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 مقدمة:

عمػل نعيش اليكـ في عصر تكثر فيه الأزمات نتيجة المتغيػرات كاننتتػاح عمػل العػالـ لمتركيػز 
نظػػػػػاـ الجػػػػػكدة كمكاجاػػػػػة الظػػػػػركؼ الطار ػػػػػة الموتمتةوكدػػػػػذلؾ لػػػػػـ يعػػػػػد  مػػػػػاـ مػػػػػكظتي كمػػػػػدرا  
المؤسسات فػي الدي ػة المعاصػرة أن  ف يتكػركا كيتصػرفكا اسػتراتيجيا كلػـ يعػد فػي م ػدكر  ػؤن  
جميعا  ف يتوذكا قراراتاـ مػف وػ ؿ سياسػات ت ميديػة  ك انعتمػاد عمػل مػنال دسػيط ل  ػداث 

لتي تكاجااـو يث يجب  ف يتكفر لدياـ الرؤية نستط ع الأ داث المست دمية عنػد كالمكاقؼ ا
 الت ديد ل  داؼ ككضع السياسات كصياغة انستراتيجيات.

يعتدر التوطيط انستراتيجي مف   ـ المتا يـ الإدارية التي نقت ا تماـ كانتشػارا فػي السػنكات 
اػػة المتغيػػرات التػػي قػػد ت ػػدث مسػػت د   انػػه الأويػػرةو كالأصػػؿ فػػي التوطػػيط  نػػه اسػػتعد لمكاج

نشاط جماعي مف  جؿ دمكغ الأ داؼ الم ددة دعنايةوكما  نه يتضمف تاي ػة الظػركؼ المكاتيػة 
دارته لصالح تمؾ الأ داؼ مما يؤدم ألل نتا ل ذات مردكد أيجادي.  نستيعاب التغيير كا 

تتجمػل ككنػه فػي يػد الإدارة  عطتا عمل ما سدؽ فػنف   ميػة التوطػيط انسػتراتيجي لأم منظمػة
العميا لممنظمة تمكناا مف مكاجاة التغيرات كالمستجدات التي تطػر  فػي دي تااوكلاػا تػ ثير عمػل 
قػػػدرتاا فػػػي ت  يػػػؽ   دافااوأضػػػافة ألػػػل  نػػػه يشػػػكؿ الوػػػط الأساسػػػي الػػػذم تنتاجػػػه الإدارة غػػػي 

ع قػػة دػػ دا  المنشػػ ت  ك تعامماػػا مػػع المسػػت دؿ الدعيػػدو كتتوػػذت ك اعػػدة نتوػػاذ ال ػػرارات ذات ال
 الت ثير الم كرم عمل استمرارية التنظيـ كنجا ه كفاعميته.

كما  ف الأزمات التػي تكاجػه المؤسسػات كثيػرة كمتعػددة لػذلؾ تسػعل  ػذت الدراسػة ألػل تكضػيح 
  ثر التوطيط انستراتيجي في مكاجاة الأزمات في المؤسسات.
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 أىمية الدراسة:

 و ؿ: تدرز   مية  ذت الدراسة مف

دارتاا.1  . ككف التوطيط انستراتيجي يعد   د الشركط الاامة لسيطرة الأزمات كا 

. ت تيػػػػز المسػػػػؤكليف كواصػػػػة الإدارة العميػػػػا فػػػػي اتدػػػػاع  سػػػػمكب التوطػػػػيط انسػػػػتراتيجي فػػػػي 2
 مكاجاة الأزمات.

 .. دياف كيؼ يمكف لمتوطيط انستراتيجي مكاجاة الأزمات3

 أىداف الدراسة:

 ألل ما يمي:تادؼ الدراسة 

دارة الأزمات. -1  التعرؼ عمل متاكمي التوطيط انستراتيجي كا 

 . التعرؼ عمل كيتية أدارة الأزمات.2

. التعػػرؼ عمػػل العكامػػؿ التػػي يجػػب ان تمػػاـ داػػا مػػف قدػػؿ الإدارة التػػي تسػػاعد فػػي التوتيػػؼ 3
 مف آثار الأزمات.

 أسباب اختيار الموضوع:

 كع كيمكف ت ديد ا مف و ؿ:  ناؾ عدة  سداب نوتيار  ذا المكض

  سداب مكضكعية:-1

 -ارتداط المكضكع دعمػؿ التوطػيط انسػتراتيجي الػذم يكسػب   ميػة كديػرة فػي تسػيير موتمػؼ 
 جكانب أدارة الأزمات.

 اثرا  الدراسات المتعم ة دالتوطيط انستراتيجي كغدارة الأزمات -
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  سداب ذاتية:  -2

 يجي كرغدة ذاتيةان تماـ دمكضع التوطيط انسترات -

  يكية مكضكع أدارة الأزمات -

 صعوبات الدراسة:

أف   ـ مشاكؿ التي كاجاتنػي  ػي ن ػص المعمكمػات كالكثػا ؽ المتعم ػة دمكضػكع الدراسػة عمػل 
مسػػتكل موتمػػؼ المػػديريات ك ي ػػات الدراسػػة كصػػعكدة ال صػػكؿ عمياػػا ممػػا  دل ألػػل تضػػييع 

 كقت كدير كتعطيؿ كت وير في العمؿ.

 راسة:حدود الد

 تمثمت  دكد الدراسة 

 ال دكد المكانية: تتـ الدراسة التطدي ية عمل ديكاف الترقية كالتسيير الع ارم دسعيدة.

ال ػػػدكد الزمانيػػػة: اقتصػػػرت الدراسػػػة عمػػػل التتػػػرة الممتػػػدة مػػػف شػػػار مػػػارس ألػػػل شػػػار  فريػػػؿ 
2018. 

 إشكالية الدراسة:

انسػتراتيجي فػي أدارة الأزمػة ك ثػرت عمػل جا   ذا الد ث لمتعرؼ عمل مدل ممارسة التوطيط 
مكاجاػػة الأزمػػات التػػي تعتػػرض نمػػك كت ػػدـ المؤسسػػات  ػػذا مػػا يمكػػف  ف ندػػرزت فػػي الإشػػكالية 

 التالية:

إلىىىي أي مىىىدى  يسىىىاىم التخطىىىيط ا سىىىتراتيزم تىىىم موازيىىىة ا زمىىىات التىىىم تتعىىىرض ليىىىا 
 المؤسسات؟

 كينتل عف  ذت الإشكالية عدة تساؤنت فرعية:
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 نعني دالتوطيط انستراتيجي؟ ماذا -1

 كيؼ يمكف التوطيط لإدارة الأزمات؟ -2

 كللإجادة عمل  ذت التساؤنت ن دـ الترضيات التالية:

 التوطيط انستراتيجي  ك المسؤكؿ الأكؿ عف أدارة الأزمات. -1

كممػػا كضػػعت ضػػكادط م ننػػة فػػي مجػػاؿ التوطػػيط انسػػتراتيجي كممػػا  دل ذلػػؾ ألػػل زيػػادة  -2
 الأزمات الم تممة.تتادم 

 منيزية الدراسة:

اعتمػػػدت الدراسػػػة عمػػػل المػػػنال الكصػػػتي الت ميمػػػيو فػػػالمنال الكصػػػتي تػػػـ اعتمػػػادت فػػػي أطػػػار 
دارة الأزماتو مػػػا المػػنال الت ميمػػػي تػػـ مػػػف و لػػػه  المتػػا يمي لمعرفػػػة التوطػػيط انسػػػتراتيجي كا 

دارة الأزمات.  ت ديد الع قة ديف التوطيط انستراتيجي كا 

ألػػل مػػنال الدراسػػة ال الػػة مػػف وػػ ؿ  وػػد مؤسسػػة ديػػكاف الترقيػػة كالتسػػيير الع ػػارم  دنضػػافة 
 دكنية سعيدة ككيؼ يتـ التوطيط لمكاجاة  زمة السكف.

 مػػػػا عػػػػف  دكات الد ػػػػث ف ػػػػد تػػػػـ اسػػػػتوداـ الم ادمػػػػة كػػػػ داة ميدانيػػػػة مػػػػع المسػػػػؤكليف كانسػػػػتعانة 
 دالكثا ؽ الرسمية كالمتعم ة د  ـ الدرامل.

قتصػػػػادية كالث افيػػػػة جتماعيػػػػة كانغتػػػػراب مػػػػ زـ لنشػػػػ ة المؤسسػػػػات انالمؤسسىىىىم: تىىىىراب اقا 
 عمالاا العامة كالواصة. . أنه انعكاس لمكاطنة المؤسسة ك يكيتاا في فضا  السياسيةك 

 تصميم الدراسة:

ل د تـ ت سيـ الدراسة ألل فصميف ر يسيفوكؿ فصؿ يتضمف ث ثة مدا ػث كػؿ مد ػث يتضػمف 
 ث ثة مطالب.
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التصػػػػؿ الأكؿ يتعمػػػػؽ دالجانػػػػب المتػػػػا يمي لدراسػػػػة كذلػػػػؾ مػػػػف وػػػػ ؿ م اكلػػػػة ت ديػػػػد متاػػػػكـ 
التوطػػيط انسػػتراتيجي ك  ميتػػه فػػي مكاجاػػة الأزمػػات أضػػافة ألػػل تكضػػيح متاػػكـ الأزمػػة كيػػؼ 

 تتـ مكاجاتاا أدراز ع قة التوطيط انستراتيجي دندارة الأزمات.

ة لػديكاف الترقيػة كالتسػيير الع ػارم لكنيػة سػػعيدة كالتصػؿ الثػاني لالجانػب التطدي ػيا دراسػة  الػ
 زمػػة السػػكف ككيػػؼ التوطػػيط لمكاجاػػة  ػػذت الأزمػػة ك  ػػـ انسػػتراتيجيات التػػي اتوػػذت لتصػػدل 

 لاذت الأزمة.
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 تمييد :
دا تماـ الجميع في الكقت ال اضر كذلؾ دعد  ف  ثدتت فكا دت  ي ظل التوطيط انستراتيجي

 توطيط . الكثيرة كدعد  ف تديف  ف التوطيط  فضؿ مف ال 
ك يث  ف عالـ اليكـ يعد عالـ  الأزمات  لأسداب تتعمؽ دالتغيرات الكثيرة التي  دثت في 

ة كالدنكؾ كغير او مجانت ال ياة السياسية كانقتصادية ... ف د  صد ت المؤسسات كالشرك
دارتااو كذلؾ لإ داث تطكرات جك ريةو ككؿ ذلؾ  تسعل ألل التغمب عمل تمؾ الأزمات وكا 

 يتطمب التوطيط انستراتيجي الذم يمثؿ الكسيمة التي يمكف مف و لاا أدارة الأزمات . 
كفي أطار  ذا التصؿ سيتـ انعتماد عمل وطة تتككف مف ث ث مدا ث و  يث سيتـ 

مف و ؿ المد ث الأكؿ ألل المتا يـ المتعم ة دالتوطيط انستراتيجيو انط قا مف التطرؽ 
تكضيح نش ة التوطيط انستراتيجي كسماته ثـ متطمدات كافتراضات التوطيط انستراتيجي تـ 
 ساليده كنماذجه كالأوير   مية التوطيط انستراتيجي كمعكقاته  ما المد ث الثاني فسيتـ 

ا يـ المتعم ة دندارة الأزمات دداية دت ديد نش ة أدارة الأزمات ثـ التعرؼ عمل التطرؽ ألل المت
متطمداتاا ك دكاتاا كصكن ألل مرا ؿ ك ساليب أدارة الأزمات كالأوير م كمات كعكامؿ أدارة 
الأزمات في  يف سنتناكؿ في المد ث الثالث في التصؿ الع قة ديف التوطيط انستراتيجي 

دارة الأزمات   .كا 
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 المبحث ا ول: مفاىيم متعمقة بالتخطيط ا ستراتيزم 
ل د  صدح التوطيط انستراتيجي مف الضركريات الأساسية لنجاحو كواصة في المنظمات 
الكديرة كالعاممة عمل صعيد الدنية العالميةو كما انه ضركرة لنجاح داقي المنظمات نظرا 

عمياا المنظمة جرا  انوراطاا في تطكير عمميات لمعديد مف التكا د كالمنافع التي ت صؿ 
ذا كاف  ذا التوطيط ضركريا لمنجاح. ف  يمكف الجزـ انه المتتاح  التوطيط انستراتيجي. كا 
الك يد كليس واليا مف الإشكانت كالمشك تو كما  ف مسالكه ممي ة دالأوطا  التي يصعب 

نستمراريةو كمتادعة الطرؽ داتجات تطكير تجاكز ا دكف التجردة الكديرة كالماارة ال زمة دا
جرا اته.   ساليده كطرقه كا 

 المطمب ا ول: نشأة التخطيط ا ستراتيزم وسماتو
يعتدر التوطيط كالتوطيط انستراتيجي الكظا ؼ الإدارية لأنه يعد  ساسا لاذت الكظا ؼو فنذا 

كظا ؼ الإدارة الأورل لـ تكجد لدل الإدارة وطةو فاف ذلؾ يعني  ناا لف تستطيع ممارسة 
 كالتنظيـ كالتكجيه كالرقادة كالتوطيط  ك المعيار الأساسي لم ياـ داذت الكظا ؼ .

 الفرع ا ول: نشأة التخطيط ا ستراتيزم 
دمتاكمه ال ديث كوصا صه   Stratégie planningتعد جذكر التوطيط انستراتيجي 

المميزة ألل منتصؼ الومسينيات في ال رف الماضي كذلؾ عندما دد ت المنظمات الكديرة في 
الدكؿ المت دمة دتطكير ما كاف يدعل د نظمة التوطيط الدعيد المدلو كمنذ ذلؾ ال يف ددا 

ديد مف المنظمات  ذا المتاكـ كدكسا مه ك دكاته دالتطكير مما  دل ألل اعتمادت مف قدؿ الع
داوت ؼ   جامااو كفي العديد مف دكؿ العالـ ك صدح مكضكع التوطيط انستراتيجي مف 
المكضكعات الاامة كالمتجددة في عمـ الإدارةو كلعؿ ا د   ـ  سداب ننتشار  ذا النكع مف 

عف  1التوطيط الدن ؿ التي تشير ألل  ف نسدة التشؿ في المنظمات التي تستودمه ن ؿ كثيرا
تمؾ التي ن تستودمهو كما تشير دعض الدراسات ألل  ف المنظمات التي تستودـ التوطيط 

                                                           
و عماف: دار 1و طمنظور منيزم متكامل -الإدارة ا سترتيزيةكا ؿ صد ي أدريس كطا ر م سف منصكر الغالي و   1

 99و ص2007 -كا ؿ
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 (Certo peter)انستراتيجي  كثر نجا ا كفعالية مف تمؾ التي ن تستودمه . ل د ديف 
انستراتيجي مف و ؿ كصتاـ لمغرض العاـ لمتوطيط  .  مية الدي ة كدكر ا في التوطيط

مثؿ  ساليب كطرؽ التعامؿ مع الترض كالتاديدات المكجكدة في الدي ةو ك انستراتيجي د نه ي
داا ي  ؽ مصالح المنظمة. أف الشغؿ الشاغؿ لإدارة  م منظمة اليكـ  ك كيتية نستوداـ 
الكؼ  لممكارد الم دكدةو ك دما يساعد عمل الد ا  كانستمرارو  م دما ينجـ مع التغيرات 

داومية كالوارجيةو كمع النمك المضطرد في أعداد المنظمات ك ال اصمة في دي ة المنظمات ال
  جامااو كارتتاع  دة المسافة فيما ديناا درزت ال اجة لمكضع انستراتيجيات كاستوداماا 
مف و لاا التوطيط انستراتيجيو الذم يسعل ألل ت ميؿ الويارات المتا ة لممنظمة مف 

اتو ككذلؾ المجانت التي دمكف مف و لاا و ؿ ت ديد انتجا ات ك الترص ك التاديد
تعزيز ال درة عمل اوتراقات السكؽ  ك ادتكارات مامة تساعد عمل تعديرات  ساسية في   داؼ 

 1ك استراتيجيات كالأساليب.
 الفرع الثانم: مفيوم التخطيط ا ستراتيزم وسماتو 

ألل متاكـ التوطيط انستراتيجي سنشير ألل متاكـ التوطيط  ك عممية  صر  ؽقدؿ التطر 
كتجميع مكارد المجتمع لالمادية  ك الدشريةاو تنظيـ استع ـ دما يكتؿ ت  يؽ   داؼ معينة 

 2و ؿ اقصر فترة زمنية ممكنة.
عمل  كيعرؼ التوطيط عمل انه النظر ألل المست دؿ دعيف الرغدة في ت ديد الأ داؼ لمعمؿ

ت دـ كرسـ الأساليب العممية لت  يؽ  ذت الأ داؼ دغية مكاجاة التطكر ال ادث في الع قات 
  3انجتماعية.

 

                                                           
 . 100-99و صمرزع سابقكا ؿ م مد صد ي كطا ر م سف منصكر الغاليو  1

و الأردف: دار ال اـ 1و طإعلامم( –بيئم  –منظور ) اقتصادي  من –، التخطيط والتنمية مصطتل يكسؼ كافي   2
 .95ص1438 -2017لمنشر كالتكزيعو 

.37وص2014و الأردف:  مكاج لمطداعة كالنشر كالتكزيع و1و طالتخطيط والتنمية السياحيةا مد عمي عدد اللهو   3  
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د نه "جز  ماـ مف الإدارة كعنصر  يكم مف عناصر او لأنه يعدر    huss.yف د عرفه 
  1عف أدراؾ المست دؿ ك تاي ة مستمزمات التعامؿ معه".

ر المرتدط دال  ا ؽ ككضع ك استوداـ التركض المتعم ة  ك انوتيا زوج تيريكيعرؼ 
 دالمست دؿ عند تصكر الأنظمة الم تر ة التي تعت د دضركرتاا لت  يؽ النتا ل المنشكدة.

ك يتضح مف  ذا التعريؼ  ف التوطيط يرتدط دال  ا ؽ كذلؾ عف طريؽ انوتيار كاننت ا  
ة لت  يؽ النتا ل ك الأ داؼ التي ككذلؾ كضع السياسات ك الإجرا ات ك الوطط ال زم

 تسعل المؤسسة لت  ي اا.
عمل انه تمؾ العممية التي تسمح ت ديد الأ داؼ المرجكة ك الكسا ؿ  بيرزيرونكما يعرفه 

 الأكثر م  مة لت  يؽ  ذت الأ داؼ. 
 ذا التعريؼ يديف  ف التوطيط يمكف مف ت ديد الأ داؼ ك الكسا ؿ المناسدة لت  ي اا كمف 

التعريتات الساد ة يمكف تعريؼ التوطيط عمل انه الكظيتة الإدارية الأكلل كالتي تعتمد   ذت
  2عمياا الكظا ؼ الأورلو الت رير سمتا لما يجب عممه لت  يؽ  دؼ معيف.

 كيعتدر التوطيط عممية شاممة متكاممة لأنه يت لؼ مف مجمكعة العناصر التالية:
 3يراد ت  ي اا في المست دؿ. ك ي الأغراض كالغايات التيا ىداف: 
فاي عدارة عف مجمكعة مف ال كاعد كالأسس التي تضعاا المنظمة لكي تت يد داا  السياسات:

 الإدارات عند اتواذ ال رارات كتنتيذ الوطط الواصة داا. 
وطة نمطية تتصيمية تكضح كيؼ يتـ تنتيذ العمؿ الكا د كيجب  ف يككف  الإزراءات:

 الإجرا ات كاض ا كمتاكما كدعيدا عف التع يد.

                                                           

.103وصمرزع سابقكا ؿ م مد صد ي أدريس كطا ر م سف منصكر غاليو   1  
المكتب العردي  – :و ال ا رة1و طالسياسة الدولية وا سترتيزية، إدارة ا زمات والتخطيط ا ستراتيزمسالـو  مينةو   2

 .76-75و ص2015لممعارؼو 
.83و صنفسومرزع   3  
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فاي عدارة عف مرشد تتصيمي يتضمف ما يجب ال ياـ ده كانمتناع عنه عند تنتيذ القواعد: 
عمؿ داوؿ العمؿ كقؼ قاعدة الناي كالأمر فال كاعد عدارة عف ضادط تتصيمي لتنتيذ ال

 1المنظمة.
 مزا ت التخطيط:

 يمكف ت ديد مجانت التوطيط في ومس مجمكعات  ي :
: كيعني النشاط الم دد لمتوطيط كاف يككف نكع معيف مف الإنتاج موضوع التخطيط -1

لصناعي زراعي ...الخا ك توطيط التسكيؽ لسمعة معينةو  ك توطيط عمميات التمكيؿ 
انقتصاد  ك يكضع التوطيط لغرض التطكير كالد ث في مجاؿ لمشركع معيف  ك مستكل 

 معيف.
كيشتمؿ عمل  ف يككف التوطيط عممية مستمرة  ك قصيرة  المدى الزمنم لمتخطيط: -2

 الأجؿ ومتكسط الأجؿو طكيؿ الأجؿ.
 م ي دد مستكل التوطيط كاف يككف عمل مستكل انقتصاد  عمي مستوى التنظيم: -3

 ش ة  ك الإدارات المجاف الأقساـ  ك المستكيف الكمي كالجز ي.الكمي  ك مستكل المن
ف د يككف مع د  ك دسيطا  شام   ك جز يا اقتصاديا  ك غير  من حيث سمات التخطيط: -4

اقتصادم استراتيجيا  ك تكتيكياو كمية  ك نكعيةو رسمي  ك غير رسميو مرنا  ك غير مرفو 
 سريا  ك عمنيا.

كف التوطيط نظامياو غرضاو  دفاو أستراتيجيةو سياسيةو  م يك من حيث العنصر: -5
 2دراملو مكازنةو  جزا و قاعدة.

 
 

                                                           

.52وص2010و عماف: دار الراية لمنشر كالتكزيعو 1و طمفاىيم معاصرة تم التخطيط ا ستراتيزمدشار يزيدو   1  
و 1997طرادمس: الجامعة المتتك ةو  – منيج نظري وأساليب تخطيطو –التخطيط ا قتصادي ع يؿ  اسـو عدد اللهو   2
 .50-49ص
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 خطوات عممية التخطيط ا ساسية 
ال اعدة الأساسية لعممية التوطيط ت ديد ان تياجات ك الإمكانيات المامة  الخطوة ا ولي:

كجميع الدنايات الأساسية ددقة لنجاح كفاعمية التوطيط كي دد لاا الزمف كتككف مرنة كقادمة 
 لمتنتيذ.

عممية التندؤ  يث ترتكز عمل معرفة الماضي كال اضر كظركفه ثـ التندؤ الخطوة الثانية:
 1رفة النتا ل المتكقع  ف ت دث كيمكف الموططيف  ف يوتدركا الكاض ة.لممست دؿ كمع

المعمكمات التي كصمكا  ألياا فنذا  ثدتت الديانات التي قاـ داا التندؤ تعتدر ص ي ة كالعكس 
 ص يح.

ترتيب  كلكيات الأ داؼ دعد معرفتاا ثـ يوتار الموطط في الدكلة  ك  الخطوة الثالثة:
مة كيرتداا  سب درجة   ميتاا  ك مدل أمكانية تنتيذ ا كت ديد التترة المنظمة الأ داؼ الما

 الزمنية لت  يؽ  ذت الأغراض.
عمل المسؤكؿ عف التوطيط  ف ي كـ دعممية الت ديرات المالية كمعرفة كيؼ  الخطوة الرابعة:

 سننتؽ كلماذا معرفة الإيرادات.
ع قة دالتوطيط الوطة ألل  ي أقرار الوطة  يث ترفع ال صة ذات  الخطوة الخامسة:

السمطة الموتصة لمجمس الكزرا و مجمس الإدارةا د يث ن تتعرض مع ال يـ كالت اليد 
 كالعادات التي يعتن اا المجتمع كيتـ منافستاا كفي  الة المكاف ة يتـ أقرار ا. 

ات تنتيذ الوطة كيتطمب قدر كدير كفعاؿ مف التنسيؽ كاننسجاـ ديف ك د الخطوة السادسة:
 التوطيط كالأجازة المنتذة.

عداد  الخطوة السابعة: المتادعة كالت سيـ لكؿ فترة زمنية ككؿ وطكة مف وطكات العمؿ كا 
 2الت ارير الدكرية عف سير العمؿ كما تـ انجازت كعف الصعكدات التي تكاجه عممية التنتيذ.

