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 شكر وعرفان
 

 ككككككككك ا لاله كككككككككان  عللككككككككك     ككككككككك    كككككككككل ا     ككككككككك  حالشككككككككك    ا   ككككككككك  

 ط يق العل  أمامي      توف ه  لي     إ عاز هذا الع ل.

ل: ككككككككككككككككككككككككاذ الفاضككككككككككككككككككككأتهككككككككككككككك ل  ر ككككككككككككككك   معكككككككككككككككا ي الشككككككككككككككك    ال هككككككككككككككك لا  ل   

ا ككككككككككككككي العلكككككككككككككك  للعلكككككككككككككك    كككككككككككككك و   ككككككككككككككك   سنوس                 يشخن               :ور كككككككككككككككككككككال ك 

م كككككككككا  ت  اله  كككككككككم    ككككككككك  مكككككككككا   مككككككككك  لكككككككككي مكككككككككي معلومكككككككككا   تو   كككككككككا  

 التي  ا  تني     إ عاز هذه المذك ة.

 :ك كككككككككا ك أ إكككككككككر   ككككككككك  و إلككككككككك  الككككككككك ك ورة:   ككككككككك   لا   كككككككككم  ا  ككككككككك اذة

ر محس        ا   فرص                   ا  ش       ون، الأ       رصور محس        ا    ن        و             

 ر وكل أساتذة قلأم ملحقوق.رش أح  بو محح

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 ه        مءمل 
إل  الهلب الع    صاحب ال وا   ال اه ة، إل   بس ال ور الذو كان لا    

 دربي،  يع ي  ب  ي،  ي       و.

إل  التي كا ت كلها حبًا   ضجًا  إر ادًا، إل  التي ت كت في  لبي   حًا ك 

 ..إل ك أمي )رح ها الله(.... في  فإري أثً ا ك لا  حي.لا  مل 

التي  ني ك ف أكون كذلك، إل  ر ح أمي  أة را  م   ل ام إل  التي كا ت

 الغائبم    ا، ا  اض ة ر حا، رح ها الله  ط ب ث اها  ذك اها.ه ت ا، ف

 إل  الذو أفن   زة أ كده في  با   كي   ب  )إل ك أبي( العزيز حف ك الله.

 ت ف مي المعارف.غإل  أبي الذو  اه   ك لازال حت  تن ل مي العل    

الغالي  ا رض التي ت    ت في ربو ها  كلام ا جلفم، إل   طنيإل  

  ا  بيب...........إل ك ا جزائ .

 ،  ي ا ح ش، ط بي،  ل وا ،   يمي  ائلم        ائلم  خنش،   اهإل  كل 

 إلككككككك    كككككككي:   ككككككك   أح ككككككك ،   كككككككالي  خكككككككنش  بكككككككا    كككككككالي   اه  كككككككي ال كككككككع و.

 )رح ه  الله(

بحي   لاعم  ز  ها  و اف م ر  التي الغال م: إل   الي:  خنش أح  ،  إل  

 أح  .

إل  كل أ اتذتي  كل طلبم  امعم زيان  ا ور  ا جلفم، مع المزي  مي 

 ال عاح.

 ***أم الخير***
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ةـــــــــمقدم  
 

 أ‌
 

 :مقدمـــــة

ل  تتتا  م ت غ تتت  البشتتت يب عبتتت  الغيتتت  ثييتتت ا  جميتتت م شتتت و    يتت  ال يتتتا ي  تا عايشتت 
ا  ا م تثفه هتا لزم تب تامت   تك   ثجيت ي اب تالستوبم تيغث ت  كلتل عوت   ت   ل الإالثييي  يحث 

الثيييتتتت   لأحتتتت ا ابغا  تتتتا تث يتتتت  الث  تتتتي   ال ثييتتتت ا  عوتتتت  ا اشهتتتتا تثسثشتتتت    غال هتتتتا تثتتتت  ل
 تا  احه تالثجي   غها تالثيوب عو   قات ب الثييي .

ث تتتتا ز لفتاشتتتت   ت    ل  تتتتا    ت  ث شتتتت  الثيييتتتت  ثحستتتتبا ال تتتت لت م ي ا ا م   ثث ستتتتل بالقتتتت
   ستتتاع م عوتتت   ا  تتتن   استتتبب  تتت  ثحتتت يا  اليتتت  ت ب ستتتاليبلتتتم ثغتتت  ا  ا م ا ي ابيتتتبم ت جتتتكا 

 ثحقيق ا  ا  الث  يب.
يغتتتيا عال  تتتا اليتتتتم عيتتت ا  تتت  ا م تتتا  تالجتتتتا   تاليتتت عا م ثتتتتث  سياستتت  تعستتتج  م 

م ل فتا يم تا يت تلت يا م ام تا  اموي يتبام ا   تتيبم ام ا  ف  ال يا م ام ا  ا  ابيتبم ثيتا م ا
 ..الخ..ام ا  امثيا يب

تل غال تب جتتل  تتكا الجتتم  ت  ا م تتا   حثتتا  التت  سياستا   حج تتب تا ا م حساستتب ل ث وبتتا  
ج تتتا  تال فا تتت   ا  تتت  ال باعتتتا  الثيييتت  ثتتت ي  يثتمغتتتا  ا حتتت ا  تلتتتين بتتت   الفغتتل ت ح تتت  ا فستتت

عوتتت  ا متتتل ثتتت اتا ا حتتت ا  ال غاجستتتب بتتت    تتت  ثو تتتن ي جتتت  ثحقيتتتق ال بتتتا  ا  تثتتتثحجم فيهتتتا ات 
 الحوتل ل  ابهثها.

ت  ب  ل ا    الث  ي  ا ستث اثي   التك  يغثبت  عتا ز اساستيا لحتل ا م تب ب تا يح وته  ت  
افجتتتا  ت  تتتتا   ستتتثق ات ا ث ا تتتا  الثتتت  ث  تتتت  عويهتتتا بيشتتتب الحتتت  م فالتتت عت  التتت  الث  تتتي  

ل باش م ف  ي   الق ا  تثث وتب الت  تل الت  استثق ات لوبت اشل حثت  ثث وب م  ا عاليا    الث بؤ تا
 يسث ي  يا   لوق ا  اث اك م ا    ايب عو   سثت  ا سث اثي يب.
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 ب‌
 

 :تاليةال ية العلميةشكالومن خلال ما تقدم سنطرح الإ      
 الإ ا م لهتتتتا ثثغرض الثتتتت  ال  تتتتا  ت  الأز ات  وا هب ف  ا سثراثي   الث  تتتتي  أ  يب     ا
 ؟ ال ؤسسب أت

 :   فرعية تساؤلات عدة ليةالإشكا هذه عن وينتج       
  ؟ا سثراثي   الث  ي   غ    اذا - 1
  ؟الأز ب  وا هب اليا      ا - 2
  ؟الأز ب ل تا هب الث  ي  ي كن جي  - 3
  ؟ثويوثاش جب  أز ب طبيغب لثث م في ا - 4
   ؟ثويوثاش جب  أز ب ل تا هب الث  ي  ثم جي - 5
 :   التالية الفرضيات نقدم التساؤلات هذه على جابةوللإ     
  الشا ل الثفجي  عو  الإداريب القيا م بث  يب ا سثراثي   الث  ي    احي ثب   – 1
  .ال ثجا لت 

  لإدارة ا سثراثي   الث  ي  لغ ويب وفه هم جهموإدرا ال  ي ي  وع  زاد جو ا - 2
  .ا سثراثي   الث  ي  ع ويب ف   شا جبلو إي ابيب اسث ابثهم جا   جو ا الأز ات

 :   البحثأهمية   
  .الأز ات وإدارة ا سثراثي   الث  ي   فهو   عو الثغ    -1
  بغ ويب القيام ع د ا عثبار بغي  ثؤ ذ أن ي ب الث  الأساسيب الغتا ل بيان  -2

  .ا سثراثي   الث  ي 
 .الأز ب إدارة جيفيب عو  الثغ   -3

  ال  اسب  ثييرات ييف الك  الثحويو  التيف  ال  هج : المتبعالمنهج    
   ال شيسيب ال ثيي ا   ذ  لثحوي مم و ن م الأز ب وإدارة ا سثراثي   الث  ي     تالث 

   أز ب   وذجأ أ ذ ل ز  ن الحالب دراسب و  هج ال  اسب  ثاشج إل  لوتيتل تالثابغب



ةـــــــــمقدم  
 

 ج‌
 

 .الأز ب  ذ  ل تا هب الث  ي  ثم  تجي ثويوثا ش جب
 : البحثأهداف    
 .  الأز ات وإدارة ا سثراثي   الث  ي   فهو   عو  الثغ   -1
   بغ ويب القيام ع د ا عثبار ب ظر ثؤ ذ أن ي ب الث  الأساسيب الغتا ل بيان -2

 .  ا سثراثي   الث  ي 
 . بالأز إدارة جيفيب عو  الثغ   -3

 ولمعالجة الموضوع سنتطرق للخطة الاتية :
 خطـــــة البحـــث

 مقدمــة
 الفصل الأول: أهمية التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزمات

  فهتم الث  ي  ا سث اثي   المبحث الأول: 
 ال  وب الأتل: ثغ ي  الث  ي  ا سث اثي   تأ م  ياشيه      
   ا سث اثي   ت  احل ث ظي ه ال  وب الما  : أ  يب الث  ي     

  سثتيا  الث  ي  ا سث اثي    المبحث الثاني:
 ال  وب الأتل:  ت  الإ ا م ف  الث  ي  ا سث اثي        
 ال  وب الما  : عتاشق الث  ي  ا سث اثي        

 الفصل الثاني: أثر التخطيط الاستراتيجي على إدارة الأزمة 
 ا إ ا م الأم  المبحث الأول:

 ال  وب الأتل:  فهتم إ ا م الأم ا  ت ياشيها     
 ال  وب الما     احل إ ا م الأم ا  ت سثتياثها     

 )دراسة حالة(. إدارة أزمة شركة تويوتا في ظل التخطيط الاستراتيجي المبحث الثاني:
 الثغ ي  بش جب ثتيتثا ال  وب الأتل:    
 أم ب ش جب ثتيتثا سا  الث  ي  ا سث اثي   ل تا هب  ال  وب الما  :    

 خاتمــة



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : لالأو الفصـــل

أهمية التخطيط الاستراتيجي 
 في إدارة الأزمات
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 خطيط الاستراتيجي في ادارة الازماتت: اهمية الولالفصل الأ 
يغثبتتت  الث  تتتي  ا ستتتث اثي   ت تتتا يتتت  م ع تتته  تتت  ا تتت ا  بغيتتت م ال تتت   ت تتتا يثبغهتتتا  تتت  ا تتت ا  

ستتان فتت  حيتتام  ثتستت ب تميتتي مم تثحتيوهتتا التت  بتت ا ج تسياستتا  تفغاليتتا  ت  تت  ث فيكيتتب ح تت  ا 
  ظ ا  ا ع الم حي  ثقتم ال  ظ ا  بثحويتل ا تاتاا الستاش م  حويتا تعال يتام تثت  ن ا حثيا تا  

 ال ثيي م.
ت تتتا يغ يتتته جتتتل كلتتتل  تتت  فتتت و تثه يتتت ا م ج تتتا ثقتتتتم ال  ظ تتتب بثشتتت يو متتت ا ثها تا جا ياثهتتتتا 

 ال ا ويب لثثغ   عو   تام  القتم تالاغ  فيها.
 تتتت   تتتتزل تاتتتت  ا ستتتتث اثي يا  ال زش تتتتب لوثجيتتتت   تتتت  ال غ يتتتتا م تبغتتتت  ا ثستتتتغ  ال  ظ تتتتا  

جاسثيزل الف و ال ثاحب تالثيوب عو  الثه ي ا  تالغقويتا  لوحفتاظ عوت  استث  ا يب بقاشهتا تيتت  بهتا 
ال تم  ال يا   ف    ي    تا    شتا هام تمت  ام ا   ا  يتب الث  تي  ا ستث اثي   فت  عيت   لثبتت

ال  ظ تب  غ يتب  ت  اجمت   ف يتبح ل ثزحقب تال  افسب ا ثيب    البيشتب ال ا  يتبم الغتل ب تال ثيي ا  ا
تم   ا  بالثغ   عو  جل  ا ي ت    تا   حت ت  ا ب تا فت  كلتل ال ثييت ا  تال غ يتا  ا مثيتا يب 

 ال تليب.
 ا  يب الث  ي  ا سث اثي    ثب  ال  ب ا ثيب :تلثفسي  

 ث اثي   فهتم الث  ي  ا سالمبحث الاول : 
 ثغ ي  الث  ي  ا سث اثي   تا م  ياشيهالمطلب الاول : 
 ا  يب الث  ي  ا سث اثي   ت  احل ث ظي هالمطلب الثاني : 
  سثتيا  الث  ي  الإسث اث   المبحث الثاني :
  ت  ا  ا م ف  الث  ي  ا سث اثي  المطلب الاول : 
 عتاشق الث  ي  ا سث اثي  المطلب الثاني : 
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   بحث الاول : مفهوم التخطيط الاستراتيجيالم
ا  الث  تي  ا ستتث اثي    تتت    تعتب  تت  القتت ا ا  تالثيت فا  الثتت  ث شتتا ع هتا يتتيا ب تث فيتتك 

 ال    الث  ثحقق ا  ا  ال  ظ ب ت  تحاثها بالشجل ال  وتب.
  تعريف التخطيط الاستراتيجي :المطلب الاول

تايتوب ت ظتام يقتتم بته ا عاتات  ت  القتا م فت  الث  ي  ا سث اثي    تت ع ويتب  ث: الأولالفرع 
ال  ظ تتتتتب باث تتتتتاك القتتتتت ا ا  ال ثغوقتتتتتب ب ستتتتتثقبل ثوتتتتتل ال  ظ تتتتتب تث ت  تتتتتا تثح يتتتتت  ا  تتتتت اتا  تالبتتتتت ا ج 
تالسياستتا  ال  وتبتتب لثحقيتتق كلتتل ال ستتثقبل تالجيفيتتب الثتت  يتتثم فيهتتا ميتتان  ستتثت  ال  تتا  فتت  ثحقيقتته 

ا   ستتث  م ب تتات عوتت   غوت تتا    ج تتب عتت   ستتثقبويب  تتك  تيغ فتته التتبغى عوتت  ا تته ع ويتتا  اث تتاك متت ا  
القتت ا ا  تاما  تتا فتت  ال ستتثقبل تث ظتتيم ال  هتتت ا  ا م تتب لث فيتتك  تتك  القتت ا ا  تميتتان الثثتتاب  فتت  اتتتت 

 1.الثتمغا  ع    يق ثتف   ظام لوثيكيب الغجسيب لو غوت ا 
 بغب ع اي  ت   : سث ثج    الثغ ي  اعز  ا  الث  ي  ا سث اثي   يقتم عو  ا  

 .ثح ي  ا   ا  ال سثقبويب -1
 .ع ويب   ظ ب  سث  م -2
 . swotال قابوب بي  البيشب ال ا ويب تال ا  يب  -3
 .اث ا  ت  يقب تم اعب ل   ال  ي ي     ا  يثه -4

 
 
 
 

                                                           
1
 .4و  م2009 مأم  الث  ي  ا سث اثي   عو  إ ا م الأم بالغمات    مم  - 
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 تتتت ا ستتتوتب التتتك  ي جتتت  عتتت    يقتتته ال ستتتؤتلت   تتت  ثت يتتته  :التفكيـــر الاســـتراتيجي الثـــاني:الفـــرع 
 تت   الغ ويتتا  ا  ا يتتب ت تا هتتب ا م تتا  التت   ؤيتتب   ثوفتتب لوغتا تتل ال ؤسستتب بتت تا  تت  ا  ثقتتال  تت   

 تتتب بهتتتمم ب تتتا يحقتتتق فتتت  ال هايتتتب يال ا ويتتتب تال ا  يتتتب القتتتا  م عوتتت  الثيييتتت  فتتت  البيشيتتتب ال ح ال ي ا يجيتتب
 1 ثت يها فغا  لهمم تيجت  ال ث ت  ال  ي   ثت ها اساسا ال  ال سثقبل    ع م ا  ال ال اا .

ستتتوتب  تتت  ا تتتم تاجمتتت  ا ستتتاليب ال غث تتت م فتتت  الثفجيتتت  عوتتت    يتتت  ا يتتتغ م السياستتتيب تيغتتت   تتتكا ا 
 تالغسج يب تا مثيا يب......الخ

تحثتت  عوتت   ستتثت  الفتت  م تبتت   كلتتل التت  ح امتتب تعقز يتتب ت متتب ال تتاثج التتك  ي وتتو اليهتتا  تتكا 
ثثغت   الحاات  تثث ته ا سوتب تاياا جت  ال ساحب الم  يب التامغتب ات    تكا ا ستوتب  ت  الثفجيت  

 ب  تا  تامقب  حت ال سثقبل الق يب تال ثتس .
تثغتتتت   تتتتك  ال  حوتتتتب  تتتت  الثفجيتتتت    حوتتتتب  ثق  تتتتب ت ث تتتتت م  تتتت    احتتتتل الثفجيتتتت  الغتتتتامم تاحتتتت   
ال ث وبتتا  ا ساستتيب الثتت  ي بيتت  ثتاف  تتا لتت   ال فجتت  عوتت     تتب عاليتتب  تت  حيتت  ال ستتثت م   تته التت  

 2 يثم ا شا م اليها  حقا.ياحب الثفجي  الغال  تالث  س
بتتتا  الغزمتتتب بي ه تتتا  الث جيتتت تبقتتت   ثغوتتتق ا  تتت  بتتتالث  ي  تيتتت   القتتت ا  ت ت  الث بتتتؤ فيه تتتام ي جتتت     

ال ستتثقبلم فا تته  ب حتت ا ت يتت م ت ايتتب فتت  ال فهتتتم فبي  تتا الث  تتي   تتت عبتتا م عتت  ا  ث تتام الجبيتت  
 3 ي  ث بؤا  حتل حالب الح  .ال  ثتف بالأساني ج  متل كلل عو  الث بؤ الك  يه   

ا تتتا ع ويتتتب يتتت   القتتت ا  فتتتا  الث بتتتؤ يغتتت   تتتمتا  ج تتتز اتتت    ا تتت اتا   تتتك  الغ ويتتتب فبغتتت  ثح يتتت     
ا   ا  تاليايا  ثب ا ع ويب الث بؤ بالبيشتب ا ستثق ات عتا وهتا تبغت  كلتل ثتثم ع ويتب ا ثيتا  احت  البت اشل 

 جت  ا ام ثحقيق ثول ا   ا .يا   الق ا  ا  ث ي  لبي     تعب   ها تالك  
                                                           

م ال بغب ال ا  الغ بيب لوغوتم مع ا م الث بؤ ا سث اثي     اسب ف  ث مي  الثفجي  ا حث ال  تال غوت ا   غبم  ح    ي ف   - 1
 .32مم و 2012 - ت1433الأتل م 

 .134و  فن ال    م - 2
3 -Makridas, Spyros and whell Wright,Steven, 1978New York, p 335. 
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ا تتا فتت  حالتتب الثحويتتل فتتا  الث بتتؤ ي متتل حالتتب اساستتيب فتت    يتت  الحتتا   تالغ ويتتا  فهتتت يتت  ل فتت     
ا ستث اثي يب باعثبتا   احت    احوهتا الث  ي  ا سث اثي   تاياتا ع ويتب يت   القت ا  تيت  ل فت  ا  ا م 

  متتتم الثقستتتيم تعويتتته فتتتا  الث بتتتؤ ي تتتا ن فتتت   تتتك  الثتتت  ث  تتتت  ااتتتافب لهتتتا   حوتتتب اليتتتيا ب تالث فيتتتك  تتت
ال  حوتتتتب ع تتتتز  ه تتتتا يثغوتتتتق بتتتتو  ات  ستتتت  بيشتتتت  شتتتتا ل ت تتتت  متتتتم ثحويتتتتل اث ا اثهتتتتا الغا تتتتب تال ايتتتتب 

 تثش يو عتا وها ا سث اثي يب ال ا ويب   ها تال ا  يب.
حا تب لته  ت  مبتل تلكا فا  ا  تا  سي يت   الت  ثحويتل  ت  الث بتؤ فت  الثحويتل البيشت  لث جيت   ت   ال   

ال فجتتتت ي  ا ستتتتث اثي   تالقاشتتتته ا ستتتتث اثي   عوتتتت  يتتتتغي  ال ؤسستتتتب التاحتتتت م ات عوتتتت  يتتتتغي  ال تلتتتتب 
 باعثبا  ا ال ؤسسب ا عو .

