستثمار الفلسطيني

 4 بنك القدس

 4 فلسطين م.ع.مبنك 

 4 عربيال لإسلاميالبنك ا

 4 البنك الإسلامي الفلسطيني

  44                     11*المجموع:                                  



35 
 

 (3.2جدول رقم )

 توزيع العينة حسب الجنس

 الجنس التكرارات النسبة المئوية

 ذكر 31 70.5%
 انثى 13 29.5%
 المجموع: 44 100%

 

( وفقا  لمتغير الجنس أن عدد الذكور يفوق عدد الإناث في المناصب 3.2أظهر الجدول )

 في ةصب الإدارياالمن تلك حيث انالإدارية والإشرافية في البنوك الواقعة في مدينة الخليل، 

ت وجهد وقدرة على تحمل ـاج إلى وقـحتالمصـرفي الفلسطيني ت مؤسسات القطاع معظم

ل ـدد العمـتح لبنـوكاصب الإشرافية في اـن الإدارية للمنـوانيـحيث أن القر ـالمسؤولية أكب

ة ـلا يتناسب مع طبيعيء قـد وهذا الشمتأخرة وتخليص المهام التي تتطلـب أوقاتا  كثيرة لساعات 

 .بشكل عامحياة المرأة 

 

 

 (3.3جدول رقم )

 عمر توزيع العينة حسب ال

 العمر التكرارات النسبة المئوية

 سنة 30أقل من  25 56.8%
 سنة 40أقل من  –سنة  30 18 40.9%
 50أقل من  –سنة  40 1 2.3%
 المجموع: 44 100%

 

عاما  هـي  30وجد فريق البحث أن النسبة المئوية للموظفين الذين يبلغون من العمر أقل من 

كانت لمن  %40.9، ويليهم بعد ذلك نسبة %56.8الأكثر في مجتمع الدراسة والتي تساوي 

مؤسسات القطاع المصرفي حيث بذلك تكون عاما ،  40عاما  حتى  30تتراوح أعمارهم من 

ي ـدمجت بين الخبرة و الشباب للعاملين ف الواقعة في مدينة الخليل قد الفلسطيني وخصوصا  

 الوظائف الإشرافية.
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 (3.4جدول رقم )

 الخبرة توزيع العينة حسب 

 الخبرة في مجال العمل التكرارات النسبة المئوية

 سنوات 5أقل من  18 38.6%
 10أقل من  -سنوات  5 17 40.9%
 سنوات فأكثر 10 9 20.5%
 المجموع: 44 100%

 

سنـوات إلـى  5أما فيما يتعلق بمتغير الخبرة في مجال العمل، فكانت الفئة التي لديها خبـرة مـن 

وهي الأعلى في عينة الدراسة، يليها  %40.9سنوات هي صاحبة أعلى نسبة بواقع  10أقل من 

يرا  يظهر الجدول سنوات خبرة في مجال العمل، وأخ 5ممن يتوفر لديهم أقل من  %38.6نسبة 

 سنوات فأكثر من الخبرة في مجال العمل. 10والذين لديهم  %20.5أقل نسبة وهي 

 

 متغيرات الدراسة 3.4

 

 :التالية المتغيرات من الحالية الدراسة تكونت

 وأدوات(: أساليب) من تكونيو الاستراتيجي التخطيط : المستقل المتغير

 
 

 .الحرجة الأسئلة تحليل أسلوب

 .العمل مجالات تحليل أسلوب

 .الموقف أو الطوارئ استخدام أسلوب

 .والتهديدات والفرص والضعف القوة جوانب تحليل داةأ

 .السيناريوهات استخدام داةأ

 

 .الأزمات إدارة  :التابع المتغير
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 المتغير التابعالمتغير المستقل                                                                          

 الأزمات إدارة                                                 الاستراتيجي التخطيط وأدوات أساليب

 

 >________________________ الحرجة الأسئلة تحليل -

  >________________________  العمل مجالات تحليل -

 الأزمات إدارة           >____________________ الموقف أو الطوارئ استخدام -

 >________ والتهديدات والفرص والضعف القوة جوانب تحليل -

 >_______________________ السيناريوهات استخدام -

 

 

 أدوات جمع البيانات والمعلومات 3.5

 :كالتالي البيانات جمع في الأولية والمصادر الثانوية المصادر على الدراسة هذه اعتمدت 

 التخطيطبدور  المتعلقة والمعلومات اناتـالبي عـبجم فـريق البحث امـق : الثانوية المصادر 

 المكتبي المسح خلال من لفلسطينيا المصرفي القطاع لدى الأزمات إدارةفي  الاستراتيجي

 المراجع على الاطلاع إلى بالإضافة النظرية، الخلفية لبناء ةـالسابق اتـدراسـوال اتـالأدبي مـلأه 

 الدراسة هذه موضوع تغطي والتي الموضوع، هذا في المتخصصة العلمية والبحوث والدوريات

 نـع ضلا  ـف ، ةـدراسـال بـوانـجـب ةـالمتعلق ةـالحديث العلمية والأسس المبادئ على للوقوف وذلك

 .بالدراسة الخاصة المعلومات بعض على للحصول الإنترنت بشبكة الاستعانة

 ةـعين رادـأف على بانـةالاست توزيع لالـخ نـم ةـميداني بدراسة فريق البحث قام : الأولية المصادر 

 ملحوظاتهم من للإفادة والخبرة صاصـالاخت ذوي من محكمين على عرضها بعد الدراسة

 البرامج باستخدام وتحليلها البيانات بجمع كما وقام فريق البحث المجال، هذا في وآرائهم

 .الإحصائية

 

 صدق الأداة 3.6

 الخبرة ذوي من نـكميـالمح نـم ةـمجموع على عرضها تم ،الأداة صدق من للتأكد

 كل فقرات في الرأي لإبداء وكذلك الدراسة مجالات من مجال كل في الرأي لإبداء والاختصاص،

 .اللغوية الصياغة وسلامة الفقرات، وضوح، الدراسة لمجالات الفقرات ملاءمة حيث من مجال

 (.2ملحق رقم ) -
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 ثبات الأداة 3.7

لقياس ثبات الأداة تم استخدام معامل ألفا كرونباخ وكانت النتائج مرتفعة مما يؤكد أن الأداة 

  وذلك كما يشير الجدول التالي:. مناسبة للإستخدام

 ثبات الأداة (3.5جدول رقم )

 معامل الثبات عدد الفقرات العبارات الرقم

 0.753 4 مفهوم التخطيط الإستراتيجي -1

 0.751 13 أساليب وأدوات التخطيط الإستراتيجي -2

 0.781 13 إدارة الأزمات -3

 

مما يعني أن  مناسبةأن أداة الدراسة تتصف بالثبات وبدرجات  (3.5يتبين من الجدول رقم )

 فقرات الأداة يمكن الاعتماد عليها في جمع البيانات لترابط الفقرات والاتساق الداخلي بينهم.

 

 إجراءات الدراسة 3.8

 بعد الانتهاء من التوصل إلى صدق وثبات أداة الدراسة، تم الآتي:  

 ةـ، لمخاطببوليتكنـك فلسطيـنتم الحصول على كتاب رسمي صادر من جامعة  .1

، من أجل تسهيل المهمة في البنوك الواقعة في مدينة الخليلالمعنية في  تالجها

 .عينة الدراسة توزيع الأداة على أفـراد

 

مديري الفروع الرئيسية ونوابهم  من الدراسة على أفراد عينة الدراسة ةتم توزيع أدا .2

حيث أن هذه ( 44والبالغ عددهم ) لبنوك، إضافة إلى رؤساء الأقسامفي تلك ا

، وطلب منهم وضع اشارة ط الإستراتيجيـالشرائح هي المسؤولة عن عملية التخطي

(x .أمام كل فقرة تعبرّ عن رأيهم في الإستبانة ) 

 

( استبانة، حيث تم استبعاد بعض 44بلغ عدد الإستبانات الجاهزة والقابلة للتحليل ) .3

 الإستبانات الإضافية لنقص وعدم وضوح بياناتها.