 
                                                           

.120و صمرزع سابق سالـ  مينةو  1  
.121وص والمرزع نفسو  2  
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 أما توائد التخطيط تيم :
  الدشرية كالمادية المتا ة.يضمف التوطيط انستوداـ الأمثؿ لممكارد 
 .يديف التوطيط ما  ك مطمكب مف الإدارات كالأفراد دشكؿ كاضح 
  يكفر التوطيط ال اعدة السميمة لممارسة التنسيؽ ديف الأنشطة كالأعماؿ داوؿ

 المنظمة.
 .يعتدر التوطيط ن طة اننط ؽ فالتنتيذ داقي كظا ؼ الإدارة 
  اجؿ ت  يؽ الأ داؼ.يساعد التوطيط عمل جاكد الجماعية مف 
  يعمؿ التوطيط عمل تنمية ال درة عمل اتواذ ال رار لدل المديريف كت ديد الأكلكيات

 1كرسـ السياسة ككضع قكاعد العمؿ.
  يسا ـ التوطيط مسا مة مممكسة كفعالة في قدرة الإدارة عمل استمرارية الرقادة عمل

  المنظمة.
 مفيوم التخطيط ا ستراتيزم 

الت اا  عمل تعريؼ مك د لعممية التوطيط انستراتيجي فيعرؼ الدعض التوطيط لـ يتتؽ 
انستراتيجيو عمل انه الجاد المنظـ دادؼ صياغة قرارات كتصرفات  ساسيةو تشكؿ دلي  
كتضع أطار ما يندغي  ف تككف عميه الدكلةو كما يجب  ف تتعمهو كلما تتعمه ؟ لم صكؿ 

ل  ذا التعريؼ انه اتصؼ دالعمكميةو فمـ ي دد ما  ي عمل  فضؿ النتا لو كما يؤوذ عم
  2طديعة  ذا الجاد؟ كما  ي مككناته؟

فيما عرؼ الدعض الأور التوطيط انستراتيجي عمل انهو وطة عمؿ شاممة كطكيمة المدل 
ت دد  سمكدا كمسارا لدمكغ   داؼ طكيمة الأجؿ داستوداـ المكارد المتا ةو كما يؤوذ عمل  ذا 

نه تجا ؿ الكسا ؿ التي تكصؿ ألل الادؼو كراح آوركف يعرفكف التوطيط التعريؼ ا

                                                           

.49-48وصمرزع سابقدشار يزيدو      1  
ا ستراتزم، استراتيزيات ا من القومم الحروب ا ستراتيزم والتخطيط  التفكيروميؿ  سيف ك  سيف عديدو  2 

ستراتيزية ا قتراب غير المباشر  .69-68وص2013و لدنافو منشكرات ال مدي   كقيةو 1و طوا 



 مم لمدراسةيالإطار المفاى                                       الفصل ا ول: 
 

 

8 

انستراتيجيو عمل انه جاد منظـ ينتل عف قرارات ك فعاؿ ر يسية تكجه المؤسسة ك فعالاا 
 1دالتركيز عمل المست دؿ.
انه اتواذ ال رارات المتعم ة دت ديد "ا التوطيط انستراتيجي 1991كقد عرفه ال م كم ل

المنظمةو كتككيف السياسات كت ديد الأ داؼ المنظمة كالذم ي دد  سمكداا كشوصيتاا رسالة 
 2."عف غير ا مف المؤسسات

د نه التندؤ دالمست دؿ كانستعداد  "و فيعرؼ التوطيط انستراتيجي fayolتايول  ىنري ما 
التندؤ . كما يؤوذ عمل تعريؼ فايكؿ انه  صر عممية التوطيط انستراتيجي دعممية "له

 3ف ط.
عممية تطكير رسالة المنظمة ك  دافاا كوططاا "ا عمل انه 1996في  يف عرفه ال طاميف ل

 "  ك سياستاا لممر مة ال ادمة 
ت ديد "أناا عممية مماثمة ديف ما يستطيع المنظمة عممه "   andrewsن   عف اندركز 

 4 "دات الدي يةالترض ك التادي"كديف ما يجب  ف نتعمه  "عناصر ال كة كالضعؼ
أن  ف التعريؼ  كثر شمكن ما  كردت الت رير التدرالي  يث عرؼ التوطيط الإستراتيجي د نه 

عممية متكاصمة كنظامية ي كـ داا الأعضا  مف ال ادة في المنظمة داتواذ ال رارات المتعاقدة "
 "دالمست دؿ المنشكد كت ديد الكيتية التي ي كـ فياا قياس مستكل النجاح في ت  ي ه 

أف المناقشة المت نية لاذا التعريؼ نديف  ف  ناؾ مجمكعة مف عناصر لت ديد معنل كمدل 
تشير ألل   د فكا د التوطيط  "عممية"لتوطيط الإستراتيجي .فكممة نجاح عممية ا

الإستراتيجي  ي انلتزاـ دالتتكير دالمست دؿ ك الكيتية التي يتـ ت  ي ه دشكؿ أستراتيجي كما 

                                                           
و ديركت: دار الشركؽو التمييز تم التخطيط ا ستراتيزم باستخدام بطاقات ا داء المتوازن .معتز عساؼ  1

 14وص2008
و 2011ف الأردف: دار الجامعةو 1و طخطيط ا ستراتيزم لمموارد البشرية تم القطاع العامالتمكفؽ م مد المنصكرو   2

 .35-34ص 
.69ص مرزع سابق،وميؿ  سيف ك  سيف عديدو   3  
.35و صمرزع سابقمكفؽ م مد المنصكرو   4  
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ألل ضركرة استمرار عممية التوطيط الإستراتيجي كعدـ قصر ا لتككف  "متواصمة"تشير كممة 
فاي تديف ضركرة  ف يتـ التوطيط "نظامية" كممة  في شكؿ أجرا  لعمؿ وطة.  ما

الإستراتيجي في شكؿ مجاكدات مرتدة كم صكدة كليس في شكؿ أجرا  يتـ تنتيذت عشكا يا 
ليسكا  ـ كدار المديريف في المنظمة  "ا عضاء من القادة" ما الأشواص الم كديف مف جممة 

نما المكظتكف  يضا كالم سا مكف كالعم   الذيف قد ن ي كمكف ك الك دات التادعة لاا ف ط كا 
نما يككف لاـ ت ثير في ال رارات التي يتـ اتواذ ا كي صد  "بالإزراءات داتواذ تمؾ ال راراتو كا 

لت  يؽ ذلؾ المست دؿ كامؿ الإجرا ات ك النشاطات ادتدا  مف ت ديد  و العمميات المطموبة "
الشوصية ك التنظيمية ك ت ديد المكارد   داؼ طكيمة الأمد لممنظمة مع تطديؽ نظاـ ال كافز 

 1كتطكير المكارد الدشرية ك ت  يؽ النتا ل المرغكدة.
 ( يوضح مفيوم التخطيط ا ستراتيزم.1-1الشكل رقم )

 
 
 
 
 

 35المصدر: موتق محمد الضمور، مرزع سابق، ص
 كيتميز التوطيط الإستراتيجي دوصا ص عدة يمكف أجمالاا دانتي :

يادؼ التوطيط الإستراتيجي ألل أ داث تغيرات جك رية ك امة  الآثار طويمة ا زل: -1
 الأمد كتكاليؼ كديرة كجاكد مامة.

يتطمب التوطيط الإستراتيجي مشاركة كاسعة في كضعه ادتدا  مف  المشاركة الواسعة: -2
 2.الإدارة العميا ك نزكن ألل العامميف كالمستتيديف كالجماكر كغير ـ

                                                           

.104وصمرزع سابقكا ؿ م مد صد ي ك طا ر م سف منصكر الغاليو   1  
.50-49و ص 2005و عماف: دار كا ؿ لمنشر كالتكزيع لإدارة الإستراتيزيةأساسيات اسالـ مؤيد سعيدو   2  

 عناصر التخطٌط الاستراتٌجً التحلٌل الاستراتٌجً للبٌئة

 البنٌة الخارجٌة الفرص والمخاطر

والضعفالبنٌة الخارجٌة نقاط القوة   الخطط والسٌاسات 

 الأهداف رسالة المنظمة
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التوطيط انستراتيجي دالمركنة مف  يث التندؤ دالتغيرات التي يجب  ف يتسـ المرونة:  -3
ت دث في العكامؿ الدي ية الم يطة كاف تؤوذ المعمكمات الواصة داذت التندؤات في انعتدار 

 1عند اتواذ ال رارات الإستراتيجية.
يسعل التوطيط ألل  شد جميع طاقات المنظمة  حشد الطاقات الكامنة والموارد: -4

كمكارد ا المتا ة سكا  الذاتية  ك التي يمكف تكفير ا مف وارج المنظمة كتكجيااا  الكامنة
 2ن ك ت  يؽ الأ داؼ المرسكمة.

ينظر التوطيط انستراتيجي ألل المست دؿ فاك  سمكب مست دمي دالرغـ مف المستقبمية:  -5
 انه انه يعتمد عمل مؤشرات الماضي كمعطيات ال اضر لغرض معرفة كاقع المنظمة أن

 ينطمؽ مف  نا ليرسـ المست دؿ.
مف الوصا ص المامة لمعمؿ انستراتيجي انه يضع  ترتيب الخيارات وا ولويات: -6

الويارات  ماـ المنظمة التي تسمكاا في وطتاا التنتيذية كانه يرتب الدرامل التنتيذية  سب 
 3 كلكياتاا ك  ميتاا.

 
 
 

 ا ستراتيزم( يوضح خصائص التخطيط 2-1الشكل رقم )
 
 
 
 

                                                           

.119و صمرزع سابقسالـ  مينةو   1  
.51ص  ومرزع سابقسالـ مؤيد سعيدو   2  
 2007معاصرو عماف: دار الدازكم  الإستراتيزية والتخطيط ا ستراتيزم، منيجوالد م مد دني  مداف كآوركفو   3
 .73ص

 خصائص التخطٌط الاسترتٌجً

 ترتٌب الخٌارات الآثار طوٌلة الأجل
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 75حمدان وآخرون، مرزع سابق، ص مالمصدر: خالد محمد بن
 
 
 
 
 

 ا ستراتيزمالمطمب الثانم: متطمبات واتتراضات التخطيط 
 الفرع ا ول: اتتراضات التخطيط ا ستراتيزم

يدنل التوطيط انستراتيجي عادة عمل انفتراضات الجك رية ندد مف ف صاا كت ميماا 
 كالت كد مناا كمف   ـ  ذت انفتراضات ما يمي:

 .أعادة تنظيـ المستكم الذم ستككف عميه المنظمة 
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 المنظمة دعد أعادة تنظيماا. ت ميؿ الدي ة التنافسية التي ستكاجااا 
  سنكات قادمة. 5-3النظرة الشاممة لمعكامؿ انقتصادية و ؿ فترة 
 .تدعيـ انتجات التسكي ي لممنظمة 
 .ت ديد معدنت الأرداح الم مكؿ ت  ي اا 
 .دياف كضع المنظمة ديف مجمكعة المنظمات المثمية 
 نظمة  كن د كؿ.مراجعة ا تياجات كمتطمدات المتعامميف مع ما ت دمه الم 
 .مراجعة مااـ ك عماؿ المنظمة طد ا لأدعاد العكدة الشاممة 
 .1  مية استوداـ التكنكلكجيا في ت دـ صناعة المنظمة 

أف  ذت انفتراضات تمثؿ جاندا ماما في  ياة الشركةو فالادؼ الناا ي  ك الإنتاجية كف ا 
 لإمكانيات مكارد الشركة.

مرارية ذلؾ  ف مراجعة ا تياجات كمتطمدات العمؿ كالعامميف كي  ظ  ف النشاط يتسـ دانست
توتمؼ داوت ؼ الظركؼ التي تعمؿ فياا الشركة وك ذت تتطمب دراسات مستمرة كمراجعاتو 
كت ميؿ الديانات الصادرة عف أي اع النشاط ت افظ الشركة عمل د ا ااو كترتتع مف كتا ة 

 آدا اا.
 
 

 ستراتيزمالفرع الثانم: مبررات التخطيط ا 
يشير العديد مف الدا ثيف ألل كجكد مدررات تدعكا المؤسسات ألل الأوذ د سمكب كتدني 
التوطيط انستراتيجي مف اجؿ زيادة فاعمية الكتا ة في  دا  الأفعاؿ في المؤسسات 

 كالشركاتو كمف  ذت المدررات كالأتي:

                                                           
و مجمكعة النيؿ 1و طالإدارة الإستراتيزية لموازية تحديات القرن الحادي والعشرينعدد ال ميد عدد التتاح المغرديو   1

 .19وص1999العرديةو
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 كؿ ما الذم تسعل  أف التوطيط انستراتيجي يزكد المؤسسة  ك المنظمة دالإرشادات 
 ألل ت  ي ه في المست دؿ.

 . أمداد المسؤكليف دالمؤسسة  ك الشركة د ساليب كم مح لمتتكير في الشركة ككؿ 
  يساعد التوطيط انستراتيجي المؤسسة  ك المنظمة عمل تكزيع كتوصيص المكارد

 المتا ة كت ديد الطرؽ التي يمكف اف تستودـ في ذلؾ.
 يريف لرياح التغيير كالتاديدات كالترص الم يطة.يرفع كعي ك ساسية المد 
 .ي دـ المنطؽ السميـ في ت ييـ المكازنات التي ي دماا المديركف 
  التوطيط يمنح فرصة اندتكار كالإدداع لممديريف كيجعماـ قادركف عمل المدادرة

 كصنع الأ داث كليس متم يف ف ط.
  ت دث في الدنية الم يطة داا يمنح الترصة لممؤسسة في تكقع التغيرات التي قد

 ككيؼ يمكف لاا  ف تت قمـ مع  ذت التغيرات.
  يعطي التوطيط انستراتيجي صكرة كاض ة لممؤسسة  ك الشركة لكافة  ص اب

 المصالح.
 .1ينظـ التسمسؿ في الجاكد التوطيطية عدر المستكيات الإدارية الموتمتة 

 
 
 

 الفرع الثالث: متطمبات التخطيط ا ستراتيزم
ظرا لتمييز التوطيط انستراتيجي دتركيزت عمل عمميات دنا  ال رارات المست دمية ككضع ن

الأ داؼ كانستراتيجيات كالدرامل الزمنيةو فاف  ذت العممية لاا متطمدات عديدة لكي تتـ 
 دالصكرة الم مكلة كيمكف أدراز   ـ متطمدات التوطيط انستراتيجي فيما يمي:

                                                           
و  2015و انردف: دار المناجية لمنشر كالتكزيعو 1و طاتزاىات حديثة تم دراسة المعموماتمتتاح م مد ديابو   1
 .282ص
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 لر يس الذم نرمي ألل ت  يؽ الإستراتيجيةو كيمكف  ف ينطكم الت ديد الدقيؽ لمادؼ ا
  ذا الادؼ عمل   داؼ فرعية.

  ضركرة تكفر ديانات كمعمكمات مكثكقةو  كؿ الادؼ كالظركؼ المتكقع  ف ت يط ده
 كذلؾ لمكقكؼ عمل طديعتاا ك انستعداد لمكاجاتاا.

 لأ داؼو ك ذا ما المطمب التعرؼ عمل الإمكانيات المادية كالدشرية المتا ة لتنتيذ ا
 الضركرم لأناا الأداة التعالة في ت  يؽ الأ داؼ.

  ت ديـ تصكر الأنشطة التي يجب  ف تتوذ لت  يؽ الأ داؼ لمكقكؼ عمل التتاع ت
 التي يمكف  ف ت صؿ كتكقع النتا ل المرت دة في ضك  الإمكانات المتا ة.

 ذيااو كذلؾ لتتعيؿ ن ؿ التوطيط أيجاد ع قة تتاعمية ديف موططي الإستراتيجية كمنت
 انستراتيجي مف الكاقع النظرم ألل الكاقع العممي.

  قد تنطكم انستراتيجيات عمل الت ديد الدقيؽ لممكازنات الواصة انسترتيجية  يث
تتضمف المكازنة نت ات التجايز ك التشغيؿ ك ان تياطات ك كذلؾ مصادر التمكيؿ 

 العاـ لدنكد المكازنات. 
 ة زمنية لت  يؽ الادؼ الر يسي ك ما يتضمنه مف   داؼ فرعية.كضع وط 
  .تكفر معايير ل ياس الإنجازات ال اصمة دمدل تكاف اا مع الادؼ المراد ت  ي ه 
  أف جك ر التوطيط الإستراتيجي يتمثؿ في أمكانية التعرؼ عمل الترص ك التاديدات

  1ي ة مناجية.المست دمية ك ي تضل ذلؾ ت مؿ المست دؿ داستمرار ك دطر 
 

 المطمب الثالث :أساليب ونماذج التخطيط الإستراتيزم 
 الفرع ا ول: أساليب إعداد التخطيط الإستراتيزم 

تعمؿ الشركات عمل دنا  أستراتيجياتاا دما يت  ـ مع رسانتاا ك  غراضاا ك  دافاا 
دالإضافة الل ما يتناسب مع نتا ل ت ميؿ دي تاا الوارجية ك الداوميةو كمف  ذا المنطمؽ فنف 

                                                           

.205-204و ص 1988الرياضو  أساليب التعاون تم مزال التخطيط، العكمي مصطتلو  1  
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كجكد أستراتيجية تصمح لجميع الشركات  مر غير كارد في الكاقع العممي ك أف ما يكجد  ك 
مثمل لشركات ما في ظركؼ معينةو كفي كقت م دد كمع تغيير الظركؼ فنف  أستراتيجيات

الإستراتيجية قد تككف غير مثالية كما كانت في الظركؼ  ورلو  كتتـ عممية التوطيط 
 الإستراتيجي في الشركات مف و ؿ عدة  ساليب مف  درز  ذت الأساليب ما يمي:

  البدء من أعمي  سفل ا سموب ا ول:
كقد ت كـ الإدارات ’ الشركات التي تتدع المركزية  يث يتـ التوطيط قمة الشركة  يطدؽ في

الموتمتة دكضع الوطط الواصة داا في أطار الم ددات المتركضة  كفي الشركات التي 
تتدع ال مركزية يعطل المدير العاـ الوطكط العريضة للإدارات   كيطمب مناـ كضع الوطط 

كز الر يسي كمنة مميزات  ذا الأسمكب أف الإدارة العميا  ت دد كتتـ مراجعة الوطط في المر 
 الر ييف تذ ب الشركة كتعطل الإدارات تكجياات م ددة لمكصكؿ ألل الادؼ. 

 ا سموب الثانم: البدء من أسفل إلي أعمي 
نما تطمب مناـ ت ديـ الوطط ك  ون ت كـ الإدارة العميا دنعطا  الإدارات  ية تكجياات  كا 

كمف مميزات  ذا الأسمكب  ف الإدارة العميا قد ن و الديانات عمل مستكل الإدارة العميا تراجع 
تككف مستعدة لإعطا  تكجياات م ددة للإدارات   كقد ترغب في لإعطا   رية ال ركة 

 1للإدارات دكف  ية م ددات تترضاا.
 

 ا سموب الثالث: الزمع بين ا سموبين 
 تصر عمل المديريف في المركز الر يسي لمشركة في ال ياـو تدعا لاذا الأسمكب فننه ن ي

دعممية التوطيطو ك لأناا يشترؾ في ذلؾ انستشاريكف في المركز الر يسي لمشركة ك أدارتاا 

                                                           

 مدا لسعيدمو التوطيط انستراتيجي كع قته دتعالية الأدا  المؤسسيو دراسة تطدي ية عمل شركات تكنكلكجيا    1 
ؿو مت صؿ المعمكمات دسمطنة عمافو دراسة م دمة نستكماؿ متطمدات ال صكؿ عمل درجة الماجستر في أدارة الأعما

 34وص12:00 – 11/03/2018تـ زيارة المكقع يكـ  sst5.comعميه مف مكقع 
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ك ت كـ الإدارة العميا دت ديـ الوطكط العريضة للإدارات د يث تتمتع دمركنة عالية في كضع 
 ستراتيجية الشركة. وططاا كمف و ؿ ال كار يمكف صياغة أ

 ا سموب الرابع: العمل كفريق 
في الشركات الصغيرة ي كـ المدير العمـ دالعمؿ مع المديريف في وط السمطةو كما لك كانكا 
مستشاريف لكضع الوطط الإستراتيجيةو كفي شركات التكنكلكجيا الكديرة قد ي كـ المدير العاـ 

ت ك يوصص كقتا لمناقشة الإستراتيجيات ك تؤتل دانلت ا  دكريا دالمديريف لمناقشة المشك 
 ذا الأسمكب ثمارت ك أذا كانت الع قة ديف المدير العاـ كالمدير الآوريف طيدةو كمف و ؿ 
النظر السادؽ فنف ث افة الشركة تؤثر في  سمكب ممارسة عممية التوطيط الإستراتيجيو 

تمؼ عف الشركات ذات المركزية الأقؿ فالشركات التي تتدع المركزية الشديدة قي  عمالاا تو
  ك ال مركزية في اتواذ قراراتاا.

أف أتداع  سمكب المشاركة في ممارسة عممية التوطيط الإستراتيجي يعرض مدار الإدارات 
الكظيتية لنكع مف التتكير ك المشك ت التي يمكف مكاجاتاا عندما يتـ ترقيتاـ ألل مناصب 

 نه يسا ـ في تنمية التكر الشامؿ كومؽ التكامؿ ديف ك داتاـ أدارية عميا في الشركةو كما 
  1الترعية مع   داؼ الشركة ككؿ.

  الفرع الثانم: مراحل التخطيط الإستراتيزم
تعتمد عممية التوطيط الإستراتيجي عمل صياغة الإستراتيجيات كؿ مف المنظمة ككؿ 

رسالة الأ داؼ ك الكسا ؿ الك دات التادعة لاا كما تشير الإستراتيجية ألل كؿ مف 
  2المستودمة  لدمكغاا مف  يث السياسات ك الوطط.

كما تتصؼ  ذت الأنشطة التادعية  يث يسعل النشاط ال  ؽ ألل أنجاز النشاط الذم كما 
  ك مديف في الشكؿ التالي: 

 ( يوضح خطوات التخطيط ا ستراتيزم3-1الشكل رقم )
                                                           

.35وصمرزع سابق ا مد السعيدمو  1  
.53و صمرزع سابقو الضمكرم مد مكفؽ   2  
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 التحميل ا ستراتيزم
 

    
 ا ستراتيزم التخطيط

 الدنية الوارجية
 الترص المتا ة

 المواطر
 الدنية الداومية
 عكامؿ ال كل
 عكامؿ الضعؼ

 
 رسالة المؤسسة

 الأ داؼ الإستراتيجية
 الوطط الإستراتيجية

 السياسات
 

ا ردن، النشر  1المصدر: أحمد القطامين، الإدارة الإستراتيزية مفاىيم وحالة تطبيقية، ط
 .91، ص2002و التوزيع، 

 ك ذت المرا ؿ يمكف أيجاز ا عمل الن ك التالي: 
 تحديد رسالة و أىداف المنظمة: -أ

ينطمؽ التوطيط الإستراتيجي مف التعرؼ عمل مجاؿ نشاط المنظمة دادؼ ت ديد نطاؽ ك 
مريح الأنشطة التنظيمية ك الودمات التي ت دماا لإفراد المجتمع  يث يساـ ت ديد   داؼ ك 

نظمة نكعية ال رارات  الإستراتيجية ال زـ اتواذ ا عمل المدل الطكيؿ ك المتكسط غايات الم
 كال صير.

 
 تحديد السمات و الخصائص العامة لممنظمة:  -ب

 مف و ؿ التعرؼ عمل: 
  .نشاط المنظمة ال الي 
  .عم   المنظمة ك المستتيديف مف ودماتاا 
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 ة. كسا ؿ أشداع رغدات المستتيديف مف ودمات المنظم 
  التعدي ت التي يجب أدوالاا عمل نشاطات المنظمة لمكفا  د اجات العم   ك

 المستتيديف مف ودماتاا. 
ك تتمثؿ ركح التوطيط الإستراتيجي في التتاعؿ مع دي ة المنظمة الوارجية ك الداومية عمل 
  د سكا   يث يتشكؿ ال رار الإستراتيجي في متاكمه الشامؿ مف مجمكعة مف ال رارات

 ترتكز عمل:
  .التغمب عمل نكا ي الضعؼ الظا رة دالمنظمة 
  .انستتادة ال صكل مف جكانب ال كة التي تتمتع داا المنظمة 
  .تجنب الماددات الوارجية التي تكاجه المنظمة 
 .1اقتناص الترص المتا ة لممنظمة  

 تحميل البنية الخارزية )تحديد الفرص و التيديدات(:   -ج
التي ت يط دالمنظمة ك التي تؤثر دشكؿ مداشر  ك غير مداشر في اتواذ   ي جميع العكامؿ

  2ال رارات.
 ك عند ت ميؿ الدنية الدنية الوارجية يجب مراعاة: 

  .معدؿ ك اتجات نمك المنظمة 
  .مكقع المنظمة ديف المتنافسيف 
  .النزعة ألل المواطر ك المجازفة 
  .كلكيات المنظمة  

 –السياسية  –اجتماعية  –ل الدنية  الوارجية : عكامؿ  اقتصادية ك   ـ العكامؿ المؤثرة عم
  1الديم راطية ... ك عكامؿ  ورل. –عكامؿ الدنية  الت نية 

                                                           
في اف فاد غازم الساميو متطمدات التوطيط انستراتيجي كدكر ا في ال د مف  ضرار الككارثو رسالة م دمة نستكماؿ  1

 .19وص2011متطمدات ال صكؿ عمل درجة الماجستر في العمكـ الإداريةو جامعة نايؼ العردية لمعمكـ و 
.54وص مرزع سابقمكفؽ م مد الضمكرو   2  
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 تحميل البنية الداخمية )تحديد نواحم القوة و الضعف(   -د
يادؼ الت ميؿ الداومي ألل التعرؼ عمل ن اط ال كة ك الضعؼ التي تشكؿ مصادر كفيرة 

ا ك تت لؼ  ذت swotو ك تستطيع التعرؼ عمل كاقع الت ميؿ الدي ي و ؿ للممنظمة
 الإستراتيجية: 

 ك ي تمؾ المميزات  التي تتمتع داا الدنية الداومية لممنظمة.  / نقاط القوة:1
 ك ي تمؾ المتاعب التي تعاني مناا المنظمة. / نقاط الضعف: 2
  2اا الدنية الوارجية.كتشير ألل كـ ك جـ الترص التي تصادف/ الفرص: 3
يادؼ التوطيط الإستراتيجي ألل ت ديد الترص ك  تحديد بدائل الإستراتيزية:  -ه

التاديدات الدي ية ك جكانب الضعؼ ك ال كة ك المنظمة لت ديد الإستراتيجية كفؽ   داؼ 
المنظمة ك طديعة عمماا ك مجانت نشاطاتااو مع الأوذ في  سداف التطكرات في الدنية 

 الوارجية ك الداومية.
 ا ختيار الإستراتيزم:  -و

دديؿ مف الددا ؿ الإستراتيجية لكي يمثؿ رسالة المنظمة ك   دافاا الإستراتيجية اوتيار 
د فضؿ  صكرة ممكنة ك منع التركيز عمل دعض الددا ؿ المنتودة ك ت ييماا داستوداـ 

  3مجمكعة مف الأدكات التي تساعد عمل ت ديد الدديؿ الأكثر م  مة.
اا  يز التنتيذ التعمي ضركرة مراعاة الأوطا  التي كقع انوتيار عمي وضع الإستراتيزية: -ز

كالمشك ت التي تظار  ثنا  التطديؽ العممي ل نشطة كالتعاليات التي تتضمناا 
 الإستراتيجية.

 المرازعة ا سترتيزية: -ح

                                                                                                                                                                                     

.20وصمرزع سابقو في اف فاد غازم السامي  1  
.54وص مرزع سابقمكفؽ م مد الضمكرو   2  
.23وصمرزع سابقفي اف فاد غازم الساميو   3  
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تادؼ ألل الت كد مف مسايرة عمميات التطديؽ لـ تصدرت في مر مة صياغة الإستراتيجية 
ال صكر الم تمؿ تكاجد ا عف التطديؽو نتواذ الإجرا ات دادؼ الكشؼ عف  كجه 

 الص ي ة ال زمة لنجاح الإستراتيجية.
 اختيار ا تساق:  –ط 

توص جميع الوطكات و ؿ مرا ؿ التككيف الإستراتيجية لت ديد مدل اتتاؽ وطكات 
الإستراتيجية مع السمات كالوصا ص العامة لممنظمةو مع الأوذ في ال سداف   داؼ 

لمنظمةو نف اوتدار الإستراتيجية ن يعتمد ف ط عمل ت ميؿ المنط ي لم  ا ؽ كلكنه يستند ا
ألل قيـ الأفراد ك  دافاـو كما يتـ اوتيار مدل اتساؽ انستراتيجيات الدديمة مع الوطط 
 ال صيرة كالمتكسطة المدلو التي قد تتطمب ددكر ا أجرا  تعدي ت عمل الإستراتيجية الكمية.

 
 
 لخطط الموقفية:ا -ي

وطط يتـ أعداد ا في ضك  افتراضات موتمتة دشاف الدنيةو مع الأوذ في ال سداف العكامؿ 
 1ال رجة لد ا  المنظمة كنجا ااو ككضع وطط اننكماش ككيتية التعامؿ مع  انت.