    ا م  ياشو الث  ي  ا سث اثي    ا يو  : : خصائص التخطيط الاستراتيجيالثالثالفرع 
 / اسوتب ع و  عو    ي   سثتيا  ا  ا م1
 :جا ل لثحي /  ظام شا ل ت ث2

   تا  الغ ل به    حي  السياسا  تالب ا ج تا   اتا  -
  سا  ال  ظ ب ف  ال سثقبل    حي  ال ؤيب تال سالب تا   ا  -
   ا   ث يم ال  ظ ب ف  ال سثقبل    حي  ا ع ال تا  ش ب -

ال ا  يتب ال ث موتب /    فغل لجل    البيشب ال ا ويب ال ث موب بالقتم تالاغ  فت  ا ات الشت جبم تالبيشتب 3
 1تالبيشب ال ا ويب ال ث موب بالقتم تالاغ  ف  ا ات الش جب.  swotبالف و تالثه ي ا  ت ا ثغثب  ع ه 

 / ع ويب ش تليب ثجا ويب تليس  ع ويا  ث  ي  ل ؤيب تميم تا  ا  تافجا   ث ام م4
 / ث عم با ا  لغ ل تلين ب     ث بؤا   ا يب5
اثي   الثتت  ثغ تت  اث ا تتام تلتتين ا باجتتا تثشتيشتتا ثثيحتته جمتت م التت  تل فتت  / ع ويتتا  الث  تتي  ا ستتث  6

 ثفاييل  ي   ب م
                                                           

 .2007 ا  تاشل لو ش  تالثتمي م الأ   م  م ال بغب الأتل م  تا سث اثي يبالث  ي  ا سث اثي  ال  تاشلم  -  1
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ليست  ميتي م ال ظت   ب بغتا بالثقا   الحايتل  ت ث م / ع ويب الث  ي  ا سث اثي   ال ي م  ثفاعوبم 7
  ثت ه بثفاعل ا ح ا   ا ل ال  ظ ب

 ج  ت  فغل ا ح ا  البيشيب تث ث   م ث  / ا  ثجت  فاعوب باث ا  الف و ال ثاحبم تليس  8
ستتتوب  ت  ت   ثتتت م / ع ويتتتب الث  تتتي  ا ستتتث اثي   الفغالتتتب ثستتتم بال يتتتا  م تاله تتتتم تليستتت  ع ويتتتا  9

 افغال
 / ا  ثجت  ع ويب الث  ي  ا سث اثي     ت يب  فثتحبم تليس   فاعيب  يوقب10
 شيب  ا  م   ب تليس  ا ج ا ثسا عيه/ ع ويا  الث  ي  ا سث اثي   11
 تلين ب     ااافب  ثق غب بالأتليا / ع ويب الث  ي  ا سث اثي    ت هب 12
 / الث  ي  ا سث اثي   تامغ  تلين ع ويا   سات ا  سياسيب 13
 / ا  الث فيك  ت  فثا  ال  ا  تلين  ظ يب     م14
 / الث  ي  ا سث اثي   يحثت  عو     تعب  غايي  ت ؤش ا  15
 1 ات ث هل. ث  يلا  ثغ   ع ويب الث  ي  ا سث اثي   افغالم تليس  /    ال هم 16

تيغثب  الث  ي  ال  تم ا تلت  فت  ا  ا مم تيقت   الث جيتم تا  ث تام التك  ي يتب عوت   تك  ال  حوتبم 
ست  يجتت  ال  تا  ات الفشتل فت  ال  حوتب الثاليتبم تلتكلل مت  ايتب  الث  تي  فت   تك  ا يتام ست ب  ت  

 ستتت   ع تتته فتتت  جتتتل   تتتال ت جتتتا  ت ايتتتب بغتتت  الث تتتت  الجبيتتت  فتتت  تستتتاشل الحاستتتتب ستتت ا  الث تتتت  
 ت غال ب البيا ا م

ت  ي ج  با  الث  ي  تلي   كا الغي  تا  الق  ات لم يغ فتا الث  ي م فا  ال ي يي  تال ت ا  جتا تا 
ت ال غابت  ال  ثوفتب الث  ثثبغها اليتمم فتا  ب تات ا   ا تا  ا الث  ي  ب يتلبز شل عو   غ فب جبي م 

                                                           
 .13 -12 م و     سابقالغمات    مم أم  الث  ي  ا سث اثي   عو  إ ا م الأم بم  - 1
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ا  عبتتا م عتت  ا  تتام    تتق الغيتت  الحتتال  ت  بتت  ا  يستتبق ث فيتتك    تتتا   غي تتب  تتا  تتت فتت  حقيقتتب 
 1 عو     ب عاليب    ال ها م تال مب.

  شتتل ا   تحتتا عويتته الستتزم يغثبتت   اشتت  الث  تتي  اكا اعثب  تتا ا   شتت تعه ا تل ب تتات الستتفي ب احثتتا  
 2   م  تيوب تا ه   ش تعه ب  ا .ال  ث  ي  سبق الث فيك ب

 :مبادئ التخطيط الفعال
 لوث  ي  ا سث اثي   ع م  با ئ تميم يقتم عويها ل  احه تحس  سي ت ثه ثث مل في ا يو  :

 اع ا  الث بؤ ال ميق  -
 الحيتل عو  مبتل ال  ب -
 ي ب ا  ثجت  ال  ب سوي ب -
 اي ا  الث ظيم الفغال لغ ويب الث  ي  -
   ي ال تاتعيب ف  الث -
 الثح ي  ال سبق ل غايي  الث و  ع   ش تا ال  ب -
 ي    ظام لو ثابغب ت غل لو  ب    ب -
 .ا لثمام ف  الث  ي  -

التتت  الثت يتتته  بالإاتتتافب تتت  ا تتتم ع ايتتت  ا  ا م ال ا حتتتب  تيغثبتتت  الث  تتتي  ا ستتتث اثي   ع يتتت 
 استثها ت  ا غثهتا تا  ثجتام تالث ظيم تال ماببم تثثبوت  الغ ويب الث  ي يب ف  ع      الغ اي  ي ج   

 : عويها ف   ثابغب الث فيك تثقسي ه تلغل    ا م ع اي  الث  ي يب
 ثح ي  تثش يو تبوت م الأ  ا . -1
 تا  السياسا  تالقتاع  ال  ش م لوغ ل. -2

                                                           
 .105م و 2004   تعب ال يل الغ بيب لو ش م  مم القا  م با ئ الإ ا م أسن ت فا يمعو   ح     يت م  - 1
 . 98م و      سابق غمات    مم ال - 2
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 ثتاي  الإ  اتا  تال  تا  الثفييويب لث فيك الأع ال. -3
 اث اك الق ا ا . -4

 :  objectives / تحديد الأهداف 1
جم الث  ي  عو  بوت م تثح ي  أ ت ا  ال شت تا الثت  اث ا هتا  حت   ل  ثوت  أ شت ب ال شت تا ي ث

تثح يتت  الأع تتال تالثيتت فا  الزم تتتب ت ثابغثهتتا تجتتكلل   ثوتت  الإ جا يتتتا  التا تتب ثستت ي  ا لثحقيتتتق 
 الأ  ا .

ال ثاحتتتب بجفتتتاتم تثغثبتتت  الأ تتت ا  الغا تتتب ب مابتتتب التتت ليل تال  شتتت  لتتتا ا م فتتت  ثت يتتته تاستتتث  ام ال تتتتا   
 1عاليب.

تثقتتتت  الأ تتت ا  إلتتت  ثيتتت يم ا ستتتث اثي يا  تال  تتت  تالسياستتتا  تالبتتت ا ج الزم تتتب لثحقيتتتق ثوتتتل 
الأ  ا م تيساع  الث  ي  ف  ثحويل   ت   ك  الأ  ا  ت     زت ثهتا لو تمت م فاتز عوت  كلتل 

الأ تتت ا   حتتتت  أساستتت   فتتتو  الأ ات تالحجتتتم عوتتت  جفتتتاتم الغ ويتتتب الث  ي يتتتبم ت جتتتكا   تتت  أ  ثح يتتت 
 لوغ ويب الث  ي يب.

تي ب الث  تي  تالث جيتم عوت  ات ت م يتيا ب أ ت ا  ث متل  ثتاشج  ثتمغتب  حت  م ب متب تتاتت م 
 2 تعو  أ  ثجت   ك  الأ  ا  مابوب لوقيان    حي  الجم تال تا تالسغ  أت الثجوفب ت ي  كلل.

اث تا  ال شت تا ج تا حت  ثها الإ ا م الغويتام  تبغ  ثح ي  الأ  ا  الغا ب  تيوب الأ ل تالثت  ثتات 
يتتتثم ثف يغهتتتتا إلتتتت  أ تتت ا  لوغ ويتتتتا  ميتتتتي م الأ تتتتل عوتتت   ستتتتثت  الإ ا ا  أت الأمستتتتام أت ال  تتتتا ق أت 
 ي  تتتام تثث يتتتم أ تتت ا  الغ ويتتتا  ب  هتتتا أجمتتت  ثح يتتت ا  تتت  الأ تتت ا  الغا تتتب ستتتتات  تتت  حيتتت   ظا هتتتا 

 تب تأ ت ا  الغ ويتا   ستث  م تي تب ثج ا  تا فت  جتل تمياسهام تبيييب عا ب فوم ييا ب الأ  ا  الغا
 ب ايب  ت م ث  ي يب.

                                                           
 .113م و      سابقعو   ح     يت م  - 1
 .160م و 1978 ا    يب لو باعب تال ش م  مم القا  مالث  ي  تال ثابغبعو  السو  م  - 2
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 : Policies/ السياسات 2
السياستتا   تت  ثيتت ي  عتتام أت  فهتتتم عتتام يقتتت  تي شتت  ثفجيتت  ال  ؤتستتي  ع تت  اث تتاك م القتت ا ا  

متلم ت   ثتا  بتاس ب ال  ي ي  ف  ال سثتيا  الغويا لثت يه تاب  الفجت  تالغ تل فت  ال ستثتيا  الأ
 تالسياسا  م  ثجت  ي يحب أت ا  يبم تثح   السياسا  ف  ال  ال الك  سيث ك الق ا   ا وه.

تثا   أ  الق ا  سيجت   ث شيا    الأ  ا  تال سا  ا  فت  ثحقيقهتا ت ت  ثستثومم الثفستي   ت  
ال   قتتب   ث بتت  ال ت ي  بالاتتب   تاكا يغ تتل تلج هتا ثحتت   لته  ا تب ال تت ي  ع ت  استتث  ا هام فالسياستب 

 1 الث  سي ك م ا اثه  ا وها.
 * ش ت  السياسيب ال ي م:

 ي ب أ  ثغجن السياسب أ  ا  ال ش تا ت   ه تثساع  عو  ث  ي ها تثحقيقها. -  
 ي ب أ  ثجت  السياسب مابوب لوث فيك ع ويا تأ  ثجت       ثسغا ا  ث فيك ا  ي    ج . -  
يستتهل استتثيغابها تفه هتتا  تت   ا تتب القتتاش ي  عوتت   ي تتب أ  ثجتتت  السياستتب تااتتحب ث ا تتا حثتت  -  

 ث فيك ا.
ي تتب أ  يجتتت    تتال ثتافتتق بتتي  السياستتا  فتت  ال  تتا   ال  ثوفتتب لو شتت تا تعتت م ثغا اتتها  تت   -  

 بغاها البغى.
ي ب أ  ثجت  السياسا     ب بحي  ي ج  ثغ يوها تثتفيقها ب ا ثتزتم  ت  أ  ثييت ا  ثحت   فت   -  

 ف  الثتمغا . ال    ال شيسيب أت
  م أ  السياسا  ي جت  أ  ثجتت  شتفتيب إ  أ ته بفاتل أ  ثجتت   جثتبتب يغوتم بهتا جافتب الغتا وي   -  

 2 بال ش تا حث  يثم ثفا    شجز  ع م الفهم تالتات .

                                                           
 .116 -115 م و     سابقعو   ح     يت م  - 1
 .177 -176 م و1987كا  السزسل لو ش م  مم الجتي أساسيا  الإ ا ممج   ح ت   اشمم  - 2
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ي ب   ا غتب السياستا  بيتفب  ستث  م لوث جت   ت  يتزحيثها ب تا يثفتق تالتامت  الفغوت  تع تا إكا جا ت  
 ثغجن  اش ا أ  ا  ال ش تا ت   ه.  ثغ يوها أت ث تي  ا تأ ها   ال حا ب إل

 :  Procedures / الإجراءات3 
 أي ا السياسا  ث ش  ال  ي ي  تال  ؤتسي  ف  ث فيك الأع الم فه  ثح   لهم  ا ي تب ع وته ت تا 

 يثم بها ث فيك الغ ويا .لأ ت  ع وهم تلج ها   ثكج  ال  تا  الثفييويب لو  يقب الث  
 تتتتكا  تتتتا ثحتتتت    الإ تتتت اتا  إك  فتتتتالإ  اتا    يقتتتتب  حتتتت  م ستتتتوفا عتتتت  جيفيتتتتب ث فيتتتتك الغ ويتتتتا  ت 

 ال تثي يبم تالأسان ف  الإ  اتا  أ  فيها ثثابغا م  يا لو  تا  ال  وتب ث فيك ا ف  ع ويب  غي ب.
 / اتخاذ القرارات:4

إ ا م أ   ؤسستتتبم ي ظتتت  عو تتتات الإ ا م إلتتت  ع ويتتتب اث تتتاك القتتت ا ا  عوتتت  أ هتتتا أ تتتم ع يتتت  فتتت  
فاث اك الق ا   ت  تت   ع تل القتا مم تلغتل أ تم عا تل فت  ع ويتب اث تاك القت ا ا   تم الأشت او التكي  
يث تتتكت  القتتت ا ا م فالقتتتا م  تتتم التتتكي  يقتتت  ت  السياستتتا  تال  تتت  تالبتتت ا جم تيستتتي ت  ع وتتتب الث فيتتتكم 

اثهم تفت   ت   ثحقيتق أ ت افها اث كتا م ا ا  أت لم يث تا فهم يتؤم ت  فت  ع تل ت ستثقبل  ؤسستتستات 
 تف   شا  الغا وي  بها ت تحهم ال غ تيب.

 المطلب الثاني: أهمية التخطيط الاستراتيجي ومراحل تنظيمه
  شل أ  الث  ي  يغثب   س ا لوتيتل إل  ثحقيق الأ  ا  ال   تم.

فتتت     يهتتتثم الث  تتتي  ا ستتتث اثي   بتتتالثيي ا  الثتتت  ثحتتت : أهميـــة التخطـــيط الاســـتراتيجيالأولالفـــرع 
يستتاع  فتت  ث تتتي   فهتتتم تااتت  عتت  ال  ظ تتبم م فتتالث  ي  ا ستتث اثي   القتت  ا  تال هتتام ا ستتث اثي يب

ت تتكا بتت ت   ي غتتل  تت  ال  جتت  يتتيا ب ال  تت  تال شتتا ا  الثتت  ثقتت ب ال  ظ تتب  تت  أ تت افهام ج تتا أ  
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ال غال تتتتتب  الث  تتتتتي  ا ستتتتتث اثي   ي جتتتتت  ال تتتتت  ات  تتتتت   تا هتتتتتب الثييتتتتت ا  البيشيتتتتتب تالثغا تتتتتل  غهتتتتتا أ 
 1 اليحيحب لوبيشب كا  الثيي  الس ي  الث  ثغ ل فيها   ظ اثهم.

إلتت  أ    تتاف  الث  تتي  ا ستتث اثي   ثث متتل بالثمتيتت  بال غوت تتا  لو ستتاع م فتت   Jonesمتت  أشتتا  
ع ويتب اث تتاك القت ا م الثتت  ثت ب  بتتي  الأ تت ا  القيتي م تالبغيتت م ال ت  م إلتت  أ  أ  يتب الث  تتي  ثث متتل 

 :  في ا يو 
 الإ ابب ع  الأسشوب الث  ثتا ه ال  ظ ب. -
 يتا  تيبي  الثه ي ا  تالف و ال سثقبويب. -
 يا  أ  افا  ح  م لا  ام.  -
 ييو  جق ام ا ثيال. -
 يغ ل عو  ث تي  ال  ق الث  ث جم عو   سثقبل ال  ظ ب. -
 يمت  با حثيا ا  الث  يبيب. -
 إ  الث فيك  ت  فثا  ال  ا  تلين  ظ يب     م. -
 ال هم أ  ثغ   ع ويب الث  ي  ا سث اثي   أفغال تلين ث  يل أت ث هل.    -
 ع ويب الث  ي  ا سث اثي   ع ويب  سث  مم تليس  ع ويب ع ايب. -
 أ  ثجت  ع ويب الث  ي  ا سث اثي    ث هب إل  ال ثاشج ت  ثتا  عو  ال فت  لوثبا  . -
ل غتتايي  تال ؤشتت ا  تليستت    تت   أ  ثحثتتت  ع ويتتب الث  تتي  ا ستتث اثي   عوتت     تعتتب  تت  ا -

 فاات فافاى.
 أ  ثجت  ع ويب الث  ي  ا سث اثي     ت يب  فثتحب تليس   فاعيب  غوقب. -
يساع  ال  ظ تب عوت  استث  ام ال  يقتب الغقز يتب فت  ثح يت   يا اثهتا فت  الغ تل تستوتل ال  يتق  -

 الأفال لثحقيق أ  افها.
                                                           

 .35ت 34 م و     سابقم   ال  تاشل - 1
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 ا  ال  ظ تتتب حيتتت  يشتتتا ل   تتتيغهم فتتت  ب تتتات يغتتتمم الغ تتتل ال  تتتاع  تيجستتتب ال بتتت م لجافتتتب أفتتت -
 1 ا سث اثي يب تا  أ  افها.