 

 لسلم وفقا   انةالدراسة للتحليل الإحصائي، حيث جرى تصميم الاستب ةتم إخضاع أدا .4

ط الاستراتيجي ـالتخطي وأدوات أساليب رـوى تأثيـدير مستـي، لتقـ)ليكرت( الخماس

 في قطاع المصارف الفلسطيني. اتمعلى إدارة الأز

 

تم إدخال البيانات إلى الحاسب، وتحليلها حسب الطرق الإحصائية المناسبة  .5

 للدراسة.
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 المعالجة الإحصائية 3.9

 

لإدخالها للحاسب الآلي، وقد تم  مهيدا  ـك تـا، وذلـراجعتهـث بمـبعد جمع البيانات قام فريق البح

وزنا  للاستجابات  ، تم إعطاءإعطائه أرقاما معينة، أي بتحويل الإجابة اللفظية إلى إجابة رقمية

 التالي:الجدول ما هو موضح في ك

 

 وزن الإستجابات (3.6جدول رقم )

 الرقم "الدرجة" الإجابة 

 5 موافق بشدة 

 4 موافق

 3 محايد

 2 غير موافق

 1 غير موافق بشدة

 

وقد تمت المعالجة الإحصائية للبيانات باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

 :، وكانت كما يليلتحديد درجة الاتجاه

 الإتجاهدرجة  (3.7جدول رقم )

 التفسير قيمة المتوسط الحسابي

 
1.00 – 1.80 

 
 قليلة جداً 

 
1.81 – 2.60 

 
 قليلة

 
2.61 – 3.40 

 
 متوسطة

 
3.41 – 4.20 

 
 مرتفعة

 
4.21 – 5.00 

 
 مرتفعة جداً 

 

 

 .للإجابة عن أسئلة الدراسة تم استخدام المتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية

 ،رضيات الدراسة تم استخدام تحليل الانحـدار الخطـي البـسيطـة فـق من صحـوللتحق

 (.ANOVAتحليل التباين الأحادي )و

 

 ) نتائج الدراسة ( الرابعالفصل 
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  نتائج أسئلة الدراسة 

 نتائج فرضيات الدراسة 

 

 مقدمة : 

الإجابة  يتضمن هذا الفصل تحليلا  إحصائيا  للبيانات الناتجة عن الدراسة، وذلك من أجل

 على أسئلتها وفرضياتها.
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 نتائج أسئلة الدراسة 4.1

من وجهة نظر  ما مدى وضوح مفهوم التخطيط الإستراتيجي، النتائج المتعلقة بالسؤال الأول .1

 ؟الموظفين

قام فريق البحث بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة 

وضوح مفهوم التخطيط الإستراتيجي من  عن مدى ة التي تعبرـالاستبانالدراسة على فقرات 

 ( يوضح ذلك.4.1والجدول )وجهة نظر الموظفين، 

 

 استجابات العينة عن مدى وضوح مفهوم التخطيط الإستراتيجي من وجهة نظر الموظفين (4.1الجدول رقم )

 

( أن درجة وضوح مفهوم التخطيط الإستراتيجي من وجهة نظر 4.1لاحظ من الجدول )ي

(، وتراوح 0.625(، وانحراف معياري )4.35الموظفين كانت مرتفعة جدا ، بمتوسط حسابي )

( للوسط  4.41 – 4.3( للإنحراف المعياري، و )0.765 - 0.622مستوى الفقـرات ما بيـن )

 الحسابي.

ن هناك درجة مرتفعة جدا  لوضوح مفهوم التخطيط الإستراتيجي لدى يرى فريق البحث أ

 مديري الفروع الرئيسية ونوابهم في تلك البنوك، إضافة إلى رؤساء الأقسام في الإدارات

 العامة حيث أن هذه الشرائح هي المسؤولة عن عملية التخطيط الإستراتيجي.

 

 

 وح مفهوم إدارة الأزمات؟ما مدى وضالنتائج المتعلقة بالسؤال الثاني،  .2

 الدرجة الوسط الحسابي الانحراف المعياري العبارات الرقم

بأهمية توضيح مفهوم التخطيط  العليا تؤمن الإدارة -1
 .ستراتيجي للعاملينالإ

 مرتفعة جداً  4.3 0.765

 ىستراتيجي واضح لدعتبر مفهوم التخطيط الإي -2
 بنك.ال ى إدارةالقائمين عل

 مرتفعة جداً  4.41 0.622

مرتفعة  4.35 0.625 الدرجة الكلية
 جداً 
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اب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة ـث بحسـريق البحـام فـق

وضوح مفهوم إدارة الأزمات من وجهة نظر  عن مدى الدراسة على فقرات الاستبانة التي تعبر

 يوضح ذلك. (4.2والجدول )الموظفين، 

يلاحظ من الجدول أن درجة وضوح مفهوم إدارة الأزمات من وجهة نظر الموظفين كانت 

 (.0.338( وإنحراف معياري يساوي )4.20مرتفعة بمتوسط حسابي )

( للمتوسط الحسابي، أما بالنسبة للإنحراف 4.00 – 4.34تراوح مستوى الفقرات ما بين )

 (.0.338 – 0.818المعياري فتراوح ما بين ) 

يعتبر مفهوم إدارة الأزمات واضح لدى القائمين على ت أعلى فقرات إدارة الأزمات : "وكان

 (.0.479( وإنحراف معياري )4.34" بدرجة مرتـفعـة جـدا ، مـع وسط حسابي )إدارة البنك

يليها "لا بد من زيادة وعي متخذي القرار بأهمية إدارة الأزمات" بدرجة مرتفعة جدا ، مع وسط 

 (.0.568( وإتحراف معياري )4.34حسابي )

يليها "توفر الإدارة حلولا  معدة مسبقا  لمواجهة الأزمات المتوقعة" بدرجة مرتفعة جدا ، مع وسط 

 (.0.509( وإنحراف معياري )4.30حسابي )

 

تعقد الإدارة نظام الحوافز في العمل لتحفيز العاملين  أماّ بالنسبة لأقل فقرات إدارة الازمات : "

( 4.00" بدرجة مرتفعة، مع وسط حسابي )أفكار جديدة تساعد على إدارة الأزماتعلى طرح 

رفة عمليات مزودة بأحدث التقنيات لتسهم ـك غـيوفر البن (، يليها "0.807وإنحراف معياري )

 (. 0.818( وإنحراف معياري )4.07" بدرجة مرتفعة، مع وسط حسابي )باحتواء الأزمة

 " بدرجة مرتفعة،إجراءات وقائية لمنع حدوث أو تكرار الأزماتتعتمد الإدارة على  يليها "

 (.0.538( وإنحراف معياري )4.11مع وسط حسابي )

لدى مديري  إدارة الأزماتث أن هناك درجة مرتفعة جدا  لوضوح مفهوم ـيرى فريق البح

 العامةم في تلك البنوك، إضافة إلى رؤساء الأقسام في الإدارات ـسية ونوابهـروع الرئيـالف

 .عملية التنبؤ والإستعداد والوقاية لمواجهة الأزمةحيث أن هذه الشرائح هي المسؤولة عن 
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 استجابات العنية عن مدى وضوح مفهوم إدارة الأزمات من وجهة نظر الموظفين (4.2الجدول رقم )

 

 

 

 الدرجة الوسط الحسابي الانحراف المعياري العبارات الرقم

ى لالقائمين ع ىواضح لد إدارة الأزماتعتبر مفهوم ي -1
 بنك.ال إدارة

 مرتفعة جداً  4.34 0.479

ة ارالقرار بأهمية إد متخذي يلابد من زيادة وع -2
 .الأزمات

 مرتفعة جداً  4.34 0.568

 أو حدوث لمنع وقائية إجراءات على الإدارة تعتمد -3
 الأزمات. تكرار

 مرتفعة 4.11 0.538

 فور الأزمات مع للتعامل المسبق بالتخطيط الإدارة تقوم -4
 .حدوثها

 مرتفعة  4.18 0.657

 مرتفعة  4.14 0.734 المستقبلية. والأزمات الصعوبات توقع الإدارة تستطيع -5

 الأزمات لمواجهة مسبقا معدة حلولاً  الإدارة توفر -6
 المتوقعة.