 الفرع الثالث: نماذج التخطيط ا ستراتيزم
 كتتمثؿ نماذج التوطيط انستراتيجي فيما يمي:

 النموذج المعياري:  -أ
يعتدر  ذا النمكذج عممية التوطيط انستراتيجي  ي عممية ذ نية منط ية شاممة تمر دمرا ؿ 
متتادعة لمكصكؿ لتشكيؿ ددا ؿ أستراتيجية يتـ مف و لاا ت  يؽ الأ داؼ المنشكدةو كي كـ 

مة  ذا النمكذج عمل انفتراض الأساسي ك ك  ف  دؼ منظمات الأعماؿ  ك تعظيـ ال ي
السكقية ال الية كزيادة الإيرادات المست دمية مف و ؿ م درتاا عمل تمدية رغدات زدا ناا 

                                                           

.24-23وصمرزع سابقفي اف فاد غازم الساميو   1  
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 الييف في المست دؿ كدالتالي ت وذ الإستراتيجية شكماا مف و ؿ ت ديد  م الرغدات ست كـ 
 المنظمة دنشداعاا مف و ؿ تجنب المنافسة قدر الإمكاف.

 نموذج التعمم: -ب
رد فعؿ النمكذج السادؽ  يث انت د  ف التكرة ال ا مة  ف أستراتيجية جا   ذا النمكذج ك

المنظمة  ي دا ما ناتجة عف عممية توطيط منظـ كرشيدو د يث ادوؿ دعدا جديدا لمتاكـ 
و  م  ف الإستراتيجية قد تندثؽ ألل  يز الكجكد  EMERGENTالإستراتيجية  ك انندثاؽ 

مرا ؿ متتادعة لمتوطيط انستراتيجي كالجدير ذكرت  نا كقد يككف  ذا انندثاؽ ليس نتا ل 
النمكذج لـ ينؼ كجكد استراتيجيات مندث ة غير موطط لاا مسد ا ناتجة عف عكامؿ تتعمؽ 
داتجا ات السكؽ كالمنافسة لكف دالرغـ مف انت اد  ذا النمكذج لوطكات تشكيؿ انسترتيجية 

 أن انه لـ دالدديؿ العممي الم نع.
 
 
 ج الرتع ا ستراتيزم:نموذ -ج

يرل  ذا النمكذج  ف عممية التوطيط انستراتيجي تعتمد عمل دنا  كتطكير كتا ات م كرية 
Core competences  ضمف سمسمةvalue chain  لدل المنظمةو  يث تمثؿ

الكتا ات الم كرية الودرات المنجزة كالكتا ات كال درات المكجكدة في ن اط م ددة مف سمسمة 
سمسمة قيمة كمتة  1لواصة دالمنظمة كالتي يصعب ت ميد ا مف قدؿ  الغير دينما تمثؿال يمة ا

الأنشطة التي ت كـ داا المنظمة دادؼ رفع قيمتاا كيعتمد  ذا النمكذج عمل ما يسمل دالدنية 
و كالتي تعني تكسيع المنظمة ليتناسب الطمكح ددن مف Strategic intersانسترتيجية 

 Lenerageارد المتا ة دمعنل  ف عممية صياغة الإستراتيجية تعني ت ميص الطمكح المك 
لإمكانيات المنظمة لمكصكؿ لأفضؿ النتا ل كالرفع انستراتيجي يعني تكييؼ جاكد لت  يؽ 
الطمكح انستراتيجي كالتركيز عمل الد ث كالتطكير في المشاريع ت  ؽ الريادة كالصدارة 
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انستراتيجي عمل استوداـ كتا ة كالعمؿ عمل ن ص التترة الزمنية المنظمةو كما ت كـ دالرفع 
 1ديف استثمار المنظمة لمكارد ا كاسترجاعاا.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( يوضح نموذج التخطيط ا ستراتيزم4-1شكل رقم)
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 تحدٌد وصٌاغة رؤٌة ورسالة المنظمة

 وضع وتكوٌن مجموعة من الأهداف الإستراتٌجٌة

الخارجٌةتحلٌل البنٌة   

 تحلٌل البنٌة الداخلٌة

 تحلٌل الثنائً

 وضع استراتٌجٌات

 تنفٌذ الاستراتٌجٌات
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مصدر: احمد عبد السلام سميم، الإدارة الإستراتيزية والفترة التناتسية تم المنظمات 
 .9، ص2010الحديثة مكتب الزامعم، 

 
 
 
 

 المطمب الرابع: أىمية التخطيط ا ستراتيزم ومعوقاتو
 الفرع ا ول: أىمية وتوائد التخطيط ا ستراتيزم

 تتموص   مية التوطيط انستراتيجي ككنه ي  ؽ المااـ التالية:
ك التندؤ دالأ داث ك التايؤ لاؿ  يث يساعد المنظمة عمل  :توضيحية لممستقبل -1

 الت كط لمتغيراتاا ك اتواذ الإجرا ات الكتيمة لمكاجتاا. 
في ت ديد وياراتاا في العمؿ ك سمكؾ الطريؽ الأفضؿ  :استخدام الطريقة العقلانية -2

 لت  يؽ   دافاا. 
لأنه يمكف لممنظمة مف  وا قتصادية:ا ستفادة المثمي من قدرات المنظمة المالية  -3

انستتادة المثمل مف قدراتاا المالية ك انقتصادية كت  يؽ نتا ل  فضؿ مف تكظيؼ  ذت 
 ال درات في المست دؿ. 
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ك يكسب الودرة لكافة  فراد المنظمة  يث يشارؾ جميعاـ في : تعزز العمل الزماعم -4
 دنا  الإستراتيجية ككضع   دافاا. 

لككنه يساعد عمل ت سيف الأدا  مف و ؿ كشؼ ال ضايا الر يسية  :منظمةيحسن ال -5
 لأنشطتاا ك الصعكدات التي تكاجااا ك التعامؿ دكتا ة مع الظركؼ ك المتغيرات سرعة. 

لأنه يؤكد عمل النشاطات الر يسية لممنظمة يدتع باتزاه تحسين كيفية صنع القرار:  -6
لدمكغااو فاك يساعد المنظمة عمل تثديت نكايا ا ككضع  ككيتية ت  ي اا ك ال رارات التاعمة

 ساليب ال زمة لمتعامؿ معاا ك أصدار التكصيات ال زمة دكضعاا عمل مسالكاا 
  1الص ي ة.

لمعارفاا ك دراساتاا ك دنا  قكاعد معمكماتية لموتمؼ يعمل عمي توسيع المنظمة:  -7
 جكانب دي تاا الداومية ك الدي ة الوارجية الم يط داا. 

ك ذلؾ  يساعد عمي تكامل و اتساق ا نشطة الإدارية و التنفيذية تم المنظمة: -8
  2دن داثه  نظمة عمؿ متناس ة ك متتاعمة دعيدة عف الت اطع ك التضارب.

لعديد مف التكا د التي ت صؿ عمياا المنظمة مف جرا  أتداعاا مناجيات عممية أن  ف  ناؾ ا
 في عمميات التوطيط الإستراتيجي ك المتمثمة دانتي:

  المساعدة عمل أيجاد مستكل عاؿ مف انلتزاـ دغايات المنظمة مف جانب  ص اب 
 :أذ لك  ف كؿ  ص اب المصالح مف عامميف في منظمة  المصالح الرئيسيين

مسؤليف كدار ك مدرا  شارككا في عممية التوطيط الإستراتيجي فنف مف المتكقع  نناـ ك 
 سيمتزمكف د راراتاـ كما  ف ذلؾ سيساؿ انجاز الأ داؼ. 

 :ناؾ مكارد ما ية م دكدة   ذا فنف مف  العمل عمي القصد تم استخدام الموارد 
 المنط ي تكجيه تمؾ المكارد لت  يؽ   ـ الأ داؼ 
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 مل تك يد  ساليب التوطيط : التوطيط الإستراتيجي عممية انستشارات ك الإجماع ع
 متاكضات تساعد عمل تكضيح المكافؽ ك تك يد السدؿ الموتمتة في التوطيط .

  ال رص عمل استجادة ال ككمة لمطالب الناس: دنا  الوطة الإستراتيجية عمل  صر
  ساس الطمب.شامؿ ل  تياجات ك كلكياتاا يتيح الترصة لدنا اا عمل 

  كضع أطار سياسي كتنظيمي ننجاز   داؼ ال ككمة: التوطيط انستراتيجي آلية
 1للإدارة ت كـ دكضع أطار تنظيمي لت  يؽ الأ داؼ.
 الفرع الثانم: التحديات التم توازو التخطيط ا ستراتيزم
 مف   ـ الت ديات التي تكاجااا الإدارات اليكـ  ي كالأتي:

 ي كالنكعي في دي ة الأعماؿ.تسارع التغيير الكم 
  زيادة  دة المنافسة ديف المنظمات المنافسة الككنيةClola compétition   ككنية

 2الأعماؿ ل د ت شت في عالـ الأعماؿ مف الدكؿ كال اليـ كذلؾ مع زيادة الطديعة
انعتمادية المتدادلة ل قتصاديات كنمك المنافسة الأجندية كالسكؽ الم ميةو كندرة 
المكارد الطديعيةو ك رية التدادؿ التجارم كؿ  ذت المعطيات كغير ا جعمت مف نشاط 

 الأعماؿ  كثر عالمية كاقؿ م مية مف ذم قدؿ.
 .التغيير كالتطكر التكنكلكجي 
 .ن ص المكارد 
 ت الصناعية ألل المجتمعات المعرفةو ل د  صد ت المعرفة قكة الت كؿ مف المجتمعا

أستراتيجية كديرة في عالـ العردي المت دـ صكرة واصةو كيمكف  ف شكؿ المعرفة مندرة 
أستراتيجية في  م مكاف عمل المدل الدعيد في مجاؿ الإدارة ك التكنكلكجياو فالمعرفة 

دة  ك تطكير كت سيف المنتجات  ي  ساس ال درة عمل عممية ومؽ المنتجات الجدي

                                                           
 2010وجامعة الممؾ عدد العزيز الإصدار التاسع كالعشركف التخطيط ا ستراتيزم لمدولمركز الدراسات انستراتيجية. 1
 .28-27ص
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ال اليةو ك ي  ساس ال درة في الكصكؿ ألل مستكيات عالية مف النكعية كالإدداع 
 1التني.

  عدـ است رار السكؽ: انتعاش الأسكاؽ تارة كانكماشاا تارة  ورل يدؿ عمل عدـ
است رار السكؽ كما الأزمة العالمية الآف أن  ي ت ديا جديد كمظار مف مظا ر عدـ 
است رار السكؽ فتدني  سعار العم ت كالطاقة كالمكارد الأكلية كعجز المكازنات لمدكؿ 
المت دمة كالنامية اكدر دليؿ عمل ذلؾ كي تضي أعادة النظر في التوطيط انستراتيجي 

 2لتمؾ المنظمات كالدكؿ التي لـ ت وذ  ذت الت ديات دنظر انعتدار.
 

 ا ستراتيزمالفرع الثالث: معوقات التخطيط 
 ت ؼ  ماـ التوطيط انستراتيجي ع دات كمصا ب كثيرة مناا ما يمي:

 دما  ف الإستراتيجية  ي وطة دعيدة المدل التغير والتبادل السريع تم البيئة: -1
سنكات ف كثرا فنناا د اجة ألل است رار الظركؼ التي ت يط داا و ؿ  ذت التترة كاف  5ل 

ستراتيجية ألل مكاجاة كاقع جديد يوتمؼ عف الكاقع الذم يندت التغيرات السريعة تؤدم دالإ
 عميه مما يؤدم ألل تعثر ا كردما فشماا.

دالرغـ مف  ف الإدارة  عدم مقدرة الإدارة عمي تحديد ا ىداف وبناء محطة إستراتيزية:  -2
قد يتكفر لدياا أدماف كامؿ د  مية التوطيط انستراتيجي كضركراته كلكناا ن تمتمؾ م كمات 
كقدرات تؤ ماا عمل كضع الوطة الإستراتيجية كت ديد   دافاا كوطتاا التنتيذية  يث  ف 

لكناا لف تككف الوطة تعدر عف أمكانية المنظمة الذاتية كاف استعانت دالغير لكضع وطتاا ك 
 قادرة عمل تنتيذ ا.

: أف  كؿ مااـ التوطيط انستراتيجي تغيرات في عمؿ مقاومة المنظمة لعناصر التغيير -3
جرا ات لاذا الغرض كقد تعمؿ العناصر  المنظمة ن ك الأفضؿ كتدني سياسات كدرامل كا 
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جرا اتاا كتعكدت عمياا ألل رفض السياسات الجديدة  التي عادت السياسات ال ا مة كا 
 كالتمسؾ دكاقعاا ال ا ـ.

المكارد المالية لممنظمة: مف المعركؼ  ف  ية وطة استرتيجية ماما كانت طمك اتاا ك سف 
صياغة تصطدـ دع دة المكارد المالية التي يتعيف عمل الموطط  ف يتكر داا منذ الدداية 

 دالتكقؼ كالإوتاؽ. يث  ف عدـ تكفر الأمكاؿ ال زمة لتغطية نت ات الوطة ي كـ عمياا 
 .عدـ كضكح المسؤكليات داوؿ المنظمة كضعؼ  يكماا التنظيمي 
  انشغاؿ المستكيات الإدارية العميا دالمشك ت الركتينية اليكمية كعدـ اكتراثاا

 1دالمشك ت الإستراتيجية التي تتـ مف المنظمة كتعمؿ عمل تطكر ا.
 تراتيجية عمل دعض الأسس المامة المعمكمات كالديانات الإ صا ية: ت كـ الوطة الإس

مناا دراسة الماضي كال اضر كالتندؤ دالمست دؿ دما في ذلؾ الدنية الداومية كالوارجية 
كلكي تككف  ذت الأسس ص ي ة ندد مف تكفر ديانات كمعمكمات كافية لاذا 
الغرضو كدعكسه يكاجه الموطط صعكدات في دنا    دافه كسياساته المست دمية كقؼ 

 دات المتدعة.المتطم
  ردط التوطيط انستراتيجي دتترة الأزمات:  يث يسكد دانعت اد داف التوطيط

انستراتيجي  ك عمؿ لمكاجاة الأزمات ك ذا انعت اد واطئ فاك  سمكب لكؿ 
 2الظركؼ كضركرم لمم افظة عمل المنظمة كتطكير ا.

 فاىيم متعمقة بإدارة ا زماتمالمبحث الثانم: 
 ثو فنننا سن اكؿ تسميط الضك  عمل كافة الجكانب المتعم ة دنرادة  ما في  ذا المد

الأزماتو  يث  ف  ذا النكع مف الإدارة يتطمب كجكد  جازة كمعدات كمكارد دشرية مؤ مة 
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قادرة عمل التوطيط كالتنظيـ كالرقادةو ك ي الماارات ن تتكفر أن لدل ككادر متوصصة 
  1ل شي  ممكف.قادرة عمل ت كيؿ ما يددك مست ي  أل
 المطمب ا ول: نشأة إدارة ا زمات 

نش  اصط ح أدارة الأزمات في الأصؿ في قمب الإدارة العامة للإشارة ألل دكر الدكلة في 
مكاجاة الككارث العامة المتاج ة ك ظركؼ الطكارئ. كقد درزت أدارة الأزمات دكصتاا     
 كاديميا مف و ؿ الجذكر اقتصادية كاجتماعية ك سياسية عدةو ك نتيجة لذلؾ فنف تعريؼ 

 يوتمؼ دانوت ؼ الأكاديمي الذم يتـ التعريؼ مف و له.  ذا المصطمح 
أف عمـ أدارة الأزمات  ك عمـ  ديث نسدياو ك لكف ممارسه قديمة جدا فمع دداية ال ياة 
الإنسانية  كمنذ كجكد قاديؿ ك  اديؿ عمل كجه الأرض  صؿ صراع المصالح ديناما ك 

دارتاا دد ت ال اجة ألل اتواذ الكسا ؿ ك الطرؽ لمكاجاة   ذت الصراعات ك التعامؿ أيا ا كا 
ل ماية المصالح ك ضماناا كلـ يكتؼ قاديؿ د تؿ  ويه طعما دالعيش ك الإنتراد دالتممؾ دؿ 
تعمـ دركسا  ورل عندما سا د الغراب ك ك يدفف غرادا  ور ميتا كما ذكر الطدرم في تتسيرت 

نكح عميه الس ـو  يث كاف دصنع ف اـ دالعمؿ ذاته تجات  ويه  اديؿو  ك كذالؾ كاف سيدنا 
ال دكب قدؿ  2التمؾ قدؿ مجي  الطكفاف ك شاف سيدنا يكسؼ عميه الس ـ الذم كاف يوزف

مجئ السنكات السدع الجتاؼو ك ك الذم استطاع د درة ما  عطات الله سد انه كتعالل أيات مف 
 رثة   ي ية. كمة ك سف تصرؼ كعمـ  ف يدير  ذت الأزمة داقتدارو كي تظ مصدر مف كا

كفي عاد الندي صمل الله عميه كسمـ كاف ما  دث في ساؿ  ديدة في السنة السادسة 
لماجرة  ؽ دؿو  زمة انه تطكر ألل  د المكاجاة العسكرية وكلكن المنااج السياسي ال كيـ 
الذم طد ه الندي صمل الله عميه كسمـو في مكاجاة تمؾ الأزمة الوطيرة كالسيطرة عمياا 

اؿ داا ألل الصمح ددن مف المكاجاة  العسكرية ولكاف قد قضي عسكريا عمل ال كة كاننت 
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الإس مية في تمؾ الأزمة .كعندما  ؿ ال رف العشركفو تتاعؿ فيه الكثير مف المتغيرات 
انقتصادية كانجتماعية كالسياسية كالعسكرية كالعمميةو كشاع استوداـ كممة الأزمةو كعرفت 

و كما ت  ا مف الأزمات السياسية كالعسكريةو  دت ألل نشكب 1929عاـ  الأزمة انقتصادية
ال رب العالمية الثانية كدعد انتاا  ال رب كظاكر ما يسمل المعسكر الشرقي دزعامة انت اد 
السكفياتيو كالغردي دزعامة الكنيات المت دة الأمريكيةو درزت  زمات ال رب الداردةو ككانت 

-1950ا كالأزمة الككرية ل1949 -1948ا ك زمة درليفل1947-1950الأزمة الصينية ل
او كغير ا كيمكف  ف ن كؿ:  ف مكضكع أدارة الأزمات  صدح عمل ر س المكضكعات 1953

كتكمف   مية  ذا ال دث في  1962ال يكية في العالـو منذ  زمة الصكاريخ الككدية عاـ 
" لف يدكر ال ديث  كنماراو ي كؿ:تصريح كزير الدفاع الأمريكي في ذلؾ الكقتو ركدرت ما

نما يندغي  ف نت دث عف أدارة الأزمات".  1دعد الآف عف الإدارة الإستراتيجيةو كا 
قدؿ التطرؽ لمتاكـ أدارة الأزمات سنشير ألل متاكـ الأزمةو د يث  ف متاكـ الأزمة يعتدر 

ةو  ذا ما  دل ألل مف المتا يـ الشا عة انستعماؿ في كافة المجانت  تل في  ياتنا اليكمي
صعكدة كضع تعريؼ شامؿ ل زمة ك ذا ما عدر عنه تشارلز ماكي ف "  يصعب كيتعذر 
كضع تعريؼ شمكلي دمعنل  زمة دسدب الكـ الاا ؿ مف الدراسات التي نشرت و ؿ الأعكاـ 

 2الماضية  كؿ مدلكؿ الأزمة ك التي  اكلت معالجة المدلكؿ مف موتمؼ زكايات.
يؼ المغكم: تعرؼ في المتاكـ الكسيط الشدة كال  ط  مالي المنجد فاف  صؿ فالأزمة دالتعر 

الكممة مشتؽ مف زاـو زؤك ا  م مات سريعا  ما الأزمة دمعنات العاـ كالمجرد:  ي تمؾ 
ما لأسك و  الن طةو  ك الم ظة ال اسمة التي يت دد عند ا مصير تطكر او أما ألل الأفضؿ كا 

 3ال رب  ك السمـ.
                                                           

.29و صمرزع سابقسالـ عدد الله عمكاف ال دسيو   1  
الأزمات الشرؽ الأكسط ل ال ضية التمسطينية نمكذجاا مذكرة م دمة  دف جامع لميا و أستراتيجية انت اد الأكركدي في أدارة 2

 .9وص2010لنيؿ شاادة الماستروقسـ العمكـ السياسية كالع قات الدكليةو جامعة دسكرةو
و مذكرة م دمة لنيؿ "يكتاك التوطيط انستراتيجي لإدارة الأزماتو دراسة لنمكذج  زمة شركة ت" و ويار ـ عدد الله ا مدف  3

 .18و ص2013شاادة الماسترو قسـ العمكـ السياسية كالع قات الدكليةو جامعة دسكرةو 
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 ي عدارة عف تصعيد  اد لمتعؿ  (robert north)مة الدكلية فيعرفاا ركدرت نكرث  ما الأز  
كرد التعؿو  م  ي عممية انش اؽ ت دث تغيرات في مستكل التعالية ديف الدكؿو كتؤدم ألل 

جكف سدانير " مكقؼ تطالب فيه  (john spanir)أذكا  درجة التاديد كالإكراتو كما يعرفاا 
ال ا ـو ك ك الأمر الذم ت اكمه دكلة  ورل ما يومؼ درجة عالية مف  دكلة ما دتغيير الكضع
ككذلؾ تعرؼ الأزمة "عدارة عف مصيدة  صمت قد تككف متكقعة  1ا تماؿ اندنع ال رب.

ال دكث كقد تككف غير متكقعةو مت دالمنظمات كالاي ات كالمؤسسات ال ككمية كالكزارية 
 2كالأجازة الإدارية في الدكلة.

كما تعرؼ الأزمة د ناا: ومؿ يؤثر ا ماديا عمل النظاـ كمه كما  نه يادد الإفترضات الر يسية 
 التي ي كـ عمياا النظاـ. 

كتعرؼ  يضا د ناا  دث متاجئ لغير متكقعا يؤدم ألل صعكدة التعامؿ معهو كمف ثـ 
  3ضركرة الد ث عف كسا ؿ وكطرؽ لأدكاته دشكؿ ي د مف آثارت السمدية"

مل التعريتات يمكف الوركج دعدة عناصر أجرا ية تدوؿ في تعريؼ الأزمة ك ذت دنا  ع
 العناصر  ي:

  الأزمة ن طة ت كؿ 
  تنطكم الأزمة عمل مواطر ك فرص في كقت كا د 
  ت دث الأزمات في ظركؼ عدـ الت كد كشح المعمكمات 
  فريدة ماما كؿ  زمة فريدة مف نكعاا كندد مف معاممة كؿ  زمة عمل اعتدار  ناا

 تشادات الظركؼ.
 . تجر الأزمة معاا  زمات مت   ة 
 . تؤدم الأزمة ألل صعكدة في عممية اتواذ ال رارات 

                                                           

.13-12و صمرزع سابق مينة سالـو   1  
و عماف: 1و طإدارة ا زمات السياسية واستراتيزيات القضاء عمي ا زمات السياسية الدوليةم مد سركر ال ريرمو   2

 .86وص1433-2012دار صتا  لمنشر كالتكزيع 
.32و صمرزع سابق مينة سالـو   3  
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 .1ترتدط الأزمة ارتداطا كثي ا دالدي ة الم يطة 
كدعدما تـ عرض دعض التعاريؼ الموتمتة ل زمةو كعناصر ا ننطمؽ لت ديد المتا يـ 

 المرتدطة دالأزمة:
 ك مانع ي كؿ ديف متاكـ الأزمة ك المشكمة كالكارثة الذم يسعل ألل ت   ه  ي  المشكمة:

دشكؿ تدريجي غير متاجئ .كالع قة ديف  2كتعدر عف  دث له شكا د ك دلة ي در دكقكعه
المشكمة ك الأزمة كثيؽ الصمة فالمشكمة قد تككف سدب الأزمة كلف تككف الأزمة في  د 

 ذاتاا.
ئ غالدا غير متكقع مما يؤدم ألل صعكدة التعامؿ معه كمف فاي  دث متاج أما ا زمة :

 3ثـ ضركرة الد ث عف كسا ؿ كطرؽ الإدارة المكقؼ دشكؿ ي مؿ آثارت كنتا جه السمدية.
فعرفاا السيد عميكة  ي   د  كثر المتا يـ التصاقا دالأزمات كقد ينجـ عناا  بينما الكارثة:

عدر الكارثة عف  الة مدمرة  دثت فع  ك عزـ  زمةو كلكناا ن تككف  زمة د د ذاتاا ك ت
 4عناا ضرفي الماديات  ك ك  ما معا.

 :زمة ك الكارثة عمل الن ك التاليك عمل ما ت دـ نستطيع  ف ن مؿ التركقات ديف متاكمي الأ
الأزمة  عـ ك اشمؿ مف الكارثة تعني الصغيرة كالكديرة مناا   الم مية كالوارجية  ما الكارثة 

ا ين صر في ال كادث ذات الدمار الشامؿ ك الوسا ر الكديرة في الأركاح ك فمدلكلا
الممتمكات ال زمات مؤيدكف داوميا ك وارجيا ك ما الككارث كواصة الطديعية مناا ن يككف 

 لاا مؤيدكف.
 
 

                                                           
كلد صديؽ ميمكدو مموص م اضرات أدارة  زمات التنمية كالتوطيط انستراتيجي قسـ العمكـ السياسية كالع قات الدكليةو   1

 .11وص2014-2013جامعة سعيدةو 
.11ص مرزع سابق، مينة سالـو   2  
. 32و صمرزع سابقسالـ  مينةو   3  
.21و عماف: دار التكر كالنشر كالتكزيعوصوقت وا زماتإدارة العميكة السيدو   4  
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 ( يوضح ا زمة و المفاىيم المرتبطة1.5الشكل رقم)

 
 
 
 
 

 33المصدر:سالم أمينة،مرزع سابق،ص
 ذا الشكؿ التكضي ي يعكس الأتي  ف الأزمة في الغالب يسد اا المشكمة تعجز عف غدارتاا 
دشكؿ رشيد ك مناجي فتت كؿ ألل الأزمة ألل كارثةو ك دالتالي فننا الساـ  ك سك  الإدارة 

 الذم يؤدم ألل تتاقـ المشكمة ك الأزمة لكارثة. 
المتا يـ التي تشاده مع الأزمة في دعض العناصر أن  ناا ليست مرتدطة   ناؾ مجمكعة مف

داا كالمشكمة ك الكارثة التي كما مكضح دالشكؿ  ف الأزمة تمثؿ مر مة كسطية ديناـ كمف 
   ـ  ذت المتا يـ : 

ك ي شي   دث ك ان ضل  مرتو ك ي ومؿ في مككف  ك ك دة  ك نظاـ فرعي مف  الواقعة:
ثؿ ذلؾ  دكث ومؿ في أ دل الصمامات  ك المكلدات في متاعؿ نككم لـ نظاـ  كدر ك م

 يترتب عميه  دكث تاديد لنظاـ المتاعؿ في  كممهو واصة كقد تـ أص ح العطؿ. 
: شعكرا فجا يا  ادا نتيجة ت  ؽ  ادث غير متكقع ال دكثو  ك مطمكب أ داثهو الصدمة

  1ك ك شعكر مركب ديف الغضب ك الذ كؿ كالوكؼ.
كقد عرفه كؿ مف السيد عميكة ك  كاش د نه : شيئ متاجئ عنيؼ ثـ دشكؿ سريع  الحادث:

كان ضل  ثرت فكر أتمامه كقد نجـ عنه  زمة لكناا ن تمثمه فع  ك غنما يككف ف ط   د 
  1نتا جه.