ال ستثقبل   ت  احث تا   الثجيت يغتمم  ت   قت  م ال ؤسستا  عوت   ا ستث اثي  الث  تي  ج ا ا  
ل تا هثهتا ا حث تا   الثت  احثا ت    ح ت  وف   ل ثاات   ت يا حث  لتاب  اك ا  الث  ي  يغث

 ث  تتي  متت  يتتؤ  التت   ثتتاشج ت ي تتب لأ   ؤسستتبم ج تتا متت  يجتتت  الث  تتي الفشتتل فتت  الا  فتتتعوتت   تتكا 
 عب.ا ت يا ل تا هب ال ح  تال يا

فتتت  ا  تتت ا  تجتتتكلل البتتت ا ج  تج تتتا ثييتتت   الظتتت ت  تالغتا تتتل ج تتتا استتتث ع  كلتتتل اعتتتا م ال ظتتت 
يحثتتتا  ع تتت  القيتتتام  ال تاتتتتعب  تتت  مبتتتلم ت تتت  كلتتتل  تتت   ا  ال شتتت تا ال جتتتت  عتتتا م  تتت  عتتت م ا شتتت ب

ي ته التت  ثح يت   ستتبق ا  ت ا  يثبغتته ثح يتت  ا ت  لو  تتتا  الزم تب لوتيتتتل الت   تتك  ا  تت ا  بث  
 تت  ا  تتك فتت  ا عثبتتا  ا  جا يتتب ال  وتبتتب ت بتت  جتتل كلتتل بتتالم   فتت  حتت ت  امثيتتا يب  غي تتب ا   تت  

 ثح ي  الثجوفب حث  ي ج  القتل ا  ا اسث    ا  ك  ال تا   ا سث  ام ا  مل .
 ا  الث  ي  ا سث اثي   يساع  عو  : عو  بالإاافب
 اع ا  تث  يب القيا ا  ا  ا يب عو  الثفجي  الشا ل تال ثجا ل -
 بغي  ا عثبا  الثيي ا  ال حث وب ف  البيشب تثتمغاثها ي  ك -
 يتف  ا سان الزمم لوث سيق بي    ثو  ا مات ال  ظ ب  -
 ث فق  حت اليايا  ال سثه فبال ظ م الشا وب الجويب لو  ظ ب بتام    ثظم ت ث اسق ي -
 ميا م الق  م الث اسبيب لو  ظ ب -
 2 ثحقيق ا   ا  البغي م ال    لو  ظ ب. -

 

                                                           
 .39م و      سابق ح    ي ف    غبم  - 1
 .110 -109 م و     سابقعو   ح     يت م  - 2
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ــاني:الفــرع  ب تتا ا  ع ويتتب الث  تتي  ا ستتث اثي   يتتثم فيهتتا ثح يتت   مراحــل التخطــيط الاســتراتيجي : الث
ظ تتتب فتتت  ا تلتيتتتا  تتاتتت  ا ستتتث اثي يا  تثجتتتتي  البتتت ا ج ت ستتتم السياستتتا  الثتتت  ثحجتتتم ستتتوتل ال  

 اسث  ام ال تا   ال  ثوفب ال ا يب 
 ا تا  احهتتا تع ويتتب لإعت ا تالبشت يب لثحقيتتق ا تت افهام فث يتم ع ويتتب الث  تتي  ا ستث اثي   بغتت م   احتتل 

 الث  ي     ع ويب ا  اشيب ثثجت     مز    احل اساسيب.
ث وتب    تب عاليتب  ت  ثغثب  ع تل اعت ا  ال  تب   حوتب حساستب تث  :أ/ مرحلة اعداد الخطة واقرارها 

ال متتب تال تام تتب بتتي  ا  ا م تالثت هتتا  السياستتيب فتت  ال تلتتب تحا تتب الستتجا   تت   هتتب ا تت   حثتت  يتتثم 
 اع ا    ب  قبتلب      ي  ا   ا  تمابوب لوث فيك

ثبتت ا   حوتتب اعتت   ال  تتب ب  استتب تثحويتتل التاتت  القتتاشم تالث بتتؤ ب تتاكا ي جتت  ا  ييتتب  عويتته الحتتال فتت  
 ال  تم الما يب تالث  ثث مل ف  ثح ي   اكا   ي  ا   يي  ات   ت . ث ث ت   مم  ال سثقبلم

ــذ الخطــة  ــة تنفي بغتت  امتت ا  ال  تتب ثقتتتم ال هتتا  ال ستت يب فتت  ال  اجتتم تا متتاليم تال هتتا    :ب/ مرحل
ال غ يتتب فتت  الق تتاا ال تتاو بث فيتتك ال  تتب جتتل حستتب  ستتؤتليثه تالتا بتتا  ال وقتتام عوتت  عاثقتته بغتت  ا  

اعث تا    احتل الث فيتك تبت ا ج الث فيتك الم  يتب لجتل   حوتبم ت  تا  بت   ت  ا شتا م الت  ات ت م ت تت   يثم
ث سيق جا ل بي  الق تاعي  ال تاو تالغتام ام تات ث فيتك ال  تب لات ا  ثحقيتق ا  ت ا  ال  شتت م عو تا 

 .ا   شا جب الق اا ال او ف  الث فيك  ي   وم ب
 تت    استتب ا تت اتا  ث فيتتك ا فتت  ال ستتثتيا  ال جاثتتب التتمز  تلث فيتتك ال  تتب بشتتجل  تتا  م  بتت  

تفتتق تاياتتا ي تتب ثح يتت  اتلتيتتا  ث فيتتك البتت ا ج تال شتتا ي  ال  ثوفتتب  ال  ثوفتتب  ا مثيتتا يبتالق اعتتا  
تلتيا   ب   عو  حا ا  السجا  ال   ا ب كلل   ي ب ا  ثمي  جوفب ث فيتك البت ا ج تال شتا ي  سوم ا

م بالإاتافب ل تا ستبق ي تب ام تات ع ويتب الث فيتك   اعتام  ت   تفت م ا  جا يتا  ع ا  ت  ق   ف  ال  تب
ال ا يتتتتب تالبشتتتت يب فتتتت  ال  تتتتا ق ال ي افيتتتتب ال  ثوفتتتتب تجتتتتكلل عزمتتتتب البتتتت ا ج تال شتتتتا ي  ال تتتت ا  ث فيتتتتك ا 

 بالب ا ج تال شا ي  الث  ثم ث فيك ا ف  ال   قب.
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ال  حوتب  ت    احتل ع ويتب الث  تي  الستابقبم بتل   ثقتل ا  يتب  تك   :/ مرحلة متابعة وتقييم الخطةج
ثجا  ثجت   ك  ال  حوب عو     ب عاليب    ا   يب لين فق  لو  تب الحاليتب بتل لو  ت  ال ستثقبويبم 

 لكلل  اش ا يقال با    ا  ع ويب الث  ي  ي ثب  بشجل جبي  ب    جفاتم ع ويث  ال ثابغب تالثقييم.

 ت التخطيط الاستراتيجي: مستوياالمبحث الثاني
لوث  تتي  ا ستتث اثي   عتت م  ستتثتيا  تا تا م تلتتا ا م ثتت مي  عوتت  الث  تتي  ا ستتث اثي   لثحقيتتق 

 ا   ا  ال ت ت م
 : دور الادارة في التخطيط الاستراتيجيالمطلب الاول

فتت   ت  ال هتم ثح يت  جتل  ت  ا تا  ا  ا م الغويتام تالتت ي ي  عوت   ت  الستو ب تا يتاش  الث  تي  
 ع ويب الث  ي  ا سث اثي  

   :تيغثب  الث  ي  ا سث اثي    سؤتليب ا  ا م الغويا ف    ظ ب ثقتم ب : دور الادارة العلياالأولالفرع 
 ./ ثح ي   ت  ال  ظ ب ف  ال سثقبل1
 ./ ثحقيق ثجيي  ال  ظ ب    البيشب ال ا  يب2
 ./ تا  ال  ت  ال شيسيب ا سث اثي يب3
مم ل شتا جب ا  ام عوت  جافتب ال ستثتيا  ا  ا يتب تا  يتاشيي  الف يتي  فت  ع ويتب / ثهيشب ال  اخ الز4

 1 الث  ي .
   ال هتم  شتا جب ال ت ي ي  عوت   تتل  ت  الستو ب فت  ع ويتب الث  تي   : دور المديرينالثانيالفرع 

ا ستتتث اثي   ل تتتا ل شتتتا جثهم  تتت  ا  يتتتب جبيتتت م فتتت    تتتا  ث فيتتتك ال  تتتبم ت تتتكا يث وتتتب ثهيشتتتب ال تتت ي ي  
ال  استتتتتا م ا تتتتته جو تتتتتا ما  تفتتتتت  ال تتتتت ي ي  تا  اجهتتتتتم تفه هتتتتتم لغ ويتتتتتب الث  تتتتتي    يبهم حيتتتتت  ثبتتتتتي  تثتتتتت

                                                           
 . 19ت 18 م و     سابقالغمات    مم  - 1
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ا ستث اثي  م جو تتا جا تت  استتث ابثهم اي ابيتتب لو شتتا جبم فت  ع ويتتب الث  تتي  ا ستتث اثي   ت  تتا  ث فيتتك 
 ال    ا سث اثي يب ال  وتبب ع   ا ثتا   تا  الث فيك.

لهيشتتب الث  تتي   ت   هتتتم لإ  تتا  ع ويتتتب  :ائي التخطـــيط(دور هيئـــة التخطــيط )اخصـــ الثالـــث:الفــرع 
 الث  ي  ا سث اثي   يث مل في ا يو  :

 ت  ال ت ي ي  عوت   ثت ث / ثسهيل ع ويب الث  ي  بتا  ال  اتل الم  يب لهام ت  ا غب ال    الث  1
  تل    السو ب    ي مها تع م الثغا ى بي ه ا.

ثشتتت يو اما  تتتا الحاليتتتب تال ح وتتتب عوتتت  ال  ظ تتتب تالتتت ب  بتتتي  /   استتتب الغتا تتتل البيشيتتتب تالث بتتتؤ بهتتتا ت 2
ا تتت ا  ال  ظ تتتب تا جا اثهتتتا تالقيتتتت  تالفتتت و ال ثاحتتتب لهتتتام حيتتت  جميتتت   تتتا ثتتت قو ال تتت ي ي  ال هتتتا ا  

 الجافيب لإ  ات  ك  الث بؤا .
 1 / ثح ي  ال شجز  ا سث اثي يبم تتا  الب اشل ال  ثوفب ل غال ثها.3
 تتت ي ي  عوتتت   تتتتل  تتت  الستتتو ب أم تتتات ع ويتتتب الث  تتتي  تكلتتتل بثفستتتي  الث بتتتؤا  / ثقتتت يم ال شتتتت م لو4

 تالق تى تالب اشل.
/ الثقييم ال سث    ستث اثي يب ال  ظ تب تكلتل ب تات عوت  جتل  ت  ال غوت تا  الث  ي يتب تال مابيتب ب تا 5

 يساع  عو   ت م اث اك الق ا .
ال يتتتاحبب لوقتتت ا ا  ا ستتتث اثي يبم ت حاتلتتتب  / ثهيشتتتب ال  تتتاخ الث ظي تتت  ال حتتتي  بال  ظ تتتب لوثييتتت ا 6 

 2ثغبي   كا ال  اخ تكلل بالثغات     أ ياش  الث ظيم لإ  ال الثيي ا  الث ظي يب ال  وتبب. 
 
 
 

                                                           
 .163ت 162م و      سابقعو  السو  م الث  ي  تال ثابغبم  -  1
 .167م و  فن      -  2
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  :مستويات التخطيط الاستراتيجي 
حيتت  ي تتثو الغ تتل ا ستتث اثي   بال  ظ تتب لجتتل تثث تتك  :أولا: الاســتراتيجيات علــى مســتوظ المنظمــة

  غها عو   كا ال سثت  جتا  اسث اثي يب ل  ظ ب أت  يشب  ا. اثي يبالق ا ا  اسث  
تث تثو بهتا ال  ظ تب الجبيت م الثت  ثثجتت   ت    ظ تا   :ثانيا: الاسـتراتيجيات علـى مسـتوظ الوحـدات

أيتتي   متتل ال ا غتتا  حيتت  ثتاتت  استتث اثي يب لجتتل جويتتب  تت  جوياثهتتا تث ستتق  تت  ا ستتث اثي يب الغا تتب 
 لو ا غب.
تث تتثو بهتتا الأمستتام فتت  التحتت ا   ا تتل ال  ظ تتب حيتت  ثتاتت  لهتتك   :ســتراتيجيات الوصــفيةثالثــا: الا

التحتت ا   متتل تاتت  استتث اثي يب مستتم الفيميتتات  الأمستتام استتث اثي يا   ايتتب بهتتا  سث شتت م باستتث اثي يب
عزمتب تالجي يات تمسم عوتم الحيا ف  جويب الغوتم تث يم   ك  ا سث اثي يا  بجت ها ميتي م الأ ت  تكا  

    1 بال ا ب الثشييو  لوقسم.
    تيبي  الشجل الثال   سثتيا  الث  ي  ا سث اثي   عو   سثت  الأمسام:

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .57م و 2008م  ا  المقافب لو ش  تالثتمي م القا  مم 4  يم عم ا م الث  ي م أسن ت با ئ عا بم   ال ي  :

                                                           
 .35 -34م و      سابق ح    ي ف    غبم  -  1

 مستويــات التخطيـط الاستراتيجـي

 على مستوى الأقسام على مستوى المنظمة

 اتعلى مستوى الوحد
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  المطلب الثاني: عوائق التخطيط الاستراتيجي
 تت    استتثه لتت ظم الث  تتي  فتت    تتن تعشتت ي   ؤسستتب  اليتتب  Lutermanت تت  لتتتث    : الأولالفــرع 

ف  الت يا  ال ثح م الأ  يجيبم موتب عت   ال ت ي ي  التكي    بتتا عوت  ثحقيتق الثجا تل تال ظت م الجويتب ع ت  
  غال ب ال شجز م فال شين الأعو   البا  ا ي يل إل  ال ظ م الث ييييب أجم     ال ظ م الغا ب.

 ج ا ت   أ  ال شجز  الث  ثغتق الث  ي  ا سث اثي   ثش ل  ا يو : 
ث يل الإ ا م إل  أ  ثقبل  كا ال ظام ف  أتما  الأم ا  تال شتجز  تلجت  ع ت  ا ث ثهت  الأم تب يتثم  -

 .1ال  تا إل  ال  تك  الثقوي  
 اسثي اق ع ويب الث  ي  الجمي     التم  تال ال. -
ث  تي  ال ست   عوت  بغتى ال تا تب  متل الغتا تل ا مثيتا يب تالج يتبم  البا  تا يتثم الث جيتم فت  ال -

تيث ا ل جمي     الغتا ل تا عثبتا ا   متل الغتا تل السياستيب تا  ث اعيتبم ج تا أ ته  البتا  تا ثقثيت  
ع ويتتتتب الث  تتتتي  عوتتتت  ع ويتتتتب ث يتتتتيو ال تتتتتا   أجمتتتت   تتتت  اسثقيتتتتات تبحتتتت   يتتتتاشو ال  ظ تتتتب 

 ت سثقبوها.
 الث  ي  ال  ظ ا  الجبي م الح م أجم     ال  ظ ا  ييي م الح م. يزشم  كا ال تا    -
 ج ا أ    ال عتاشق ف  السوتل الث ظي   ثؤم  عو  ع ويا  الث  ي    ها:  
ا عثقتا  أت ا فثت اى أ  الث  تي  ا ستث اثي    تت  ستؤتليب  يشتب  ث ييتب فت  الث  تي  تلتين  -

  سؤتليب الإ ا م عو  جافب ال سثتيا .
فت  الأ تل   ظام لوحتافم ي جم عو  ال ثاشج ميي م الأ ل  ت  ا ثبا ه بالأ  ا  ا سث اثي يبثتاف   -

 ال تيل.
الث  ي   ت   شا جب الأف ا  فيهام تآما  ا عو   تافت  تستوتل الأفت ا م تالبيشتب ت ت   ظم   ي م ف   -

 المقافيب لو  ظ ب بيفب عا بم أ   ت   ا يس   بالمقافب الث  ي يب.
                                                           

 .163م و      سابقم عو  السو   -  1
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كا ثتتتف   فيالبتتا  تتا عتت م ثتتتاف -    ظتتام لو غوت تتا  ي تت  ال تت ي ي  بال غوت تتا  عوتت  البيشتتب ال حي تتب تا 
 ثجت  ال غوت ا   اميب أت م    ثوق  الفهم ال قبتل.

عتت م ثشتت ي  الثفجيتت  ا بثجتتا   لستتي  م   تت  الث ظتتيم البي تم ا تت  تالقيتتا م البي تم ا يتتب بتتي  أ تتمات  -
 الث ظيم.
تا هتت  ال  ظ تتا  الثتت  ثثبتت  الث  تتي  خطــيط الاســتراتيجي: التحــديات التــي تواجــه الت: الثــانيالفــرع 

 :  1ا سث اثي   ف  ع وها   وب    الثح يا  ت   أ م  ك  الثح يا 
 المنافسة الشديدة:  -1

الأستتاق ال حويتب تالغال يتب  ظهت    افسي      باسث  ا م تميا م ح م ال  افسب بيت م عا تب فت 
 ي يب جفؤم تبغي م ال   .  ا يف ى ييا ب تث تي      ا سث اث

   :العولمة -2

الأع تتال أجمتت  عال يتتب تأمتتل  حويتتبم تام ا   الثحالفتتا  الغال يتتبم فتت  ظتتل الغتل تتب أيتتب   شتتا  
ا  ث ام بال   ل ا ستث اثي   لإ ا م ال  ظ تا  تبالثال  ميا م  سثتيا  ال  افسب الغال يبم   ا يف ى 

 .2يي ا  ال تليبتث  يب الثفجي  ا سث اثي   ل تا هب  ك  الث
 تعقد بيئة التخطيط الاستراتيجي: -3

ل  ظ تتتتتا  الأع تتتتتال  شتتتتته   الألفيتتتتتب المالمتتتتتب ثييتتتتت ا  ع يقتتتتتب تستتتتت يغب لوبيشتتتتتب ال ا ويتتتتتب تال ا  يتتتتتب
 اسثت ب  اح ا  ثيي ا   ت  يب ف  الأساليب الث  ي يب    أتااا البيشب ال ي ا يجيب.