 مرتفعة جداً  4.30 0.509

 فريق أداء فيها تقيم دورية اجتماعات الإدارة تعقد -7
 العمل.

 مرتفعة جداً  4.20 0.594

 والبشرية المادية الإمكانات توفير في البنك يسهم -8
 .الأزمة مع التعامل من أجل

 مرتفعة  4.18 0.620

 الأزمة مع على التعامل مدرب عمل بفريق البنك يتمتع -9
 حدوثها. فور

 مرتفعة جداً  4.27 0.544

 العاملين لتحفيز العمل في الحوافز نظام الإدارة تعقد -10
 الأزمات. إدارة تساعد على أفكار جديدة طرح على

 مرتفعة 4.00 0.807

 
11- 
 
 

 
 بأحدث التقنيات مزودة عمليات غرفة البنك يوفر
 الأزمة. باحتواء لتسهم

 مرتفعة  4.07 0.818

 مرتفعة جداً  4.27 0.585 يتعامل البنك مع الأزمة بشكل يتلاءم مع طبيعتها. -12

 في لإحداث تغيير التدخل على القدرة البنك يمتلك -13
 مسدود. طريق   إلى وصلتما  إذا الأزمة معالجة طريقة

 مرتفعة  4.18 0.786

 مرتفعة 4.20 0.338 الدرجة الكلية
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عملية التخطيط  درجة مشاركة الأفراد داخل المؤسسة فيما النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث،  .3

 الإستراتيجي؟

ات الحسابية والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة ـوسطـقام فريق البحث بحساب المت

عملية  درجة مشاركة الأفراد داخل المؤسسة فيعن  الدراسة على فقرات الاستبانة التي تعبر

 ( يوضح ذلك.4.3والجدول ). التخطيط الإستراتيجي

 

 ينة التي تعبر عن درجة مشاركة الأفراد في عملية التخطيط الإستراتيجياستجابات الع (4.3الجدول رقم )

 

عملية التخطيط ( أن درجة مشاركة الأفراد داخل المؤسسة في 4.3لاحظ من الجدول )ي

(، وتراوح 0.583(، وانحراف معياري )4.06كانت مرتفعة، بمتوسـط حسابي ) الإستراتيجي

( للوسط 4.23 – 3.89( للإنحراف المعياري، و )0.841 - 0.642مستوى الفقرات ما بين )

 الحسابي.

ار وجهة نظر المستويات الإدارية الأخرى ـن الاعتبـذ بعيـيتم الأخوجد فريق البحث أن الفقرة "

( 4.23سط حسابي )" كانت الأعلى بدرجة مرتفعة جدا ، مع وفـي عوامل البيئة الداخلية المختلفة

 (.0.642وانحراف معياري )

  

التخطيط  يرى فريق البحث أن هناك درجة مرتفعة لمشاركة الأفراد في داخل المؤسسة بعملية

يساهم في وذلك يعود بالمنفعة على المؤسسة مـن خـلال تـرشيـد اتخـاذ القرار، و، الإستراتيجي

وفر مجموعة  من الطرق والوسائل التي تدعم ي، وتوزيع المسؤوليات على الأفراد داخل المنشأة

 من فكرة المشاركة بين كافة الأفراد في العمل.

 الدرجة الوسط الحسابي الانحراف المعياري العبارات الرقم

الاعتبار وجهة نظر المستويات الإدارية عين يتم الأخذ ب -1
 .لداخلية المختلفةاالأخرى فـي عوامل البيئة 

 مرتفعة جداً  4.23 0.642

الموظفين ورؤساء الأقسام في عمليات تم إشراك ي -2
 الإستراتيجي. التخطيط

 مرتفعة 3.89 0.841

 مرتفعة 4.06 0.583 الدرجة الكلية
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إدارة  فيراتيجي ـالتخطيط الإست أساليب استخدام ما دورالنتائج المتعلقة بالسؤال الرابع،  .4

 الأزمات لدى القطاع المصرفي الفلسطيني؟

والانحرافات المعيارية لاستجابات أفراد عينة قام فريق البحث بحساب المتوسطات الحسابية 

 فيالتخطيط الإستراتيجي  أساليب استخدام دورعن  الدراسة على فقرات الاستبانة التي تعبر

 ( يوضح ذلك.4.4والجدول ). إدارة الأزمات لدى القطاع المصرفي الفلسطيني

 

 استجابات العينة عن دور استخدام أساليب التخطيط الإستراتيجي في إدارة الأزمات (4.4الجدول رقم )

 

 

إدارة الأزمات  فيالتخطيط الإستراتيجي  أساليب استخدام رجةد( أن 4.4لاحظ من الجدول )ي
(، وانحراف معياري 4.18كانت مرتفعة، بمتوسط حسابي ) لدى القطاع المصرفي الفلسطيني

 ( للإنحراف المعياري،0.754 - 0.565(، وتراوح مستوى الفقرات ما بين )0.619)
 ( للوسط الحسابي.4.27 – 4.11و )

" الأعلى تسهم خطط الطوارئ في اعتماد خطة واضحة أثناء حدوث الأزمة"حيث كانت الفقرة 
 (.0.585( وإنحراف معياري )4.27بدرجة مرتفعة جدا ، مع وسط حسابي )

 
 نيات ـأحدث التقـعمليات مزودة ب غرفة توفيرفي مكانيات الإيساعد تحديد  أما أقل فقرة فكانت "

 الدرجة الوسط الحسابي الانحراف المعياري العبارات الرقم

تسهم عملية إثارة الأسئلة حول واقع البنك الحالي في  -1
 .تلافي حدوث الأزمة

 مرتفعة جداً  4.23 0.565

حول طبيعة العملاء في تسهم عملية إثارة الأسئلة  -2
 .اتخاذ إجراءات لتلافي أخطاء معينة

 مرتفعة جداً  4.23 0.565

 إيجاد العمل في مجالات تحليل أسلوب استخدام يسهم -3
 .الأزمة التعامل مع كيفية تحدد واضحة تعليمات

 مرتفعة 4.11 0.579

 غرفة توفير في التنافس إمكانيات تحديد يساعد -4
 .باحتواء الأزمة لتسهم التقنيات بأحدث مزودة عمليات

 مرتفعة 4.11 0.754

تسهم الخطط البديلة لأسلوب الطوارئ في مواجهة  -5
 .الظروف غير المتوقعة للأزمات

 مرتفعة 4.14 0.668

تسهم خطط الطوارئ في اعتماد خطة واضحة أثناء  -6
 .حدوث الأزمة

 مرتفعة جداً  4.27 0.585

 مرتفعة  4.18 0.619 الدرجة الكلية
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 (.0.754( وانحراف معياري )4.11لإحتواء الأزمة" بدرجة مرتفعة، مع وسط حسابي )
 

يرى فريق البحث أن استخدام اساليب التخطيط الإستراتيجي في ادارة الأزمات له دور كبير في 
 ـة ماهيالتعامل مع الأزمات واحتوائها كما أشار الجدول بدرجة مرتفعة، حيث يساعد في معرفة 

 .إعداد خطط بديلة تصلح لمواجهة الظروف غير المتوقعة، واف المؤسسةأغراض وأهد

 

 