                                                           

.34وصمرزع سابقسالـ  مينةو   1  

 المشكلة الأزمة الكارثة
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 أسباب ا زمة: 
  : ناؾ جممة  سداب لأزمة د نكاعاا الموتمتة  
  جية   الدشرية ضعؼ الإمكانات المادية  التكنكلك 
  ال مدانة في مكاجاة المشك ت 
  تعارض المصالح 
 2انعداـ الث ة  
  التسرع في اتواذ ال رارات 
  ضعؼ ال يادات 
  عدـ فعالية انتصانت 
  ضعؼ التنظيمات الغير رسمية 
  جمكد النظـ الإدارية 
  عدـ ان تماـ دالجكانب الإنسانية 
 3عدـ ان تماـ دالتدريب  

 مراحل ا زمة : 
تتعدد المرا ؿ التي تمر داا الأزمةو ك توتمؼ  ذت المرا ؿ داوت ؼ الأزمات مف  يث 

  4 طرافااو كمكضكعاا ك  سداداا ك معالجتاا.
 درم ال ضرم أف  ناؾ ومس مرا ؿ ر يسية لتطكر  زمة  ي: 

 

                                                                                                                                                                                     

.35وص2008و عماف: دار  سامة لمنشر كالتكزيعو إدارة ا زمات م مكد جاب اللهو  1  
السادع يع د في و د ث م دـ ألل مؤتمر العالمي الدكلي اثر التخطيط ا ستراتيزم عمي إدارة ا زماتالعزاكم نجـو  2

جامعة الزرقا  الواصةو كمية انقتصاد كالعمكـ الإدارية ت ت عنكاف "تداعيات الأزمة انقتصادية العالمية عمل منظمات 
 .10وص2009الأعماؿ" الت دياتو الترصوالآفاتو

.11-10وصمرزع سابقالعزاكم نجـو   3  
.20وصمرزع سابقسالـ  مينةو   4  
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 مرحمة الميلاد :  -1

الأكؿ مرة في شكؿ لأ ساسا مداـ قمؽ كفي  ذت المر مة تدد  الأزمة الكليدة في الظاكر 
دكجكد شي  ما يمكح في الأفؽو كينذر دوطر غريب غير م دد المعالـ  ك انتجات  ك ال جـ 
نما  ي نتيجة لمشكمة ما لـ يتـ   ك المدل سيصؿ أليه الأزمة غالدا ن نش  في فراغ كا 

  1معالجتاا دالشكؿ الم  ـ
دل دصيرته  ي العكامؿ الأساسية في التعامؿ مع كمف  نا يككف متوذ ال رار ك ودرته ك م

الأزمة في مر مة المي د كيككف م كر  ذا التعامؿ." ك تنتيس الأزمة" أف اد ا مذكرات 
النمكو كمف ثـ تجميد ا  ك التضا  عمياا في  ذت المر مة دكف  ف ت  ؽ  م وسارة  ك دكف 

  ف نصؿ  دتاا ألل درجة الصداـ العنيؼ .
 و و ا تساع:مرحمة النم -2

كتنش  نتيجة لعدـ معالجة مر مة الأكلل المي د في الكقت المناسب و يث ت وذ الأزمة في 
 النمك ك انتساع  مف و ؿ نكعيف مف الم تزات  ما :

  مغذيات كم تزات ذاتية مستمدة مف ذات الأزمة تككنت معاا في مر مة المي د 
 اعمت معاا كدااو ك ضافت ألياا قكة مغذيات كم تزات وارجية است ضتاا الأزمة كتت

 2مع دفع جديدةو كقدرة عمل النمك كاتساع.
 مرحمة النضج: -3

تعد مف  وطر مرا ؿ الأزمة وكمف النادرات تصؿ الأزمة ألل مثؿ  ذت المر مة كت دث 
عندما يككف ال رار الإدارم عمل درجة كديرة مف الجاؿ كالتومؼ ك انستدداد دراية كالع قة 

                                                           
 رة ا زمات، منيج اقتصادي اداري لحل أزمات عمي المستوى ا قتصادي القومم والوحداتادام سف ا مد الويضرمو   1

 .75وص2003ال ا رة: مكتدة مدكلي  ا قتصادية،
.41وصرزع سابقم سف ا مد ال ضيرمو ـ  2  
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ه  ك أ اطة  ذت الذات  دال دسية كالت ليه وكذلؾ تصؿ الأزمة ألل  قصل قكتاا عمل ذات
 كعنتاا وكنصدح السيطرة عمياا مست يمة كن متر مف الصداـ العنيؼ معاا وك نا 

قد تككف الأزمة دالغة الشدة   شديدة ال كة تطيح دمتوذ ال رارو قد استطاع دد ا  ت كيؿ اتجات 
تتتتت الأزمة عندت ك تنتاي داست طاب عناصر ال كة فياا كالسيطرة الأزمة ألل شي  ك مي 
   1عمياـ دشكؿ  ك د ور.

 مرحمة ا نحسار والتقمص :  -4
تدد  الأزمة دانن صار كالت مص نتيجة لمصداـ العنيؼ الذم تـ اتواذت كالذم يت د ا جز ا 

لو عندما يتشؿ الصداـ  اما مف قكتااو عمل  ف  ناؾ دعض الأزمات تت د دلاا قكة دفع  ور 
  2في ت  يؽ   دافه ك تصدح الأزمات في  ذت ال الة ك مكاج الد رو مكجة تدفع كرا  مكجة.

 مرحمة ا ختفاء: -5
كتصؿ الأزمة ألل  ذت المر مة عندما تت د دشكؿو شده كامؿ قكة النتع المكلدة لاا  ك 

ال ديث عناا أن  نه مف الضركرة لعناصر ا  يث تت شل مظا ر ا ك ينتاي ان تماـ داا ك 
 3انستتادة مف الدركس المستتادة مناا لت في ما قد ي دث مست د  مف سمديات.

كفي  ذا الإطار نستطيع التطرؼ ألل متاكـ أدارة الأزمة مف و ؿ مجمكعة مف عناصر 
   ماا تعريؼ أدارة الأزمات .

ات ك الد كث المتوصصة فثمة مف يرل كردت تعريتات كثيرة لإدارة الأزمة تناكلتاا الدراس
كيتية التغمب عمل الأزمات دالأدكات العممية ك الإدارية " ف أدارة الأزمات تعني دالأساس 

ك قد عرفاا دعض الدا ثيف د ناا  4"الموتمتةو كتجنب سمدياتاا ك انستتادة مف ايجادياتاا
 تممة مف و ؿ انستشعار ك رصد العممية الإدارية المستمرة التي تاتـ دالتندؤ دالأزمات الم

المتغيرات الدي ية الداومية ك الوارجية المكلدة ل زماتو كتعد ة المكارد الإمكانيات المتا ة 
                                                           

.83وص2007و الإسكندرية: مؤسسة  كرس الدكلية لمنشر كالتكزيع إدارة ا زمات م مد الصيرفيو  1  
.45وصمرزع سابقالك ابو  كامؿ عدد  2  
.87وصمرزع سابقم سف ا مد الوضيرمو   3  
.14وص2006و الإسكندرية مؤسسة شاب الجامعةوإدارة ا زماتم مد نصرو  4  
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لمنع الأزمات  ك الإعداد لمتعامؿ ك أيا ا د كدر قدر ممكف مف الكتا ة ك التاعمية ك دما 
ضماف العكدة ألل الأكضاع  ت  ؽ  قؿ قدر ممكف مف الضرر لممنظمة ك لدنية العامميف مع

الطديعية في  سرع كقت ك د قؿ تكمتة ممكنةو ك  ويرا دراسة  سداب الأزمة نستو ص 
النتا ل كمنع  دكثاا  ك ت سيف طرؽ التعامؿ ك أيا ا مست د  مع م اكلة أدراز التا دة 

 1الناتجة مناا د قصل  د ممكف.
ستعداد ك الجاكد الإدارية التي تدذؿ ف د عرؼ الدعض أدارة الأزمة د ناا "مجمكعة ان

 لممكاجاة  ك ال د مف الآثار السمدية المترتدة عمل الأزمة "
نظاـ يستودـ لمتعامؿ مع الأزمات مف  جؿ تجنب "أدارة الأزمات د ناا  LITTLEعرؼ

كقكعاا ك التوطيط لم انت التي يصعب تجندااو دادؼ الت كـ في النتا ل ك ال د مف 
أدارة الأزمات د ناا: "الوطكات التي تتوذ لت ميؿ   CHASEكما عرؼ تشيس "الآثار السمدية

  2مواطر  دكث الأزمة "
ف د عرؼ أدارة الأزمات د ناا "فمف ال ضا  عمل جانب كدير مف عبد الرحمان توتيق  ما 

المواطر ك عدـ الت كد دما يسمح لؾ دت  يؽ ت كـ  كدر في مصيرؾ ك م دراتؾ" كقاؿ  يضا 
 3التوطيط لما قد ن ي دث"د ناا "

ك في تعريؼ  ور ينظر لإدارة الأزمات "د ناا جاكد منس ة ك منظمة ت كـ داا المنشات 
دادؼ الكقاية مف الأزمات الم تممة ك التعامؿ معا ما ي دث مف  زماتو  ك التعمـ ك 

  4انستتادة مف تمؾ الأزمات"
قياـ أدارة المنظمة داتواذ مجمكعة مف فندارة الأزمة  ي عممية توطيط الإستراتيجي تستمزـ 

ال رارات في ظركؼ يسكد ا التكتر ك عدـ التي ف في كقت م دد تستادؼ انستجادة السميمة 
                                                           

.30وصمرزع سابقسالـ عدد الله عمكاف ال سديو   1  
.39و صمرزع سابقسالـ  مينةو   2  
.31وصمرزع سابق ويار ـ عدد الله ا مدو   3  
ة عمكـ السياسية كالع قات الدكليعدد الس ـو م اضرات أدارة الأزمات التنمية كالتوطيط انستراتيجيو قسـ المككيؿ   4

 .2017-2016جامعة سعيدةو 
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لإ داث الأزمة كمنع تصاعد او ك الت ميؿ مف نتا جاا السمدية ألل  قؿ  د ممكف دما يسمح 
لمواطر في اتجات استعادة لممنظمة دامت ؾ قدر  كدر مف السيطرة عمل م دراتاا ك تزيؿ ا

  1 كضاعاا الطديعية.
 مف و ؿ  ذت التعريتات الموتمتة يمكف ت ديد عناصر أدارة الأزمات دما يمي: 

  عممية أدارية واصة تتمثؿ في الإجرا ات انستثنا ية تتجاكز الكصؼ الكظيتي
 المعتاد لممااـ الإدارية.

 .استجادات أستراتيجية لمكافؽ الأزمات 
  الأزمة دكاسطة مجمكعة مف ال درات الإدارية الكؼ  المدردة تدريدا جيدا في تدار

 مجاؿ الأزمات .
  تادؼ أدارة الأزمة ألل ت ميؿ الوسا ر ألل ال د الأدنل  يث الكفرات التي تت  ؽ مف

 و ؿ أدارة الأزمة نريد ألل  د كدير عمل تكاليؼ مكاجاة الأزمة.
 2العممي في اتواذ ال رار. أناا عممية أدارية تستودـ الأسمكب 

كلإدارة الأزمة جانداف متكام ف ك مت زماف ك متداو فو الجانب الأكؿ  ك الجانب الكقا ي 
 ك الإدارة الكقا ية التي تادؼ ألل اكتشاؼ النذر ك الع مات ك العكامؿ كالأسداب المؤدية 

دؿ مي د الأزمة ك ألل نشك  الأزمات ك م اكلة أزالة  ذت الأسداب ك التعامؿ معاا ق
انتجار او ك الجانب الثاني لإدارة الأزمات يتعمؽ دكيتية مكاجاة الأزمات دعد ظاكر ا ألل 
سطح الأ داث في مر مة ما مف مرا ؿ تطكر ا ك ذا ما يطمؽ عميه الغدارة الع جية 

ارة كقا ية ل زماتو الإدارة الكقا ية تستمزـ  دكات ك  ساليب ع جيةو كالإدارة الع جية  ي أد
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ددرجة ماو كلذلؾ فنف  ذيف الجانديف ـ الغدارة مكم ف لدعضاما ك ضركرياف دالدرجة نتساا 
 1للإدارة الناجمة ل زمات.

كفي  ذا الصدد يندغي التمييز ديف متاكميف ك أدارة الأزمات ك الإدارة دالأزمات فندارة 
ك الإدارية الموتمتة ك تجنب الأزمات تعني كيتية التغمب عمل الأزمة دالأدكات العممية 

سمدياتااو ك انستتادة مف ايجادياتااو ك ك عمؿ متكامؿ شامؿ يستمد شمكله مف شمكلية 
الأزمة كامتداد ا لمتغمب عمياا ك  يضا في  ذا انمتداد في  يف أف الإدارة دالأزمات ك 

جه الكياف الإدارم أيجاد ا مف عدـ ككسيمة لمتغطية ك التمكيه عمل المشاكؿ ال ا مة التي تكا
فنسياف مشكمة ما يتـ ف ط عندما ت دث مشكمة  كدر ك  شد ت ثيراو د يث تغطل الأزمة 

 2ال ديدة المتتعمة عمل المشكمة ال ا مة.
 المطمب الثانم : متطمبات إدارة ا زمات و أدواتيا 

 الفرع ا ول : متطمبات نزاح إدارة ا زمات
 عدة متطمدات مناا : كرد الدا ثكف في أدارة الأزمات  

  تنمية كتطكير الأدا  السياسي كالإدارم كاعتماد الأساليب العممية في  دا  كظا ؼ
 الإدارة .

  سف اوتيار ال يادات الإدارية مف  يث كتا تاا كماارتاا كسماتاا كتتاعماا مع 
 الأ داث كمع د ية التنظيمات الرسمية كانجتماعية .

  أيجاد كتطكير ك نظـ المعمكمات كانتصاؿ ك التنسيؽ التعالة وفالمعمكمات ك قنكاتاا
كنظـ ت ميماا ك  سف استوداماا  ي الأساس في صنع كاتواذ ال رارات الأزمكية 

 المرشدة 
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  تككيف فريؽ أدارة الأزمات ك تدريداا ك ت ديثاا داستمرارومع انستتادة كالتعمـ
ومية ك الوارجية كعمؿ الترضيات المسد ة كتتعيؿ نظـ المستمر مف الأزمات الدا

 اكتشاؼ النذر كالع مات المؤدية دالأزمات الموتمتة .
  كضكح الكاجدات ك الكظا ؼ ك المسؤكلية الأزمكية ك ت ديد ا ك دعـ ال يادات

الإدارية ك الميدانية كاعتماد ك دة الأمر كال يادة ك تسمسؿ السمطات ك نطؽ 
 1الإشراؼ.

 كظا ؼ الإدارة الكقا ية عمل مستكييف السياسي ك الإدارم د يث يككف  ذا  تتعيؿ
الجانب مف أدارة الأزمات   د   ـ الكظا ؼ الإدارية فعان في انكتشاؼ ك المنع ك 
الكقاية مف الأزمات في جميع كيانات المنظمة ال ككمية ر غير ال ككمية ك ذلؾ مف 

انست را  كاستشراؼ المست دؿ كمعرفة و ؿ قرا ة الأ داث ر جمع المعمكمات ك 
العكامؿ كالأسداب ك الدي ات الواصة ل زمات كالتعامؿ معاا في مر مة النشك  

 2كالكمكف ولكي ن تصدح  زمة تادد الكياف الإدارم ك ردما المجتمع ك الدكلة.
 الفرع الثانم: أدوات ووسائل إدارة ا زمات
ليس جميعاا مف ذات طديعة كا دة ك ي تطدؽ  تعددت  دكات ككسا ؿ أدارة الأزمةو ك ي

ال كة و سكا  عمل الأزمات الداومية ك الوارجية د سب الأ كاؿ كتتنكع ديف كسا ؿ الددمكماسية
 3العسكرية ...كغير ا .

 
 أو : القوة السياسية والدبموماسية :

داراتاا قدؿ  دكث الأزمة كدعد   ي أ دل الأدكات التي تستودماا الدكلة لمعالجة الأزمات كا 
دارة الأزمة اوتيار  انتاا اا مف   ـ المسؤكليات العمؿ السياسي ك الددمكماسي  ثنا  معالجة كا 
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الديانات السياسية –التكقيت المناسب للإجرا ات التالية :لتصري ات ال يادة السياسية 
س ب السترا  –دفع المندكديف لدكلة الصدي ة ك ال ميتة –جاج لدل الوصكـ في الأزمة كا ت

المجك  ألل المنظمات  – ك توتيض السعات الددمكماسية  طمب الكساطة مف الدكؿ الصدي ة 
ال دكؿ  –تنشيط الجممة الإع مية أدراز المركنة كالتشدد كالتمكيح داستوداـ ال كة  –الدكلية 

 1د دعثات دكؿ الوصـ...اطر  -د ؿ كسط
 ثانيا: القوة العسكرية :

 م الإدارة العسكرية ممثمة في ال كات المسم ة لمدكلة في  الة الأزمات الدكلية ك زمات 
الإر اب الدكلي مف نا ية  ك دمساعدة قكات الشرطة الم مية في  الة  زمات الداوؿ مف 

 دكات ككسا ؿ أدارة الأزمة  اة مفكيمكف  ف يككف دكر ال كة العسكرية ك د 2نا ية  ورل
 :ك تي
 . تصري ات تعدر عف نكايا استوداـ كسا ؿ الردع  ك انتجات  السممل 
 . المناكات التدردية 
 .ت ركات ك شد قكات  ك توتيض ال شد 
 .كاتتاقات دفاع مشترؾ مع دكؿ صدي ة  ك ومتية 
 . زيارة ال ادة لمجداة 
 العسكرية . اجتماعات ال يادات السياسية مع ال يادة 
  تعييف قيادات جديدة  ك دعـ ال يادات ال الية داا يك ل دتشكيؿ قيادة الإدارة صراع

 المسمح .
 . التعد ة الجز ية  ك الشاممة لم كات المسم ة 
  أجرا  ك التكثيؼ انستط ع كتنتيذ ا ترافات جكية لممجاؿ الجكل لمدكلة طرؼ

 الأزمة.
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  دة اكشاممة.تنتيذ العمميات واصة  ك عسكرية م دك 
 

 ثالثا: القوة ا قتصادية 
تضوـ دكر   مية ال كل انقتصادية في الع قات الدكلية ك صد ت المعكنة انقتصادية التي 

 ت دـ لمدكؿ العناصر الر يسية في الع قات الدكلية ك تستودـ ك دكات لمترغيب  ك التر يب.
الأزمات مف و ؿ لالم اطعة  كيمكف استوداـ ال كة انقتصادية ك داة مف  دكات كسا ؿ

عرقمة  ك أي اؼ انتتاقيات كالمشركعات في التجارة  ك السيا ة  -طرد العمالة  -انقتصادية 
 فرض قيكد عمل السمع المصدرة ....ألخ -المنافسة انقتصادية  -

 رابعا: وسائل الإعلام
فرضت ال رب النتسية نتيجة لمتطكر التكنكلكجي الاا ؿ في كسا ؿ انتصاؿ ك جازة الإع ـ 

ك الدعا ية ذاتاا ك داة مف  دكات ككسا ؿ أدارة  نزمات كذلؾ مف و ؿ كسا ؿ الموتمتةو 
 ذا كنعمؿ كسا ؿ الإع ـ الموتمتة في تنسيؽ كامؿ مع الإدارات كالكسا ؿ الأورل لإدارة 

 1الأزمة.
 الثالث: مراحل وأساليب إدارة ا زمات. طمبالم

 إدارة ا زمات.الفرع ا ول: مراحل 
كما  ف  ناؾ مرا ؿ نزمة  ناؾ مرا ؿ لإدارة الأزمةو قد تتزامف مع  ك ت  ؽ مرا ؿ تطكر 
الأزمة نتساا ك يمكف تكصيؼ  ذت المرا ؿ التي ت دد الكظا ؼ الر يسية لإدارة الأزماتو 

  2عمل الن ك التالي :
دكثاا دكقت طكيؿ أشارات المدكر ترسؿ الأزمة قدؿ   مرحمة اكتشاف إشارات الإنذار: -1

ت ذيرية مدكرة كمتتالية كمتكررة دصكرة دا مةو كما لـ يكجد ان تماـ الكافي داذت الإشارات 
فمف الم تمؿ جدا  ف ت ع الأزمةو كتمثؿ أشارات الإنذار المدكر مشكمة  يث يست ؿ 
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 ذ الن اط المديركف العديد مف  نكاع الإشارات في نتس الكقت وكيككف مف الصعب عمياا عند
الإشارات ال  ي ية ك الاامةو دالإضافة ألل ذلؾ فنف كؿ  زمة ترسؿ أشارات واصة داا كقد 
يصعب التترقة ديف الإشارات الواصة دكؿ  زمة عمل  داو كعمل سديؿ المثاؿ قد تككف 
الكتادة عمل الجدار  ك في دعض الأماكف الواصة مث  تعديرا عف غضب في صدكر دعض 

 1ردما ن ت مؿ  ذا المعنل أط قا.العامميف و ك 
يعتدر انستعداد ك الكقاية كظيتة مستمرة  يضا مف  مرحمة ا ستعداد و الوقاية: -2

الكظا ؼ الر يسية لإدارة الأزمات لتككف الأجازة المعينة في  الة ت  ب كاستعداد دا ـ 
 2لمتعامؿ مع الأزمات في مر مة ما مف مرا ؿ تطكر ا.

كفي  ذت المر مة يتـ ا تكا  الآثار الناتجة عف  ا ضرار والحد منيا:مرحمة احتواء  -3
الأزمة كع جااو ك فياا يتـ ت كيؿ الوطة الإستراتيجية لمع قات العامة ل زمة ألل وطة 
تكتيكية فنية ديف الإستراتيجية ك ديف الدرامل انتصالية التنتيذية لم د مف اتساع نطاؽ الأزمة 

 3عنااو كذلؾ داستوداـ كسا ؿ اتصالية.ك الأضرار الناتجة 
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 ( يوضح مراحل إدارة ا زمات6-1شكل رقم،)
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 177المصدر: عمم عزوة وكريماز تريد، مرزع سابق، ص
 مرحمة استعادة النشاط:  -4

كفياا نستمر الجاكد انتصالية كالإدارية لممنظمة لإعادة العمؿ ألل كضعه الطديعي المعتاد 
 قدؿ كقكع الأزمة.

ك ي المر مة الأويرة ك ي دمكرة ككضع الضكادط لمنع تكرار كدنا  ودرات مرحمة التعمم:  -5
  1ي المست دؿ.مف الدركس الساد ة لضماف مستكل عالي مف الجا زية ف

                                                           

.176و ص مرزع سابقككريماز فريدو  عمي عجكة  1  

 الأزمة

اكتشاف 

إشارات 

 الإنذار

الوقاٌة 

 والاستعداد

احتواء 

الأضرار 

 والحد منها

استعادة 

 النشاط

 التعلم
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 أساليب ادارة ا زمات  الفرع الثانم:

تتعدد  ساليب مكاجاة الأزمة وكيوتمؼ  سمكب التعامؿ ك ايا ا داوت ؼ المكاقؼ ك اوت ؼ 
  1السياسية ك الإمكانيات . ك  ناؾ  ساليب عامة لمتعامؿ ك الأزمة نذكر مناا:

  ا سموب الإكراىم : -1
استوداـ ال كة لإجدار الوصـ عمل التراجع عف مكقته ك يتضمف يعتمد  ذا الأسمكب عمل 

عدـ الرضكخ لممطالب الوصكـ  م كاف  جـ التاديد الذم يمثمكنه ك يعتمد عمل قدرة 
ي اع الع اب عمل عناصر تنتيذ الأزمة وممف يمكف ال دض  المنظمة عمل ت مؿ الوسا ر كا 

 عمياـ مف الموططيف ككؿ مف لاـ ع قة داا.
 2مكداف للإكرات  ما: الأسمكب ال كليو كالأسمكب التعمي.ك نا  س

 الأسمكب ال كلي: كيتـ مف و له: - 
ما بالتيديد الواضح:  1أ/  وا 

ك ك الذم ي دد ال د الأقصل لممصداقيةو كلكف دعيده انعداـ المركنة  يث يضع  ماـ المادد 
 3التزاما دتنتيذ تاديدت.

 أو بالتيديد المناىض:  -2أ/
 ضمف  رية ال ركة في اوتيارات الددا ؿ كلكنه ي مؿ مف المصداقية .ك الذم ي

 السموك الفعمم:  -ب
كالسمكؾ التعمي فيعني عممية تصعيد فعمية لمضغط عمل الوصـ ومثؿ تكجيه  عماؿ شده 
جرا ات متعددة ك ك يناي الأزمة  عسكرية  ك تنتيذ عممية واصة كل سمكب التعمي  شكاؿ كا 

دكف أطالة زمناا أن  نه ن يمثؿ  فضؿ الأساليب نظرا ألل فدا ة  د سرع كقت ممكفو مف
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 ثارت في الكثير مف الأزماتو كواصة في وسا ر الأركاح ك مثاؿ السمكؾ التعميو الأزمة 
عندما قامت مجمكعة مف المتمرديف الشداف  2004التي  دثت في الأكؿ مف سدتمدر عاـ 

 عمار ـ ما ديف السادعة ك الثامنة عشرةو في طالب كطالدة تتراكح  2000دا تجاز  كالي 
مدرسة ست ف  دجنكب ركسيا ك انتات الأزمة عمل ن ك متجع .داقت اـ قكات الأمف 

 1الركسية.
 أسموب التساومم التوتيقم:  -2

كيمثؿ مجمكعة مف التصري ات  ك الأفعاؿ التي تسعل ألل التكفيؽ ديف المصالح  طراؼ 
الأزمة مف و ؿ  ؿ كسط  ك تنازنت متدادلة دادؼ الكصكؿ ألل معالجة  ك تسكية سميمة 
كمرضية لجميع الأطراؼو كعند أتداع  ذا الأسمكب ي كـ   د الأطراؼ دت ديـ تنازنت  كدر 

م دمصال ه د يث ت  ؽ التسكية المرجكة د قؿ قدر مف التنازنت ك دكف أل اؽ ضرر جك ر 
 عادة ما يستودـ  ذا الأسمكب في ال انت الآتية : 

  أذا كانت تكمتة تصعيد الأزمة  كثر مما تت ممه أمكانية الدكلة 
  عند  دكث تغيرات في المجاؿ الداومي  ك الوارجي دت مؿ استمرار تصعيد الأزمة

 امر غير مرغكب 
 .2عندما تتشؿ الدكلة في ت  يؽ   دافاا مف و ؿ تصعيد الأزمة  

 أسموب التساوم الإقناعم: -3
 ك الأسمكب الجمع ديف  دكات الضغط الإكرا ي ك  دكات الضغط التكفي ي ف د ثدت الجمع 
ديف استوداـ الضغط ك التكفيؽو دشكؿ متناسؽ ي  ؽ النااية سنكية م دكلة لكؿ كا د مف 

انقتصار عمل الضغكط الإكرا ية المتصاعدةو يعني تصعيد  ساليب الضغط الطرفيفو فا 
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الإكرا يو كمف ثـ ف د يؤدم ألل كارثة ك كذلؾ فنف الأسمكب العكسي ال ا ـ عمل استوداـ 
 1 دكات التكفيؽ غير مضمكف النتا ل.