 
 
 

                                                           
 .164م و     سابقعو  السو  م  -  1
 .165 فن ال    م و  -  2
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 عجز الموارد المتاحة وندرتها: -4
  ال  وتبب ف  الق   التاح  تالغش ي  ستتات جا ت  عا يتب أت بشت يب  متل ال تتا      م  غظم ال تا  

ال اشيتتتب تال تتتتا  اليكاشيتتتب تال تتتتا   البشتتت يب  غتتتل  تتت  الاتتت ت    تا هتتتب  تتتكا الثحتتت   ال  يتتت  بوعتتتا م 
 الث  ي  ا سث اثي   ب ساليب اسث اثي يب   ي م  بثج م.

 التغيرات التكنولوجية: -5
الح يمتتتب  ستتتيب فتتت  ال  ظ تتتب تبالألفيتتتب المالمتتتب يغث تتت  عوتتت  استتتث  ام الثج تلت يتتتاثحقيتتتق ال يتتتمم الث اف

لوبقتتات فتت  عتتالم الأع تتالم تالثج تلت يتتا فتت  عتتالم اليتتتم ثثييتت  بيتتت م ستت يغب فتت  جتتل اليتت اعا  ت تت  
 1 الا ت    تاجبب  ك  الثيي ا  بيت م  سث  م     زل ا سث اثي   ال ث يم بال  ت ب.

 غيير:زيادة معدلات الت -6
الأساستتيب لفلفيتتب المالمتتب  تت  عتتالم  ثييتت  فتت  جتتل اث ا اثتته ت ظتتا    تبيتتت م  ثستتا عب الستت ب 

 تثياع يبم ت كا يث وب ث  ي  اسث اثي    زشم لجل  ك  الثيي ا . تا  ث اعا  تا بثجا ا 
 تذبذب السوق: -7

الأم تتب الغال يتتب  ا ثغتتاا الأستتتاق ثتتا م تا ج اشتتها ثتتا م أ تت   يتت ل عوتت  عتت م استتثق ا  الستتتق ت تتا
فثتت    أستتغا  الغ تتز  تال امتتب لوستتتق  ا ستتثق ا الآ  إ   تت  ثحتت     يتت  ت ظهتت   تت   ظتتا   عتت م 

تع م ال تام ا  لو تل ال ثق  ب تال ا يب أجب   ليل عو  كلل تيقثا  إعا م ال ظ  فت  تال تا  الأتليب 
    لثح يا  ب ظ  ا عثبا .الث  ي  ا سث اثي   لثول ال  ظ ا  تال تل الث  لم ث  ك  ك  ا

 
 
 
  

                                                           
 .8-7 م و     سابق مم الغمات    -  1
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 الفصل الأول:خلاصة 
ع ويتتب الث  تتي  الإستتث اثي    تت  عتت    تت  ال  احتتل ال ثثابغتتب تال ث اب تتبم تكا  الثتت مي  ثثجتتت   

فيتت  مبتتل هتتا تثقتي هتتام ت تت  ال تث فيتتك ا ت ثابغثفي تتا بي هتتا تالثتت  ثجتتت   ظا تتا  ثجتتا ز لإعتت ا  ال  تت  
م الغ ويتا م تال    تا  الثت  م ال ت ا ز   تا  الي تام إلت  الإشتا م بو  احل ع ويب الث  ي  ث اتل 

 م الث  ي  تالث  ثث مل في ا يو :يثغا ل  غها  ظا
ال غوت تا  ثا ي يتب أت حاات م أت  ستثقبويب  ال غوت ا  تثق ي  ال تم م ستتات جا ت   تك ث  ي   -

لوث جتت   تت  استتث  ا يب ت متتب أع تتال الثحويتتل   ا يتتب  ثجا وتتبإ  ا تتثتمغتتبم تيبتت م كلتتل ت تتت   ظتتام  غوت  
 تالث بؤ البيش  لجافب  تا ب بيشيب ال  ظ ب.

تييا ب الثت ها  ا ستث اثي يب تا  ت ا  الغا تب تالف عيتب تالث فيكيتب استث ا ا عوت   تا ثتم ثح ي   -
ث وبتتا  الث هيتتم بم تيث وتتب كلتتل ثتتتفي  جافتتب  ث  يغيتتب تثحويويتتب  تت  بيا تتا  ت غوت تتا  عتت  ال  ظ تت

 ت سثت  الغ ل بها.ثي يب ب ا فيها   ا غب تث تي   سالب ال  ظ ب ا  لتا  ال  ب ا سث
م الاتغ  تاستثم ا تييا ب ا سث اثي يا  لثش ل اث ا ا  ال  ظ ب با سثيزل ال تتا   إع ا   -

ي يب لإ  تتام الثتت  ثتتتف  التت ف  ا ستتث اث الأ تا تثح يتت  ال هتتت  تثتميتت   تالأ تا تاتت  جافتتب الأستتاليب 
 ال    تثحقيق ا  ا  ال  ظ ب ت سالثها.

  تت  تبتت ا ج الأع تتتال لثحتيتتل ا ستتث اثي يا  التت    تتت  أع تتال  حتت ت م لثشتت ل جافتتتب إعتت ا   -
 .تال اليب تالإ ا يبتالثستيقيب تالث ظي يب  تالإ ثا يبت شا ا  تم اعا  أع ال ال  ظ ب الف يب 
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   إدارة الأزمات وأثرها على التخطيط الإستراتيجيالفصل الثاني: 
الث  تتي  ا ستتتث اثي   فتت  إ ا م الأم تتا م تكلتتل  تتت   ثهتت    تتك  ال  استتب إلتت  الثغتتت   عوتت  أمتت 

ا م الأم تتا  ت تتا  تت    تتزل الثغتت   عوتت   تت   تاتتت  ال فهتتتم الغو تت  لوث  تتي  ا ستتث اثي   فتت  إ 
 ال  ا سب تالث بيق لهكا ال فهتم.

ب تتاتا عوتت   تتا ستتبق فتتو  أ  يتتب الث  تتي  ا ستتث اثي   لأ    ظ تتب ثث وتت  فتت  جت تته أ ام فتت  يتت    
الإ ا م الغويا لو  ظ ب ث ج ها     تا هب الثييت ا  تال ستث  ا  الثت  ثظهت  فت  بيشثهتا تلهتا ثت مي  عوت  

إاتافب إلت  أ ته يشتجل ال ت  الأساست  التك  ث ثه ته الإ ا م فت  ثغا وهتا  ت  م  ثها ف  ثحقيتق أ ت افهام 
ال ستتثقبل البغيتت م تثث تتك  جقاعتت م  ث تتاك القتت ا ا  كا  الغزمتتب بتت  ات ال  شتت م أت كا  الثتت مي  ال حتتت   
عوتت  استتث  ا  الث ظتتيم ت  احتته تفاعويثتته ج تتا أيتتبح  الأم تتا  ستت ب أساستتيب لو  ظ تتا  ال غايتت م فتت  

المالمب ف  البيشب ال ي ا يجيبم تأيب  جل ث ظيم   ي  ت    ث مي  الأم تا  تبالثتال  ما  ا  ث تام ب الألفي
بتتتالث  ي  ا ستتتث اثي   ج ستتتوتب فتتت   تا هتتتب الأم تتتا م تالثجييتتت   تتت  الثييتتت ا  ال فا شتتتب ت يتتت  مابوتتتب 

 لوثتم  ال سبق.
ف يتتها   جثشتتا  م تستتيوب فتتالث  ي  ا ستتث اثي   ل تا هتتب الأم تتا  يغ تت  أ  ال  ظ تتا  ثستتث   

 ال سثقبويبم تث  ب ال  ا   تالأم ا  عو   سثت  ال  ظ ب تل تلب.
 المبحث الأول: إدارة الأزمات

 ال  وب الأتل:  فهتم إ ا م الأم ا  ت ياشيها         
 ال  وب الما  :   احل إ ا م الأم ا  ت سثتياثها    

 ظل التخطيط الإستراتيجي يوتا فيو إدارة الأزمة شركة تالمبحث الثاني: 
  ا يب ش جب ثتيتثاال  وب الأتل:     
  سا  الث  ي  ا سث اثي   ل تا هب أم ب ش جب ثيتثا ال  وب الما  :    
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 المبحث الأول: إدارة الأزمات

يتتت ثب   فهتتتتم الأم تتتب ا ثبا تتتا تميقتتتا بالحقتتتل الغو تتت  التتتك  يجتتتت   تتت ا  البحتتت م ب غ تتت  أ  لفم تتتب 
 بثغ   ال تاتعا  ال   تحب. فا يم  ثغ  ت 

      المطلب الأول: مفهوم إدارة الأزمات وخصائصها
  ""Grisais: مفهوم إدارة الأزمات ""الأولالفرع 

ثغتت   الأم تتب عوتت  أ هتتا  ثي تتب  هاشيتتب لثتت اجم    تعتتب  تت  الثتت مي ا  أت حتت ت   وتتل  فتتا   يتتؤم  
ت ال  ظ تب تال ظتام  فسته أ تا إ ا يتا ثشتجل ثه يت ا يت يحا تتااتحا لبقتاعو  ال قت ا  ال شيستيب لو ظتامم 

فو ها ثغ   "" ول يؤم  ث مي ا  ا يا عو  ال ظام جوه ج ا يه   ا فث ااتا  ال شيستيب الثت  يقتتم عويهتا"". 
تي تت   عتت  إ تتا  الغ تتل ال غثتتا  تثاتت   متت  ا  تت  ال  تتت م تالثه يتت  أت  تمتت  ي تتثج عتت  ثييتت ا  بيشيتتب 

ت ف  الثتمي  تيث وب اسث  ام أساليب إ ا يتب  بثجت م تست عب تال فا  م إ  لم يج  ف  تم  الح ت  فه
    1ف     الفغل تيؤم  أما ا  سثقبويب ثح ل ف   ياثها ف يا لوثحسي  تالثغوم"".

تم  ثغ   الأم ب بشجل عام إ ها "  ق ب ثحتل ف  حيتام ال  ظ تب  حتت الأستتأ أت الأفاتلم فهت  
يي  حاسم يؤ   إل   ثاشج    تب فيهتام أت مت  يتؤ   حالب    ع م ا سثق ا  يتشل أ  يح   فيها ثي

 2 إل   ثاشج  ي     تب فيها".
إ  الثغ يفتتتا  أعتتتز  ثح تتتل بغتتتى اليتتتفا  ال  ثب تتتب بالأم تتتب  تتت  حيتتت  أ هتتتا ثغبتتت  عتتت   فستتتها 
بتتو زق إشتتا ا   ستتبقب ت تت  حيتت  ثه يتت  ا لأساستتيا  ال ظتتام تعتت م ا ثبا هتتا بتمتت   غتتي م لهتتكا فتتو  

بتت اا ع تت  ا الإ ا م ال ا حتتب   تت  الثتت  ثستتث ي  أ  ثسثجشتت  الأم تتب مبتتل حتت تمها تيجتتت  لتت يها متت  م تا 
ثحتل الأم ب إل   تاتا   ا  فغو  فالأم ب الإ ا يب بق    ا ثح ل    ثه ي  فو ها ثح تل  ت  فت و 

 لو  ا  تالثغوم ت كا   ثب  بز شل بالقيا م الإب اعيب.
                                                           

 .15 -14 م و2013 ا  الفج  الغ ب م القا  م: م ثج تلت يا ال غوت ا  تا  ا م الأم ا أش   السغي  أح  م  -  1
 .35مم و 2009 ت ت 1430 ا  ال ايب لو ش  تالثتمي م ع ا : م ال بغب الأتل م إ ا م الأم ا ثتا  م يام  -  2
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 ت  جيفيتب الثيوتب عوت  الأم تب بتالأ تا  الغو يتب فثغ(: Management Crisisأ ا إ ا م الأم تب  
 .   إي ابيثها تا سثفا متالإ ا يب تث  ب سوبياثها 

تحسب  ا ع فهتا الت جثت  عايتم ا ستي  ا هتا عبتا م عت   ظتام يستث  م لوثغا تل  ت  ا م تا   ت  ا تل 
  ي جت  الث بتؤ الثت  ي جت  ث  بهتام تا ت ات الثحاتي ا  لزم تا  الثت لفح ا ث  ب ح تمهام تالث  ي  

 1 بح تمها.
ت تتتت  ظتتتام ي بتتتق لوثغا تتتل  تتت   تتتك  الحتتتا   ال ا شتتتب ع تتت  حتتت تمها بيتتت ى التتتثحجم فتتت  ال ثتتتاشج 
تالث فيتت  ات الحتت   تت  اما  تتا الث  ي يتتب تثغتت   اياتتا ا هتتا جافتتب التستتاشل تا  تت اتا  تا  شتت ب الثتت  

  تمتعهتا تالثت  ثهت    ت   زلهتا ث فك ا ال  ظ ب بيفب  سث  م ف    احل  ا مبل ا م ب ت زلها تبغت
 ال  ثحقيق  ا يو  .

 .    تمتا ا م ب جو ا ا ج  -
 . تا هب ا م ب بجفاتم تفاعويب -
 امالب ا ما  السويبب الث  ث وقها ا م ب ل   الغا وي  ت ال  هت .  -
 ثحويل ا م ب تا سثفا م   ها ف  ال سثقبل  الثغوم (. -

ا م ب ع   حت تمها با عث تا  ثح ي    هج تاا  لوثغا ل    تي ج  القتل ا  ا ا م ا م ب ثغ   
ا  ا م الستاش  ت بيغتب الغ تل تالقت  ا  البشت يب  عو  التع  الجا ل ب ق  ا  ال ؤسسب    حيت  استوتب

  .    ثغات  الش جاتتال ا يب ال ثاحب ت 
 باليتب ستيغت  ب ثتاشج الثق ي  السويم لهك  الق  ا  اك ا    ا ات       ا "ال ها  ال ا  يب "ت ب 

 قتتا  القتتتم تالاتتغ  لثح يتت   ق لوبيشثتتي  ال ا ويتتب تال ا  يتتب ستتوبيب اك  تتكا التتتع  متتاشم عوتت  ثحويتتل  ميتت
 2ال ميب عويها. ها ت ث فك ب    ب لوثغا ل    ا م ب ت ثح ي ا  ت الثه يتالف و ت 

                                                           
 .36م وسابق     ثتا  م يام  -  1
 .37م و ال      فسه -  2
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 خصائص الأزمة : الثانيالفرع 
يب أت البيشب ال ا  يب لو  ظ ب  ت  ثتف  فت و إ  الثيي ا  ال فا شب الث  ث  أ عو  البيشب ال ا و

لث  بهتتا ثغثبتت  أم تتب تعوتت  الأ وتتب إ  الثغا تتل الفاعتتل فتت  إ ا م الأم تتب  تتت الستتبيل التحيتت  لو تت ت   تت  
ال  ظ تتب  تت  تاتت  الأم تتب أت الثحاشتت  عتت   غظتتم آما  تتا الستتوبيب عوتت  ال  ظ تتبم تالغجتتن  تتت ا ثقتتال 

 .1سي  إل  تا  أستأ
 ا يو  إل   ياشو الأم ب : تس ث  ق     زل  

الإ  ال أ هتتتا  قتتتا  ثحتتتتل ييتتتغب عوتتت  ال  ظ تتتب ثح وهتتتا ل تتت م  تيوتتتب تبالثتتتال  متتت  ثفقتتت  ا ثتام هتتتا  -1
 بشجل م  يؤ   إل   هايثها.

   تعب    الأح ا  ال ثشابجب تال ث اب تب  ت  بغاتها التبغىم تالثت  ي تثج عت  ث اب هتا ظت ت   -2
   ي م.

غتا تتتتل تالغ ايتتتت  تالقتتتتت  ال ؤيتتتت م تال غا اتتتتب تال هث تتتتب ت يتتتت  الثتتتت ا ل تالثغتتتت   فتتتت  الأستتتتباب تال -3
 ال هث ب.

 ثست  فيها ظ ت  ع م الث ج  ت قو ال غوت ا  تالشل تالي تى تع م تات  ال ؤيب. -4
ثتف  ع ي  ال    الك  يؤ   إل  احث تال ثيتاع  الأم تب إلت   ستثت  ال تا هتب ال باشت م تيفقت   -5

 لب ال ت  الكاث  ل يه. ث ك الق ا  فيه مقثه ب فسه تثيغي  حا
  تا هتتب الأم تتب ثث وتتب   ت تتا عتت  الأ  تتا  الث ظي يتتب ال  لتفتتب تابثجتتا   ظتتم ث جتت   تت  استتثيغاب -6

 ت تا هب الظ ت  ال  ي م ال ث ثبب عو  الثيي ا  ال فا شب.
 ثثي  بت ت     ب عاليب    الشل ف  ال يا ا  ال   تحب. -7
  ثماي  ل تا هب الظ ت  ال ا شب. ق ب ثحتل ثثماي  فيه الحا ب إل     الفغل ال -8
 ثث وب م ا ا   ه ب تس يغب ف  فث م م  يب ميي م. -9

                                                           
 .38م و      سابق مثتا  م يا -  1
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 ثه ي ا أساسيا ل يال  الجيا  الإ ا   تاسث  ا  ف  أ اشه التظيف . -10
 العناصر الأساسية للأزمة:

   ال مزمب ع اي  لفم ب ت ك  الغ اي    :   
 فتا    يت   ثتمت  ب متب تفت   جتا   فتا   إك أ  الأم ب ث ش  تثثف   ف  تم   عنصر المفاجأة: -1

 أياا.
 ثثا   الأم ب ثه ي ا لف  ا  تال يال  ف  الحاا  تال سثقبل. عنصر التهديد: -2
 أ  التم  ال ثا  أ ام ي اا الق ا  يجت  تمثا ايقا ت ح ت ا. عنصر الوقت: -3

 * العوامل التي تعيق الاكتشاف المبكر للأزمة:
جثشا  ال بج  لفم ب تثحتل  ت  إي ا  ا ح ا ا   بجت م ث بت    ال    الغتا ل الث  ثغيق ا 

 بق ب تمتا أم بم تأ م  ك  الغتا ل  ا ي ث : 
ح تتب البيا تتتا  تال غوت تتا  تال غ فتتتب ال ه تتتب ال ثغوقتتب بالأم تتتب ال حث وتتتب عتت  الأ تتت ا  تالأفتتت ا  

ب  قتتا  الاتتغ  تالثيوتتب القتت ا ا  ال  استتبب تل  استت التتكي  يحتتا ت  إليهتتا تثوثتتم هم بيتتت م جبيتت م  ث تتاك
ل   ؤ ت الأف ا .  عويها تبكلل فو  إشا ا  الإ كا  ال بج  لثيل إل   ك  الأ  ا  تا 

عتت م متت  م ال  ظ تتب عوتت  ا ستتث ابب ال  استتبب تالفاعوتتبم تفتت  التمتت  ال  استتب لف  تتا  ال حي تتب 
و متتت  ا   تتتك  تال حث وتتتب  ت  هتتتا الأم تتتا (م  ا شتتتب تم اعتتتب  يتتت  ستتتوي ب لتتت   أفتتت ا  ال  ظ تتتب ب يتتتت 

إك أ   تكا التامت  يتؤ   إلت  عت م ا  ث تام الجتاف  ب تا يحتي  ال  ظ تب ال  ظ ب ت  اعثها ا  الأم ا م 
 ت    تا   تأم تا م ت تكا يتتؤ   إلت  تمتتا ال  ظ تب فت  الأم تتا  مبتل أ  ث يت  أيتب إشتا ا  ا ح ا يتتب 

   .1 بج م  ايب بهك  الأم ب
 * أنواع الأزمات:

   سثب أ تاا ت  : ي ج  ثقسيم الأم ا  إل
                                                           

 .39م و      سابق مثتا  م يا -  1



إدارة الأزمات وأثرها على التخطيط الإستراتيجي                           الفصل الثاني:  
 

30 
 

 حسب ال حثت :  غ تيبم  ا يبم  غ تيب ت ا يب. -1
 حسب إ جا يب ا سثفا م: ث  تيبم ع ايب. -2
 ش م الأم : ش ي م الأم م اغيفب الأم . -3
   احل الثجتي : ال شتتم الثيغي م الثجا لم ا حثتاتم ال هايب.. -4
  بؤ بها.البغ  الم   :  ثج  م الح ت  ي ج  الث بؤ بهام  فا   ييغب الث -5
 حسب جيا  الا  :  تليبم أم ب مت يبم   ث    غي م ف  يبم ث ظي يب. -6

 :1مراحل تكوين الأزمة إزاء مراحل إدارتها
 أدارة الأزمة           الأزمةالإدارة ب                 المراحل

الأعداد لميلادد الأممي: ت يئلا ي: الم يال والم ي    الاولى

لاه الحقيييي      لأفيعيييي م و مييييو الأمميييي:   وي ييييو

 وك ب المؤلادلان . 