إدارة  فيالتخطيط الإستراتيجي  دواتأ استخدام ما دورالنتائج المتعلقة بالسؤال الرابع،  .5

 الأزمات لدى القطاع المصرفي الفلسطيني؟

ة ـراد عينـات أفـلاستجابعيارية ـات المـة والانحرافـقام فريق البحث بحساب المتوسطات الحسابي

إدارة  فيالتخطيط الإستراتيجي  دواتأ استخدام دورالدراسة على فقرات الاستبانة التي تعبرعن 

  ( يوضح ذلك.4.5والجدول ). الأزمات لدى القطاع المصرفي الفلسطيني

 استجاب (4.5) رقم جدول                                                  

إدارة الأزمات  فيالتخطيط الإستراتيجي دوات أ استخدام رجـةد( أن 4.5لاحظ من الجدول )ي

(، وانحراف معياري 4.33كانت مرتفعة، بمتوسط حسابي ) لدى القطاع المصرفي الفلسطيني

 الدرجة الوسط الحسابي الانحراف المعياري العبارات الرقم

في البيئة تؤدي عملية دراسة عوامل القوة والضعف  -1
 .إلى وجود تعاون لتفادي الأزمةالخارجية 

 مرتفعة جداً  4.36 0.613

ؤدي عملية دراسة عوامل القوة والضعف للمحيط ت -2
جمع البيانات التفصيلية للمواقع التي  إلىالخارجي 
 بالأزمة. تأثرت

 مرتفعة جداً  4.32 0.518

اخذ  إلىتؤدي عملية دراسة عوامل القوة والضعف  -3
 .التي تواجهها الأزماتالعبر والدروس من 

 مرتفعة جداً  4.41 0.583

تسهم عملية بناء السيناريوهات في التخطيط لإدارة  -4
 .الأزمات

 مرتفعة جداً  4.41 0.583

 
5- 

 
 

تسهم عملية التنبؤ بعدد من السيناريوهات في إعداد 
 .خطط موقفية لإدارة الأزمات
 

 مرتفعة جداً  4.34 0.568

ر معلومات يتوف فيالسيناريوهات  أداةهم استخدام ايس -6
 .مناسبة لمتخذي القرار حول إدارة الأزمات

 مرتفعة جداً  4.25 0.651

لعوامل التي با المسؤولين في الإدارة العليا على دراية -7
يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار عند القيام بعملية التخطيط 

 .الإستراتيجي

 مرتفعة جداً  4.23 0.605

مرتفعة  4.33 0.582 الدرجة الكلية
 جداً 
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 ( للإنحراف المعياري، 0.651 - 0.518(، وتراوح مستوى الفقرات ما بين )0.582)

 ( للوسط الحسابي.4.41 – 4.23و )

تؤدي عملية دراسة عوامل القوة والضعف إلى اخذ العبر والدروس من  احتلت الفقرتين "

 "اتـتسهم عملية بناء السيناريوهات في التخطيط لإدارة الأزم"" و الأزمات التي تواجهها

 (.0.583( و إنحراف معياري )4.41الرتبة الأولى بدرجة مرتفعة جدا ، مع متوسط حسابي )

المسؤولين في الإدارة العليا على دراية بالعوامل التي يجب أن تؤخذ بعين كمـا جاءت الفقرة "

 (4.23" في الرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي )طيط الإستراتيجيالاعتبار عند القيام بعملية التخ

 (.0.605وإنحراف معياري )

 يط الإستراتيجي في ادارة الأزمات له دور كبيرـالتخط دواتدام اـث أن استخـريق البحـيرى ف

بداية بأداة السيناريوهات فهي مهمة جدا  في التعامل مع الأزمات واحتوائها كما أشار الجدول، 

قويا  لدراسـة أحد العناصر  مدخلا   وتعتبر هذه الأداةعن المستقبل،  صورة واضحةبحيث تعطي 

ة ـالهامة في التخطيط الاستراتيجـي وهو بيئـة المنظمـة، حيث يعتمد كل سيناريـو على مجموع

كما أن  .في البيئة المحيطة ص والمخاطرن الفرـمتكاملة من الافتراضات عن بيئة المنظمة وع

 ،البيئية خاطرـراجعـة الفـرص والمـمو ة،ـمنظمـالقيام بمراجعة جوانب القوة والضعف داخل ال

ذلك لأن التحليل يساعد  ،لهانجاح ـالتي تحقق ال الاستـراتيجيةديد الخطط ـتحيمكن المنظمة من 

 .تتحرك فيهاالتي  على تحقيق الاتساق بين المنظمة والبيئة

 

 

 

 

 

 

 

 

 نتائج فرضيات الدراسة 4.2
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 ساسيةالفرضية الأ ( الأولىH01لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة :) 

(α ≤ 0.05) ات لدى القطاع المصرفي ـإدارة الأزم فيالتخطيط الإستراتيجي  ساليبلأ

 .الفلسطيني

 

 ( النتيجة: قبول الفرضيةα=0.065 بمعنى أنه ،) لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند

إدارة الأزمات لدى القطاع  فيالتخطيط الإستراتيجي  ساليبلأ (α ≤ 0.05) مستوى الدلالة

 .المصرفي الفلسطيني

 

 

 ساسيةالفرضية الأ ( الثانيةH02لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة :) 

 (α ≤ 0.05) إدارة الأزمات لدى القطاع المصرفي  فيالتخطيط الإستراتيجي  دواتلأ

 .الفلسطيني

 

 ( النتيجة: قبول الفرضيةα=0.121 بمعنى أنه ،) لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند

إدارة الأزمات لدى القطاع  فيالتخطيط الإستراتيجي  دواتلأ (α ≤ 0.05) مستوى الدلالة

 .المصرفي الفلسطيني

 

 

 لثةالفرضية الأساسية الثا (H03لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة :) 

 (α ≤ 0.05) .لدرجة مشاركة الأفراد داخل المؤسسة في عملية التخطيط الإستراتيجي 

 

 ( النتيجة: رفض الفرضيةα=0.011 بمعنى ،) يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى

مشاركة الأفراد داخل المؤسسة في عملية التخطيط  لدرجة (α ≤ 0.05)الدلالة 

 .الإستراتيجي

 

 

 

 ( الفرضييية الأسيياسييية الرابعةH04لا :) يوجد تأثير ذو دلالة إحصييائية عند مسييتوى الدلالة 

 (α ≤ 0.05) مؤسييسييات إدارة الأزمات لدى في  لمتغيرات )الجنس، العمر، الخبرة( يعزى

 القطاع المصرفي.

 

   :النتيجة 
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 يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  (α = 0.000) جنس لمتغير ال يعزى

 مؤسسات القطاع المصرفي.إدارة الأزمات لدى في 

  يوجد تأثير ذو دلالة إحصيييييائية عند مسيييييتوى الدلالةلا  (α = 0.218) لمتغير  يعزى

 مؤسسات القطاع المصرفي.إدارة الأزمات لدى في عمر ال

  تأثير ذو دلالة إحصيييييائية عند مسيييييتوى الدلالةيوجد لا  (α = 1.000) لمتغير  يعزى

 مؤسسات القطاع المصرفي.إدارة الأزمات لدى في خبرة ال

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ) نتائج الدراسة والتوصيات ( الخامسالفصل 
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 واستنتاجات فريق البحث مناقشة نتائج الدراسة 

 التوصيات 

 

  وعرضا  تحليلي لنتائج الدراسة كالتالي:تضمن هذا الفصل مناقشة- 
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 واستنتاجات فريق البحث مناقشة نتائج الدراسة 5.1

 نتائج أسئلة الدراسة استنتاجات فريق البحث عن 5.1.1

ما مدى وضوح  مناقشة النتائج المتـعلقـة بالإجابـة عن السـؤال الأول والذي نـص على " أولاً:

 " الإستراتيجي من وجهة نظر الموظفين؟مفهوم التخطيط 

( أن درجة وضوح مفهوم التخطيط الإستراتيجي من وجهة نظر الموظفين 4.1أظهر الجدول )

(، وتراوح مستوى 0.625(، وانحراف معياري )4.35كانت مرتـفعـة جـدا ، بمتوسط حسابي )

 ( للوسط الحسابي. 4.41 – 4.3( للإنحراف المعياري، و )0.765 - 0.622الفقرات ما بين )

يسية ـمديري الفروع الرئفهناك درجـة مرتفعـة جدا  لوضوح مفهوم التخطيط الإستراتيجي لدى 

ذه الشرائح ـوك، إضافة إلى رؤساء الأقسام في الإدارات العامة حيث أن هـونوابهم في تلك البن

ربة التخطيط في ـتجتميز ، ويـعزى ذلـك إلى راتيجيـط الإستـة التخطيـهي المسؤولة عن عملي

ة إلى أرض الوطن ـ، فمنذ قدوم السلطة الوطنية الفلسطينيفلسطين بقدرتها على التطور تدريجيا  

. بدأت عملية التخطيط تأخذ طابعها المحلي والعملي وتدرجت بداية، بإعداد برنامج 1994عام 

 ينلري الفلسطيني للعام( بالتعاون مع البنك الدولي، ثم البرنامج الاستثماERPالتأهيل الطارئ )

( ثم انتقلت من شكلها البرامجي قصير الأمد لصيغ الخطط متوسطة الأمد، حيث 1996-1997)

ة ـة التنميـ(، ثم تلا ذلك إعداد خط2000-1998تم إعداد وثيقة خطة التنمية الفلسطينية الثلاثية )

 .ية في فلسطين( لتكون إطارا  عاما  وشاملا  للتنمية الاقتصاد2003-1999الخمسية )

الخبرة  لديـه الفلسطينيحيث أثبتت آراء وإجابات أفراد عينة الدراسة بأن القطاع المصرفي 

 فهم الكافي لمفهوم التخطيط الإستراتيجي.الكافية وال

 معظم(، حيث أظهرت نتائجها أن 2017اتفقت نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراسة جعفر )

تقوم دائما  أو غالبا  بتطوير إستراتيجية للتخطيط الإستراتيجي، أظهـرت  الشركات المبحوثة

ن ـي التقليـل مـنـتائـج الدراسـة أن التخطيـط الاستـراتيجـي في المؤسسـات العامـة يساهـم ف

كما واتفقت  المشـكلات المحـتملـة، وأن قلـة توضيحه للموظفيـن يقـلل مـن فعاليـة إدارة الأزمات

الخطط  مفهوم نتائجها إلى أن احدى حيث توصلت(، 1999)نتائج دراسة كالينغو  أيضا  مع

 .في البنوك الكورية أكثر شمولا   الإستراتيجية
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 ً ما مدى وضوح  مناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الثاني والذي نص على " :ثانيا

 "مفهوم إدارة الأزمات؟

أن درجة وضوح مفهوم إدارة الأزمات من وجهة نظر الموظفين كانت ( 4.2أظهر الجدول )

(. كمـا وتراوح مستوى 0.338( وإنحراف معياري يساوي )4.20مرتفعة بمتوسط حسابي )

 ( للمتوسط الحسابي، أما بالنسبـة للإنحراف المعيـاري فكـان4.00 – 4.34الفقرات ما بين )

 (.0.338 – 0.818بين ) 

لدى مديري  إدارة الأزماتأن هناك درجة مرتفعة جدا  لوضوح مفهوم  ث إلىاذ وجد فريق البح

ة حيث ـي الإدارات العامـام فـالفروع الرئيسية ونوابهم في تلك البنوك، إضافة إلى رؤساء الأقس

وقد يعزى عملية التنبؤ والإستعداد والوقاية لمواجهة الأزمة، أن هذه الشرائح هي المسؤولة عن 

 ادة مـنـيتم من خلال الاسـتفالفلسطـيني رفي ـن تعامل العاملين في القطاع المصإلى أ الـسبب

 عمليات المراحل الأربعة لإدارة الأزمات والمتمثلة في اكتشاف إشارات الإنذار، والاسـتعداد

 والوقائية، واحتواء الأضرار، واستعادة النشاط، والتي تعمل على تمكين العاملين في القطـاع

 . من القدرة على التعامل مع الأزمات الفلسطينيالمصرفي 

 حيث توصلت الدراسـة إلـى (،2004)ي ـة الشمرانـاتفقت نتيجة هذه الدراسة مع نتائج دراس

 نتائج كان أبرزها استجابة العاملين الإداريين بدرجة عالية في التعامل مع الأزمات من خلال

 أهميتها : التعلم، الاستعداد والوقاية، استعادة الإفادة من عمليات المراحل الأربعة مرتبة حسب

 (2000جة هذه الدراسة مع نتائج دراسة الزواهرة )ـكما واتفقت نتي. النشاط، احتواء الأضرار

 نتائجها إلى وجود علاقة قوية جدا  بين كل من توفر المعلومات و الاتـصالات، والتي توصـلت

زمات، و الوقت المتاح سواء كانت هذه المراحل المتاحة، و توفر فريق إدارة الأ والمـوارد

 مجتمعة من جهة، و مستوى فاعلية إدارة الأزمات في الملكية الأردنية من جهة منفـردة أو

والتي ( 1998)ة الكنز و آخرون ـج دراسـع نتائـكما واختلفت نتيجة هذه الدراسة م. أخرى

يعيق الشؤون العامة  ت المشتركة والـذيأشارت نتائجها إلى عدم وجود التوجيه والفهم للعمليا

الاختلاف في منهجية  ب يعـود إلـىـولعل السب .في إجراءات التعامل مع الأزمات في الخارج

الأزمة على الاتصالات في  الدراسة، حيث هدفت الدراسة السابقة إلى دراسة تـأثير سـوء إدارة

إدارة الأزمات : إدارة القضايا،  ليـةـعمكفاليس في إيطاليا، إضافة إلى دراسة أربع مراحل مـن 

هدفت الدراسة الحالية إلى الكشف  التخطيط الوقائي، الأزمة، و مرحلة ما بعد الأزمة، في حـين

 فلسطيني.إدارة الأزمات لدى القطاع المصرفي ال في التخطيط الاسـتراتيجي دورعن 
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 ً ما درجة مشاركة مناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الثالث والذي نص على " :ثالثا

 "؟الأفراد داخل المؤسسة في عملية التخطيط الإستراتيجي

عملية التخطيط ( أن درجة مشاركة الأفراد داخل المؤسسـة في 4.3أظهر الجدول )

(، وتراوح 0.583ف معياري )(، وانحرا4.06كانت مرتفعة، بمتوسط حسابي ) الإستراتيجي

( للوسط 4.23 – 3.89( للإنحراف المعياري، و )0.841 - 0.642مستوى الفقرات ما بين )

 الحسابي.

التخطيط  وجد فريق البحث أن هناك درجة مرتفعة لمشاركة الأفراد في داخل المؤسسة بعملية

م في ـيساهـاذ القـرار، ووذلك يعود بالمنفعة على المؤسسة من خلال ترشيـد اتخ، الإستراتيجي

يوفر مجموعة  من الطرق والوسائل التي تدعم ، وتوزيع المسؤوليات على الأفراد داخل المنشأة

ي ـأن التخطيـط الاستـراتيج. ويعـزى ذلـك إلى لـراد في العمـافة الأفـمن فكرة المشاركة بين ك

أن قلة  ( في2017دراسة جعفر ) . وتتفق مع نتائجن المشـكلات المحـتملةـيساهـم في التقليـل م

لموظفيـن يقلل من فعاليـة إدارة الأزمات. كمـا أن قلة إشراك الموظـفين فـي التخطيط مشاركة ا

قبـة في حـل المشكلات، فضلا  على أنه يكشف نقاط القوة والضعـف في ـع عتبـريالاستراتيجـي 

ذ القرارات وحل المشكـلات، ااتخ المؤسسة. وأن التخطيط الاستراتيجي يوفر معلومات تفيد فـي

 ويزيـد من وضـوح رؤية العاملين فـي إدارة الأزمات.