سمدية ك يمكننا ال كؿ د ف كؿ  سمكب مف  ساليب أدارة الأزمات له جكانب ايجادية ك  ورل  ك
عمل ال يادة السياسية أعطا  التكجياات دالأسمكب الأمثؿ لممكاجاة كف ا لمظركؼ ك الإدعاد 
ناا   كمكازيف ال كل ك يتكلل ال ا مكف عمل أدارة الأزمة دالجكانب الت نية في تنتيذ التكجاات كا 

 2الأزمة.
 المطمب الرابع: مقومات وعوامل إدارة ا زمات 

 اح إدارة ا زمات الفرع ا ول: عوامل نز
 ليتـ أدارة الأزماتو يجب عمياا  ف ت كـ دػ:

 إدراك أىمية الوقت:  -1
أف عنصر الكقت  ك   د   ـ المتغيرات ال اكمة في أدارة الأزماتو ك ك العنصر الذم 
تشكؿ قدرته وطرا دالغا عمل أدراؾ الأزمةو كعمل عممية التعامؿ معه أذا عامؿ السرعة 

 زمة ك التتكير في الددا ؿ ك اتواذ ال رارات المناسدة.مطمكب نستعابو الأ
 إنشاء قاعدة من المعمومات:  -2

 ذت ال اعدة يجب  ف تككف شاممة كدقي ة كواصة دكافة  نشطة المؤسسةو ك كافة الأزمات ك 
المواطر التي قد تتعرض لااو كآثار تداعيات ذلؾ عمل مجمؿ  نشطتااو كمكاقؼ الأطراؼ 

  زمة  ك وطر م تمؿ. الموتمتة مف كؿ
 تواتر نظم إنذار مبكر: -3

كتتسـ  ذت النظـ دالكتا ة كالدقة كال درة عمل رصد ع مات الوطر كتتسير او كتكصيؿ  ذت 
 الإشارات ألل متوذم ال رار.
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 ا ستعداد الدائم لموازية ا زمات: -4

 دكث الأزمة  ك مكاجاتاا أف عممية انستعداد لمكاجاة الأزمات تعني تطكير ال درات لمنع 
أف  دثتو كمراجعة أجرا ات الكقايةو ككضع الوطط كتدريب الأفراد عمل الأدكار الموتمتة 

 1لاـ  ثنا  مكاجاة الأزمات.
 نظام اتصال يتميز بالكفاءة والفعالية: -5

ل د اثدتت دراسات كد كث الأزمةو كالدركس المستتادة مف أدارة الأزمات كالككارث العديدةو 
 ف انتصانت تمعب دكرا دالغ الأ مية في سرعة كتدفؽ المعمكمات كالآرا  داوؿ المؤسسةو 

 كديف المؤسسة كالعالـ الوارجي.
 الفرع الثانم: مقومات إدارة ا زمات

يمكف  ف ن دد  درز م كمات الإدارة التعالة ل زمات مف و ؿ  دديات الدراسة التي تطرقت 
 لتمؾ الم كمات ما يمي:

 بسيط الإزراءات وتسييميا:ت -1
ن يجكز أوضاع الأزمة لمتعامؿ دنتس الإجرا ات الت ميدية فالأزمة عادة ما تككف  ادة 
كعنيتةو ك يضا ن يمكف تجا ؿ عنصر الكقت الذم قد يؤدم تجا مه ألل دمار كامؿ الكياف 

تدسيط الإدارم الذم  دثت فيه الأزمةو فالأمر يتطمب التدوؿ السريع ك اسـ مف و ؿ 
 الإجرا ات مما يساعد عمل التعامؿ مع الأزمكم كمعالجته.

 إخضاع التعامل مع ا زمة لممنيزية العممية: -2
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ن يمكف التعامؿ مع الأزمة في أطار العشكا ية  ك سياسة التعؿ كرد التعؿو دؿ يجب  ف 
الكياف  يوضع التعامؿ مع الأزمة لممنال الإدارم السميـ لت كيد عكامؿ النجاحو ك ماية

الإدارم مف  م تطكرات غير م سكدة قد يصعب عميه ا تماؿ ضغطاا ك ي كـ المنال 
 الإدارم عمل  ردع كظا ؼ  ساسية  ي: 

 التوطيط 
 التنظيـ 
 التكجيه 
 1المتادعة 

 تقدير الموقف ا زموي: -3
 ن دد  ف يشمؿ ت دير الأزمكم ت مي  كام  لأسداب الأزمة ك تطكر ا وكت ديد دقيؽ كشامؿ
لم كل الصانعة ل زمة و ك المساعدة لاا و كالمؤثرة فياا و ثـ ت دير ال درات ك الإمكانات 
المتا ة لدل الجاة المسؤكلة عند أدارة الأزمة و كذلؾ مف و ؿ جمع المعمكمات الدقي ة عف 

  دعد الأزمة وكالتندؤ دا تمانت تطكر الأ داث ك أمكانية السيطرة عمياا.
 ت: تحديد ا ولويا -4

دنا  عمل ت دير المكقؼ ال الي كالمست دمي لأ داث الأزمةو تكضع الوطط ك الددا ؿ التي 
 يتـ ترتيداا في ضك  الأكلكيات التي تـ ت ديد ا كفؽ معايير معينة.

 تفويض السمطة:  -5
دعد تتكيض السمطة " قمب" العممية الإدارية النادض كشرياف الدكرة الدمكية في أدارة الأزمات 

ثـ ينظر تتكيض السمطة م كر العممية الإدارية سكا  في أدارة الأزمات  ك في نطاؽ  كمف
المااـ الأزمكيةو كيتطمب تتكيض السمطات ومنح كؿ فرد مف  فراد التريؽ المناط ده معالجة 
السمطة الضركرية لت  يؽ عممه الم دكدو كفي كقت ذاته عمل الترد  ف يعرؼ المااـ ك 

 منه انجاز ا.الأنشطة التي يتكقع 
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 تتح قنوات ا تصال والإبقاء عمييا مع الظرف ا خر:  -6

ت تاج أدارة الأزمة ألل كـ مناسب مف المعمكماتو كالل متادعة فكرية لتداعيات   داث 
الأزمة كالسمككياتو كمف ثـ فنف فتح قنكات انتصاؿ مع الظرؼ الأور يساعد عمل ت  يؽ 

  ذا الادؼ.
 ية الكاتية: الوترة ا حتياط -7

الأزمة ت تاج ألل التاـ الكامؿ لإدعاد المكقؼ عف التكاجد في مكقع الأزمةو كما ت تاج ألل 
الدعـ المادم ك المعنكم الذم يساعد عمل سرعة التصدم ل  داث أضافة ألل ما يمتمكه 

ة ال كل الدشري 1ال طاع الواص مف معدات ك أمكانيات كديرة يمكف تكظيتااو كانستتادة مف
تا ة الترصة ك العمؿ  المومصة كالتي مف ممكف  ف تساعد عمل عمميات أدارة الأزمة كا 

 التطكعي كفؽ  سس مدركسة.
 التوازد المستمر تم مواقع ا حداث:  -8

ن يمكف معالجة  زمة ك ناؾ دعيب لممعمكمات الواصة داا لدل متوذ ال رار ولذا فنف التكاجد 
 ديف  ساسييف  ما: في مكاقع الأ داث د وذ   د  سمك 

 التكاجد السرم في مكقع الأ داث. -أ
 ت ميف تدفؽ كـ يناسب مف الديانات الكافية لمتوذ ال رار في أدارة الأزمات. -ب
 إنشاء ميمات خاصة:  -9

ك ذت تتيد  كثر مف الجكانب الأمنية و يث  نه نظر التدايف الأزمات كاوت ؼ طديعتاا فنف 
مف الضركرة أنشا  فريؽ المامات الواصة كذلؾ التدوؿ السريع عند ال اجة ألياا عمل  ف 
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يوضع  ذا التريؽ لتدريب واص كعاـ  سب نكع ك جـ المامةو كما يجب انستتادة مف 
 السدؽ في  ذا المجاؿ.الدكؿ الأورل ك ذات 

 
 توعية المواطنين:  -10

في ال  ي ة ن يمكف مكاجاة  م  زمةو دتاعمية دكف الإع ـ ك تكعية المكاطنيف كالم يميف 
دالدكر المطمكب مناـ ألل المساعدة عمل مكاجاة الأزمة ومما يتطمب أعداد ك تنتيذ وطط 

ية عمل كافة المستكيات نستودـ أع مية كتكعية في  ذا الإطار كما يتطمب  ممة أع م
كافة كسا ؿ ك  ساليب اتصاؿ الجما يرم مف  جؿ تكضيح الإجرا ات المستودمة في 

 مكاجاة الأزمة كالمساعدة التي تنتظر المكاطنكف ت ديماا.
 الخطط الإعلامية تم أزمة:  -11

الإع مي يككف تعد الوطة الإع مية مف   ـ م كمات الأزمات وكلأنه عندما يامش الدكر 
لذلؾ انعكاس سمدي عمل عممية أدارة الأزمة ولذا ي ترح أزا  ذلؾ دعيف مت دث رسمي عمل 

  1قدر الكتا ة ك الت  يؿ كالودرة د يث يتكلل الإدن  دكافة التصري ات مف الأزمة.
 : علاقة التخطيط الإستراتيزم بإدارة ا زمات المبحث الثالث

 2لإدارية  ادفة لغرض ممكف الت  يؽفاك الذم يجعؿ العممية التوطيط ع قة قكية دالإدارة 

 : إطار نظري شامل لإدارة ا زمات من منظور التخطيط الإستراتيزم المطمب ا ول

عدـ ك  يت ثر  م درنامل دمدل الضدادية في النسدية الم يطة و ك عندما يككف انوت ؼ
ف   ة وك عند ما يزداد تع يد الديالدي ة و تتجا ؿف  يمكف اف تنجح أستراتجية كديريف و الت كد

تنش  ي ظؿ الأجكا  المش كنة دالغمكض كالتع يدوفتمف اف نعكس  ذا ولمويارات الإستراتجية 
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الظركؼ المكاتية لنشك   زمة مف نكع معيف الأمر الذم يستدعي الشتافية ك الرقادة المستمرة 
 طيط الإستراتيجي .مف قدؿ موتصيف في  ذا المجاؿ ك دانستعانة دالتو

ك الإستراتيجيات ك تمر عممية التوطيط الإستراتيجي دعدة مرا ؿ تدد  دت ديد الأ داؼ 
السياسات ثـ العمؿ عمل تصميـ ك صياغة الدرامل ثـ تنتيذ تمؾ الدرامل ك  ويرا ت ييماا ك 

لمت كد مف مدل ت  يؽ الأ داؼ التي  ددت مسد ا ك مف الضركرم اف تشمؿ كؿ مر مة 
مرا ؿ الوطة الإستراتيجية  امش ل زمات التي تعطؿ سير المر مة اك تؤور ا . لذلؾ  1مف

 2يندغي ال رص  ثنا  أنجاز المرا ؿ.

الوطة التي تممس المشك ت ك م اكلة منعاا اك معالجتاا اف كقعت و ؿ مر مة ما ودؿ 
جرا ات وطط لمطكارئ ك ف يتـ توصيص مدمغ معيف لكؿ  دث لعا ؽا كمتكقع ك  يضا أ

 لمعالجة ذلؾ العا ؽ .

ك ن يتـ ذلؾ داستمرارية المسح الدي ي ل صر ك ن اط ال كة ك ن اط الضعؼ ك الترص ك 
المواطر ك عندما نتمكف مف ت ديد المواطر تصدح لدينا ال درة عمل مكاجاتاا تكضع وطة 

 لمطكارئ تناسب كؿ كضع قا ـ عمل ك دت  .

 اتيزم تم إدارة ا زمات : دور التخطيط الإستر المطمب الثانم

يعتدر التوطيط الإستراتيجي عامؿ ك متطمب  ساسي في أدارة الأزمات مف و ؿ الدكر الذم 
 يمعده ك يمكف ذلؾ مف و ؿ:

تسايؿ عممية التوطيط عممية التوطيط كضع الجداكؿ الزمنية لااو ك مراجعة الوطط  -  
 مف صدقاا ك عدـ التعارض ديناا.التي ت تي مف المديريف عمل طكؿ وط السمطة لمت كد 
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ة دراسة العكامؿ الدي ية ك التندؤ دااك تشويص آثار ا ال الية ك الم تممة عمل المنظم -ب
الردط ديف   داؼ المنظمة ك أمكاناتاا ك ال يكد ك الترص المتا ة لاا و  يث  ف كثير ما ك 

 تن ص المديريف الماارات الكافية لإجرا   ذت التندؤات .

 ت ديد المشك ت الإستراتيجية ككضع الددا ؿ الموتمتة لمعالجتاا  -ج

ت ديـ المنشكرة لممديريف عمل طكؿ وط السمطة  ثنا  عممية التوطيط ك ذلؾ دتتسير  -د
 التندؤات ك التركض ك الددا ؿ الموتمتة.

طيطية الت ييـ المستمر للإستراتيجية المنظمة ك ذلؾ دنا ا عمل كؿ مف المعمكمات التو -ق
 ك الرقادية دما يساعد عمل ت سيف وكذة اتواذ ال رارات.

لمصا دة لم رارات الإستراتيجية تاي ة المناخ التنظيمي الم يط دالمنظمة لمتغييرات ا -ك
م اكلة تغيير  ذا المناخ ك ذلؾ دالتعاكف مع  وصا ي لإدواؿ التغييرات التنظيمية ك 

 المطمكدة.

يؽ عمؿ أدارة الأزمات ال درة عمل أجرا  فعؿ منظـ ك فعاؿ فالتوطيط الإستراتيجي يتيح لتر 
لمكاجاة الأزمة دكتا ة عالية انستعداد لمكاجاة المكاقؼ الطار ة فغير الموطط لاا التي قد 
تصا ب الأزمة ك في ذلؾ  كض ت دراسة ودير التجردة اليادانية في  ذا الش ف و  شار في 

يف النمكذج الإس مي ك النمكذج ألل كيتية معالجة دراسته أدارة الأزمات و نظرة م ارنة د
 الأزمات .

فالتوطيط الإستراتيجي ندد  ف يككف نظاـ شامؿ ك متكامؿ لت ديد وطكات العمؿ ده مف 
  يث السياسات ك الدرامل ك الإجرا ات .
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أضافة ألل مسار المنظمة في منع  دكث الأزمة  ك التوتيؼ مف آثار ا ك ت قي عنصر 
 .1المصا دة لاا المتاج ة

فالتدريب عف التوطيط ل زمات دعد المسممات الأساسية في المنظمات الناج ةو لاذا فنف 
 دكر التوطيط الإستراتيجي في أدارة الأزمات السيطرة عمل الأزمات دشكؿ  فضؿ.

 : دور إدارة ا زمات تم التخطيط الإستراتيزم.المطمب الثالث

 مسؤكلية الإدارة العميا في المنظمة فاي ت كـ ب:يعتدر التوطيط الإستراتيجي 

 ت ديد دكر المنظمة في المست دؿ . -1
 ت  يؽ تكييؼ المنظمة مع الدنية الوارجية . -2
 كضع الوطكط الر يسية للإستراتيجية . -3
الإدارية  كضع ك تاي ة المناخ ال زـ لمشاركة الإدارة عمل كافة المستكيات -4
 التوطيط.الأوصا ية التنية في عممية ك 

كمف الماـ مشاركة المديريف عمل طكؿ وط السمطة في عممية التوطيط الإستراتيجي 
لمشاركتاـ في   مية كديرة في نجاح تنتيذ الوطة ك  ذا يطمب تاي ة المديريف ك تدريداـو 
 يث تديف الدراسات انه كما زاد كعي المديريف ك أدراكاـ ك فاماـ لعممية التوطيط 

ا كانت استجادتاـ أيجادية لممشاركة في عممية التوطيط الإستراتيجي ك الإستراتيجيو كمم
 نجاح الوطط الإستراتيجية المطمكدة عندما تكضع مكضع التنتيذ .

أ تـ عمـ الإدارة دالتوطيط ك انستعداد لمكاجاة الأزمات و ك الدراسات ا تمت دعممية اتواذ 
عمكماتو كعممية انتصانتو أداف ال رارات  ثنا  ا ك  ورل توصصت د سمكب تكفير الم

الأزمة و كمف ثـ تعددت متا يماا و ك ترتكز دعضاا في مكقؼ الأزمة و  ك نتا جاا 
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الإيجادية  ك السمدية كفي  ذر الإطار و كاف ان تماـ دالإجرا ات الكقا ية اك انستجادة 
 المطمكدة .

مراعاة ت ديد الأ داؼ ك الت كد   يث يدد  النجاح في الإدارة ال زمة دالتوطيط الجيد لاا ك
مف فاـ الأفراد الم يطيف دالأزمة لأدعاد ا و ك كذلؾ التنسيؽ مع الجاات الأورل التي 
تتعمؽ دالأزمة و مراعاة الدقة عند اتواذ ال رارات الموتمتة و أضافة الل أعداد سيناريك ات 

طكرات داستوداـ متعددة لمكاجاة الأزمة ك  ماا كذلؾ دغرض ما يمكف اف ي دث مف ت
 سمكب اننط ؽ التكرم الذم يتيح أعطا  تصكرات لمسارات موتمتة ل زمة ك ردكد التعؿ 

 . 1الممكنة و كت ميؿ النتا ل التي تترتب عمياا
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 خلاصة الفصل:

ل د تـ في  ذا التصؿ ت ديد المتا يـ الت ميمية الواصة دالتوطيط الإستراتيجي ك أدارة 
ية دمتاكـ التوطيط الإستراتيجي الذم يعير عف نظاـ متكامؿ لت ديد وطكات الأزمات و ددا

مة في المست دؿ مف  يث العمؿ ده مف  يث السياسات ك الدرامل ك الإجرا ات أضافة المنظ
ك دا  الأنشطة ك رد التعؿ لكؿ الدنية الداومية المتمثمة دال كة ك الضعؼ الأعماؿ ك 
 مة دالترص ك التاديدات .الدنية الوارجية المتمثالشركةوك 

 ما في ما يوص أدارة الأزمات ن تتـ دشكؿ عشكا ي دؿ  ي دنا  وطة عممية ك م ددة 
دجدكؿ زمنيو ك م دد ك مكضح فياا المسؤكليات ك الأدكار ك مف ثـ تتـ أدارة الأزمة دشكؿ 

لذم عممي مدركسو ك  ك ما  كجب الع قة ديف أدارة الأزمات ك التوطيط الإستراتيجي ا
 ددكرت  ك الآلية الأكلل ك ال زمة لإدارة  م  زمة دشكؿ مناجي سميـ .  
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 تمييد:

لاػػػػا   ميػػػػة كديػػػػرة فػػػػي المجتمػػػػع  L.O.P.G.Iأف مؤسسػػػػة ديػػػػكاف الترقيػػػػة كالتسػػػػيير الع ػػػػارم 
كتكاصماا في الت دـ تعددت انستراتيجيات التي يمكف استوداماا تػدعيما كتكػام  مػع عمميػات 
أدارة  زمػػة السػػكف كيػػرتدط تطديػػؽ  ػػذت انسػػتراتيجيات لعػػدد مػػف العكامػػؿو مناػػا طديعػػة الأزمػػة 

 عمماا. كت ثير ا ككذلؾ طديعة المنط ة  ك الشركة كظركفاا كسياستاا كمجاؿ

كقد كظؼ الديكاف العديد مف انستراتيجيات لمتعامؿ مع  زمة السكف ك ػذا مػا سػنتطرؽ لػه فػي 
 ػػذا التصػػؿ مػػف وػػ ؿ التعػػرؼ عمػػل نشػػ ة الػػديكاف كفركعػػه كفػػي المد ػػث الثػػاني عمػػل طديعػػة 

 الأزمة السكنية كفي المد ث الثالث التوطيط انستراتيجي لإدارة  زمة السكف.
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 ا ول: تقديم الديوان المبحث

تعتدػػػر مؤسسػػػة ديػػػكاف الترقيػػػة كالتسػػػيير الع ػػػارم دكنيػػػة سػػػعيدة ذات   ميػػػة دالغػػػة فػػػي الكنيػػػة 
لتسػػػػيير شػػػػؤكف الدنػػػػا  كمراقدػػػػة الممتمكػػػػات السػػػػكنية لػػػػذا سػػػػنتطرؽ لمتعػػػػرؼ عمػػػػل  كثػػػػر عمػػػػل 

 المؤسسة.

 المطمب ا ول: لمحة تاريخية عن الديوان

مسػػكف ترقػػكم  32نيػػة سػػعيدة الكػػا ف م ػػرت  ػػي وػػاتر عدػػد ال ػػادر أف ديػػكاف الترقيػػة كالترقيػػة لك 
 كتػكدر  23المػؤرخ فػي  143-76كاف مؤسسة ذات طادع أدارم  نشػئ دمكجػب المرسػكـ رقػـ 

المػؤرخ فػي  75-85ثـ  كؿ ألل مؤسسة ذات طادع اقتصادم دم تضل المرسكـ رقـ  1976
لمػالي كوػ ؿ مػركر سػنكات عػرؼ يتمتع دالشوصية المعنكيػة كدانسػت  ؿ ا 1985 فريؿ  13

الػػديكاف تطكراتػػه فػػي نشػػاطاته ك نظمتػػهو صػػور الػػديكاف نشػػاطات الأكلػػي فػػي تسػػيير الممتمكػػات 
 الع ارية كترقية السكنات مف جانب آور.

كداعتدػػار الجزا ػػر تشػػاد التطػػكرات انقتصػػادية كانجتماعيػػة صػػار مػػف الضػػركرم التتكيػػر فػػي 
فػػي موتمػػؼ المجػػانت الػػذم  ػػكؿ المؤسسػػة ذات طػػادع قػػانكني  ػػاـ كذلػػؾ لتسػػايؿ ال ػػانت 

الػذم  1991مػام  12المػؤرخ فػي  147-91صناعي كتجارم دمكجب المرسكـ التنتيذم رقـ 
 1993جػػػانتي  2المػػػؤرخ  09-08غيػػػر الطػػػادع ال ػػػانكني لمػػػديكاف فعػػػدؿ ك كمػػػؿ المرسػػػكـ رقػػػـ 

 1الذم نص عمل النظاـ داومي لممؤسسة.
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 يوان وميامياالمطمب الثانم: تروع الد

ا دكا ػػػر لكػػػؿ دا ػػػرة مصػػػالح كماػػػاـ فػػػي 06يتكػػػكف ديػػػكاف الترقيػػػة كالتسػػػيير الع ػػػارم مػػػف سػػػتة ل
 المؤسسة:

 . دا رة الإدارة العامة.1

 . دا رة التنمية كالترقية كال تظ الع ارم.2

 . دا رة الت كـ في أنجاز المشاريع.3

 . دا رة التسيير كصيانة الممتمكات.4

 الدشرية كالكسا ؿ العامة.. دا رة المكارد 5

 . دا رة المالية كالم اسدة.6

 يتـ تسيير  ذت نالدكا ر كالك دات مف طرؼ السيد المدير كمستشارت كمف رؤسا  الدكا ر.

 الإدارة العامة: -1

 المدير العام: 

ك ػػك الشوصػػية الإداريػػة العميػػا فػػي المؤسسػػة تتػػكفر فيػػه الكتػػا ة ككيتيػػة  دا  الأعمػػاؿ الموكلػػة 
در المسؤكؿ عف تسيير شؤكف المؤسسة مف نا ية المالية كالإداريػة تاػتـ دال ضػايا الداوميػة يعت

كالوارجيػػػةو  يػػػث ي ػػػكـ دنوتيػػػار الأعضػػػا  التػػػادعيف لػػػه  سػػػب الكتػػػا ة كالودػػػرة كتكمػػػؿ ماامػػػه 
 :1في

 ينتذ قرارات مجمس الإدارة ك ك المسؤكؿ عف السير العاـ لمككالة التي يمثماا  ماـ ال ضا . -
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 مارس السطة السممية عمل كافة مستودمي الككالة.ي

ي كـ دانقتراح التنظيمي الداومي لممؤسسة عف المجمس الإدارم الذم ي كـ عند  ذا الأويػر  -
 دالمصادقة عمياا.

 كيمثؿ  عمل  ي ة عمل مستكل المؤسسة دعد المجمس الإدارم لم ياـ دكظيتة الأمانة العامة.

 ا مانة العامة:

 لأويرة دكرا  اما في المؤسسة كمف   ماا يمي:تعمب  ذت ا

ك ػػك كػػؿ مػػا ت ػػكـ دنرسػػاؿ المؤسسػػة ألػػل المصػػالح المعنيػػة كالدمديػػة دموتمػػؼ البريىىد الصىىادر: 
 فركعاا.

ك ػػك مػػا تسػػت دمه المؤسسػػة مػػف رسػػا ؿ تتضػػمف لفػػاكسو مكاعيػػدو انجتماعػػاتو البريىىد الىىوارد: 
اريػػة مػػا دػػيف الزدػػا ف كالمؤسسػػة ككػػذا دالإضػػافة ألػػل المكاضػػيع الموتصػػة فػػي  ػػؿ مشػػاكؿ ع 

 المؤسسات الأورل مث : مديرية  م ؾ الدكلة كالككالة الع ارية.

 كمف ديف مااـ الأمانة العامة:

 است داؿ المكالمات الااتتية. -

 است داؿ الزدا ف الكافديف ألل المؤسسة مع ت ديد مكاعيد لاـ. -

 1ت كيؿ المكالمات الااتتية لممدير العاـ. -

 است داؿ المكالمات مف جميع المصالح ذات الع قة مع المؤسسة. -

 ت كيؿ المكالمات الااتتية ألل فركع  ورل. -
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 تنظيم الممفات: 

مف ديناا رسا ؿ الصككؾو جداكؿ الإرساؿ ككضعاا في سجؿ التكقيعات لت ػديماا ألػل المػدير 
 قصد ال صكؿ عمل المكاف ة.

دالمصػػم ة قصػػد التكقيػػع دالإضػػافة ألػػل نسػػخ كػػؿ مػػا  تمريػػر كرقػػة ال ضػػكر عمػػل العػػامميف -
 يست ؽ مف الكثا ؽ.