يج ب الأمم: ت ال الا: والحذا وال ياع: 

فيييييع اليع ميييييم ميييييي المو ييييي    ويق لايييييم 

 المخ طا .

أ ميي و وييييعلاد الأمميي: ت يعع يي: ف ع يي:   وح ييد  الث  لا:

القيييول المع دلاييي:   وملاييي دلأ اليييي ط الأمميييو    

 ويو لاي  ط   المواجئ: .

الأعيييييييداد لأداالأ الأممييييييي: ت الأ ييييييييعداد 

اجئ: الظاو  اليع لا لامكن فلائ  م يي لمو

و يييولأ الأممييي: عوييييي خطيييط ي ييييلا لا: 

ل طيواالو   وأيييي لات ميقدميي:  و ييعك: 

 عد  ت   وفا  مداع: . 

المواجئ: الح دلأ والع لا : ت أخيلا ا يو لات ومكي ن  الث لث:

 ومج م غلاا م   ب ليحطلام الخيم .

الأعياا  عوجيود أممي: ت الأايكي م ع يى 

اليييالاف فييع اليع مييم مييي الثقيي: والي يي  م 

المع  ن   ولاعد من م ي  الالان من داخم 

 وخ اج الم ظم: .

ال لاطالأ ع يى الخييم وأ ييعدام أ دافيه واعطيه  الااعع:

 ععد  ت يععلا: .

ت وذليييأ عايخييي ذ  ييياااات أحييييواو الأممييي:

يييييييعع: و ييييييالاع: لييييييييحلاف المو يييييي  

ع يييياع:. وي ييييدو الميييييدا لا: أ ييييم ميييين 

يلاجيييي:   يييي: المو يييي  القيييي  و ع ال يييي لام    

المع ومييي ت   ليييذا اع ييين عوييييول جملايييي 

 الحق    اليع يعافئ  .  
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أ يييلاع ب  ييول الييافح وأي حيي: ال اييي: ل قييول  الخ م :

المؤلايييدلأ ل  يييلاطالأ  ميييي القلاييي م عحم ييي: أعدملاييي: 

 مخطط: .

 

ي ولا: الأمم: ت لن ي يظا الأمم:  وي يدو 

ال ييياع: فييييع  ييييذي الماح ييي: فييييع غ لايييي: 

وايعيييي لأ  الأ ملاييي: وذلييييأ عي لالايييا الم يييي ا

ا ييييييايلاجلا ت جدلايييييدلأ ف ع ييييي: لأ ييييييع دلأ 

 يوالأ الم ظم: ومع   ئ .

أعيمام الخيم ت ج يع المك  يب وأجعي ا الخييم  ال  د :

ع ى الأمي  لأ عن يئدلايد ميي لف الطيا  الأخيا 

 وأ   عه ع لعمم لي لحه . 

 

الأ يييي  دلأ مييين الأممييي: ت ييييوفا الأممييي ت 

 ييدااه  يي  ده ميين الخعيياات اليييع يييياأ 

قييي ه فيييع الم ظمييي:   ي يوييييف اثيييااه عملا

م يول القلا دلأ فلائي  وأ ملايئي  . وييي خ  

الخعيييالأ فيييع هكييين يييي د  ه و يييم الحييي  

 وع اع:ه .  

 : 1* أسباب الأزمة
   ال   وب أسباب لفم ب ب  تاعها ال  ثوفب ت  : 

  ا  يب ع  إ ا م الإ سا . -1
 اغ  الإ جا ا  ال ا يبم الثج تلت يبم البش يب. -2
 ا هب ال شجز .الز با م ف   ت  -3
 ثغا ى ال يال . -4
 ا غ ام المقب. -5
 الثس ا ف  اث اك الق ا ا . -6
 اغ  القيا م. -7
 ع م فغاليب ا ثيا  . -8
   ت  ال ظم الإ ا يب. -9

 اغ  الث ظي ا  اليي  ال س يب. -10
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 ع م ا  ث ام بالث  يب. -11
 ع م ا  ث ام بال تا ب الإ سا يب. -12

 االمطلب الثاني: مراحل إدارة الأزمات ومستوياته
 :مراحل إدارة الأزمة :الأولالفرع 

 :/ مرحلة الأزمة التحذيرية1

 ك  ال  حوب      حوب ثحكي  تا  كا  بالأم بم ت   ثغب  ع   ق ب ثحتتل تااتحب ت ت  يتب فت  
   ال  ظ بم ت  ال بغى الباحمي  ي وقت  عو   ك  ال  حوب اسم   حوب  ا مبل الأم ب.

ب الأ  يتتبم إك أ  الفشتتل فتت  ثشتت يو  تتك  إ  إ  ال  تتك  ال  حوتتب تثش ييتتها  تتت أ تت  فتت   ايتت
ال  حوب ف  تمثها يؤ   إل  أ  ثا ب الأم ب ال  ظ ب بقتم جبي مم حي  أ   غ ت  عت م إ  ال ال  حوتب 
الأتلتت   تتت أ    تت  ال  ظ تتب  فستتها أ تتام ال  حوتتب الما يتتب  باشتت مم ت  تتا فتتو  حتت م الأم تتب تشتت ثها ثجتتت  

 .1أجب  تأا م بجمي 
 ادة:/ مرحلة الأزمة الح2

بتتتت  تل ال  ظ تتتتب فتتتت    حوتتتتب الأم تتتتب الحتتتتا م فو هتتتتا ثجتتتتت  متتتت  ث تتتتاتم  ال  حوتتتتب أتلتتتت   ال  حوتتتتب 
السابقبم تيجت  م  فا  الأتا  عوت  استثغا م  تا الثحكي يب( تيجت      ي  ال  ج  الغت م إل  ال  حوب 

يتتل تمتتتتا فق ثتته  تت   ستتاش  تأاتت ا   عوتت  الأمتتل فتت   تتكا التمتت ( تيجتتت  الث جيتتم   تتا عوتت    تت  تثقو
 ستتتاش  تأاتتت ا  إاتتتافيب  ثي تتتب ثيتتتاع  حتتت م الأم تتتب ت  تلهتتتا فتتت  ال  حوتتتب الما يتتتب       حوتتتب الأم تتتب 
الحتتتا م( تثستتتغ  إ ا م ال  ظ تتتب إلتتت  الستتتي  م عوتتت  الأم تتتب   الأم تتتب الحتتتا م( تيجتتتت  كلتتتل  تتت   تتتزل 

  هت  ا ال جمفب لوسي  م عو   جا  تثتمي  تجيفيب ا   ا الأم ب تا ف ا  ا.
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 مرحلة الأزمة المزمنة: / 3
   ثول ال  حوب الث  ثغقب   حوب الأم تب الحتا م ت ت   ت  أتل   احتل الأم تب  ت  حيت    ت ثها 
الم  يتب( تع ت  ا يجتت  لت   ال  ظ تب   تب تااتتحب تفاعوتب لإ ا م الأم تا  فو هتا ثجتت  أجمت  مت  م عوتت  

بال  ظ تتب أاتت ا  ت ستتاش  إاتتافيبم إ ا م  تك  ال  حوتتب تثقيتتي   تت ثها الم  يتتب تالثتت  جو تتا  التت  ثوحتتق 
تم  أمبث  ال  اسا  إ  ال  ظ ا  الث    ث ثوتل    تا لإ ا م الأم تا  ثغتا    ت   تتل ال ت م الم  يتب 
لهتك  ال  حوتتب تالثتت  متت  ثيتتل إلتت   تتا يقتتا ب متز  أاتتغا  ال تت م الم  يتتب لهتتك  ال  حوتتب فتت  ال  ظ تتا  

 .الث  ث ثول    ا لإ ا م الأم ا 
 :ت إدارة الأزمة: مستوياالثانيالفرع 

ثثغتتت    ستتتثتيا  إ ا م الأم تتتا  تفقتتتا لح تتتم الأم تتتب تأبغا  تتتام تي بتتت   تتتكا الثغتتت   ب بيغتتتب الحتتتال 
 ا ثز  ال سثتيا  الث  ثثغا ل    الأم ب.

ت تتتت ال ستتتثت  التتتك  يثتتتتل  تاتتت  ا ستتتث اثي يب الغا تتتب لو تلتتتب ال ستتتثت  ال شاستتت  لإ ا م الأم تتتب:   -1
 تت   ؤستتات التت تل ت شتتين الحجت تتا   ا تتل بويب تي بتت   تتكا ال ستتثت  تثح يتت  سياستتثها الحاليتتب تال ستتثق

ال تلتب تبالثتتال  فتتو   تتتا الأم تا  الثتت  يثغتتا وت   غهتتا  ت  ثوتتل الثتت  ث متتل   ت ا  تليتتا أت جا متتب ثهتت   
ال يتتتال  القت يتتتب لو تلتتتب أت ح تبتتتا متتت  ث شتتت  بتتتي   تلثتتتي  أت أجمتتت  تثغثبتتت  إ ا م الأم تتتب   تتتا فتتت  أعوتتت  

  حتت ثها تيجتتت  الثغا تتل  تت  أم تتا   تتكا ال تتتا بقتت   جبيتت   تت  الحي تتب تالحتتك  ل تتا لتته  ستتثت  لهتتا تثشتتث
 .1      ت ا  سوبيب م  ث غجن عو   يال  البز  تسز ثها

ال سثت  القت   لإ ا م الأم ب: ت تت ال ستثت  التك  يثغا تل  ت  الأحت ا  الثت  ثهت   الأ ت  القتت    -2
أت ثول الث  م  ثييب الجيا  ا  ث اع  لو تلب ب ول يه   أ  ه تي   سز ثه ت يتا    ت ت   يتا   

يتب ثهت   إلت  ال    الث  يثغا ل  غها  كا ال سثت  م  ثجت   ا ويب    ال تلب كاثها تمت  ثجتت   ا  
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معمعب ال ظام الأ    تثه   إلت  ثقتت  ات  متاشم ت  ا تثز  فت  الثغا تل  ت  الأم تب بتي   تا إكا جتا  
 ال     ا ويا أت  ا  يا فالغب م   ا بال ثي ب.

الأم تب   تت م لأ    امتب ال جتا   ي حيت  فت  ال سثت  ال حو  لإ ا م الأم ب:  تت أمتل  ستثتيا   -3
     شتت ثها الغا تتتب أت الحايتتب تمتتت  ي ثفتت    ح تتت  الأم تتب فتتت   تتكا ال ستتتثت  أحتت  أمتتتاليم ال تلتتب أت إحتتت

 لييل    ال  ت م ب جا  يه   الأ   القت  .
الأستتتوتب الث تتتامل : تيغ تتت  ال اتتتتا إلتتت    التتتب ال يتتتم فتتت  ستتتبيل إ هتتتات الأم تتتب تثح تتتل جافتتتب  -

  ساش  ال  ثبب عو  كلل.
ث اعيا  ت ثاشج الأم ب تثجمت  فيهتا الثفستي ا  ال  حوب  ثابغا  جبي م    أ  ا   ثغ  م الأسباب ت 

تالثحويز  تالثب ي ا  تيثم ف   ك  ال  حوب ثقتيم الإ  اتا  تال  تتا  تال  ت  الثت  اثحت   ل تا هتب 
الأم تتتب تا  ا ثهتتتا تالثغتتتا    غهتتتا فتتت  ال  حوتتتب الستتتابقبم ت يتتت   قتتتا  القتتتتم تالاتتتغ  تثوتتتل ال  تتتتا  

تال يتت ي  فتت  إ ا ثهتتام تيتتثم فتت   تتك  ال  حوتتب استتث زو الغبتت   تا  تت اتا  تال  تت  ت جافتت م ال بتت عي 
 .1   أ ل ا سثفا م   ها ف  إ ا م الأم ا  ال حث وب  سثقبز

عا ثهتا   حوب ثستتيب الأم تب:  -4 ث جتم إ ا م ال  ظ تب  هت  تا فت   تك  ال  حوتب عوت  ثستتيب الأ تت  تا 
لتت م تيجتتت  كلتتل بتتافث اى أ  ال  ظ تتب إلتت  تاتتغها ال بيغتت  التتك  جا تت  عويتته مبتتل ب ايتتب ال  حوتتب الأت 

  ح  ف  ث اتم ال  احل المز  الستابقب تتيتو  إلت   تك  ال  حوتبم تث جتم إ ا م ال  ظ تب أياتا فت  
 تتتك  ال  حوتتتب عوتتت  الإ ستتتال بم تتتام الأ تتتت  بستتت عب تحتتتممم تثحتيتتتل  ق تتتب الثحتتتتل إلتتت  ف يتتتب حقيقيتتتب 

 لو  ظ ب ثسثفي    ها بيت م إي ابيب.
ال  ظ ب ف   ك  ال  حوب أجم  فاعويب إك جا ت  مت    حت  فت   يت  ثحتكي ا   تيجت    ا  إ ا م

الأم تتب فتت  ال  حوتتب الأتلتت    ال  حوتتب الثحكي يتتب( تثقتتل فاعويتتب إ ا ثهتتا فتت   تتك  ال  حوتتب إكا لتتم ثجتت  متت  
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  ح  ف  كلل إك  ف   ك  الحالب ثجت  الثحت يا  أ ا هتا أجبت م تي تب أ  ثبتكل  هتت ا فتتق الغا يتب 
 ثس ي  تثحقيق ثستيب  هاشيب تحاس ب لفم ب.    أ ل

  :تويوتا في ظل التخطيط استراتيجيشركة المبحث الثاني: إدارة أزمة 
 إ ا م الأم تب تيت ثب  ع ويتا   ت  تثجتا ز  تا ثت ع  استث  ا ها ي جت  الثت  ا ستث اثي يا  ثثغت  

  بيغتب تجتكلل الأم تب تث مي اثهتام  بيغتب   هتا الغتا تلم  ت  لغت   با ستث ابب ا ستث اثي يا   تك  ث بيق
 .ع وها ت  ال تسياساثها تظ تفها الش جب أت ال  ظ ب

 استتتث عات  تتت  لوثغا تتتل ا ستتتث اثي يا   تتت  الغ يتتت  الستتتيا ا  ليتتت اعب ثتيتثتتتا شتتت جب تظفتتت  تمتتت 
 الجيفيتب عوت  الثغت    تزل  ت  الفيتل  تكا فت  لته ست ث  ق  تا ت تكا بهام ف يب عيتب لت ت  السيا ا 

 .الأم ب  ك  لحل ا سث اثي   الث  ي  تعو  الأم ب  ك  ل تا هب الش جب ث   ثهااس الث 
 لمطلب الأول: ماهية شركة تويوتاا

 لمحة تاريخية عن شركة تويوتا:الأول: الفرع 
 فتتت  ال شيستتت   ق  تتتا يقتتت  الستتتيا ا  ليتتت اعب ال  ستتتيا   ثغتتت  م جبتتت  م شتتت جب ثتيتثتتتا شتتت جب  ثغتتت
 .اليابا 

 ب حافظتتتتب  ا تيتتتتا  تتتت  جتتتتل فتتتت  الشتتت جب ثث  جتتتتم بالغتتتتالمم لوستتتتيا ا  الأتل ال يتتتت   الآ  تثغثبتتت 
 تثقتتتم ف عًتام 522 تلوشت جب ت ي تتم ستتايت م لجتمنم شت جا  حاليًتا ثتيتثتتا ث ثوتلم ج تا ت تجيتت آيثشت م
 تثقت م. الستيا ا  ثيت يغها  ا تب إلت    ثوفتبم يت اعيب ت  جبتا  تالحتافز  الشتاح ا  بو ثتا  الش جب
  Toyota Financial Services: ال اليتتب لو تت  ا  ثتيتثتتا: ف عهتتا  تتزل  تت   اليتتب  تت  ا  ثتيتثتتا
 .1الآل  الإ سا  ي اعب أياًا  شا اثها ت  
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 .http://www.heraldsun.com /arabic/report/countryالموقع:  من عليه متحصل "تويوتا أزمة" فؤاد محمد -
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ـــودا ساكيشـــي" ا ثتتت ا حيتتت  ال ستتتيج حياجتتتب  تتت  ثتيتثتتتا ب ايتتتب جا تتت   آلتتتب أتل 1890 عتتتام م"توي
   تتال فتت  ا الأبحتت  تت  أعتت    تتا بفاتتل ث جتت  متتم ال شتتبم  تت   يتت تعب تجا تت  يتت تيًا ال ستتيج لحياجتتب
 ااتتت   1910 ستتت ب تفتت  ال  تتتال  تتكا فتتت  جبيتت  تث تتتت  ا ثقاليتتتبم   تتتم ثحقيتتتق  تت  ال ستتتيج يتت اعب
 ساجيشتت  ثتيتتت ا ابتت  ث جتت  1920 ستت ب تفتت  الاتت  ب الأبحتتا   يما يتتب  ثي تتب ا ستتثقالب إلتت  ساجيشتت 

 ياجتتتبح ع ويتتب ثحتت ي  فتتت  أستتهم   تتا اليابتتا  فتتت  ال ستتيج  لحياجتتب آلتت   حتتت ل أتل ث تتتي  إج تتال  تت 
   .اليابا  آلب   ث ا باسم اليابا  ف  جبي م ب   ب ساجيش  اشثه  الحي  كلل ت  كم 1 (ال سيج