( التي أكدت على ضرورة تشكيل 2015كما واتفقت هذه الدراسة مع نتيجة دراسة القرالة )

 .بشكل مسبق للتعامل مع الأزََمَات داخلية الأرصاد الجوية الأردنية فرق عمل

ل المشاركة في صنع القرار هو من احدث اساليب الادارة الحديثة له تفعيويعتقد فريق البحث أن 

المراد تطبيق  منظمةحسب الوذلك ات والمعوقات ـض السلبيـود بعـع وجـالعديد من الايجابيات م

 .النظام بها
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ما دور استخدام  مناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الرابع والذي نص على " رابعاً:

 "؟أساليب التخطيط الإستراتيجي في إدارة الأزمات لدى القطاع المصرفي الفلسطيني

إدارة الأزمات لدى  فيالتخطيط الإستراتيجي  أساليب استخدام رجةد( أن 4.4أظهر الجدول )

(، وانحراف معياري 4.18كانت مرتفعة، بمتوسط حسابي ) القطاع المصرفي الفلسطيني

 ( للإنحراف المعياري،0.754 - 0.565تراوح مـستـوى الفقـرات مـا بيـن )(، و0.619)

 ( للوسط الحسابي.4.27 – 4.11و )

 تحليل، الحرجة الأسئلة تحليليرى فريق البحث أن اسـتخدام اساليـب التخطيـط الإستراتيجي "

" في ادارة الأزمات له دور كبير في التعامل مع الموقف أو الطوارئ استخدام، العمل مجالات

أغراض  ة ماهيالأزمات واحتوائها كما أشار الجدول بدرجة مرتفعة، حيث يساعد في معرفة 

 .إعداد خطط بديلة تصلح لمواجهة الظروف غير المتوقعة، ووأهداف المؤسسة

 رجة على إدارةالح وقد يعزى سبب ارتفاع مستوى تأثير استخدام أسلوب تحليل الأسـئلة

حول قيام موظفي القطاع  إلى قناعات المبحوثين الفلسطينيالأزمات لدى القطاع المصرفي 

الأهداف، والتعرف على البيئات  بتطبيق عملية إثارة الأسئلة عند صياغة فلسطينيالمصرفي ال

ماتهم الحالي وطبيعة العملاء وس ع المصرفـالمراد التعامل معها، وفي حالة التعرف على واق

 .من أجل اتخاذ الإجراءات الوقائية وتلافي حدوث الأزمات

أسلوب تحليل مجالات العمل على  يعزى سبب ارتفاع مستوى تأثير اسـتخداممن جانب آخر 

ى تحديد مجالات وميادين ـطاع علـلقدرة القالفلسطيني إدارة الأزمات لدى القطاع المصرفي 

ة إمكانيـات ـد ودراسـفي الأعمال المصرفية، وتحدي التكنولوجيا الأعمال المصرفية كإدخـال

 .في ميادين الأعمال المختلفة الموقـع التنافـسي للقطـاع

 ، حيث توصلت نتائجها إلى أن(1998اختلفت نتائج هذه الدراسة مع نتائج دراسة العمر )

سبب ملية تحديد وتشخيص مجالات العمل لدى المصارف التجارية هي عملية ضـعيفة، ولعل ع

الدراستين، حيث شملت عينة الدراسة السابقة  الاختلاف يعود إلى الاختلاف في طبيعة عينة

صرفي ـاع المـة القطـة الحاليـعينة الدراس تـي حين شملـالمصارف التجارية في الأردن، ف

لاف في المنهجية، إذ هدفت ـى الاختـإل أيضا   لافـب الاخـتـ. ويمكن أن يعزى سبفلسطينيال

خدمات  ستقل على تطويرـالإستراتيجي كعامل م سة الـسابقة إلـى اختبـار أثر التخطـيطالدرا

دور الـوعي بمفهوم التخطيط إلى الكشف عن  مصرفية جديدة، بينما هدفت الدراسة الحاليـة

 لفلسطيني. رفي اـالمص عاإدارة الأزمات لدى القطـفي  الإستراتيجي وتطبيق أساليبه وأدواته
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ما دور استخدام  مناقشة النتائج المتعلقة بالإجابة عن السؤال الرابع والذي نص على " خامساً:

 "؟أساليب التخطيط الإستراتيجي في إدارة الأزمات لدى القطاع المصرفي الفلسطيني

إدارة الأزمات لدى  فيالتخطيط الإستراتيجي دوات أ استخدام رجةد( أن 4.5أظهر الجدول )

(، وانحراف معياري 4.33كانت مرتفعة، بمتوسط حسابي ) سطينيالقطاع المصرفي الفل

 ( للإنحـراف المعياري، 0.651 - 0.518(، وتراوح مستـوى الفقـرات مـا بـين )0.582)

 ( للوسط الحسابي.4.41 – 4.23و )

، حليل جوانب القوة والضعف والفرص والتهديداتـأداة تفوجد فريق البحث أن استخدام كل من 

يعزى ، ل مع الأزمات واحتوائها كما أشار الجدولـي التعامـف رـله دور كبيوأداة السيناريوهات 

مجال أسلوب تحليل جوانب القوة والضعف على إدارة الأزمات لدى  سبب ارتفاع مستوى تأثير

ن ود تعـاون بـيـى وجــر إلـن بذلك، إذ تشيـوثيـات المبحـلقناع الفلسطيني القطـاع المـصرفي

حول عملية دراسة جوانب  فلسطينيوالإداريين والرؤساء في القطاع المصرفي ال المـوظفين

 والضعف داخل البيئة المصرفية، كما وتشير إلى وجود تعاون في إجـراء دراسـات حـول القوة

 .الفرص الخارجية المتاحة للقطاع، وحول التهديدات والمخاطر لتفادي الأزمات

ات لدى القطاع ـإدارة الأزم ىـوهات علـوب السيناريـمستوى تأثير أسلولعل سبب ارتفاع 

على  الفلسطينيةقدرة المصارف  يعزى إلى قناعات المبحوثين حـول الفلسطينيالمصرفي 

الإكثار من إعداد السيناريوهات أن و المدخلات صياغة العديد من السيناريوهات والتركيز على

 . في محاكاة المستقبل لتلافي الأزمات فرصة نجاح أحدها يؤدي إلى زيادة
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 نتائج فرضيات الدراسة استنتاجات فريق البحث عن 5.1.2

لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مناقشة الفرضية الأساسية الأولى التي نصت على " أولاً: 

اع ـدى القطـات لـي إدارة الأزمـالتخطيط الإستراتيجي ف لأساليب (α ≤ 0.05)ة مستوى الدلال

 ".المصرفي الفلسطيني

لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند (، بمعنى أنه α=0.065قبول الفرضية )بوكانت النتيجة 

اع ـدى القطـات لـإدارة الأزم يـفالتخطيط الإستراتيجي  ساليبلأ (α ≤ 0.05) مستوى الدلالة

 .المصرفي الفلسطيني

عدم ، والتي أشارت نتائجها إلى  (1998ر )ـة العمـدراسج ـع نتائـة مـاتفقت نتيجة هذه الدراس

نحو  علاقة ذات دلالة إحصائية بين أساليب التخطيط الإستراتيجي واستراتيجية التـسويق وجود

  العملاء والتكنولوجيا، والخدمات المصرفية الجديدة.