 يكـ الع كد التجارية داسـ المؤسسة. -

 مساعد المدير: 

ك ك الشوصية الثانية دعد المدير ي كـ دمساعدته في ال ضايا التػي تتعمػؽ دالمؤسسػة كمػا ياػتـ 
كينػكب عنػه فػي تسػيير المؤسسػة دشؤكناا  يث له المسػؤكلية الأكلػل عنػد غيػاب المػدير العػاـ 

 عكف عنه.

 ك ـ ث ثة مساعديف في المجانت الث ثة:

 مساعدة المدير تم الشؤون القانونية والمنازعات:  -أ

ك ػػػك دمثادػػػة مستشػػػار لممػػػدير ي ػػػكـ دمسػػػاعدته فػػػي ال ضػػػايا التػػػي تتعمػػػؽ دالمؤسسػػػة كمػػػا ياػػػتـ 
ا الواصػػة دالممتمكػػات  مػػاـ الم ػػاكـ دشػػؤكناا ال انكنيػػة ك مايػػة ممتمكاتاػػا كالػػدفاع عػػف ال ضػػاي

 كيعتدر المستشار ال انكني لممؤسسة.

 مساعدة المدير مكمف بالإعلام الآلم وا تصا ت:  -ب

ي ػػػػكـ  ػػػػذا الأويػػػػر دػػػػالكقكؼ عمػػػػل كػػػػؿ اجػػػػرا ات الدرمجػػػػة فػػػػي الإعػػػػ ـ الآلػػػػي عمػػػػل مسػػػػتكل 
 1المؤسسة.
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 مساعد المدير تم التسيير الداخمم: -ج

صغيرة عمل مستكل التسيير الداومي لممؤسسة كيدػدم اقترا ػات لممػدير  يراقب  ذا الأوير كؿ
 العاـ.

 دائرة التنمية والترقية والحفظ العقاري: -2

 مصمحة الترقية العقارية والحفظ -أ

 ػػي مصػػم ة ت ػػكـ دت ديػػد الع ػػار المت صػػؿ عميػػه كمسػػا ته كم ػػرت دالنسػػدة ل فػػراد ال اصػػميف 
مديػػػة  ك الكنيػػػة كداػػػذا يكػػػكف انتصػػػاؿ مػػػع المؤسسػػػة عمػػػل سػػػكنات  ك قطػػػع  راضػػػي داوػػػؿ الد
 لم صكؿ عمل سكف  ك قطعة  رض  كن.

 المصمحة التزارية: -ب

ك ػػي توضػػع كتوػػتص  ػػذت الػػدا رة فػػي أنجػػاز كديػػع السػػكنات الترقكيػػة كالم ػػ ت عػػف طريػػؽ 
 أدراـ ع كد ال جز مع الراعييف في امت ؾ مسكف  ك م ؿ تجارم.

 اريع:التحكم تم إنزاز المش -3

تعتدػػر  ػػذت الػػدا رة  ػػي الك ػػدة الت نيػػة لمػػديكاف ك ػػي المكمتػػة دمتادعػػة انجػػاز المشػػاريع السػػكنية 
 كت تكم عمل ث ث مصالح:

 مصمحة الدراسات والبرمزة: -أ

 1تتكتؿ  ذت المصم ة دػ:

 ت ديـ العركض الاندسية لممساد ات. -

 متادعة دراسات المشاريع الموتارة.-
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ي ػػات العمكميػػة المعنيػػة فػػي أنجػػاز المشػػاريع مػػف أدارة مسػػح الأراضػػي التنسػػيؽ دػػيف كػػؿ الا -
 مديرية السكف كالتجايزات العمكميةو مديرية الدنا  كالعمراف...ألخ.

 المصادقة عمل المشاريع المنجزة. -

 مصمحة الصفقات: -ب

 ت كـ  ذت المصم ة دػ: 

 الإع ف عف المناقصات لدراسة المشاريع. -

وتيار الأ سف كالأقؿ تكمتة.دراسة كت ييـ الع -  ركض مف الدراسات الم تر ة كا 

 عرض  ذت الدراسات عمل الم اكليف في شكؿ مناقصات. -

 جمع العركض المطرك ة مف قدؿ الم اكليف كاوتيار الأ سف كالأقؿ سعرا. -

 تسكية كثا ؽ المشركع لمم اكؿ كت دـ له الأمر دننجتز. -

 مصمحة متابعة العمميات: -ج

 ػػذت المصػػم ة مػػف ماندسػػيف معمػػارييف مسػػتند ألػػياـ ماػػاـ متادعػػة المشػػاريع الواصػػة تتشػػكؿ 
 دالدكلة كالمنجزة مف طرؼ الم اكليف ألل غاية انتاا اا.

 دائرة التسيير وصيانة الممتمكات: -4

تتكتػػؿ  ػػذت الػػدكا ر دممتمكػػات الػػديكاف مػػف سػػكنات كم ػػ ت تجاريػػة دعػػد أنجاز ػػا كداػػا ثػػ ث 
 :1مصالح

 ا ستغلال: مصمحة -أ
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تتكتػػػػؿ  ػػػػذت المصػػػػم ة دتسػػػػيير الأمػػػػ ؾ فػػػػي أطػػػػار الإيجػػػػار الدسػػػػيط كفػػػػي  ػػػػذا الإطػػػػار لاػػػػا 
 ص  يات نذكر ا:

 أعداد ع كد الإيجار لممستتيديف مف السكنات  ك الم  ت التجارية. -

ال يػػػػػاـ دالتسػػػػػكيات الإداريػػػػػة لشػػػػػاغمي المسػػػػػاكف كالم ػػػػػ ت التجاريػػػػػة مػػػػػف لتنػػػػػازؿو تدػػػػػادؿو  -
 د الكفاةا.كت كيؿو دع

 مصمحة التنازل: -ب

 تجارية في أطار: ر  م ؾ الديكاف مف سكنات كم  ت ي مصم ة تسيي

 الديع دالإيجار. -

 الدفع التكرم. -

 مصمحة صيانة الممتمكات: -ج

 تاتـ  ذت المصم ة دػ:

 است داؿ شكاكل المتضرريف مف شاغمي المساكف مف الأمطار  ك عطب في السكف. -

 كت ييـ نسدة الوسا ر. معاينة الضرر -

 1ترميـ المساكف المتصدرة. -

 دائرة الموارد البشرية والوسائل العامة: -5

تعتدر الدا رة العمكد الت رم لممؤسسة دنكماؿ أذ  ناا تد ث عمل جمػب الكتػا ات لدػاقي الػدكا ر 
 نتماـ كت  يؽ الادؼ المسيطر كالمكجكد مف  جمه المؤسسة ك ك:
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 م  مة لممكاطنيف. تكفير سكنات  ضارية -

 ت  يؽ  رداح المؤسسة. -

 كفي  ذا الصدد يم ل عمل عاتؽ  ذت الدا رة المسؤكلية الكدرل  يث سورت لاا مصم تيف.

 تعمؿ  ذت المصم ة عمل:مصمحة الوسائل العامة:  -أ

 تسيير كسا ؿ التجايز كالعمؿ. -

 الم اسدة كمصم ة المالية.ت كـ دمراقدة الكشكؼ المالية كتضمر كصكلاا ألل مصم ة  -

تمػػػػػػػػػريف موتمػػػػػػػػػؼ المصػػػػػػػػػالحو المسػػػػػػػػػتمزمات العمػػػػػػػػػؿ عػػػػػػػػػف  دكات مكتديػػػػػػػػػة لكرؽو  قػػػػػػػػػ ـو  -
 سج ت...ألخا

  دكات الإع ـ الآلي ل اسكبو آنت نسخ متنكعة...ألخا-

 معدات مكاتب لمكاتبو كراسيو مكيؼ  كا يو مدف ةو وزانات...ألخا. -

 شا ناتا.تكفير كسا ؿ التن ؿ لسياراتو  -

 تكفير كسا ؿ الأمف. -

 1فاذت المصم ة تعمؿ عمل  ت ضير ما يدعكا ألل العمؿ في ظركؼ م  مة كمري ة.-

 مصمحة تسيير الموارد البشرية: -ب

تعتدر مف   ـ مصالح الديكاف لأناا ت كـ دالسار عمل تمدية  اجيات العامػؿ الموتمتػة فػي كػؿ 
-كداػذت المصػم ة ثػ ث فػركع ك ػي: فػرع الأجػكرما يوص مف الترقية فػي الػدرجات كالرتػبو 

 فرع تسيير المستودميف فاي ت كـ دػ:-فرع التككيف
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 مراقدة تنظيـ ممتات العماؿ. -

تسػػيير عمػػاؿ المؤسسػػة كمراقدػػة الماػػاـ المتعم ػػة دمجػػاؿ تكظيػػؼ الأمػػكر كالتكػػكيف كت سػػيف  -
  دا  العامميف.

 ؿ.السار عمل تطديؽ ال رارات المتوذة غي  ؽ العما -

 الت ضير لكؿ ما يوص تككيف العامميف دالديكاف كت سيف  دا اـ. -

 السار عمل ت ضير كؿ المعطيات كالمستجدات الواصة د جكر العماؿ. -

 مراقدة كمتادعة السير المانية لعماؿ الديكاف. -

 دائرة المالية والمحاسبة: -6

راقدػة العمميػات كالم اسػدة فػي تاتف  ذت المصم ة دمتادعة الوزينة كمػا  ناػا مكمتػة دت سػيف كم
 1كضع الميزانية المالية لممؤسسة كت تكم عمل  ردع مصالح:

 

 

 مصمحة المحاسبة: -أ

تاتـ  ذت الأويرة دالكثا ؽ' المتعم ة دالموزف كجردت كمستكيات المؤسسة مف استثماراتو تسػير 
ـ كالأسػدكع مف طرؼ م اسديف ي كمكف دتسجيؿ ال سػادات فػي السػج ت كالمسػتندات فػي اليػك 

  ك الشار ػ ك السنة كتترعت مااماا فيما يمي:

 تسير عف طريؽ دمل الممتات في جااز الكمديكتر. -
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 المصادقة عمل الكثا ؽ كتسايؿ العمميات في سير أعطا  الع كد لممستتيديف. -

 مراقدة الصندكؽ كمصادقة الصككؾ. -

 مصمحة المالية: -ب

دالإضػػػػافة ألػػػػل  ناػػػػا مكمتػػػػة دت سػػػػيف  دا  العمميػػػػات تاتػػػػاـ  ػػػػذت المصػػػػم ة دمتادعػػػػة الوزينػػػػة 
 الم اسدية كالمراقدة كالمسا مة في مراقدة كضع الميزانية المالية.

 مصمحة ا ستثمار: -ج

 تعمؿ عمل السير كمراقدة الأغمتة المالية الموصصة لممشاريع السكنية التادعة لمديكاف.

 مصمحة التحصيل: -د

 1انجتماعية كجمع الإيرادات.ت كـ دت صيؿ الإيجار لمسكاف 
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 الييكل التنظيمم لمديوان
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 

 

 

 

 

  

 المدير العاـ

 الأمانة العامة

 مساعد المدير في الشؤكف
 ال انكنية كالمنازعات 

مساعد مدير مكمؼ 
 دانع ـ كالإتصاؿ

مساعد مدير في الشؤكف 
 الداومية

 مساعد مدير مكمؼ دالأمف

كالترقية دا رة التنمية 
 كال تظ الع ارم

مصم ة الترقية الع ارية 
 كال تظ

 مصم ة التجارية

دا رة الت كـ في أنجاز 
 المشاريع

مصم ة متادعة العمميات 
 كالإنجاز

مصلحة الدراسات  مصلحة الصفقات

 والبرمجة

دائرة التسيير وصيانة 

 الممتلكات

الصيانة  وحفظ مصلحة  مصلحة التنازل مصلحة الاستغلال

 الممتلكات

دائرة الموارد البشرية 

 والوسائل العامة

مصلحة تسيير الموارد  مصلحة الوسائل العامة

 البشرية

 دائرة المالية والمحاسبة

 مصلحة التحصيل مصلحة المحاسبة مصلحة الاستثمارات مصلحة المالية

والتسير العقاري مصدر: ديوان الترقية  
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 المطمب الثالث: ميام وصلاحيات الديوان

 ي كـ ديكاف الترقية كالتسيير الع ارم دعممي ت صيؿ مست ؽ الإيجار. -1

التػػػػدوؿ فػػػػي مجػػػػاؿ الأشػػػػغاؿ الصػػػػغيرة كمراقدػػػػة كمتادعػػػػة  شػػػػغاؿ الدنػػػػا  التػػػػي لاػػػػا ع قػػػػة  -2
 دالديكاف  ك تادعة لاا.

 جػػؿ أنجػػاز السػػكنات المكلكػػة عمػػل الػػديكاف مػػف طػػرؼ  يتعامػػؿ الػػديكاف مػػع الم ػػاكليف مػػف -3
 كزارة السكف كالعمراف.

 ت كـ  ذت المؤسسة دتسيير ممتمكات الدكلة مف سكنات كم  ت تجارية. -4

 يتكتؿ الديكاف دعممية ال راسة كالصيانة كنظافة العمارات. -5

ظػػػػػا ر تػػػػػد كر  دنمكػػػػػاف الػػػػػديكاف التػػػػػدوؿ فػػػػػي عمميػػػػػات التعػػػػػديؿ كالتػػػػػرميـ كالصػػػػػيانة أثػػػػػر -6
 الع قات.

دوػاؿ  -7 كمف ماامه أنجاز السكنات كتكزيعاا عمػل  المسػتتيديف مػف السػكنات انجتماعيػة كا 
 1أيرادات كرا اا ألل مؤسسة  يث تعد  ذت العممية مف  درز أيرادات  ذت المؤسسة.

 كمف  نا يمكننا ذكر ص  ياته  يث يتكمؼ الديكاف دننجاز العمميات التالية:

 ممكية المسكف العا مي.  يازة -

 ترقية الدرامل العمكمية. -

ضماف أنجاز المشػاريع المتعم ػة دكػؿ الم ػ ت كالتجايػزات كالمنشػ ت الجماعيػة الضػركرية  -
 لم ياة انجتماعية كانقتصادية لممجمكعات السكنية.
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لمػدني ضماف عمميات التطاير كترميـ الدنايات في أطار الدرامل الواصة دننعاش العمراف ا -
 المكجكد.

تسػػػيير المصػػػم ة العامػػػة لممسػػػاكف انجتماعيػػػة الواضػػػعة لمشػػػركط الت نيػػػة ك سػػػعار المدػػػاني  -
الم ػػددة كف ػػا ل  كػػاـ ال انكنيػػة كدالإضػػافة ألػػل ذلػػؾ الػػديكاف دصػػتته مػػؤدل لموػػدمات لشػػركا  

 قسػػاـ  الممكيػػة كالمسػػت جريف فاػػك دػػذلؾ مكمػػؼ دػػندارة الأجػػزا  المشػػتركة لمدنايػػات كال تػػاظ عمػػل
الممكيػػػة كا تػػػراـ  شػػػكاؿ أطػػػارات ال يػػػاة فػػػي أطػػػار اتتاقيػػػات مدرمجػػػة مػػػع المجػػػالس الشػػػعدية 

 المركزة.

ي كـ الػديكاف كػذلؾ دت  ػؽ عمميػات ديػع الم ػ ت فػي نطػاؽ  يػازة الممكيػة لممسػاكف دالإضػافة 
 1ألل الم  ت ذات الصيغة المانية التجارية كال رفية الكرا  كالتكاليؼ التي نتكن ا.

 المبحث الثانم:  طبيعة ا زمة السكنية

أف طديعة الأزمة ن تتمثؿ في التعرؼ عمل المساكف المدنيػة  م المسػاكف تدنػل  سػب الت ػات 
انجتماعيػػة كالمانيػػػة كالتػػػي دػػػدكر ا تسكنااوفالمشػػػكمة توتمػػػؼ  سػػػب الت ػػػات انجتماعيػػػة فعنػػػد 

كالث افيػػة كالرياضػػية كالتجايػػزات  الأغنيػػا  تكمػػف المشػػكمة لػػدياـ فػػي ن ػػص المرافػػؽ انجتماعيػػة
انقتصادية التي ت يط دالمسػكف دالإضػافة عمػل  عػدـ تطػادؽ الاندسػة المعماريػة لممسػكف مػع 

 تصكر ـ انجتماعية كومتياتاـ.

فػػػي  ػػػيف طديعػػػة المشػػػكمة السػػػكني عنػػػد الت ػػػرا  توتمػػػؼ تمامػػػا عػػػف الطد ػػػة الأكلػػػل فتن صػػػر 
سػػكف صػػ ي يػػ كم  سػػر ـ كيومصػػاـ مػػف قسػػاكة المشػػكمة لػػدياـ فػػي ايجػػاد  ك ال صػػكؿ عمػػل م

 العيش في ديكت ال صدير فاذا  ك  مـ الذم يتمنكف ت  ي ه. 
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 المطمب ا ول: واقع وأسباب ا زمة السكنية

يمكف أرجاع جذكر الأزمة السػكنية ألػل مر ػؿ السػتينات مػف وػ ؿ ظاػكر الأ يػا  ال صػديرية 
م زاد مػف صػعكدة الكضػع  ػك عػدـ تكقػؼ في ضكا ي المدف ك طرافاا ممػا شػكت مظار ػا كالػذ

تيػػار الاجػػرة الريتيػػة ن ػػك المدفو ػػذا دطديعتػػه  دل ألػػل زيػػادة عػػدد سػػكاف المػػدف دشػػكؿ متػػزع 
فضػػ  عػػف أ مػػاؿ الدكلػػة لاػػذا ال طػػاع داعتمػػاد عمػػل الرصػػيد السػػكني الػػذم تركػػه المسػػتعمر 

اقـ الكضػػػع كان تمػػػاـ د طاعػػػات  وػػػرل كواصػػػة التصػػػنيع عمػػػل  سػػػاب  ػػػذا ال طػػػاع  ممػػػا تتػػػ
 1كت زمه.

 يػػث توتمػػؼ تعريتػػات الأزمػػة السػػكنية دػػاوت ؼ الأكلكيػػة التػػي تعطػػل لػػدعض عناصػػر ا عمػػل 
الػػدعض الآوػػر ف ػػد ينظػػر ألياػػا  ػػي اوػػت ؿ التػػكازف دػػيف العػػرض كالطمػػب قياسػػا دمعػػدؿ النمػػك 

ة  ػي تػد كر الأكضػاع السػكنية لمعمػاؿ نتيجػا نزمز الديمغرافي ك جـ الأسرة في  يف عرفاػا 
التدفؽ المتاجئ لمسػكاف  ن ػك المػدف الكدػرلو انرتتػاع الكديػر لمكػرا  كتكػديس مسػتمر فػي كػؿ 

 ديتو اما دالنسدة لمد ث ك ي است الة العثكر عمل مسكف.

يػػرل  زمػػة السػػكف  ػػي قدػػؿ كػػؿ شػػي   م ن ػػص الرفا يػػة كالتجايػػزات كانكتظػػاظ كسىىتمس  مػػا 
ف ضػػية السػػكف لػػيس مجػػرد قضػػية تػػكازف كعػػدـ صػػ  ية المسػػاكف ال ديمػػة غيػػر الصػػ ية أذف 

ديف العرض كالطمػب كلكػف  ػي قضػية تتػاكت ضػركرم فػي  اجػات السػكف الم ػددة اجتماعيػا 
 كانتاج السكف كالأجازة السكنية ك ي الت ديد الايكمي لاذا التتاكت.

 

 

 

                                                           
فومذكرة م دمة لنيؿ كسم 1020دراسة ميدانية دمدينة داتنة  ي -سااـ كناسي.النمك ال ضرم كمشكمة السكف كانسكاف 1

 .157ص 2009شاادة الماستر في عمـ انجتماع ال ضرموكمية العمكـ انجتماعية كالعمكـ الإس ميةوجامعة داتنة 
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 التعريف الإزرائم  زمة السكن: 

ركط الرفا يػة كالرا ػة مػع صػعكدة  ي ت نية انكتظاظ كانزد اـ في السكف  يث تنعدـ فيه شػ
 1ال صكؿ عمل مسكف آور.

 كانت ا زمة السكنية نتيزة لعوامل ىم:

 النمو الديمغراتم:  -أ

كانت الأسداب الجك رية ل زمة  ي اننتجار الديمغرافي الذم عرفته الجزا ر وػ ؿ السػتينات 
السػكنات ثػ ث مػرات مػا دػيف كالسدعينات ككاف ت ثيرت كويما عمل الأزمة  يث تضػاعؼ عػدد 

 2التعداد الأكؿ كالأوير  يف تضاعؼ ال ظيرة السكنية كداذا د يت الكثافة السكانية مرتتعة.

 النزوح الريفم:  -ب

دالإضافة ألل النزكح الريتي الذم غزل المدف في ظؿ غياب الرقادػة لعمميػات النمػك ال ضػرم 
العامؿ الأمنػي "العشػرية السػكدا " فػي التػرار  منذ الستينات دكف أغتاؿ الدكر الدارز الذم لعده

الإجدػػارم كالناػػا ي لآنؼ العػػا  ت مػػف ال ػػرل كالأريػػاؼ صػػكب ضػػكا ي المػػدف كالتجمعػػات 
ال صرية اعتمادا عمل أمكانياتاا الذاتية كدطري ة غير قانكنية في أقامة دنا ات فكضكية غيػر 

سػػػػريعة كمػػػػؤثرة فػػػػي كيتيػػػػة تكسػػػػع ن  ةو ػػػػذت ال ركػػػػة انجتماعيػػػػة كانػػػػت لاػػػػا عػػػػدة انعكاسػػػػات 
 مجانت ك دكد المدف.

كدػػالرغـ مػػف مسػػا مة الدكلػػة داسػػتثمارات كديػػرة فػػي مجػػاؿ الترفيػػه كالتسػػيير الع ػػارم أن  ناػػا لػػـ 
تستطع ت  يؽ الأ داؼ المنتظرة دسدب مف الأسدابو كلت كـ  كثر في الكضع  صدح المجػاؿ 

                                                           
اادة شومموص مذكرة م دمة نااية الدراسة ضمف متطالدات نيؿ واقع أسباب أزمة السكن "أسباب ونتائج"دكومواؿ.عمي  1

 المكقع: مت صؿ عمياا مف 2014-11-19دراسات الديمغرافياونشرت في الماستر في عمـ انجتماع ك 
magadishucenter.com      

 .160وصمرزع سابقسااـ كناسلو 2
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لمعمػػػراف كالتػػػي دػػػدكر ا ترسػػػـ معػػػالـ جديػػػدة المػػػدني لػػػه دكرات تنظيميػػػة فػػػي السياسػػػة الجديػػػدة 
 لصكرة المدنية كتطكر ا.

 الضعف تم مزال صناعة البناء: -ج

 ف الأزمة السكنية ن تعكد ف ط ألل قمة كضعؼ اننجازات في مجاؿ الدنا  كالتشييد سكا  فػي 
المػػػػدف كالأريػػػػاؼ كن ترجػػػػع كػػػػذلؾ ألػػػػل انوػػػػت ؼ دػػػػيف تصػػػػكرات السػػػػكاف كومتيػػػػاتاـ الث افيػػػػة 
كانجتماعيػػة كالدنايػػات الم دمػػةوفاي ترجػػع  ساسػػا فػػي الأزمػػة التكنكلكجيػػة دمعنػػل عػػدـ تنظػػيـ 

المعماريػة  واصػة فػي  1الإنتاج الواص دالدنا  كن ص الأكتا  الموتصػيف فػي مجػاؿ الاندسػة
السػػنكات الأكلػػل انسػػت  ؿو  مػػا فػػي الكقػػت ال ػػالي تغيػػر الكضػػع  نػػاؾ ألػػل  كتػػا  كموتصػػيف 

 تعادػه مرتتعػة  كيمجػ  ألػياـ أن  صػ اب الجيػكب الممتم ػة " م ػاكليف ك صػ اب ألل  ف  سعار 
التمؿ"  ما المكاطف الدسيط فيكتتي دتصميـ   د الدنا يف  ك مف تكػكف لػه ودػرة فػي المجػاؿ مػف 

 و ؿ الممارسة دكف  ف تككيف عمل ن ص الموتصيف في مجاؿ الدنا  كت نياته.

اطا كثي ا د زمة السكف فػي الجزا ػر عمػل العمػكـ  ػك متعمػؽ كمف  سداب الر يسية المرتدطة ارتد
دكظيتػػػة جاػػػاز الإنتػػػاج فػػػي قطػػػاع الدنػػػا  لأف كميػػػات الإنتػػػاج ضػػػعيتة كمكزعػػػة عمػػػل المجػػػاؿ 
تكزيعا سي او كفيا تتعمؽ دكاد الدنػا  ف ػد سػجؿ ال جػر سػدب انرتتػاع الاا ػؿ لأسػعار ا كواصػة 

ذا ا انعكػػس سػػمدا عمػػل كافػػة المشػػاريع دج ك ػػ10000 سػػعار انسػػمنت كال ديػػد  يػػث كصػػمت 
 الموتمتة كواصة السكف.

 سوء التسيير وغياب الرقابة: -د

كػػػذلؾ فمػػػف ضػػػمف الأسػػػداب المؤديػػػة ل زمػػػة  ػػػك غيػػػاب المراقدػػػة الجديػػػة لممشػػػاريع الإسػػػكانية 
الأمػػػر الػػػذم جعػػػؿ الكثيػػػر مػػػف  صػػػ اب الأطمػػػاع ألػػػل السػػػرقة كان تيػػػاؿ عمػػػل سػػػديؿ المثػػػاؿ 
دعػػض المشػػاريع السػػكنية التػػي ت ػػكـ داػػا ككالػػة عػػدؿ مشػػركع سػػكني فريػػد نكعػػه عمػػل مسػػتكل 
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قياسػػػي ككفػػػر عػػػدد كديػػػر مػػػف مناصػػػب الشػػػغؿوفغياب الرقادػػػة ال طػػػر الػػػكطني  نجػػػز فػػػي كقػػػت 
الت نية كنػكـ ضػما ر المسػ كليف  دل ألػل تسػديد   يػا  قصػديرية تسػكد ا دنػا ات غيػر مكتممػة 

 ن تتكفر ألل  دنل الأسس الص ية كالكقا ية...ألخ.

 1دنضػػػػافة ألػػػػل عامػػػػؿ انوػػػػت س كان تيػػػػاؿ دػػػػدعض الككػػػػانت دطديعػػػػة  ػػػػذت الأمػػػػكاؿ الشػػػػعب
شعب الدسيط الذم يد ل تا اا في دكامػة الكضػع المتػد كر لمسػكف ك ػذا دػدكرت يػؤثر سػمدا فػي ال

 عممية سير المشاريع كالت وير في انجاز ا كتسميماا لممكاطف.