 يتتت اعب فتتت   ث يتتتو لهتتتا فتتت ا بو شتتتات الآلتتت  لو ستتتيج ثتيتتتت ا أع تتتال ما تتت  1933 ستتت ب تفتتت 
 مبتتل  تت  الستتيا ا  لث تتتي  الآلتت  لو ستتيج ثتيتتت ا شتت غ  حيتت م ال ؤستتن ابتت  إ ا م ثحتت  الستتيا ا 
 لح بهتا تجتكلل الغال يتبم  يت هتا لجمت م  حويتب ستيا م لإ ثتا  الحا ب أش  ف  جا   الث  اليابا يب الحجت ب

 .2اليي    
:  مل ت ي  ا السيا ا   يا  تم   أ سام لي اعب الش جا     ع   بو شات ثتيتثا ما  

 الث  لش جا ا    ت ي  ا ال ح ت  لوثسوي  آيثش  ب ع ال الآ  ال غ تفب" ال ح ت م سيجت ثتيت ا"
 .ثتيتثا ب   تعب   يغها تثس   ثتيتثا اسم ف  الآ   غظ ها ثشث ل

 أجبتت  ستتيا ا  إاتتافب إلتت  فقتت  اليتتيي م الستتيا ا   تت  بتت   بالثتستت  الثستتغي ا  فتت  ثتيتثتتا بتت أ 
 فتت  100T ثتتم تالثتت  ال ث يتتو لجتتمن فتت ا فتت  كلتتل ث متتل. إ ثا هتتا ل  تتت  ف ا تتب تأجمتت  ح ً تتا

  حقتًا لثيتب  ثيت ي ها إعتا م  ال قتل ستيا م أياًتا تثات  . م 1989 عتام بت أ ك تالت الفا  م السيا ا 
  ت ام  ت  ال يااتيب ال ست ب تظهت      ايز    4  مل ال باع  ال ف  كا  سيا اثها ثغ    ج ا ث   ام
 الغتالم فت   بيغًتا   ي تب ستيا م تأفاتل أتل بو ثتا  م 1997 عتام بت أ  ج ا ست  ام جا    ت   جا   
 .3ب يتن ت  
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 .المرجع نفس -
2
- Jun Zhao, the toyota recall crisis : causes, context, and the impact, http://www.cnn.com, P17 

3
 .2013أف يل  25 ال تم  ميا م ثم .http://www.Toyotacaralla.com/autozineالموقع:  من عليه متحصل ،"تويوتا أزمة إدارة -
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 بغاتها تأيتب   ث تعتب   اما  ع م ثا   تالث  م 2002 عام ف  سايت  ف ا افثثا  كلل ثب 
 أ حتتات   يتت  فتت   يتتا   ث ثوتتل ثتيتثتتا شتت جب أ  حيتت م الشتتباب فشتتب إلتت   ت هتته ت تت   حقتًتا  يااتتيًا
 م ج تتتت ا ماله تتتت  استتتتث اليام اليابتتتتا م:  تتتت  جتتتتل فتتتت   يتتتتا   تلثتيتثتتتتا ال حويتتتتبم الستتتتيا ا  لثيتتتت ي  الغتتتتالم

 الب ثيتالم الب اميتلم ال ثحت مم الت يتا  ف  ستام ال ثحت مم ال  وجتب ث جيتام إف يقيام   تب بتل  ام ا  ت يسيام
 .الخ...

 :تويوتا شركة أزمة ظهور بوادرالثاني:‌الفرع‌
 يتت م عوت  ثؤم  أم ا  مت   الثي ي  بغيتب   ثب ب ثجت  أ م ا  لبغى ال  ث ا  ثثغ ى

 ح تم عوت  الستوب  الثت مي  ا تب  إلت  ال  افسب عو  متم  ثها الستق ف  الش جب تأسهم ت بيغاثه ال  ثج
 ت ايتتب ال  ث تتا م بهتتك  الغ تتزت ت ت  تت   تجتتكلل تال فستتيب ال اليتتب الغتتا وي  تأتاتتاا بهتتا ا ستتثم ا 

 حت ت   ستؤتليب الش جب ثح يل ف  ال  ث   تيب أ الغ زت تبحيام بال  ث   ال  ث ا   ك  ث ثب  ع   ا
 الأستوتب لثح يت  تاث ا تاثهم الإعتزم تتساشل الغ زت فغل      اسب ال  ظ ب عو  يحثم  ا ت ت الأم ب

 .1الأم ب    لوثغا ل ال  اسب
 أ  ثتا تته لأ  ي جت  الثت  الأم تا  أستتأ  ت  تاحت م الستيا ا  ليت اعب ثتيتثتا شت جب تا هت  تمت 
   اجتتتم فتتت  لايتتتز   مستتتيا  ويتتتت  8.5  حتتتت استتتث عات ثتتتم 2009 عتتتام  هايتتتب ف  تتتك شتتت جب أت   ظ تتتب
يقافهتتا الستتيا م ثستتيي   ظتتام فتت  عيتتتب ظهتت   أ  بغتت  الشتت جب  أ   ايتتب  تلتتب  تت  أجمتت  فتت  تكلتتلم تا 
 .2 تلب    أجم  ف  إ ثا ها يثم ثتيتثا سيا ا   جت ا 

 فتت  ثث متتل التمتتت م  تاستتب فتت  عيتتتب أت تتت  فتت  ثتيتثتتا تا هتت  الثتت  الأساستتيب ال شتتجوب تثث متتل
 ظهتت  تمتت  الستتاشقم حيتتام عوتت  باليتتب   تتت م ي متتل   تتا لواتتي م استتث ابثها تعتت م مالستتيا   استتث ابب بتت ت
 يقتا ب  تا باستث عات الشت جب ميتام إلت  أ     تا لهتام الثابغتب تلجتمن ثتيتثتا  ت ام بغتى فت  الغيب  كا

                                                           
1

 جويب م"الأم ا  تا  ا م الإعزم  ؤث   إل   ق  ب 2010 عام  زل اثتيتث لش جب السيا ا  اسث عات أم ب عو    اسب" م فا تق أح    اتا  -
 . 15م و 2010ال ثح مم  الغ بيب الإ ا ا   تلب الشا مبم  ا غب ا ثيالم

2
 .17المرجع السابق، ص م  فا تق أح    اتا  -
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 ما بت  ع ويتب ت ت  بهتا الأ تا  عتا تل  ت  تالث جت م إيتزحها بهت    تل ع م ف  سيا م  زيي  9   
 .1 ت   بويت  2 و ع ثجوفثها
 تويوتا: شركة أزمة انعكاسات -1

 .ت ا  يب  ا ويب ا  غجاسا      تعي  ف   ي  ا ي ج  ثتيتثا ش جب أم ب   اسب  زل   
 :الداخلية تويوتا أزمة انعكاسات -أ

 الف تت م بال وتتل الستتيا ا  ستتحب فتت  ثتيتثتتا    تعتتب لتتب ت اليابتتا   ال قتتل تميتت  ا ثقتتا  فتت  ث موتت 
 اتتت  اليابتتتا  فتتت  ا  ثقتتتا ا  جمتتت   حيتتت   تتت  م  ال  تتت  يثجتتت     أ  ثتيتثتتتا شتتت جب ين شتتت  تتت  ت وتتتب

 بال يتتل ثتيتثتا شت جب تاثه ت  اليابتا م فت   ؤسستب أجبتت  ثغثبت  الثت  الستيا ا م ليت اعب ثتيتثتا    تعتب
 .2الغالم عب  سيا اثها    ال زيي  سحب إل  أ   الك  الثق   ال ولبسبب  ال تليب البز  س غب   

 ال ت ي  الت شين تلتمتم الأم تب ال   تعتب بهتا ث ي  الث  ال  يقب اليابا يب اليح   غظم ت ا   
   الجو تب إ  الأع تال أتستا     ت  ثغثبت  الثت   يجت  يتحيفب تجثبت  اعثتكا   ثق يم مبل الي   الغام
 3ب  ثهتا يابتا ال ست غب ثشتتيه الت   شتاجوها ثتؤ   تمت  م اليابتا  ث متل ثتيتثتا تا   ال شتجوب لثستتيب ثجفت 

 فت  ال تليتب المقتب  ت  ي تال مت  الحتال  الإ فتاق عوت  ال  استب الت   ا غت ام أ  بت يت   يحيفب تث اتل 
   .4 الي اعيب اليابا  ثج تلت يا 

 :الخارجية تويوتا أزمة انعكاسات -ب
 فتت  ثتيتثتتا بحتتق   اعيتتب ماتتاشيب شتتجات  الستتيا ا  أيتتحاب  تت  الغ يتت   فتت   تتزل  تت  جا تت 

  تاستب ثغ يتل فت  أحيا تا يثستبب  وتل عت  ال ظت   ى ف  بالإف ا  تاثه ت ا تج  ام ال ثح مم الت يا 

                                                           
1

 .http://www.motortrend.com/s2632.htm   ،2016من:  عليه متحصل "تويوتا أزمة تداعيات" حماد بن سعيد -
2

 .سابق مرجع حماد، بن سعيد -
3

 http://www.ebsconlost.com/debat/show/art. Asp? aid :الموقع من عليه متحصل "تويوتا أزمة انعكاسات" الصالحي، عادل-

 .2016 مارس 27 :يوم عليه أطلع
4

 . نفسه مرجعال -
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 أعاتتتتتات أ تتتتتام لو متتتتتتل ثتيتثتتتتتا شتتتتت جب  شتتتتتين باستتتتتث عات الأ  يجتتتتت  الجتتتتتت   ن  التتتتتب حيتتتتت  الستتتتت عبم
 .ال  ي م الثي يغيب الأ  ات  ك  حتل  ظ   ت هب تع ى الجت   نم
  تتت  حت تتتامثهم الغ تتتزت  تتت  تاستتتغب شتتت يحب إليتتتات ه شتتت الستتتتق فتتتو  ال وي يتتتب الستتتتق  تمتتت  أ تتتا
 الإعتز  يتثم لتم عيتتب ظهتت       اتفهم ثياع     الأ  يجيبم ال تايفا  كا  لوسيا ا   ت يز 

  تا الإليتات  سبب تث اتح  السيا ا  لثول ال  ث ب الش جا  ع  اليا  م الثقا ي  ثاا ب ظل ف  ع ها
 حت    تا تكلتل بال شتجوب ثثت م  لتم الت تل بغتى   تال أ  ف    الح تما  ح م   %  40 ت 20 بي 
 .1السغت يب ف 

-2008  تت يو جتت تل  ثتيتثا   ام    سيا م 6500 بسحب الش جب ألم   فق   ي  ف  أ ا
 تعت م  فقثهتا عوت  الغيتب إيتز  الشت جب  ت  ال هتام ت وتب الح جب ب امل عيتب اجثشا  بغ  2009
 .ثجوفب أ  ال سثهول ثح يل

 ستحب تثتمم الست عب  تاستا   شتجل حتتل ا حثت ام لوفحتو ستيا م 6012 ستحب ثتم ي بال  تف 
 .2الس عب  تاسب ف  ثق    ول بسبب سيا م 309

 المطلب الثاني: مسار التخطيط الاستراتيجي لمواجهة أزمة تويوتا
 شتتتجل فتتت  الشتت جب أ تتت ا   يتت   تتتزل  تت   الأم تتتب  تتت  لوثغا تتل بتتتالث  ي  ثتيتثتتا شتتت جب ما تت 

 .الأ  ا      تعي 
 الأم تب عوت  الثيوتب عوت   زلهتا  ت  الشت جب ثغ ل الثحققم س يغب: الأمد قصيرة أهداف: الأولالفرع 

 :يو  في ا الأ  ا   ك  ثح ي  تي ج  الحا مبم
  بغتتىفتت   ظهتت   الثتت  الف يتتب الغيتتتب إيتتز   تتت الأساستت  الشتت جب  تت   أ  عوتت  الث جيتت 

 .السيا ا  أ تاا

                                                           
1

 . المرجع نفسه -
2

 .سابق مرجع الصالحي، عادل -
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  1الإيز  ع ويب إ  ات تجيفيب سيا ا ال ف  ال ت ت م الغيتب  بيغب ثتاي. 
 تثثحت   أ تتل م  يتب فثت م عبت   ثاش هتا  ت  تا ستثفا م ثحقيقهتا يتثم: الأمـد طويلـة أهـدافالثاني: الفرع 
 :2يو  في ا

  السيا ا  ع  الجش  ع ويا  ث تي. 
  ت مب بس عب ع هم ال غوت ا  ل    الغ زت بحت  ع ويا  ث تي.  
 ال  ثوفب يتثاثت    اجم ف  ال ت م لا ا    جم إ شات. 
 ا  يي   ب ات ب عم ا سثفا م .  
 ال  ثوفب الق اعا     الش جب اثيا   ح م ميا م. 
 ال  ا ق   ي  ف  ال   ب ت  اجم تالتجزت ال تمعي  ث عيم. 

د شغا  عو  لفم ب  تا هثها ف  الش جب اعث    تم  ؤك  ع زشهتا مقتب  ستثغا م الش جب سغ عو   ي
 .فيه تمغ  الك  الف    ال   ثيحي  عو  تع وها

   :يو   ا اسث ثا  الأ  ا   ك  ثحويل  زل    تي ج 
  ج  تم  أس ا ف  السيا ا  عيتب لإيز  تسغها ف   ا جل ثبكل الش جب أ  . 
  الثاليب باليفا  ال  ثوفب الش جب  ساشل ف  ال  هت  تي  عو  الث جي: 

 .الحاليي  ع زت ا -
 .لوش جب ال تاليي   اع زت -

 إيتز   تزل  ت  ال غيبتب الستيا ا  إيتز  عوت  يهت   ت تمعيهتا الش جب بي  ثغات    ال  أ 
 .3الغيتب فيها ال ت ت  اليالحب  ي  الأ مات ثيي  أت

                                                           
1

 .32-30 و و مسابق      فا تقم ح  أ  اتا  -
2

 .35، ص المرجع نفسه -
3- O’Rourke, morgan ,op-cit,p16. 
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  الشت جب فت  يستثحقت  الغ تزت جتل أ  عوت  يؤجت  الأم تب    لوثغا ل الأساس  الش جب شغا  أ 
 تالثق يتب الأ تا   غتايي  تث تتي  ثت عيم عوت  تستاشلال بجتل  ا ت م ثغ ل الش جب تأ  أ  هم عو  الحفاظ
 .سيا اثها ف  الغاليب

 :أ  ها الأ ش ب       تعب  زل    ث   ثتيتثا أم ب ل تا هب الث  ي    حوب فو 
 .ا لجث ت يب الش جب  تام  عب  الأم ب ث ت   ثابغب  -
 .الأم ب     يبع و لثسهيل ثتيتثا بش جب ال او ا لجث ت   الب ي  متاشم ث تي   -

 .الشاشغا  ل تا هب  ي م     ع ل - 
 . ا     بي  لت ت  الحا ب     تثقييم لوف يق با  ث  ي   بي  إاافب  -

 .الأم ب ل تا هب ال  ب ا ثبا  - 
 .الش جب أم ب ل تا هب تالحويفب ال  ع ب لوش جب  تاب  إاافب - 
 .تث ت اثها الأم ب ع   غوت ا  يام ش جبال ال تم  عو  الأم ب  ثيا   ف عيب يفحب ع ل  -

 :تويوتا شركة أزمة مع للتعامل المستخدمة الاستراتيجياتالثالث: الفرع 
 لوثغا تل ال ستث   ب ا ستث اثي يا  عوت  لوثغت   ثتيتثتا لشت جب ا لجث ت ت  ال تم   ي   زل   

  تمتت مال عوتت  ال ت تتت م الفيتت يت ت وفتتا  اليتتحفيب البيا تتا  بثحويتتل تكلتتل الستتيا ا  استتث عات أم تتب  تت 
 :يو  في ا ا سث اثي يا   ك  ثح ي  ي ج 

 عتتت  لوغ تتزت با عثتتكا   ستتشتليها  تت  تعتت    شيستتتها  تتزل  تت  الشتت جب ما تت  حيتت : الاعتـــذار 1-
 :يو  ب ا ا عثكا   كا امث   تم . السيا ا  أ تاا بغى ف  ظه   الث  الغيتب

 .بالسيا ا  عيتب ظهت  ع  ال باش  ا عثكا   -
 .أ      م مقثهم لث ال لوش جب ف يب يغ تا أ  لغ زتا    ال وب - 
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 .1بال شجو إيز  يثم حث  تيب  م ثفه هم عو  الغ زت شج  - 
 أ حتات   ثوت  فت  الشت جب ستيا ا   ت  ال زيتي  استث عات عت   تثت م ثتيتثا ش جب  شين اعثك  حي 
 مقتتب  ستتثغا م  هت  تتا إ تتا   فتت ال تتت م فتت  لوتتثحجم ل  تتب سثشتتجل الشتت جب إ  ثتيتتت ا أجيتتت تأجتت  الغتتالم

 .ع زشها
 استتث عثها الثتت  الستيا ا  عتت   ا ثفتاا  تت  تكلتل   ثجبهتتا ع ت  ا بالأ  تتات  غثت   أ  ي بيتت  تمتال

 .2الغالم أ حات ف  الش جب
 :التصحيحية الإجراءات اتخاذ 2-

 تبالغيتت لإيتتز  الثيتتحيحيب الإ تت اتا   تت  عتت  ا اث اك تتا عتت  لغ زشهتتا الشتت جب أعو تت  حيتت 
 : زل    تكلل السيا ا م أ تاا بغى ف  ظه   الث 
 .بها ظه   الث  ال يجا يجيب ال شجوب لغز  الإيز    اجم إل  ال غيبب السيا ا  اسث عات - 
 ع ويتب  ستثج ال  تمعيهتا ت ال   تب ت  اجتم لوشت جب الإلجث ت ت  تالب ي  الهتاث  أ مام ع  الإعز  - 

 .3الإيز 
 .تم  أس ا ف  تسثثم  تيل تمًثا ثسثي ق ل  الإيز  ع ويب  أ عو  الث جي   -

 م ت  تأ  الغيتب ثول إيز  عو     بي  الف يي     فيها تالغا وي  ال   ب   اجم أ  عو  الث ج  - 
 .الإيز  تثي م لثس ي  ساعب 24 سثغ ل ال  اجم  ك  تأ   ثتف م الزم ب الييا 
  بستتت  شتتت   بتاستتت ب  زلهتتتا  تتت  الغيتتتتب إيتتتز  يتتتثم ستتتت  الثتتت  ال يجا يجيتتتب الجيفيتتتب ثتاتتتي  - 

 .4الإيز  لغ ويب الثتايحيب ال شا   أت باليت   يحتب
 

                                                           
1- David fan & David Geddes, fails Flory, the Toyota a recall crisis : media impact on Toyota’s, university of 

Minnesata, twin cities, MN infa, volve 24, P10. http:// www.index.html Toyota.com - Land Cruise. 
2- David fan & David Geddes, op-cit, p14. 