 

 

ذو دلالة إحصائية عند لا يوجد تأثير مناقشة الفرضية الأساسية الثانية التي نصت على " ثانياً:

دى القطاع ـات لـي إدارة الأزمـراتيجي فـالتخطيط الإست دواتلأ (α ≤ 0.05) مستوى الدلالة

 ".المصرفي الفلسطيني

لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند (، بمعنى أنه α=0.121وكانت النتيجة بقبول الفرضية )

دى القطاع ـات لـإدارة الأزم يـفي ـالإستراتيجالتخطيط  دواتلأ (α ≤ 0.05) مستوى الدلالة

اذا  لا يوجد علاقة بين استخدام احدى أدوات التخطيـط الإستراتيجي في  .المصرفي الفلسطيني

 ادارة الأزمات. 

 

لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند  مناقشة الفرضية الأساسية الثالثة التي نصت على " ثالثاً:

التخطيط  لدرجة مشاركة الأفراد داخل المؤسسة في عملية (α ≤ 0.05) مستوى الدلالة

 الإستراتيجي.

 

يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى (، بمعنى α=0.011رفض الفرضية ) وكانت النتيجة

 .طيط الإستراتيجيـة التخـي عمليـمشاركة الأفراد داخل المؤسسة ف لدرجة (α ≤ 0.05)الدلالة 

وذلك ، التخطيـط الإستـراتيجي لمشاركة الأفراد في داخل المؤسسة بعـمليـةفهناك درجة مرتفعة 

سؤوليات على ـيساهم في توزيع الميعود بالمنفعة على المؤسسة من خلال ترشيد اتخاذ القرار، و

مشاركة بين ـرة الـم من فكـيوفر مجموعة  من الطرق والوسائل التي تدع، والأفراد داخل المنشأة

اهـم في التقليـل من ـي يسـتـراتيجـأن التخطيـط الاس. ويعـزى ذلـك إلى لـاد في العمرـة الأفـافـك

مشاركة  هناك علاقة بين أن ( في2017. وتتفـق مـع نـتـائج دراسة جعفر )المشـكلات المحـتملة

 ، فقلة مشاركة الموظفين تؤدي إلى تقليل فعالية إدارة الأزمات.فعاليـة إدارة الأزماتولموظفين ا

 عقد ورش عمل والعديد من الدوراتويرى فريق البحث أن ذلك يعود  لقيام المؤسسات البنكية ب
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مؤسسات القطاع المصرفي استعانة و تحفيز الموظفين علي الاطلاع وحضور المؤتمراتل

 .بالعديد من المختصين لتدريب الموظفين الفلسطيني

 

 

 ً ة ـر ذو دلالة إحصائيـلا يوجد تأثي ى "ـت علـة التي نصرابعمناقشة الفرضية الأساسية ال :رابعا

( يعزى لمتغيرات )الجنس، العمر، الخبرة( في إدارة الأزمات α ≤ 0.05) عند مستوى الدلالة

 لدى مؤسسات القطاع المصرفي.

 

   بأنه:  النتيجةوكانت 

نس في ( يعزى لمتغير الجα = 0.000ة  )ـوى الدلالـد مستـيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عن -

 إدارة الأزمات لدى مؤسسات القطاع المصرفي.

فروق ذات دلالة إحصائية ( التي لم يظهر فيها 2004اختلفت هذه النتيجة مع دراسة الشمراني )

لديهم انفتاح ويرى فريق البـحث أن موظفـي المنـاصب العليـا مـن الذكور . تعزى لمتغير الجنس

لديهم طموح في ، ملـالصبر والتح ىلديهم قدرة عل، نحو افكار جديدة ورغبة في تحمل المخاطر

الات ـي مجـاء فـر ذكـاكث لاـالرج، ةـددون أهدافهم بوضوح وعقلانيـيح، لديهم قوة ادارة، العمل

 .لديهم السلطة والتفويض القدرة علي مواجهة العوائق والتغلب عليها، تتوفر لديهم العمل

 

( يعزى لمتغير العمر في α = 0.218مستوى الدلالة  )لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند  -

 إدارة الأزمات لدى مؤسسات القطاع المصرفي.

( التي وجد فيها فروق ذات دلالة احصائية 2004اختلفت هذه النتيجة مع دراسـة الشـمراني )

 تعزى لمتغير العمر.

 وإدارة الأزمات تعتبر أمر كافي.  ويرى فريق البحث أن الدراية بمفهوم التخطيط الإستراتيجي

 

 

رة ـ( يعزى لمتغير الخبα = 1.000لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  ) -

 في إدارة الأزمات لدى مؤسسات القطاع المصرفي.

 ودـوالتي أشارت نتائجها إلـى وجـ( ، 2004هذه النتيجة مع نتائج دراسة الشمراني ) ختلفتا

 .دلالة إحصائية تعزى إلى الخبرة ولصالح الخبرة الطويلةفروق ذات 

 

 

 

 



58 
 

 التوصيات 5.2

 

 بما يلي :فريق البحث في ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة يوصي 

 

 ي ـط الاستراتيجـالتخطي مؤسسات القطاع المصرفي الفلسطينيتعزيزضرورة  -

 ة.ـاحـوارد المتـوى من المـوالاستفادة القص هـل منـا وخاصة طويل الأجـفي أعماله

 

 يعلى المديرين أن يعملوا على تكريس وترسيخ ثقافـة التخطـيط الاسـتراتيجي ف -

 م وجعلها جزء لا يتجزأ من الثقافة العامة لهذه المنظمات.ـمنظماته

 

 من في عملية التخطيط الاستراتيجي، لما تشكله مشاركة المـوظفينالتأكيد على مفهوم  -

 واء فـيـسـ مؤسسات القطـاع المصرفيي ـن فـوفير الفرص التدريبية للعامليأهمية في ت

 ات الوسطى أو الدنيا على حد سواء.ـالمستوي

 

 ة،ـالأزمات كاف علـى مراحـل إدارة المصـارفن في ـة للعامليـارين الوهميـإجراء التم -

 .كي يتحقق التوازن المتكامل لمخرجات جميع المراحل لإدارة الأزمات

 

 تدريب ىبالعمل علضرورة استمرار ادارات مؤسسـات القطاع المصرفي الفلسطيني  -

 .الأزمة مهـارات تحليـل ودارسـة ىوادر البشرية علـالك

 

 إجراء المزيد من البحوث والدراسـات الميدانيـة حـول موضـوع أسـاليب التخطـيط -

 تـالتي أجريالمحليـة شح الدراسات الميدانية  فريق البحثالاستراتيجي، حيث لاحظ 

 .ذا الموضـوعـحول ه
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  -الملاحق:

 

 (1ملحق رقم )

 

 

 

 

 جامعة بوليتكنك فلسطين

 كلية العلوم الإدارية ونظم المعلومات

 

 

 

 

 

 دور التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزمات لدى القطاع المصرفي الفلسطيني

 

 

 الأخت الفاضلة /الأخ الفاضل 

في إدارة الأزمات لدى القطاع المصرفي  يقوم فريق البحث بدراسة "دور التخطيط الإستراتيجي

الفـلسطينـي" وذلـك استكمـالا  لمتطلبات الحصـول على درجـة البكالـوريوس في إدارة الأعمـال 

المعاصرة مـن جامعة بوليتكنك فلسطين، ولتحقيق أهداف الدراسة أعد فريق البحث هذه 

اتيجي في إدارة الأزمات ومدى الاستبانة التي تعكس تصور المبحوثين لدور التخطيط الإستر

 إدارة القطاع المصرفي الفلسطيني للأزمات. 

 

ولذا كلنا أمل أن تمنحنا جزءا  من وقتك الثمين والتكرم بالإجابة على الأسئلة، وكما نرجو تعبئة 

 الاستبانة بموضوعية لتتمكن الدراسة من تحقيق أهدافها المرجوة.