 ضعف تم تنظيم الحضور والتخطيط : -ه

أف  سداب الأزمة التي يعيشاا قطاع السكف في السياسػة التػي تتدعاػا الدكلػة أم ألػل  صػ اب 
طة ال رار داعتدارت رجاؿ ساسيكف قادركف عمل الت ثير في الدنيػة دكسػاطة قػراراتاـ كقػكانيناـ سم

 التي تغير المجاؿ ال ضرم دصتة جذرية  ك تدوؿ عميه تعدي ت

يعتدػػػر تنظػػػيـ ال ضػػػكر مجمكعػػػة المعػػػارؼ التاريويػػػة كالث افيػػػة كالع ا ديػػػة كالمػػػذا ب كالت نيػػػات 
ر المجػػػػاؿ ال ضػػػػرموكيدؿ عمػػػػل مجكعػػػػة المدػػػػادئ كالدنػػػػل المتصػػػػمة دنشػػػػكالية التنظػػػػيـ كتغييػػػػ

كالكسا ؿ الم تكاة في السياسات ال ضرية التي جردت مف قدؿ  يػث قػررت ال ككمػة فػي  ػذا 
الإطػػػػػار مجمكعػػػػػة مػػػػػف ال ػػػػػرارات ال انكنيػػػػػة كالتنظيميػػػػػة داػػػػػدؼ ديناميكيػػػػػة انسػػػػػكاف ككسػػػػػا مه 

 2التوطيطية.

 ديوانالمطمب الثانم: الصيغ السكنية المبرمزة بال

 الفرع ا ول: السكن العمومم والإيزاري

ي صد دالسكف العمكمي كالإيجارمو السكف ممكؿ مف طرؼ الدكلة  ك   ضاف الم مية لديػكاف 
الترقية كالتسيير الع ارماو كالمكجه ف ط ل شواص الذيف تـ تصػنيتاـ  سػب مػداويماـ ضػمف 
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ير ن  ةو كن تتكفر لأدنػل شػركط الت ات الم ركمة التي ن تممؾ سكنا  ك ت طف في سكنات غ
النظافػػة  يػػث ليػػكدع ممػػؼ طمػػب انسػػتتادة مػػف السػػكف العمػػكمي انيجػػارم لػػدل لجنػػة الػػدا رة 

 التي ت كـ دمعالجة الممتاتا.

 شروط ا ستفادة من السكن العمومم ا يزاري:

 ن يمكف لمشوص  ف يطمب من ه سكف عمكمي أذا كاف:

  ممكية تامة.يممؾ ع ارا ذا استعماؿ سكني 
 . يممؾ قطعة  رض صال ة لمدنا 
  استتادة مف سكف عمكمي ايجارم  ك سكف اجتماعي تسا مي  ك سكف رد ي  ك سػكف

 تـ اقتناؤت في أطار الديع دالإيجار.
 .استتادة مف أعانة الدكلة في أطار شرا   ك دنا  مسكف 

 1تعنل  ذت الشركط  يضا زكج طالب السكف.

 2مكمي الإيجارم أن الشوص الذم:كن يستتيد مف السكف الع

 .ي يـ منذ ومس سنكات عمل الأقؿ ددمدية اقامته انعتيادية 
 ا دج24.000ن يتجاكز دومه العا مي الشارم  ردعة كعشريف  لؼ دينارل 
  سنة عمل الأقؿ عند تاريخ أيداع طمده 21سف طالب السكف أ دل كعشريف سنة 
 ل  جنة الدا رة التي تتـ دالمعالجػة كتنشػ  يكدع ممؼ طمب السكف العمكمي الإيجارم لد

 عمل مستكل كؿ دا رة كتتككف مف:

                                                           

المكافؽ  1429جمادل الأكلل عاـ  5ي دد قكاعد منح السكف العمكمي الإيجارم مؤرخ في  142-08مرسكـ تنتيذم رقـ 
  041-03-02.المادة2008مايك سنة  11

المكافؽ  1429جمادل الأكلل عاـ  5العمكمي الإيجارم مؤرخ في ي دد قكاعد منح السكف  142-08مرسكـ تنتيذم رقـ 2
 04-03-02.المادة2008مايك سنة  11
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 ر يس الدارة ر يسا. -

 ر يس المجمس الشعدي الدمدم  ك رؤسا  المجالس الشعدية المعنية. -

 ممثؿ المدير الكن ي المكمؼ دالسكف. -

 ممثؿ المدير الكن ي المكمؼ دالشؤكف انجتماعية. -

 الترقية كالتسيير الع ارم.ممثؿ ديكاف  -

 ممثؿ المنظمة الكطنية لممجا ديف. -

 تكمؼ لجنة الدا رة دالمااـ الآتية:

 الد ث في كؿ طمب. -

 الت كد مف تطادؽ في كؿ طمب مع الشركط الت نية. -

التصؿ في ص ة الطادع انجتماعي لمطمدات عمل  ساس نتا ل الت  ي ػات التػي قامػت داػا  -
 فرؽ الت  يؽ.

سػنة  35ترتيب  سب الأكلكيػةو لطمدػات الػكاردة مػف طػالدي السػكنات الػذم تدمػغ  عمػار ـ ال -
 1سنة عمل  ساس م اييس كساـ التن يط  دنات. 35ف كثر كتمؾ الكاردة التي ت ؿ  عمار ـ عف 

ي ػػدد الػػكالي د ػػرار تػػاريخ انطػػ ؽ لجنػػة الػػدا رة كتػػاريخ اوتتامااودالإضػػافة ألػػل م تػػكل درنػػامل 
  رر تكزيعاا.السكنات لم
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 الفرع الثانم: السكن الترقوي المدعم )الترقوي عمومم حاليا(

 ػػذت الصػػيغة الجديػػدة مػػف السػػكف الترقػػكم العمػػكمي تػػـ أدرجاػػا مػػؤورا ضػػمف درنػػامل  ككمػػة 
"سػػ ؿ" كعميػػه فػػنف السػػػكف  العمػػكمي الترقػػكم مكجػػه لممػػػكاطنيف غيػػر المػػؤ ميف نقتنػػا  سػػػكف 

دينػػار كن مػػف السػػكف الترقػػكم المػػدعـ كن سػػكف عػػدؿ  24.000اجتمػػاعي و دوماػػـ يزيػػد عػػف 
 دينار 24.000الديع دالإيجار الموصصيف لممكاطنيف الذم يتراكح دوماـ ديف 

 دينار في الشار. 108.000ك  

يجب التنكيه د ف الترقكم العمكمي ن يستتيد مف  م أعانػة مػف قدػؿ الصػندكؽ الػكطني لمسػكف 
ف التسػػا مي كسػػكنات عػػدؿ كلكػػف ن يسػػتتيد مػػف توتيضػػات فػػي كمػػا  ػػك ال ػػاؿ دالنسػػدة لمسػػك

 ثمف قطعة الأرض.

أف السػػػكف الترقػػػكم العمػػػكمي المػػػدعـ  ػػػك صػػػيغة جديػػػدة اسػػػت دثت دمكجػػػب   كػػػاـ المرسػػػكـ 
 كتػػػػكدر الػػػذم ي ػػػدد مسػػػتكيات المسػػػاعدة المداشػػػػرة  15المػػػؤرخ فػػػي  235-01التنتيػػػذم رقػػػـ 

كمسػػتكيات دوػػؿ طػػالدي  1ك دنػػا  مسػػكف ريتػػي الممنك ػػة مػػف الدكلػػة نقتنػػا  مسػػكف جمػػاعي  
 ػػػػذت السػػػػكنات ككػػػػذلؾ كيتيػػػػة مػػػػنح  ػػػػذت المسػػػػاعدةو  يػػػػث  كجػػػػد مػػػػف  جػػػػؿ تعػػػػكيض السػػػػكف 
التسا مي كيعتدر السكف الترقكم المدعـ مكجه لمرش يف المؤ ميف لإعانة الدكلة مداشػرةو كيػتـ 

مػف المرسػكـ التنتيػذم  2دة أنجازت عف طريؽ متعاد في الترقية الع ارية كذلؾ كف ا لأ كاـ الما
 المذككر  ع ت.

ينجػػز الترقػػكم المػػدعـ فػػي شػػكؿ دنايػػات جماعيػػة  ك شػػده جماعيػػة  سػػب نمػػكذج سػػكف تجػػدد 
متػػرا مردعػػا  70ا ك2متػػرا مردعػػا عمػػل  قػػؿ قػػاد  دالنسػػدة لمسػػكف ذم غػػرفتيف ل 50مسػػا ة دػػػ 

                                                           
شكاؿ 26ي دد الوصا ص الت نية المطد ة عمل أنجاز السكف الترقكم المدعـ المؤرخ في  235-10مرسكـ تنتيذم رقـ  1
 .2010سنة  كتكدر  5المكافؽ  1431عاـ
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كف دالنسػيدة لمكػف ذم متػرا مردعػا قػاد  لمسػ 58قاد  لمسكف دالنسدة لمسػكف ذم ثػ ث غػرؼ ك
 ا داستثنا  الدمديات التادعة لكنيات الجنكب.4 ردع غرؼ ل

 شروط ا ستفادة من السكن الترقوي المدعم:

 .عدـ استتادة المعني كالزكج معا مف  م نكع مف  نكاع أعانات الدكلة 
 .ن يممؾ المعني كالزكج معا ع ارا لقطعة  رض صال ة لمدنا   ك سكفا 
  ل مػا دالنسػدة  108000دج كن يتجػاكز 2400اتػب شػارم  ن ي ػؿ عػف يككف لممعني ر

 لممتزكجيف راتب الرك ييف معاا.
  مف المدمغ الإجمالي لمسكف. %20ن ي ؿ مدمغ ال سط الأكؿ عف 

يتـ أيداع الممتات عمػل مسػتكل الػدا رةو طري ػة التسػديد تكػكف كػالآتي دفػع ال سػط الأكؿ كالػذم 
مػػالي المدمػػغ لمسػػكف عمػػل  ف يػػتـ تسػػديد الأقسػػاط المتد يػػة مػػف أج %20ن يجػػب  ف ي ػػؿ عػػف 

 1عمل  سب ت دـ  شغاؿ المشركع. %15ألل  %10كالمتراك ة ما ديف 

 المطمب الثالث: مسار ا نتاج السكنم

سعت الدكلة و ؿ  ذت السياسة ألل تمدية طمدات السػكاف السكن العمومم ا يزاري:  -1
و ؿ موتمؼ الم طػات التنمكيػة الكدػرل التػي متزايد كتجسدت عمل  رض الكاقع مف 

 عرفتاا الد د ككاف لمدينة سعيدة نصيب مف  ذت الدرامل.

 

 

 

 
                                                           

 12المادة  233-10مرسكـ التنتيذم 1
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 (: يوضح برامج مدينة سعيدة من السكن01زدول رقم )

 

 البرامج المسزمة
 البرنامج الخماسم

(2005-2009) 

 البرنامج الخماسم

(2010-2014) 

  كتار 50  كتار 100 مسا ة ل جـا

 العدد
 ك دة 6500

 سكنية
 ك دة سكنية 3225

 1مصدر: ديوان الترقية والتسيير العقاري

 مػػػا فيمػػػا يوػػػص كضػػػعية الطمػػػب عمػػػل السػػػكف العمػػػكمي انيجػػػارم فنجػػػد  سػػػب الجػػػدكؿ رقػػػـ 
طمػػب دالمتارقػػة مػػع عػػدد السػػكنات المنجػػزة كالتػػي فػػي  19700ا  نػػا عػػدد مافػػات قػػدر دػػػػ 02ل

 2ن تغطي العجز طكر الإنجاز  نك  تل الم تر ة

 (: يوضح عدد ممفات طمب سكن العمومم ا يزاري تم مدينة سعيدة02زدول رقم )

 الو ية
عىىدد الممفىىات 

 الكمم
عىىدد الممفىىات 

 المرتوظة
عىىىىدد ممفىىىىات 

 ا زمالية
عىىىىدد ممفىىىىات 

 محققة
عىىىىدد ممفىىىىات 

 مؤزمة

 686 3014  16000 19700 سعيدة

 2018مصدر: دائرة سعيدة

                                                           
يكـ الع ارموالأم ؾوديكاف الترقية كالتسيير  م ادمة مع السيد فريد شعيب.ر يس تسيير كصيانة كالم افظة عمل 1
 10:38عمل الساعة  09/04/2018
 زكان 14:00عمل الساعة  15/04/2018// // .ر يسة مكتب السكفودا رة سعيدة يكـ م ادمة مع السيدة  2
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 المدعم:السكن الترقوي  -2

 ( يوضح برامج السكن الترقوي المدعم تم مدينة سعيدة03زدول )

 البرامج
 السكنات

 المبرمزة

 السكنات

 المكتممة

السكنات تم 
 طور الإنزاز

البرامج 
 السكنية

 لممنطقة

-2005درنامل الوماسي 
2009 

305 305 / / 

 2014-2010درنامل الوماسي

 2010شري ة 
368 200 154 14 

 2014-2010الوماسيدرنامل 

 2011شري ة 
1076 224 652 200 

 2014-2010درنامل الوماسي

 2014شري ة 

24 24   

300 0 0 300 

 2017-12-31مصدر: مديرية السكن تروع إحصائيات 

 

مػػف وػػ ؿ الجػػدكؿ تدػػيف لنػػا  ف السػػكف الترقػػكم المػػدعـ فػػي مدينػػة لػػـ تسػػتتد دنصػػيب كديػػر  مػػا 
داقي السكنات كانت وارج الكنيػة لالػدكا را كذلػؾ راجػع ن ػص المتعػامميف فػي الترقيػة الع اريػة 
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كػػػاف لاػػػا نصػػػيب كديػػػر الػػػذم مػػػر عدػػػر  2014-2010 مػػػا فيمػػػا يوػػػص الدرنػػػامل الوماسػػػي 
 شرا ح المجتمع.

 حث الثالث: مسار التخطيط ا ستراتيزم لإدارة أزمة السكن بالديوانالمب

 المطمب ا ول: التخطيط لموازية أزمة السكن بالديوان

قاـ ديكاف الترقية كالتسيير الع ارم التعامؿ مع  زمة السكف مف و ؿ رصد   دافه عمػل شػكؿ 
 نكعيف:

 م سػػػريعة الت  ػػػؽ مػػػف الت  يػػػؽ مػػػف  زمػػػة كيمكػػػف ت ديػػػد  ػػػذت   أىىىىداف قصىىىيرة ا مىىىد:-1
 الأ داؼ فيما يمي:

 .تكفير مساكف جا زة تتناسب مع الإمكانيات المالية ل سر متكسطة الدوؿ 
 كدنا   صص سكنية في آجالاا. دأعطا  دفع قكم لتشي 
 .رفع كتيرة العمؿ مع مراعاة ظركؼ الس مة كالجكدة 
  قيمة كؿ ك دة سكنية.ت دير كافة مشركع كت ديد 
 .الادؼ عمل عصرنة المداني كفؽ الدرامل العالمية 
 .ضركرة تطكير كت  يؿ المناطؽ عمل رصيد سكني 

يتـ ت  ي اػا كانسػتعادة مػف نتا جاػا عدػر قتػرة زمنيػة  طػكؿ كتت ػدد   أىداف طويمة ا مد: -2
 فيما يمي:

 .الادؼ ألل الكصؿ ل كتتا  مف  يث تمدية جميع الطمدات 
  التوطػػػيط المسػػػدؽ لدنػػػا  المشػػػاريع مػػػف وػػػ ؿ التعػػػداد السػػػكاف ك سػػػاب  اجػػػة الكنيػػػة

 لمسنكات الم دمة مف المشاريع السكنية.
 تيجية لمكاجاة  زمة السكف مف و ؿ تكفير مكارد مالية.ضركرة كجكد استرا 
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 .1دفع ال ككمة تكاليؼ كتس يطاا عمل المكاطنيف عمل مدل الطكيؿ 
  مظمػػة تطػػ   2لتت ػػد مشػػاريع السػػكنية كتسػػميمؾ ك ػػدات سػػكنية ت ػػتالتكصػػؿ ألػػل آليػػات

 نظاـ يمكف الشرا ح المستادفة كالت را  مف سكف ن ؽ.

 فنف مر مة التوطيط لمكاجاة  زمة السكف دالديكاف تمت مف و ؿ مجمكعة الأنشطة   ماا:

 .أنشا  مرصد كطني لمسكف تتكفر ده كؿ المعمكمات الواصة دالمساكف كالمداني 
 تادعة  زمة عدر لجاف الدكا ر.م 
 .عمؿ وطط جيدة لمكاجاة السكنات الاشة 
 .أضافة ركادط  ميتة كمدعمة لمكاجاة  زمة السكف 
 .اوتدار وطة المكاجاة ال زمة 

 المطمب الثانم: استراتيزة التعامل مع أزمة السكن

داعتدػار  ف ترتكز  ذت الإستراتيجية ألل ن ؿ قطاع السكف مف منطؽ اجتمػاعي ألػل اقتصػادم 
الع ػػػار كالسػػػكف سػػػمع تجاريػػػة اقتصػػػادية كليسػػػت منتكجػػػات ذات طديعػػػة اجتماعيػػػة فػػػي أطػػػار 
اقتصػػاد السػػكؽ مػػع تنظػػيـ الدكلػػة لسػػكؽ الع ػػار دكسػػا ؿ قانكنيػػة ن ت ػػد مػػف  ريػػة المنافسػػةو 
تسػػػايؿ الإجػػػرا ات لممتعػػػامميف لم صػػػكؿ عمػػػل الع ػػػار كال ػػػركض كالد ػػػث عػػػف مصػػػادر ماليػػػة 

مشػػاريع السػػكنية دتػػتح المجػػاؿ لكػػؿ المدػػادرات فػػي  ػػيف  ف الدكلػػة تتراجػػع عػػف  وػػرل لت كيػػؿ ال
انجػػاز السػػكفو اقممػػة العػػرض مػػع نكعيػػة الطمػػب السػػكف كذلػػؾ دتنكيػػع صػػيغ السػػكنات كزيػػادة 
الدعـ كفتح المجاؿ لممشاركة المكاطنيف ماليا لتمدية رغدتاـ في السكف  سػب المػدوكؿ كال ػدرة 

                                                           
يكـ الع ارموالأم ؾوديكاف الترقية كالتسيير  م ادمة مع السيد فريد شعيب.ر يس تسيير كصيانة كالم افظة عمل  1
 14:00عمل الساعة  23/04/2018
يكـ الع ارموالأم ؾوديكاف الترقية كالتسيير  م ادمة مع السيد فريد شعيب.ر يس تسيير كصيانة كالم افظة عمل 2
 14:00عمل الساعة  23/04/2018
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مػػػػع كضػػػػع مكانيزمػػػػات دعػػػػـ ل سػػػػر الضػػػػعيتة كالمتكسػػػػطة  عمػػػػل اندوػػػػار كتسػػػػديد ال ػػػػركض
 المدوكؿ لم صكؿ عمل سكف.

 كقد اعتمدت الدكلة في تجسيد  اته الإستراتيجية عمل عدة م اكر:

 إنعاش السكن: -أ

الواصػػة دننعػػاش السػػكف  1994مػػام  31المؤروػػة فػػي  01مػػف وػػ ؿ التعميمػػة الكزاريػػة رقػػـ 
" كػ داة تشػاكرية كتعاديػة دػيف الإدارة PLHلمسػكف " تادؼ ألل ضركرة اعداد الموطػط الم مػي

المركزية كالجماعػات الم ميػة  لتػ طير تػدوؿ الدكلػة فػي ميػداف السػكف كلتجسػيد سياسػة كطنيػة 
 تادؼ ألل ت سيف العرض السكني كت سيف العرض الع ارم.

 1م مية.تطديؽ قانكف التكجيه الع ارم كتطديؽ  دكات التاي ة كالتعمير لت  يؽ التنمية ال -

 تنظيـ سكؽ الع ار كالتسيير الع ارم كالتشجيع لمدوكؿ في اقتصاد السكؽ. -

معالجة الأنسجة ال ا مة عمل تراب الدمديات  ك و ؿ عمميات التنظيـ كالت سيف ال ضػرم  -
 كال ضا  عمل السكف غير ن ؽ.

 الإنتاج السكنم: -ب

 لػؼ سػكف  100الإنتاج السكني دػكتيرة مف تكجياات انترتيجية الكطنية لمسكف زيادة الكـ في 
 لػؼ سػكف لمسػنة  200لمسنة كف ا لأشكاؿ سكنية متنكعة التمكيؿ كازدادت  اته الكتيرة لتصػؿ 

 2019-201مسطرة ضمف مشركع المميكف سككف  كاا مي ا سكف ما ديف عاـ 

 التسيير العقاري: -ج

                                                           
لميا  فالؽوالسكف التطكرم في مدينة ونشمة اننعكاس عمل المجاؿ كعمل الإنتاج السكني مذكرة م دمة لنيؿ درجة  1

 .38ص.2006قسنطينةو-الماجستير في التاي ة العمرانيةوكمية عمكـ الأرض كالجغرافيا كالتاي ة العمرانية جامعة منتكرم
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ؽ الإيجػار لصػالح مػف وػ ؿ كضػع نظػاـ دعػـ لسػاكلة ال صػكؿ عمػل ممكيػة مسػكف عػف طريػ
 المست جريف لدل ديكاف الترقية كالتسيير الع ارم.

ت تيػػز  صػػ اب السػػكنات الشػػاغرة عمػػل كرا اػػا  ك ديعاػػا كدالتػػالي المسػػا مة فػػي التوتيػػؼ مػػف 
  زمة السكف في الد د.

 تنوع العرض السكنم: -د

ك سػاليب  وػػرل ظاػرت  شػكاؿ سػكنية جديػدة  اكلػػت الدكلػة مػف و لاػا أدوػػاؿ متعػامميف جػدد 
لمتمكيػػؿ مػػف  جػػؿ أتػػرا  سػػكؽ الطمػػب دموتمػػؼ العػػركض التػػي يجػػد فياػػا المػػكاطف اوتيػػارت كف ػػا 
 5لمػػػكاردت الماليػػػة كاضػػػوـ مشػػػركع عرفتػػػه  اتػػػه التتػػػرة  ػػػك مشػػػركع المميػػػكف سػػػكف عمػػػل مػػػدل 

ا فػي أطػار مشػركع الإنعػاش انقتصػادم عدػر كػؿ الػكطف ك ػي مكزعػة 2019-201سنكات ل
سػػػكف اجتمػػػاعي ايجػػػارمو سػػػكف اجتمػػػاعي تسػػػا ميو سػػػكف دصػػػيغة الديػػػع  سػػػب الصػػػيغ ألػػػل 

 دالإيجارو سكف ترقكمو سكف رد ي.

 التمويل:  -ه

 نػػاؾ وطتػػيف لتمكيػػؿ: تمكيػػؿ  صػػ اب المشػػاريع الترقكيػػة مػػف وػػ ؼ قػػرض الترقيػػة الع اريػػة 
CPI   كتمكيػػؿ ال ػػاجزيف مػػف وػػ ؿ ال ػػرض الع ػػارمCI  الػػذم يسػػاعد عمػػل ال صػػكؿ عمػػل
دالتعػػاكف مػػع  CNLرقػػكم  مػػا فيمػػا يوػػص تميػػؿ عمميػػات الدنػػا  الػػذاتي فشػػارؾ فياػػا مسػػكف ت

 الدنكؾ في تسيير كمنح ال ركض الدنكية.

كمػا تتطمػػب  نظمػػة التمكيػػؿ الموتمتػة تػػكفر ضػػمانات كت مينػػات سػكا  دالنسػػدة لمدنػػكؾ الم رضػػة 
ض عدة  ي ػات ادتػدا ا  ك لممتعامميف الع ارييف كلممكاطنيف المستتيديفو  يث  نش ت لاذا الغر 

و ككػػػذلؾ لتشػػػجيع الدنػػػكؾ عمػػل المسػػػا مة فػػػي تمكيػػػؿ السػػكفو كمػػػا ا تمػػػت الدكلػػػة 1998مػػف 
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دتمكيػػػػؿ عمميػػػػات الت سػػػػيف ال ضػػػػرم دالتػػػػدوؿ عمػػػػل منػػػػاط كغيػػػػر ال  ػػػػؽ دموتمػػػػؼ الشػػػػدكات 
 1كدننجاز توصيصات اجتماعية لتمكيؿ السكف مف و ؿ مشاريع السكف انجتماعي. 

 قييم أزمة السكن بالديوان.المطمب الثالث: ت

مػػػف وػػػ ؿ العناصػػػر السػػػاد ة نسػػػتطيع الوػػػركج دنيجاديػػػات كسػػػمديات لسياسػػػة السػػػكف العمػػػكمي 
 الإيجارم كالترقكم المدعـ دالديكاف.

تعددت أيجاديات الديكاف مػف وػ ؿ التوتيػؼ مػف  ػدة الأزمػة الػذم يعمػؿ عمػل إيزابيات: -1
 ت ديـ السكنات دنكعياا.

 عمي مستوى المزال:  -أ

 استدداؿ فكضل المجاؿو دمجاؿ موطط ضمف ت صيصات كفؽ صيغ قانكنية. -

زالة مظا ر التاميش كانقصا . -  المسا مة في ال ضا  عمل سكف غير ال  ؽ كا 

 الردط دموتمؼ الشدكات. -

 عمي مستوى السكنات: -ب

 ت سيف ظركؼ معيشية لسكاف م دكدية الدوؿ. -

 يمية مف و ؿ تجز ة الدفعات المالية لممستتيد.اجرا ات تمك  -

 2انستتادة مف دعـ الدكلة للإزالة مظا ر التاميش انجتماعي. -

 

                                                           
 .40وصمرزع سابقلميا  فالؽو 1
يكـ الع ارموالأم ؾوديكاف الترقية كالتسيير  م ادمة مع السيد فريد شعيب.ر يس تسيير كصيانة كالم افظة عمل 2
 9:30عمل الساعة  26/04/2018
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 عمي مستوى السكن: -ج

 استدداؿ عشكا ية ددنا  منظـ. -

 ت سيف مؤشرات التجايز الداومي كانستتادة مف الشدكات. -

 مسا ة ال صة الأرضية. -

 اعل عناصر المشروع:إيزابيات ناتزة عن تف -د

 لإ داث ديناميكية تجارية  دت ددكر ا ألل زيادة ديناميكية في الدنا . -

أ داث مناصب عمؿ داوؿ الت صيص مف دعض التجايزات كالم ػ ت التجاريػة كال رفيػة  -
 ال رة.

 كاف نزمة السكف عدة سمديات ػ ثرت عمل سمعة الديكاف كذلؾ مف و ؿ:سمبيات:  -2

 المزال: عمي مستوى -أ

 اقتراح كدرمجة تجايزات كعدـ انجاز ا. -

 اقتراح  صص ترقكية يزيد مف تعميؽ التمايز انجتماعي. -

 ضعؼ تجايز المكاقع. -

 عمي مستوى السكان:  -ب

عػػدـ تطػػػادؽ كمتػػػة التكسػػػع مػػػع الإمكانيػػػة الماليػػة لممسػػػتتيد  دت ألػػػل ضػػػعؼ مشػػػاركتاـ فػػػي  -
 1الدنا .