3
 37و  مسابق      فا تقم أح    اتا  -

4
 .38و  م فسه    الم -
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  :الجديدة الشركة سياسة عن الإعلان 3-
 إ جا تتتا  بثتتت عيم ال ايتتتب السياستتتا   تتت     تعتتتب عتتت  الفثتتت م ثوتتتل  تتتزل الشتتت جب أعو تتت  حيتتت 

 :يو  ب ا السياسا  ثول تا ثب   الش جب
ثاحتتتب الشتتتفافيب ث بيتتتق فتتت  الشتتت جب  غتتتايي  عتتت  ز الإعتتت -   ت   تتتب ال تتتت م تاتتت ا  ال غوت تتتا  تا 
 .الغ زت

 .لو ثا  ي  الإاافيب تالييا ب تالإيز  ال ثابغب    ا  ثق يم ع  الإعز  - 
 .ال غوت ا      ف  تالس عب ال مب ثا    غايي  ث بيق ع  الإعز  - 
 .تال ساع م ال سا  م تالحجت يب تال ه يب الأجا ي يب ها ال     الثغات    ا   ع  الإعز   -

« Recall » السيارات" استدعاء" لكلمة السلبي المعنى تغيير محاولة 4-
 1 

 أ ته عوت  يفست  أ  ي جت  تالتك  الستيا م" استث عات" لجو تب السوب  ال غ   ثيي  أ  الش جب حاتل 
 لتت   ستتوبيا ا  باعتتا يغ تت    تتا ثتيتثتتا ا ستتيا   أ تتتاا بغتتى فتت  ظهتت   الثتت  الغيتتتب عتت   تتاثج إ تت ات

 .الغ زت
 يثجتت  أ  ي جت  الك  السوب  ا   باا لثحتيل لوجو ب إي ابيا ثفسي ا ثق يم إل  الش جب   ف  لكلل

 . الغ زت أ ام س غثها تي عم الش جب  يوحب ف  ييب إي اب  ا  باا إل  ال  هت  ل  
 :الثاليب ال فا يم عو " اسث عات" لجو ب الإي اب  الثفسي  اعث   تم 
 .ع زت ا أ ام الش جب    الثمام  ت ا سث عات - 

 الأ تتا  ب غتتايي  الثما هتتا عوتت  تيؤجتت  . ال تتت م  غتتايي  ث بيتتق فتت  الشتت جب   بتتب يغجتتن ا ستتث عات - 
 .2تال زش ب

 . شجزثهم تحل احثيا اثهم تثوبيب ع زت ا  حت الش جب ثت ه يغجن ا سث عات - 

                                                           
1- Bush, Michael (2010).” International communication is key repairing Toyota reputation”, adversting age, vol, 

81, P.34. http://www. Toyota.co.jp/ Toyota Traditions. 
2- Buch, Michael, op- cit,p 38. 
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 .لو شجوب ا سث ابب ف  الش جب س عب يغجن اتا سث ع  -
 مقتب ث تال عاليتب  تت م كا  آ  تب ستيا م إ ثتا  فت   ت فها ثحقيق  حت الش جب ثت ه يغجن ا سث عات  -

 .الغ زت
 :المعنية الجهات من والدعم المساندة وتلقيها الشركة تعاون إبراز 5-

 تكلتتتل   ثوفتتتب  هتتتا   تتت  تالغ ويتتتب تيتتتبال غ  تال ستتتا  م التتت عم ثوقيهتتتا إظهتتتا  عوتتت  الشتتت جب ع وتتت 
 الأ تا  يغ ت   تا ت تت  غهتا تث ستيقها ال هتا  بهتك  الشت جب ا ثبتا  إبت ام  زل    الغ زت مقب لجسب
 .1س غثها تاسثغا م ال شجوب عو  لوثيوب الش جب ب هت  امث اعهم    تيمي  لوغ زت

 الستت يغب ال تت ق ستتز ب  ا مإ  متتل حجت يتتب  يشتتا  تتجزت تتام الشتت جب  تتتمع : ال هتتا   تتك  ت تت 
 يستا  ت  التكي   ايتب  تت    الشت جب  ا تب إل  الأ  يجيبم ال قل تتما م الأ  يجيبم ال ثح م بالت يا 

 .التمت   تاسب ثي ي  ف  ال سا  ب CTS ش جب ال غيبب  مل الأ مات إ ثا  ف  الش جب   
 :للمنظمة الاجتماعية المسئولية إبراز 6-

 الثت  ا  ث اعيتب تالأ شت ب البت ا ج عت   غوت ا  الإلجث ت    تمغها  عو الش جب تاغ  حي 
  هتتتت  ثاتت    تالثتت  البتتت ا جم  تتك  فتت  الث تتتتا  تت   إظهتتا  عوتتت  تع وتت  ال  ث تت  ليتتتال  بهتتا ثقتتتم

  ع هتا  ا تب إلت  تالثتعيتب ال  ت يتب المقافتب  ش  ف   هت  ا تجكلل البيشب سز ب عو  لوحفاظ الش جب
 .2ال   يب ال  ظ ا  ت عم الث تع  الغ ل ب ا ج ف  ت سا  اثها تالمقافيب ال ياايب لفح ا 

 ال  ظ تتب استتث ابب فتت  فاعويتتب الأجمتت   تتت الفغتتل  تت  ل أ  تعيتتا   استتم كجتت    تتا  تت  كلتتل تيثفتتق
  ستتتبب إ  ث متتتل   القا ت يتتتب تالثبغتتتا  القاتتتايا عتتت  ث شتتت  أ  ي جتتت  الثتتت  فال ستتتاش  لفم تتتبم ا ثيتتتاليب

                                                           
1- Toyota crisis, managmlent ignorance, Halmstad, university, master’s Dissertation in Management of 

innovation and Business development, seminer 2010, 05, 25, P32. http://www. Toyoland.com – Toyota. 
2- Buch, Michael, op- ci , p 31. 
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 تا  فتتاى   ا ي  تتام لتت   ال  ظ تتب ستت غب ثتت  ت   تت  ال حققتتب ال ستتاش  بثوتتل  قا  تتب لويايتتبم اتتشيوب
 1 :  ها اعثبا ا  ع م عو  ال ؤيب  ك  تثسث    بيغاثهام تا  فاى الستميبم مي ثها
 فتت  ي ج هتا متم ت ت  الأم تبم أم تات ال غوت تا  ثت فق عوت  الستتي  م  ت  ال  ظ تب ال ت  ل  تكا ي جت   -

 .لفم ب الإعزم ساشلت  ثي يب  بيغب ثشجيل
 ال  ثوفتبم الأم تب ل تا تب الإعز يتب الثي يتب ث  ي  تا  جا يب الإعزم تساشل  ا ت  عو  السي  م - 
 .الإعزم تساشل مبل    ث اتلها يثم الث  تال تا ب القاايا ثح ي  مم ت  

 لإستتتث اثي يبا الغا تتتب الغزمتتتا  ل  ا ستتتب تالأ زميتتتب الغو يتتتب الأستتتن عوتتت  ال تتت  ل  تتتكا يستتتث   - 
 .ال  ظ ب ف  يح    ا  غ فب ف  تحقها الأساسيب ال  ظ ب   ا ي  ث ا  ت سؤتليثها

 تجشتتت  الشتتتفافيب بتتت عت  الأم تتتب إ ا م فتتت   ا  يتتتب أ تتت ا  ثتتت  ل عتتت م فتتت  ال تتت  ل  تتتكا يستتتاع   -
 .الأ  ات

 .2الأم ب اثيا   ف  ال با  م م ام ال  ظ ب أ ك أ  يب عو  ال   ل  كا يسث    -
 :تويوتا شركة أزمة أثناء الجمهور مع للتواصل المستخدمة الاتصال وسائل 7- 
 3:إل  التساشل  ك  ثقسيم تي ج  ا لجث ت يبم ال تام  عو  ال سث   ب ا ثياليب التساشل ث تع 

 ال تمت   ستث     إلت  الشت جب  ت  تاحت  اث تا  فت  اثيتال عوت  ثغث ت  ال تمت  عوت  ثقوي يب تساشل* 1
 . غوت اثيب تثقا ي  تأ تبب أسشوب يحفيبم بيا ا : لالتساش  ك  تثا   

 تثا    الحتا   ا ثيال  زل    ال تم   سث   ي     الثفاعل عو  ثغث   ح يمب تساشل* 2
 ت ت  م"الش جب  أ " عب   ا ت     ي ش   ا عو  لو   لو سث  م الف يب إثاحب: التساشل  ك 

 تساش  ت ت  ع هام  غوت ا  لب  الش جب ثسث   ها تام ب  أت بالش جب يوب كا  ب تام  فغالب  تاب 
ثاحب تاليت  في يت  وفا  ف  ث مو  chat  سؤتل  أح  بي  ال تم  عو   ثغ  م  الحتا  ف يب تا 

                                                           
1

 .41و  مسابق      فا تقم أح    اتا  -

2
 .30و  مال      فسه -

3
 .13و  مال      فسه -
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 التساشل  ك     ع  ا إاافب ثم تم  News Room ال ثاحب Twitter  تم  عب  تال  هت  الش جب
 جو ا  في يتم ت وفا  يت  يحفيبم بيا ا : ثا    تالث  ال تم  عو  الأ با    فب  زل   

 .1ال  ث ا  ع   غوت ا  الإعزمم تساشل ف  الش جب أ با  ت  بم
 2: يو  في ا التساشل  ك  ثح ي  تي ج  بالش جبم   ثب ب ت تام  الأح ا  ف  الش جب  أ 
 :إل  فث مال ثول  زل اليا  م اليحفيب البيا ا  ثي ي  تي ج : الصحفية البيانات  1-
 الغيتتب  بيغثته ثتاتي  فت  تث موت  بال شتجوب ال ايتب الف يتب ال تا تب عوت   جم  يحفيب بيا ا  - 
 ج تا ستيا ثهم فت  ظهت   إكا ال شتجوب  ت  الستاشق ثغا تل تجيفيب السيا ا م أ تاا بغى ف  ظه   الث 

 ال تتتتمعي  ت ثغتتتا إلتتت  تأشتتتا   الستتتيا م  إيتتتز  ع ويتتتب إلتتت  الستتتيا ا  أيتتتحاب البيا تتتا   تتتك  ت هتتت 
 ال ايتتتب الإلجث ت يتتتب تال تامتتت  الهتاثتتت  إلتتت  الإشتتتا م  تتت  الإيتتتز م ع ويتتتب إث تتتام فتتت  ال   تتتب ت  اجتتتم
 .بالش جب

 بيا تا  ت ت  الإيتز  ع ويتب فت  البت ت أعقبت  الثت  الثاليتب الفثت م  تزل  شت  ا ثتم يتحفيب بيا تا   -
 .ت ت م ت زش ب أ ا ا أجم  ا ا سي إ ثا  به   الش جب بها ثقتم الث  الث تي   هت  عو   جم 
ــة أســئلة 2-  ع ويتتب حتتتل الغ تتزت اسثفستتا ا   تت     تعتتب تالأ تبتتب الأستتشوب ث اتلتت  حيتت  :وأجوب

 تجيفيتب الستيا م فت  الف ت  الغيتب  بيغتب حتتل أستشوب ت  هتا الستيا ا م فت  ال ت تت م تالغيتتب ا سث عات
 ع ويتتا  فاعويتتب ت تت   الغيتتب  تتكا بهتتا  جثشتت ال تالأ تتتاا الم  يتتب ت تت   ا الإيتتز  تع ويتتا  اجثشتتافه
 .الم  يب ت  ثه الإيز  تأ اج  الإيز 

 أت ستؤتل  ميتا ا  بغى    فت يب حتا ا  ث ظيم عو  الش جب اعث    (Chat):المباشر الحوار 3-
 الفتت   الحتتا  ث بيقتا   تزل  ت  تكلتل الإ ث  ت  عبت  Chatting : متل  غ يتب  تامت  عبت  الشت جب

 .3ال تم  عو  بها ال او تال اب  الحتا ا   ك   تع  ع  تالإعز 
                                                           

1
 .42و  مسابق      فا تقم أح    اتا  -

2- Jun Zhao, op-cit , p 5 . 
3- O’Rourke, Morgan, op - cit, p 12. 
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 "Really Simple Syndication "RSS: خدمات -4
 ثشت ل تالثت  ال   تب لهتك  ال قت م ال تمت  ف  ال شث ل إل   غوت ا  بو سال  ايب    ا  ت  

  ايتب جبت ا  ثح يتل عبت  عويهتا الإ زا لو شث ل ي ج  ت  شيبم يتثيب ت وفا  الأ با  إ سال عو 
 .ال   ب بهك 

 Email Alerts: الإلكتروني البريد -5
 أت أ ش ب ب  با أت لإعز ه  ت يب بيت م الإلجث ت   ب ي  ثوق  بها لو شث ل ثس      ب ت  
 .1ال  سوب ال هب إشا ا 

 :الملفات تبادل ومواقع الاجتماعية المواقع -6
 Twitter متل:  ال وفتا  ثبتا ل ت تامت  ا  ث اعيتب ال تامت  بتبغى  تابت  ال تمت  عوت  يت   حي 

 الشت جب ع  ال غوت ا  بغاها لتا  ال تام   ك  ثتظي  ثم حي  youtubeتجكلل  Facebook ت
 لتات  ال تمت مشدتريي  بددعوة Facebook   تب أت حتتا ا  أت لإعز تا  فيت يت  وفتا  بت  تجكلل

 ا ثبتتا  يتت عم   تتا حياثتته فتت  ت ت  تتا ثتيتثتتا  تت  ميتتثه عتت  فيهتتا يحجتت  ال تمتت  عوتت   جثتبتتب  ستتا  ب
 .2اليت   حياثه ف  أ  يثها     تيظه  بالش جب الغ زت
 Twitter  متتتتتتل ل تامتتتتتت  ثتيتثتتتتتا استتتتتتث  ام  يتتتتتت  ع تتتتت  ا ال ثي تتتتتتب  فتتتتتتن عوتتتتت  ثتتتتتتت ي  أجتتتتتت  تمتتتتت  

 عتتت   يتتتت م فيو يتتتب  تتتتا   شتتت   ا تتتب إلتتت  لهتتتم إ شتتتا ا  تثقتتت يم ال  هتتتت   تتت  لوثتايتتتل Youtubeت
 .لو تم  تثفسي  ش   تثق يم تث  ي هم لو  هت  بالش جب ال سشتلي  ت ياش  الأم ب ل تا هب أ ش ثها

                                                           
1- David fan & David Geddes , op-cit , p 16 . 

2
 .28و  مسابق      فا تقم أح    اتا  -
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  تامت  تظفت  ثتيتثتا شت جب بت   الإلجث ت ت   تمغته عوت  ثق ي  ف  الإ ا م بحت    جم أشا  ج ا
 فتتت  ميتتتت  بستتتبب الشتتت جب التتتبغى ا ثقتتت  أ  بغتتت  تكلتتتل ع زت تتتا  تتت  لوثتايتتتل ا  ث اعيتتتب الشتتتبجا 
 .1الغ زت إل  ا  ه ال ق  ب ال غوت ا 

 :تويوتا عن الإعلام وسائل في المنشور -7
 أت اليتتح  بتتبغى ال ايتتب ال تامتت  فتت   شتت   ت قتتا   ب  بتتا   تابتت  عوتت  ال تتمت  تتكا يحثتتت 

 ت تامتت  الإ ا م أت الثستتتيق فتت   ث ييتتب  تامتت  عوتت  ال  شتتت م تجتتكلل الأ بتتات تجتتا   أت  ثهتتا الثتت 
 إلت  تا   اماثهتام ت شتا ها الشت جب  هتت  تال قتا   الأ بتا  ك  ت ث اتل  حي . السيا ا  ي اعب أ با 
 .ع ها ت افغ  الش جب سا    م  ال قا    ك  بغى أ   ا ب

 :مماثلة أزمة حدوث من الوقائي التجسيد -8
 ا عثتتكا  ثقتت يم عوتت  اعث تت   حيتت  الأم تتبم ل تا هتتب استتث اثي يا  عتت م ثتيتثتتا شتت جب استتث     - 

 عت  بتالإعز  ما ت  بتل با عثتكا  الشت جب ثجثت  تلتم ستيا اثهام بغتى فت  بعيتت  ت تت  عو  لغ زشها
 تعبتتت  إعز يتتتا  شتتت  ا عوتتت  تالغ تتتل الإ تتت اتا  بثوتتتل الثغ يتتت  تي متتتل ثيتتتحيحيبم إ تتت اتا  اث اك تتتا
 .2 سثقبز الغ زت ل   س غثها عو  لوحفاظ الش جب  حاتلب     مت الإلجث ت    تمغها

 .تأ ا ها سيا اثها  ت م ف  ثسا م تماشيب     ثق يم عو  الش جب ح و  -
 بال ستتؤتليب تشتتغت  ا الإ ثتتا  فتت  الأ تتا   غتتايي  إثبتتاا عوتت  تح يتتها الشتت جب ث تتتي  عوتت  الغ تتل  -
 .الغ زت اث ا 

 .الغ زت مقب ت يل  سثقبز الإ ثا  ف  بال ت م الش جب الثمام  -
 .ت زش ب آ  ب بسيا ا  الغ زت ثمتي  عو  الغ ل - 
 .سيا اثها ف  الأ ا  ثج تلت يا لث تي  ال زيي  الش جب  فقث - 

                                                           
1- Tumer dark, (2010) lessons marketers can learn from the Toyota crisis, Http://www.walkmarketing.com 27-

03-2013.p18. 
2

 .35و  مسابق      فا تقم أح    اتا  -
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 تالث تتي  تالإيتز  بتا لثمام لفم تب ا ستث اثي   الث  تي  إ تا  فت  الشت جب بته ما   الك  التع  - 
 .ال  ث ا  ف 
 .ال بيغا  تميا م تالثتسي   اش ام السيا ا  أفال ثق يم عو  ثتيتثا إي ا  -
 .ثتيتثا لش جب  سثق ا ا اسثغا م عو  الغ ل  -

 .الش جب ت ب ات تف يي   سث   ي     الثفاعل عو  ثغث   ح يمب تساشل إثاحب عو  الغ ل - 
 اث تا  الشت جب ت ستؤتليب الإستث اثي يب الغا تب الغزمتا  ل  ا ستب تالأ زميتب الغو يتب الأستن ثتستي   -

 .الش جب ف  يح    ا  غ فب ف  تحقها الغ زت
 .لفم ب الإعزم تساشل ثي يب  بيغب تثشجيل الأم ب أم ات ال غوت ا  ث فق عو  السي  م - 
ثاحب الشفافيب ث بيق -  .1الغ زت ت   ب ال ت م تا ا  ال غوت ا  تا 

 .تالييا ب تالإيز  ال ثابغب    ا  ثق يم - 
 الأاتت ا   زلهتتا  تت  ثيتتو  الثتت  تال  تتتا  الإ تت اتا   تت     تعتتب اث تتاك عوتت  الشتت جب ع تتل  -