 

 شاكرين لكم حسن تعاونكم

 

 ةأحمد حوامد

 أحمد البطش الحسيني

 عمرو غنايم
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 الجزء الأول

 

 :في المكان المناسب(  ✓)من فضلك ضع علامة 

 معلومات عامة:

 الجنس:  -1

 ذكر                أنثى      

 العمر: -2

 سنة فأكثر  50             50أقل من  -سنة  40         40أقل  من  -سنة  30سنة           30أقل من 
   

 الخبرة في مجال العمل: -3

 سنة فأكثر 15           15أقل من  -سنوات  10          10أقل من  -سنوات  5سنوات           5 أقل من

 

 الثاني الجزء

 

 الاستبيان الأول: التخطيط الإستراتيجي

 

في إدارة الأزمات لدى  لتصورك لدور التخطيط الإستراتيجي في المكان المناسب(  ✓)من فضلك ضع علامة 

 القطاع المصرفي الفلسطيني:

  
 التخطيط الاستراتيجي :المستقل المتغير قياس

  
 درجة القياس

 
- 

 
  الفقرات

 
موافق 
 بشدة

 
 موافق

 
 محايد

 
غير 
 موافق

 
غير 

موافق 
 بشدة

   ستراتيجيمفهوم التخطيط الإ أولا  

 
1 

 
بأهمية توضيح مفهوم التخطيط  العليا تؤمن الإدارة

 .ستراتيجي للعاملينالإ

     

 
2 

 
الاعتبار وجهة نظر المستويات الإدارية عين يتم الأخذ ب

 .لداخلية المختلفةاالأخرى فـي عوامل البيئة 

     

 
3 

 
ى القائمين عل ىستراتيجي واضح لدعتبر مفهوم التخطيط الإي

 بنك.ال إدارة
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4 

 
 .الموظفين ورؤساء الأقسام في عمليات التخطيطتم إشراك ي

     

 

، لتصورك لدور التخطيط الإستراتيجي في إدارة الأزمات في المكان المناسب(  ✓)من فضلك ضع علامة 

 لدى القطاع المصرفي الفلسطيني:

  
 التخطيط الاستراتيجي :المستقل المتغير قياس

  
 درجة القياس

 
 

 
 الفقرات

 
موافق 
 بشدة

 
 موافق

 
 محايد

 
غير 
 موافق

 
غير 

موافق 
 بشدة

 
 ً  ثانيا

 
 أساليب وأدوات التخطيط الإستراتيجي

  

 
5 

 
تسهم عملية إثارة الأسئلة حول واقع البنك الحالي في تلافي 

 .حدوث الأزمة

     

 
6 

 
تسهم عملية إثارة الأسئلة حول طبيعة العملاء في اتخاذ 

 .إجراءات لتلافي أخطاء معينة

     

 
7 

 
 تعليمات إيجاد العمل في مجالات تحليل أسلوب استخدام يسهم

 .الأزمة التعامل مع كيفية تحدد واضحة

     

 
8 

 
 غرفة توفير في التنافس إمكانيات تحديد يساعد
 .باحتواء الأزمة لتسهم التقنيات بأحدث مزودة عمليات

     

 
9 

 
الظروف تسهم الخطط البديلة لأسلوب الطوارئ في مواجهة 

 .غير المتوقعة للأزمات

     

 
10 

 
تسهم خطط الطوارئ في اعتماد خطة واضحة أثناء حدوث 

 .الأزمة

     

 
11 

 
في البيئة تؤدي عملية دراسة عوامل القوة والضعف 

 .إلى وجود تعاون لتفادي الأزمةالخارجية 

     

 
12 

 
ؤدي عملية دراسة عوامل القوة والضعف للمحيط الخارجي ت

 بالأزمة. تأثرتجمع البيانات التفصيلية للمواقع التي  إلى

     

 
13 

 
اخذ العبر  إلىتؤدي عملية دراسة عوامل القوة والضعف 

 .التي تواجهها الأزماتوالدروس من 
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14 

 
 .تسهم عملية بناء السيناريوهات في التخطيط لإدارة الأزمات

     

  
 الاستراتيجيالتخطيط  :المستقل المتغير قياس

  
 درجة القياس

 
 

 
 الفقرات

 
موافق 
 بشدة

 
 موافق

 
 محايد

 
غير 
 موافق

 
غير 

موافق 
 بشدة

 
15 

 
تسهم عملية التنبؤ بعدد من السيناريوهات في إعداد خطط 

 .موقفية لإدارة الأزمات

     

 
16 

 
ر معلومات مناسبة يتوف فيالسيناريوهات  أداةهم استخدام ايس

 .إدارة الأزمات لمتخذي القرار حول

     

 
17 

 
لعوامل التي يجب المسؤولين في الإدارة العليا على دراية با

أن تؤخذ بعين الاعتبار عند القيام بعملية التخطيط 
 .الإستراتيجي

     

 

 

 

 الاستبيان الثاني: إدارة الأزمات 

 

 المصرفي الفلسطيني للأزمات:، لتصورك لمدى إدارة القطاع في المكان المناسب(  ✓)من فضلك ضع علامة 

  
 إدارة الأزمات :التابع المتغير قياس

  
 درجة القياس

 
- 

 
 الفقرات

 
موافق 
 بشدة

 
 موافق

 
 محايد

 
غير 
 موافق

 
غير 

موافق 
 بشدة

 
1 

 
 ى إدارةالقائمين عل ىواضح لد إدارة الأزماتعتبر مفهوم ي
 بنك.ال

     

 
2 

 
 .الأزماتة ارالقرار بأهمية إد متخذي يلابد من زيادة وع

     

 
3 

 
 تكرار أو حدوث لمنع وقائية إجراءات على الإدارة تعتمد

 الأزمات.

     

 
4 

 
 فور الأزمات مع للتعامل المسبق بالتخطيط الإدارة تقوم

 .حدوثها
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5 

 
 المستقبلية. والأزمات الصعوبات توقع الإدارة تستطيع

     

  
 إدارة الأزمات :التابع المتغير قياس

  
 درجة القياس

 
 

 
 الفقرات

 
موافق 
 بشدة

 
 موافق

 
 محايد

 
غير 
 موافق

 
غير 

موافق 
 بشدة

 
6 

 
 المتوقعة. الأزمات لمواجهة مسبقا معدة حلولا   الإدارة توفر

     

 
7 

 
 العمل. فريق أداء فيها تقيم دورية اجتماعات الإدارة تعقد

     

 
8 

 
 من المادية والبشرية الإمكانات توفير في البنك يسهم
 .الأزمة مع التعامل أجل

     

 
9 

 
 فور الأزمة مع على التعامل مدرب عمل بفريق البنك يتمتع

 حدوثها.

     

 
10 

 
 على العاملين لتحفيز العمل في الحوافز نظام الإدارة تعقد
 الأزمات. إدارة تساعد على أفكار جديدة طرح

     

 
11 

 
 لتسهم بأحدث التقنيات مزودة عمليات غرفة البنك يوفر

 الأزمة. باحتواء

     

 
12 

 
 مع طبيعتها. يتلاءم بشكل الأزمة مع البنك يتعامل

     

 
13 

 
 طريقة في لإحداث تغيير التدخل على القدرة البنك يمتلك
 مسدود. طريق   إلى ما وصلت إذا الأزمة معالجة

     

 

 

 

 الاستبانةانتهت 

 شاكرين لكم حسن تعاونكم  

 

 فريق البحث
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 (2ملحق رقم )

 

 تابع لثبات الأداة، اسماء المحكمين: -
 

 اسم المحكم
 

 مكان العمل

 جامعة بوليتكنك فلسطين أ. سعدية سلطان الجعبري

 جامعة بوليتكنك فلسطين أ. دينا القدسي

 جامعة بوليتكنك فلسطين أ. لينا المحتسب

 

 

 

 

 

 

 

 