                                                           
م ادمة مع السيد فريد شعيب.ر يس تسيير كصيانة كالم افظة عمل الأم ؾوديكاف الترقية كالتسيير الع ارمويكـ   1
 9:30عمل الساعة  26/04/2018
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 تتكفر فياـ شركط انستتادة.استتادت دعض السكاف ن  -

 عمي  مستوى السكن:  -ج

 مسا ة ن تتماشل مع ا تياجات المستتيديف. 2ـ 100مسا ة ال صة السكنية ت ؿ عف  -

 ت ميؿ كافة السكف تؤدم ألل منتكج ردم . -

 الشعكر دالن ص نتجات  اته الأ يا  كرفض اننتما  ألياا. -

 مروع:سمبيات ناتزة عن تفاعل عناصر الش -د

 طكؿ مدة الأشغاؿ كت ثير ا عمل سير المشاريع كعمل زيادة كمتة الدنا . -

عدـ تطادؽ كمتة التكسيع مع كافة السػكاف  دت ألػل تومػي الػدعض مناػا عػف مسػاكناـ ألػل  -
 تكسيع عمل المدل المتكسط كاستمرارية الكرش متتك ة.

 إقتراحات ىادتة: -3

كؼ نضػػع اقترا ػػات مدنيػػػة عمػػل تتعيػػؿ الإيجاديػػػات مػػف وػػ ؿ ت يػػيـ  زمػػػة السػػكف دالػػديكاف سػػػ
كعناصػػػػر أنجػػػػاح المشػػػػركع كتتػػػػادم السػػػػمديات كعناصػػػػر أفشػػػػاؿ المشػػػػركع نسػػػػتطيع  ف ن مػػػػؿ 

 نجا اا دنعطا  دكر في ذلؾ قسمنا انقترا ات عمل عدة مستكيات كالآتي:

 عمي المستوى التنظيمم: -أ

دعـ دػػ ناـ سػػػكنات تتػػ قمـ مػػػع الأسػػػر أدراؾ متاػػكـ السػػػكف العمػػكمي انيجػػػارم كالترقػػكم المػػػ -
 1كمست دماا.
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كسػػر ال ػػكاجز الإداريػػة كمشػػاركة السػػكاف فػػي اوتيػػار مكاقػػع العمميػػات كموططػػات السػػكف  -
 كالمستتيديف.

 المتادعة كالمراقدة الميداني لتدوؿ ن اط الضعؼ كتداركاا ننجاح المشركع. -

كانجتماعيػػة دكف ردطاػػا دكضػػعية تسػػجيؿ  اتػػه السياسػػة ضػػمف سياسػػة التنميػػة انقتصػػادية  -
 الظرفية.

 عمي  المستوى التمويمم: -ب

زيػػػػادة دعػػػػـ الدكلػػػػة لاػػػػذا النػػػػكع مػػػػف السػػػػكنات كعػػػػدـ ت ديػػػػد ا تدعػػػػا لمسػػػػتكل الػػػػدوؿ لت ػػػػات  -
 انجتماعية.

 تغيير ميكانيزمات التمكيؿ في  ذا العرض السكني  يث: -

يات الكافية دزيادة عدد التاعميف في الػدعـ يتـ التكتؿ دالت ات انجتماعية التي ن تممؾ الإمكان
 مف مؤسسات كالدنكؾ.

 عمي مستوى السكن: -ج

 نظر في  قممة  جـ المسكف مع تعداد   جاـ الأسر. -

 عمي المستوى المزالم: -د

 تكفير مجاؿ السكني ذك النكعية دتكفير التجايزات الضركرية كالمتنكعة. -

 1التجارة.أ داث ديناميكية دالتوصص عف طريؽ  -
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 مراقدة المشركع عمل المجاؿ لتدوؿ السريع في  الة كجكد مشاكؿ. -

 عمي المستوى ا زتماعم: -ه

تػػػزامف  اتػػػه المشػػػاريع الواصػػػة دالسػػػكف العمػػػكمي الإيجػػػارم كالترقػػػكم المػػػدعـ مػػػع مشػػػاريع  -
 1السكنية الأورل في نتس ك دة الجكار نندماج انجتماعي كالتمسؾ دالمجاؿ.

 

 الفصل:خلاصة 

مف و ؿ الدراسة الميدانية التي قمنا داا لديكاف الترقية كالتسيير الع ارم دسػعيدة التمسػنا نكعػا 
مف ال يكية كالنشاط داوؿ دي ة العمؿو كما  ف المؤسسة  دفاا الر يسي كسػب كن  المػكاطنيف 

رضا اـ مف  جؿ دمكغ   دافاا المسطرة.  كا 

كنية لالترقػػػكم المػػػدعـ كالعمػػػكمي الإيجػػػارما كفػػػؽ  يػػػث يم ػػػل الػػػديكاف نػػػكعيف مػػػف الصػػػيغ السػػػ
اسػػتراتيجية كطنيػػة لتوتيػػؼ مػػف  زمػػة السػػكف مػػف  يػػث الإنتػػاج السػػكني كعرضػػه عمػػل الت ػػات 
م ػػدكدة الػػدوؿ ككػػذلؾ تمكيماػػا كتسػػير الع ارم.ت ػػت شػػعار"مميكني سػػكف" ينتظػػراف تسػػمـ قدػػؿ 

 .2018أن ضا  

اؿ فػػي توتيػػؼ مػػف  زمػػة كمنػػع نشػػر الأزمػػة فػػالتوطيط الجيػػد لمكاجاػػة الأزمػػة يسػػا ـ دشػػكؿ فعػػ
 قدؿ تتاقماا في المست دؿ.
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 خاتوة:

التخطٍط الاستتاايٍيً وتا النة تث الايٍ تٍث التتً يمتاا إنٍرتب لأزاات ان ختبج ختي  ت   يطةٍتك 

سٍبسث ختاسطث أو طاٌنث انخت  ين تب وناهةتت ستتا ان ختبج واختت ازوب أو ي متً ان ختث لةت  

يفبلنرب ووذا ٌ نى وبلإستاايٍيٍث الالبيٍث ختي  ت   التخطتٍط الن تتمةنً لتخفٍتا ختي ان ختث 

 سم الخطط لنااهرث ان خث والتص ي لرب.لأضبمث ا

ول  حبول ب خي     وذا الةحج التطاق لألى خعبليث الإشكبلٍث التً ي تر ف زااسث " لألتى أي 

يعتتا  لرتب النسس تبج" حٍتج  خ ى ٌ رم التخطٍط الاستاايٍيً مً خااهرتث ان ختبج التتً

كنٍت ان ل ااستث أ ختث ال تكي  ٍبا خسس ث زٌاان التالٍث والت ٍٍا العمباي لالاٌث ستعٍ تيم ا ت

وانط لب خي الفاضٍبج انسبستٍث ووبستتخ اا الإزاااج والن تبول النتذكاات ستبومب ستاف نمت ا 

 ال تبيل التً يم التاص  لألٍرب، حم نم ا أوم التاصٍبج التً نااوب ضاواٌث لةحاث خ تمةنٍث.

ستث النٍ انٍتث متً  خي     ال ااسث ال ظاٌث لنناضتا  ولأستمبط اليبنتل ال ظتاي إنتى ال اا

 زٌاان التالٍث والت ٍٍا العمباي يم التاص  لألى هننث خي ال تبيل:

 أولا: نتائج الدراسة

ٌاه  أحا التخطٍط الاستاايٍيً مً لأزاات ان خث مً النسس ث حٍج أن و بن إااخ  ي بإ   -

 مً التخفٍا خي آحبا ان خث وخ رب وضب وااخل وياضٍحرب لننااط ٍي.

تخطٍط الاستاايٍيً مً الإزاات ٌسزي ي نٍث الم ات ل ى النسس تث إنتى خااهرتث لأيةب  نرل ال -

 ان خث.

 ية ً النسس ث التخطٍط الاستاايٍيً و اهث ختاسطث. -

التخطٍط الاستاايٍيً الفعب  لت أونٍتث كةٍتات متً يحمٍتك أوت اف النسس تث الناستاخث حٍتج  -

إنتتى خةتتبزق وخماختبج إننٍتتث ل تتنبن  ٌنك  تب المتتا  وان تب وحبهتتث لألتتى  طتث استتتاايٍيٍث لبينتث

 ال ٌناخث وومبء النسس ث.

الر ف خي التخطٍط الاستاايٍيً وا خعامث نمبط المات لتعزٌزوتب ونمتبط ال تعا لنعبليترتب  -

 مً لأطبا يح ٍا هٍ  لك  خي أ خث خحتننث مً الن تمة .

ي ظنتت ووتذا التخطٍط الاستاايٍيً ٌ ر  مً ل ات النسس ث إنى التكٍا خب خحٍطرتب التذي  -

 مً ظ  التغٍااج الةٍئٍث.

 ثانيا: التوصيات
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ضتتاوات ية تتً النسس تتث وتتبلتخطٍط الاستتتاايٍيً متتً لأإنبلرتتب و بصتتث طاٌتت  انهتت  خ تتت  -

 والاستفبزت المصاى خي الناااز النتبحث.

 الاستعبنث وخةااء وخختصٍي ل ستفبزت خي  ةاايرم مً إننٍبج التخطٍط لإزاات ان خبج. -

 وهاز وااخل خح زت لنتمٍٍم ويحنٍ  ان خث. العن  إنى -

ضتتاوات ية تتً التخطتتٍط الاستتتاايٍيً كاستتٍنث ولتتٍي يبٌتتث، حٍتتج ٌزٌتت  ختتي وضتتا  ا ٌتتب  -

 النسس ث مً لأزاات ان خث. 
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 أو : المصادر

 نصوص تنظيمية: -1

مايك  11المكافؽ  1429جمادل الأكلل  05المؤرخ في  142-08مرسكـ تنتيذم رقـ -1
 ي دد قكاعد منح السكف العمكمي الإيجارم. 2008سنة 

 كتكدر سنة  05المكافؽ  1431شكاؿ عاـ  26المؤرخ في  235-10مرسكـ تنتيذم رقـ -2
 المطد ة عمل أنجاز السكف الترقكم المدعـ.ي دد الوصا ص الت نية  2010

 ثانيا: المرازع:

 الكتب: -/1

والأردف:  مكاج لمطداعة كالنشر 1ط.التخطيط والتنمية السياحية،  مد عدد الله عمي -1
 .2014كالتكزيعو

ومركز الإمارات لمدراسات 1طإدارة ا زمات ا منية،سالـ عدد الله عمكاف. يال دس -2
 .2010يجيةو كالد كث  انسترات

إدارة ا زمات السياسية واستراتيزيات القضاء عمي ا زمات ال ريرم م مد سركر. -3
 .2012و عماف:دار صتا  لنشر كالتكزيعو 1طالسياسية الدولية، 

إدارة ا زمات:منيج اقتصادي  إداري لحل أزمات عمي الوضيرم م سف   مد. -4
 .2013ال ا رة:مكتدة مدكليوية،المستوى ا قتصادي القومم والوحدات ا قتصاد

دارة ا زماتالدليمي عدد الرزاؽ. -5 و عماف: دار اليازكرم 2وط العرديةالعلاقات العامة وا 
 .2010لمنشر كالتكزيعو

 .2015وعماف:دار المسيرة لمنشر كالتزيعو1طإدارة ا زمات،السكارنه د ؿ ومؼ. -6
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وعماف:دار ال امد لمنشر 1طا منية،إدارة عمميات ا زمات الشاراني سعد دف عمي. -7
 .2014كالتكزيعو

الإسكندرية:مؤسسة  كرس الدكلية لنشر كالتكزيعو غدارة ا زمات، الصيرفي  م مد. -8
2007. 

التخطيط ا ستراتيزم لمموارد البشرية تم القطاع الضمكر مكفؽ م مد. -9
 .2011والأردف:دار الجامد لنشر كالتكزيعو1وطالعام

 .1988والرياضوأساليب التعاون تم مزال التخطيطمصطتل.العكمي  -10

ط العرديةوعماف:دار اليازكرم العممية العلاقات العامة تم ا زمات،الو ؼ دشير. -11
 .2009لمنشر كالتكزيعو 

والأردف:دار مجدنكم 1وطالإدارة ا ستراتيزية، مفاىيم وحالة تطبيقيةال طاميف   مد. -12
 .2002لمنشر كالتكزيعو 

وعماف: دار المنا ل لنشر كالتكزيع التنبؤ والتخطيط ا ستراتيزمالكروي مجيد. -13
2017. 

الإدارة ا ستراتيزية لموازية محددات القرن الحادي المغردي عدد ال ميد عدد التتاح. -14
 .1999وال ا رة:مجمكعة النيؿ العرديةو1طوالعشرين،

وعماف:دار الراية 1ططيط ا ستراتيزم،مفاىيم المعاصرة تم التخالكليد دشار يزيد. -15
 .2010لمنشر كالتكزيعو

ا ستراتيزية والتخطيط ا ستراتيزم:منيج دنل  مداف والد م مد كآوركف. -16
وعماف:دار 1وطإدارة ا زماتجاد الله م مكد. -17. 2007عماف:دار اليازكرمومعاصر،

 .2008الأسامة لمنشر كالتكزيع 
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ا ستراتيزيات التفكير والتخطيط ا ستراتيزم استراتيزيات  سف وميؿ ك سف عديد. -18
ستراتيزية ا غتراب غير المباشر، ولدناف: منشكرات ال مدي 1طا من القومم الحروب وا 

  .2013ال  كقيةو 

والأردف:دار المناجية 1طاتزاىات حديثة تم دراسة المعمومات،دياب متتاح م مد. -19
 .2015لمنشر كالتكزيعو

 1طالإدارة ا ستراتيزية والميزة التناتسية تم منظمات الحديثة،  مد عدد الس ـ.سميـ  -20
 .2010مكتب الجامعي ال ديثو 

 .2005عماف:دار كا ؿ لمنشر كالتكزيع أساسيات الإدارة الإستراتيزية،سعد سالـ مؤيد.-21

و 1طتراتيزم،السياسة الدولية والإستراتيزية إدارة ا زمات والتخطيط ا سسالـ  مينة. -22
 .2010ال ا رة: المكتب العردي لممعارؼو 

دريس م سف منصكر الغالي. -23 الإدارة الإستراتيزية.منظور صد ي كا ؿ م مد كا 
 .2007وعماف: دار كا ؿو 1وطمنيزم متكامل

دارة عجكة عمي ككريماف فريد. -24 إدارة العلاقات العامة بين الإدارة ا ستراتيزية وا 
 .2005رة:عاـ الكتبوو ال ا 1طا زمات،

التمييز تم التخطيط ا ستراتيزم باستخدام بطاقات ا داء عساؼ معتز.-25
 .2008ديركت:دار الشركؽوالمتوازن،

 1طالتخطيط ا قتصادي منيج نظري وأساليب تخطيطية عدد الله ع يؿ  اسـ. -26
 .1997طرادمس:جامعة المتتك ةو 

ودكف طدعة كمكاف الزنائم تم إدارة ا زماتالتحقيق والبحث عندا م مد م مد م مد. -27
 .2012النشرودار المجد لمطداعة 
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الجزا ر دار ا تصال تم إدارة ا زمات )حوادث مرور نموذزا(،فريد عيشكش. -28
 .2011الومدكنية لنشر كالتكزيعو ط

 .1998وعماف:دار اليازكرم لنشر كالتكزيعو1طالإدارة ا ستراتيزية،غالب ياسيف سعد. -29

دارة ا زمات والمراسيمكافي مصطتل يكسؼ. -30 والأردفودار 1وطالعلاقات العامة وا 
 .2016 سامة لمنشر كالتكزيعو

و 1وطإعلامم(-بيئم-التخطيط والتنمية من منظور )اقتصاديكافي مصطتل يكسؼ. -31
 .2017الأردف: دار ال امد لنشر كالتكزيعو

 .2006ؤسسة سداب الجامعةوالإسكندرية:م.إدارة ا زمات،مانا م مد نصر -32

و ال ا رة:دار الأميف لمناشر كالتكزيعو 1طإدارة الوقت والإدارة ا زمات،السيد عميكة. -33
2003. 

 المذكرات:-/2

التخطيط ا ستراتيزم لإدارة ا زمات:دراسة لنموذج ىأزمة اويار ـ عدد الله   مد. -34
العمكـ السياسية كالع قات الدكليةوجامعة ومذكرة م دمة لنيؿ شاادة الماستر قسـ شركة تويوتا

 .2013دسكرةو

ود ث م دـ ألل النؤتنمر أثر التخطيط ا ستراتيزم عمي إدارة ا زماتالعزاكم نجـ. -35
كمية انقتصاد كالعمكـ الإدارية -العالمي الدكلي السادع الذم يع د في جامعة الزرقا  الواصة

 عمل منظمات الأعماؿ".ت ت عنكاف "تداعيات الأزمة انقتصادية 
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التخطيط ا ستراتيزم وعلاقتو بفعالية ا داء المؤسسم)دراسة بطبقية السعيدم   مد. -36
دراسة م دمة نستكماؿ متطمدات عمي شركات التكنولوزيا المعمومات بسمطنة عمان(

 ال صكؿ عمل درجة الماجستير في أدارة الأعماؿ.

 International Virtual University UK 

استراتيزية ا تحاد ا وروبم تم إدارة ا زمات الشرق ا وسط دف جامع لميا . -37
ومذكرة لنيؿ شاادة الماستر في العمكـ السياسية كالع قات )القضية الفمسطينية نموذزا(

 .2010الدكليةوجامعة دسكرو

تاج السكن التطوري تم مدينة خنشمة)الإنعكاس عمي المزال وعمي الإنفالؽ لميا . -38
ومذكرة م دمة لنيؿ درجة الماجستير في التاي ة العمرانيةوكمية عمكـ الأرض السكنم(

 .2006قسنطينة-كالجغرافيا كالتاي ة العمرانية جامعة منتكرم

متطمبات التخطيط ا ستراتيزم ودورىا تم الحد من أضرار فيجاف فاد غازم السامي و -39
صكؿ عمل درجة الماجستير في العمكـ الإدارية ورسالة م دمة نستكماؿ متطمدات ال الكوارث

 2011جامعة داتنة لمعمكـ الأمنيةو

دراسة ميدانية بمدينة باتنة -النمو الحضري ومشكمة السكن وا سكانسااـ كناسي.-40
ومذكرة م دمة لنيؿ شاادة الماستر في عمـ انجتماع ال ضرموكمية العمكـ مكسن 1020حم 

 .2009ةوجامعة داتنة انجتماعية كالعمكـ الإس مي
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 محاضرات: -/3

مككيؿ عدد الس ـ.م اضرات في م ياس أدارة الأزمات التنمية كالتوطيط  -41
انستراتيجيوال يت لتا دة طمدة ماستروالسياسات العامة كتنميةوفي العمكـ السياسية كالع قات 

 .2017الدكليةوجامعة سعيدةو

أدارة الأزمات التنمية كالتوطيط انستراتيجي كلد صديؽ ميمكد ومموص م اضرات  -42
 .2014قسـ العمكـ السياسية كالع قات الدكليةوجامعة سعيدةو

 مقا ت:-/4

ومموص مذكرة م دمة واقع أسباب أزمة السكن "أسباب ونتائج"دكومواؿ عمي. -43
 .2014-11-19لنيؿوشاادة الماستر في عمـ انجتماع كالدراسات الديمغرافياونشرت في 

 magadishucent.comمت صؿ عمياا مف المكقع:   

 المقابلات-/5

م ادمة مع السيد فريد شعيب.ر يس تسيير كصيانة كالم افظة عمل الأم ؾوديكاف -44
 صدا ا.10.00عمل الساعة  09/04/2018الترقية كالتسيير الع ارمو

 م ادمة مع السيدة // // .ر يسة مكتب السكفودا رة سعيدة. -45

 دمة مع السيد ي ياكم ر يس مكتب مديرية السكف سعيدةم ا -46

 وثائق: -/6

 .ديكاف الترقية كالتسير الع ارم دسعيدةكثا ؽ  مف المؤسسة. -47
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 تيرس المحتويات 
 .………………………………………………………………………………مقدمة

 ..…………..………………………………لمدراسة المفاىيمم الإطار: ا ول الفصل

  ..……….………………………ا ستراتيزم بالتخطيط متعمقة مفاىيم: ا ول المبحث

 ..…………………………………وسماتو ا ستراتيزم التخطيط نشأة: ا ول المطمب

 ..………….………………ا ستراتيزم التخطيط واتتراضات متطمبات:  الثانم المطمب

 ..……………………..……… الإستراتيزم التخطيط ونماذج أساليب: الثالث المطمب

 …………………….…………ومعوقاتو ا ستراتيزم التخطيط أىمية: الرابع المطمب

 ..………………………..……………ا زمات بإدارة متعمقة مفاىيم: الثانم المبحث

 ………………………………..………………… ا زمات إدارة نشأة: ا ول المطمب

 …………………..……………… أدواتيا و ا زمات إدارة متطمبات:  الثانم المطمب

 …………………..…………………ا زمات إدارة وأساليب مراحل: الثالث المطمب

 .……………….…………………… ا زمات إدارة وعوامل مقومات: الرابع المطمب

 ..……….……………… ا زمات بإدارة الإستراتيزم التخطيط علاقة: الثالث المبحث

 ..…… الإستراتيزم التخطيط منظور من ا زمات لإدارة شامل نظري إطار: ا ول المطمب

 ………………………… ا زمات إدارة تم الإستراتيزم التخطيط دور: الثانم المطمب

 ..……………..…………الإستراتيزم التخطيط تم ا زمات إدارة دور: الثالث المطمب
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 .........................ا ول........................................... الفصل خلاصة

 بسعيدة العقاري والتسيير الترقية ديوان حالة دراسة التطبيقم الزانب: الثانم الفصل

 …………………………………………….………الديوان تقديم: ا ول المبحث

 ..……………………….………………الديوان عن تاريخم لمحة: ا ول المطمب

 ……………………….……………………ومياميا الديوان تروع: الثانم المطمب

 ………………………………………………الديوان وصلاحيات ميام: الثالث المطمب

 .……………………………..……………السكنية ا زمة طبيعة:  الثانم المبحث

 .……………….……..………………السكنية ا زمة وأسباب واقع: ا ول المطمب

 .…………………………………بالديوان المبرمزة السكنية الصيغ: الثانم المطمب

 ………………………………………..……السكنم ا نتاج مسار: الثالث المطمب

 ……….………بالديوان السكن أزمة لإدارة ا ستراتيزم التخطيط مسار: الثالث المبحث

 .……………………………بالديوان السكن أزمة لموازية التخطيط: ا ول المطمب

 .…………………………..……السكن أزمة مع التعامل استراتيزة: الثانم المطمب

 ……………………………..…………بالديوان السكن أزمة تقييم: الثالث المطمب

 ..……………………………………………………………الثانم الفصل خلاصة

 .………………………………………………………………….………خاتمة

 المرازع قائمة

 المحتويات تيرس

56 
58 
58 
59 

69 

70 

71 

75 

78 

81 

81 

82 

85 

90 

91 

 

 

 



 قائوة الجداول والأشكال:
 

 

1

 وا شكال الزداول تيرس

 

 قائمة ا شكال

 الصفحة اسم الشكل الرقم

 09 متاكـ التوطيط انستراتيجي 01

 11 وصا ص التوطيط انستراتيجي 02

 17 وطكات التوطيط انستراتيجي 03

 23 نماذج التوطيط انستراتيجي 04

 33 الأزمة كالمتا يـ المرتدطة 05

 44 مرا ؿ أدارة الأزمة 06

 68 التنظيمي لديكاف الايكؿ 07

 قائمة الزداول

 الصفحة اسم الزدول الرقم

 79 درامل مدينة سعيدة مف السكف 1

 79 عدد ممتات طمب السكف العمكمي الإيجارم في مدينة سعيدة 2

 80 درامل السكف الترقكم المدعـ في مدينة سعيدة 3
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 الدراسةممخص 

يعػػػػػػػد التوطػػػػػػػيط انسػػػػػػػتراتيجي مطمػػػػػػػب  ساسػػػػػػػي لإدارة الأزمػػػػػػػات فاػػػػػػػك وطػػػػػػػة عمػػػػػػػؿ شػػػػػػػاممة 
كطكيمػػػػػػة المػػػػػػدل كت ػػػػػػدد  سػػػػػػمكدا كمسػػػػػػارا لدمػػػػػػكغ   ػػػػػػداؼ طكيمػػػػػػة الأجػػػػػػؿ داسػػػػػػتوداـ المػػػػػػكارد 

 المتا ة.

 يػػػػػػث  ف أدارة الأزمػػػػػػات ن تػػػػػػتـ دشػػػػػػكؿ عشػػػػػػكا ي دػػػػػػؿ  ػػػػػػك وطػػػػػػة عمميػػػػػػة م ػػػػػػددة دجػػػػػػدكؿ 
المسػػػػػػػؤكليات ك دكارو كثػػػػػػػـ تػػػػػػػتـ أدارة الأزمػػػػػػػة دشػػػػػػػكؿ عممػػػػػػػي زمنػػػػػػػي م ػػػػػػػدد كمكضػػػػػػػح فياػػػػػػػا 

دارة الأزمػػػػػػػات الػػػػػػػذم  مػػػػػػػدركسو ك ػػػػػػػك مػػػػػػػا  كجػػػػػػػب الع قػػػػػػػة دػػػػػػػيف التوطػػػػػػػيط انسػػػػػػػتراتيجي كا 
 ددكرت الآلية الأكلل كال زمة لإدارة  م  زمة دشكؿ مناجي سميـ.

يػػػػػػة كمػػػػػػا تػػػػػػـ الإشػػػػػػارة أليػػػػػػه مػػػػػػف وػػػػػػ ؿ دراسػػػػػػة  الػػػػػػة ديػػػػػػكاف الترقيػػػػػػة كالتسػػػػػػيير الع ػػػػػػارم دكن
سػػػػػعيدة كمسػػػػػ لة التعامػػػػػؿ مػػػػػع  زمػػػػػة السػػػػػكف ككيتيػػػػػة اتوػػػػػاذ أجػػػػػرا ات ككضػػػػػع صػػػػػيغ سػػػػػكنية 
كدػػػػػػرامل تػػػػػػت  ـ مػػػػػػع المػػػػػػكاطنيف ذكم الػػػػػػدوؿ المتكسػػػػػػط كرصػػػػػػد انسػػػػػػتراتجيات لمت ميػػػػػػؿ مػػػػػػف 

 الأزمة كالتوتيؼ مف  دتاا كعدـ تتاقماا. 

Study Summary 

Strategic planning is a basic requirement for crisis management, which is a 
comprehensive and long-term action plan and defines a way and a path to 
reach long-term goals using available resources 

The crisis management is not done randomly, but rather is a specific plan of 
action with a specific timetable, with responsibilities and roles explained. The 
crisis is then managed in a scientific manner, which necessitates the 
relationship between strategic planning and crisis management 

And what has been referred to through the case study of the Office of 
Promotion and Real Estate Management in the state of Saida and the issue of 
dealing with the housing crisis and how to take action and develop housing 
formulas and programs suited to citizens of middle income and monitoring 
strategies to reduce the crisis and mitigate and not exacerbate 