 تمت   ستثقبزم الأم تب  تك  حت ت  عت م أياتا ثا   الإ  اتا   ك  أ   ا ب إل  الأم بم ع  ال اث ب
 لتت    غي تتب سياستتا  ثييتت  عوتت  ثشتت ل متت  أت بالأم تتب   ثب تتب ث فيكيتتب   تتتا  الإ تت اتا   تتك  ثشتت ل
 .2لو  هت    ي م  غوت ا  ثق يم أت الش جب

 .ال سث   تالث تي  ال ت م ل غايي  ث بيقها عو  ثتيتثا الش جب ث جي  - 
 .سيا اثها ف  الغويب تالثق يب الأ ا   غايي  تثجت  تث عيم سيا اثها أ   عو  الش جب ع ل -
 .ا  ث    عب  الإعزم تساشل   ي   ثابغب    الث ج  -
 
 

                                                           
1

 .35و  مسابق      فا تقم أح    اتا  -
2- Nelsan, lauren (2010), Corporation crisis management rptrived 28-04-2013, http://www.smitelol.com. 
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 :تويوتا شركة أزمة تقييم
 :تويوتا شركة لأزمة السلبية الآثار -أ

 إعتتز   تتزل  تت  الستتيا ا  ليتت اعب الشتت جب ستت غب عوتت  أمتت   ستتوبيا  عتت م ثتيتثتتا لأم تتب جتتا 
 فب  تتت   الغال يتتتب لوستتتيا ا  ال تتتت يز  بغتتتى ستتتحب عتتت  الستتتيا ا  ليتتت اعب اليابا يتتتب ثتيتثتتتا الشتتت جب
 ميتا م  تزل  ت  يظهت  تكلتل فتام  فتتلجن تحثت   تثتت م ت  ت ال فتت    بيغتا  ا ثفغ  ثتيتثا  بيغا 
 .501% ثث اتم ب سبب  بيغاثها

 .ثتيتثا أم ب   ات اليابا يب ال ا جا  جل ثا    -
 .الغالم  تل   ثو     السيا ا  سحب لقايب  سث   ثفاعل بسبب ثتيتثا ش جب أسهم ث ا   - 
 .أ    ش جا  تا   ا  ع ال تثس ي   يا   إ زق إل  أ   ش ي م لا با  الش جب ثغ ى - 
 .  ت   ويا     أجم  إل  ثتيتثا ش جب أم ب  ساش  يوف   -
 .2تس غثها السيا ا  ف  ال شاجل  تعيب ف  الثشجيل -

 حوتت  الثتت  الأم تتب  تت ات  تت  ستتوبا ثتيتثتتا شتت جب فتت  ال يتتوحب أيتتحاب  تت  جبيتت م    تعتتب ثتت م  -
 .بالش جب

 إلتت  بالإاتتافب الغتتالم أ حتتات   يتت  فتت  الغ تتزت أ تتام تيتتت ثها الشتت جب ستت غب فتت  ستتوبا الأم تتب أمتت  -
 . ي اميثها

 .الأم ب أم ات لوش جب الال   أن ث ا   -
 شتغبيب   تاك  م ا يتب تتمت  الشت اليب أ  يجتا فت   يتا غها  غظتم ف   ؤم  بشجل ثتيتثا إ ثا  تم  -
 .ال ثح م الت يا  ستق ف 

                                                           
1

 .33و  مسابق      فا تقم أح    اتا  -

2
 .35و  مسابق      م ح   فؤا  -
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 إلت  ع تتا   ت  ثتيتثتا اث تا  تا  ثقتا ا  الشجتل تجا   عاليبم ل  ا   ع اب ثتيتثا س غب تا  -
 .الإعزم تساشل بي  آ  
 .الأم ب    الثغا ل ف  ثتيتثا ث     -

 1 ت    ويا  1.2 ب حت ثق   جبي م ب ساش  الأم ب ثجب  - 
  ويت     أجم  سحب ثم أ  يجا ف  حي  السيا ا     الغ ي  تاسث عات سحب - 
 .تآفوت  اسجتيا  تا    سيا م 3200 الإ ا ا  تف  سيا م 180865 ب ي ا يا ف  أ ا سيا م

 .سيا م 216000 أل ا يا ف  سيا م 6500  ي  تف   -
 .سيا م أيب سحب يثم لم السغت يب ف  أ ا - 
 .سيا م  زيي  9    يقا ب  ا ال   تا بوغ حي   -

 حالتتب 19 ت إيتتابب 314 ت حتتا   815  تت  أجمتت  فتت  ثتيتثتتا بشتت جب حوتت  الثتت  الأم تتب ثستتبب  - 
 .تفام

 :تويوتا لأزمة الايجابية الآثار
 .الأم ب أم ات ال غوت ا  ث فق عو  السي  م  زل    اثتيتث أم ب إي ابيا  ثغ   

 .السيا م ب  ا  بامث اعهم تكلل الغ زت    بمقب الش جب ف  ال تمعي  ع ل  -
 لغ زشهتا ا عثتكا  ثقت يم عوت  اعث ت   حيت  الأم تبم ل تا هتب استث اثي يا  لغت م الشت جب استث  ام - 
 اث اك تتا عتت  بتتالإعز   ما تت  بتتل با عثتتكا  جبالشتت   ثجثتت  تلتتم ستتيا اثها بغتتى فتت  عيتتتب ت تتت  عوتت 

  تمغهتتتتا تعبتتتت . إعز يتتتتا  شتتتتها عوتتتت  تالغ تتتتل الإ تتتت اتا  بثوتتتتل الثغ يتتتت  تي متتتتل ثيتتتتحيحيب إ تتتت اتا 
 .2الغ زت ل   س غثها عو  لوحفاظ الش جب  حاتلب     مت ا لجث ت  

 .السيا ا  اسث عات ع ويب حتل لوغ زت ا سثفسا ا        تعب ثق يم - 

                                                           
1- Tumer dark, op-cit , p 17.. 
2- David fan & David Geddes ,op-cit, p 42. 
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 .الغيتب  ك  إيز  تجيفيب الف يب الغيتب عو  الث جيم  -
 فتت  الشتت جب تستت عب احثيا تتاثهم تثوبيتتب ع زشهتتا  حتتت الشتت جب ثت تته عجتتن الستتيا ا  استتث عات إ  - 

 .1لو شجوب ا سث ابب
 .الأم ب ع  ال اث ب الف يب الغيتب  زلها    ثيو  الث  ال  تا        تعب اث اك - 
 .الأم ب لحل ثب ي ا ت  إيااحا  ثق يم - 
 .ثتيتثا ف  ال ت م لا ا    اجم تث تي  إ شات - 
 :يو   ا  سث ثج ثتيتثا أم ب ثحويل  زل ت  

 أ تتتام ا عثتتتكا  عوتتت  اعث تتت   حيتتت  الأم تتتب ل تا هتتتب استتتث اثي يا  عتتت م ثتيتثتتتا شتتت جب استتتث  ام - 
 بالثيت     ا ي  تا  تعت  بتل ستيا اثها فت  ف يتب عيتتب ت تت  ث جت  لتم فهت  أساس  جغ ي  ال  هت 

يتتز  الأم تتب لهتتك   التتت تاب  جتتل تظفتت  حيتتت  ال تتا  م  تت  تف يتتي  ب بتتت ات با ستتثغا ب الغيتتتب  تتتك  تا 
 الغ تتتزت  تتت  لوثتايتتتل بهتتتا ال ايتتتب ا لجث ت يتتتب تال تامتتت  لوثتايتتتل بهتتتا ال ايتتتب ا لجث ت يتتتب تال تامتتت 
 .سببثها الث  ال ساش  تثغتيى بويزحها ثقتم تست  بسي ب  شجوب ب  ها تث  ي هم

 تا   ت ستث    اشتم بشجل السيا ا       ث اثها  ت م تثتسي  ث تي  عو  ع و  ثتيتثا الش جب إ   -
 .أ      م فيها ثق  تل    ها سثثغوم ال شجوب  ك 
   هت  تا  ت   اشتم بشتجل ثتايتوها  تزل  ت  الغ تزت لت   ست غثها عوت  الحفتاظ عوت  الشت جب ع تل -
 .ا  ث اعيب الثتايل شبجا    يق ع 
 .اسثب الها أت إيزحها يثم الث  بالسيا ا  ال ايب لو جت ا  الش جب ش   -
 
 
 

                                                           
1

 .34و  مسابق      فا تقم أح    اتا  -
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 الفيل الما  : زيب  
 عت  ال ظت  بيتى   ظ تب ثت ت  فتز  م  ظ تب أيتب حيتام  ت  تأساستياً   ا تاً   تمتاً  الأم تا  ثغت  
 فت  فهت  أم تب فت  الآ  ال  ظ تب ثجت  ملت إكا مالأم تا  ع  بغي م ثؤ يها الث  الغ ويا  ت بيغب ح  ها
   فالأم تا  تمت  أ  فت  ثظهت  ع ت  ا الأم تب ل تا هتب ثستثغ  أ  تعويهتا الأم ب ح ت  مبل  ا   حوب
 ثحت   إ  ي جت  فالأم تا . تبقاشهتا  فستها ال  ظ تب حيتام ثهت   بتل فقت  ال  ظ تب ع ويتا  اسث  ا  ثه  
   .تال ا  يب ال ا ويب الغتا ل    الغ ي  بسبب

  الحتت ب تالستتوم م تبتتي  بتتيت ث متتل الأم تتب لحظتتب ثحتتتل  يتتي يب فايتتوب بتتي  ال تتت  تالحيتتام م ت 
 يسث ع  الثغا ل    الأم ب ث اتم ال  اشق ال غثا م ف  الحل ال  أ     ب عب .لكا  .تال  ا  الفشل

 .ثح   الأم ا  بس عب  ي   ثتمغب  -
فت   ستثت  الأستثيات ث وت  اتحايا م الثت  م تا  الأو ت ي ي  بغت  حت ت  ل الستوب  سوتلؤم      الي -

 الزم ب م ج ا يغيق أعا م ب ات المقب تال ي اميب.يب الأعز يب لثي ا الغام ت   مم ح م 
 .  تف يبأعز يب ت سايجتلت يب يث افق    الأم ب الأساسيب ع م أم ا   -
التز   ت  أك ثح   الأم ب فت    تاخ م الغزمب بي  ال  ظ ب تتساشل الأعزم ثجت  ح  ب أم ات الأم ب -

  .ثشا  الشاشغا  فق ا  المقب تأ الث ج    ا يؤ   ال  
ي ثوتتتت  الأ  تتتتتك  الأستتتتز   فتتتت  أ ا م الأم تتتته ب   وقاثتتتته الفج يتتتتب ت  ثجماثتتتته القي يتتتتب ت تا بتتتته  -
 ال تحيب



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

       ة         خات        مل
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 :خاتمة

يت   جحت   ثلأم ب  ث اتما ت هتب ال ظت  الثقوي يتب الثت   ا م ايهثم البح  بالإ ا  ال فا ي   لإ
يب بجت هتتا لحظتتب حاستت ب ت ق تتب ثحتتتل يتت    أت يتتؤم  فتت  ال  ظ تتب ججتتلم إلتت  ت هتتب ال ظتت  ا ستتث اثي 

 حت الأفال أت الأستأم  ث ات   ياشو الأم ب الثت  ث ثوت  فيهتا عت  ال جبتب أت الجا متبم إاتافب إلت  
   احوها ال ثغ  م كا  ال سثتيا  ال  ثوفب   ها.

 سياستب ث بيتق فت  ثج ت  الأم تا  إ ا م فت  ا ستث اثي   الث  تي  أ  يب أ  ت  وو ف  الأ ي 
 ت تكا ثفام ها مبل الأم ب ثول ثزف  أت ا ث ا  ا أت الأم ا   ش  ب ت به ث    الأ    تيوب أت ب ثتس 

 إلتت  إاتتافب   اموتتب أم تتب حتت ت  ل  تت  ال ستتثقبو  الث  تتي   تتزل  تت  التماشيتتب با ستتث اثي يب يستت    تتا
 يغت    تا ات تك الث فيتك  تات  لته الث  تي  ثتم  تا ات بت ت  .لهتا تالثيت   الأم تب ل تا هتب ال     سم

 القتت ا ا  اث تتاك فتت  الثستت ا تعتت م .الأم تتب  تا هتتب فتت  الز بتتا م تثفتتا   ا ستتث اثي   الث  تتي  بث فيتتك
 م 2010 ستت ب ثتيتثتتا شتت جب لهتتا ثغ اتت  الثتت  الأم تتب  تا هتتب فتت  أساستت  جغا تتل بالثتت  يب تا  ث تتام

  تزل  ت  إي ابيتب  أجمت بشتجل ججل لوش جب ث ظ  ال  ا ي  ل غل الش جب سغ   زل    ث س  تكلل
 اث تتاك  ا تتب إلتت  ال ؤسستتب فتت  إي ابيتتب ب تا تتب تثتتكجي   ال  هتتت  يم  هتتا إي ابيتتب ب شتتيات الشتت جب  بتت 

 ا ت اتا  تاث تاك الأم تب عت  تا عثتكا  الاتحايا ت ستاع م لثغتياتا  الشت جب  فت   زل    ا  اتا 
 أت ال يتب ت تت  إ جتا  لو  هتت  م  ثته التك  ا عثتكا   تزل  ت  ثتيتثتا شت جب سغ  حي  ثج ا  ام ل   

 .تالغ زت ال  هت  فشا  ت  ا ز  آ ات  ي  إل  إاافب ال   م ف  التمتا ف  الثغ  
  يتت   تتزل  تت  الأم تا   تا هتتب جيفيتتب فت  أساستتيا  ت ا يوغتتب ا ستث اثي   الث  تتي  فتتو  ت  ته
 . سثقبز الأم ب ثج ا  ث    تالإ  اتا  ا سث اثي يا        تعب
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 أت الأم تتتب حتت ت  مبتتتل القاشتت  تيؤ يهتتتا يثغو هتتا  أ  ي بيتتت  الثتيتتيا  بغتتتى  قثتت   الأ يتتت  فتت  ت     
 : ت  ها  ه ب ثتييا  ثجت  لأ  ثيو  م الجا مب

 .الحاسم الق ا  تاث اك ال  وتبب المقب عزما  ب ات أ ل    سابق تم  مبل الأم ب  ب ات ثتفي   -
 ال  ظ تتتا  ع تتتل يثغ تتتل متتت  أكم ال ستتتاع م عوتتت  القتتتا  م التتت تل أت ال  ظ تتتا   تتت  الشتتت جات ثح يتتت  -

 . الأم ب أم ات ال س يب
 تثقيتيم الشتاشغا م    الثغا ل تجيفيب تفت     اسب بشجل تال تمف  ال غوت اث  الثقييم عو  الث  يب -

 . ال ثاحب تال تا   التام 
 ستي ا ت  ال غوت اثيتب فقا الثت  فيهتا ثوثقت   ست يب  يت  ث ستيق حوقتا  أت  تابت   شتتت تثستهيل  عتم - 
 . ال تا  ت ت   ا  ال تا  ت  ي ت  ا الث  ثول
  تت   ق  تتب جا تت  ستتتات م الجا متتب أت الأم تتب    قتتب التت   هت  تتا تث ستتيق ال ا  يتتب ال ستتاع م حشتت  -

 تالقيتا م الستي  م  ياجتل  ت  أع تالهم ثتثزتم لتم تأ  م  تل أت  ا  يب أت ا ث اعيب   ظ ا  أت ال يا
 . ال ثبغب

 الأفت ا  تثتمغتا   فهتتم الأم ب ثح م إك الأعزمم أ ا م بل الأعزم    الغ ل جيفيب القا م ثغوم أ  يب -
 التتك  الإ تتا  ثقتت يم  تت  ال  ث تت م يث تته ايتت  التت  القتتا م يتاتت  أ  ي بيتت  لتتكا م الغتتالم يغ تتل جيتت  عتت 

 . التام  أ ى عو  الأف ا  تأفغال ثفجي  ي سخ
 شت ت  ت تام تب الجفتتشيي  الشت جات با ثيتا  الأ ت  ال تيتل ال شتا  تاستثغا م تالب تا أعتا م عوت  الغ تل -

  . تال ب م الس عب
 : ت  ها أ    ثتييا  ال  أاافب

جسابهم القا م ث  يب-  ال ب ت  ال  استب الإ ستا   الستوتل ت يتاشو الأم تب بو ا م ال ايب ال ها ا  تا 
 . تبس عب المقب ب ات لإعا م  ت  يب ميم عو 

 الأم تتتب ستتتي ا يت ا  عوتتت  تالثتتت  يب م ال تتتتا    قتتت  ثها تفتتت  ا  ث اعيتتتب اليتتتحب  ستتتثوم ا  في ثتتتت -
 ال تتا  ي  استث ابب تست عب   ت تب يات   ب تا القيا يتب الهياجتل ا هيا  ع   ال تاتعب ال    ت حاجام
  . الحجت يب تال ها 

  . الحا    ك   مل ف  ال با  م م ام ث  ك لأ   هي م  ثق  ب ع ويا    اجم ا شات-
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 جفتتتت تا ثيتتا  فاعتتلم اثيتتال  تتزل  تت  ال غ تت  تال  هتتت   ال يتتال  تأيتتحاب الأعتتزم  تت  الغ تتل-
 ت ستتث  م تيتت يحب  ث ا ستتب  تمتمتتب  ستتاشل لأ ستتال ال يتت اميب تعتتال "  يتت ا  تت  ب  ستت   ل ثحتت  
عا م م ال ثتم  تالقوق الشاشغا  عو  لوثيوب م" تفت ا تتامغيب  .الاحايا ل     مبالسي الإحسان تا 

عز يا" ف يا ا سث ابب ثجت  أ  ي بي  لكا بس عب الأم ا  ثح  -   . تس يغب فت يب" تسوتجيا" تا 
 لثح يتتت  اساستتتيب ماعتتت م تتاتتت  الاتتتحايا  تتت  ال باشتتت  بالثغا تتتل تكلتتتل ال ستتتؤتليب  تتت  الثهتتت ب عتتت م-

 .ال  ث   ثتمغا     ث س م تالثغتياا  الأا ا 
 الأات ا  ح تم ثقويتل أ تل  ت  ال  ث ت  م اعتا  ت  يت  تالحجت يتب ال حويتب  ال  ظ تا  ت  ال شا جب-

 .ال شا  تاسثغا م
 ثحت    تا أيت  ال شتابهب الأم تا  ت ت  الأ  تاتم  ت  تالثغوم ال اايب لفم ا  ال تاتعيب ال  ا غب-
  .  سثقبويب جفتتم ل    السويم الأع ا  أ ل   
 بغتت  الأم تتا م أ ا م فتت  عويهتتا ي ثجتتم الثتت  تالقتاعتت  ز  الإستت ال  ظتتت   تت  الحوتتتل استتث با  أ  يتتب-

 .الشا ل الإسز   ال  هج ال " اسث ا ا الأم ا  لثول الأسباب ثش يو
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