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 الشكر والتقدير

 

 

هذه الدراسة ه الذي وفقني وأعانني على إتمام را يليق بجلاله وكمال صفاتا كثيأحمد الله حمد      
خراجها إلى النور ، وأ   صلي وأسلم على من لا نبي بعده معلم هذه الأمة وعلى آله وصحبه والتابعين وا 

 أتم الصلاة وأزكى التسليم.
لشكر والامتنان والتقدير أتقدم بأسمى آيات افضل بفضلهم ولذوي العلم بعلمهم .ا لذوي الاعتراف      

والمحبة إلى أساتذتي الأفاضل الذين مهدوا لنا طريق العلم والمعرفة ، وأخص بالشكر والتقدير الأستاذ 
أستاذ إدارة الأعمال وعميد كلية التجارة  الأستاذ الدكتور / سيد محمد جاد الربالجليل والمربي الفاضل 

على هذه الرسالة مما أعتبره شرفا عظيما لي فقد كان على تفضله وتكرمه بالإشراف ، بالإسماعيلية
. فله مني أسمى آيات الشكر والتقدير ثر في توجيهيلفضل علمه الغزير وشخصه الكريم عميق الأ

 والاحترام .
أستاذ  الأستاذ الدكتور / محسن علي عبده الكتبيكما أتوجه بالشكر للأستاذ الجليل والمربي الفاضل 

لى هذه الرسالة مما ة التجارة بالإسماعيلية على تفضله بالمشاركة في لجنة الحكم عإدارة الأعمال بكلي
 أعتبره شرفا عظيما لي.

محمد أيمن عبد اللطيف الأستاذ الدكتور/ وأتوجه بالشكر أيضا للأستاذ الجليل والمربي الفاضل 
حكم على هذه الرسالة ، على تفضله بالمشاركة في لجنه ال بجامعة القاهرةأستاذ إدارة الأعمال عشوش 

 فجزاه الله عني خير الجزاء.
على ما قدمه لي من  إلى الدكتور/ أحمد عزمي زكيكما لا يفوتني أن أتوجه بخالص الشكر والتقدير 

رشاد وتوجيه في هذه الرسالة ، فله مني أسمى آيات الشكر والتقدير والاحترام. وأتقدم بالشكر  نصح وا 
 والصديقلأداة الدراسة  السادة المحكميني المساعدة وأخص بالذكر أيضا لكل من أعانني وقدم ل

 لمساعدتي في توزيعها فبارك الله فيهم وجزاهم الله عني كل خير. نبيل اللوح /الدكتور
 

 
 الباحث                                                                               

قوالله ولى التوفي
 



 

 

 ه 

 الإهداء
 

 إلى من لم تمهله الدنيا ليرى ثمرة غرسه

 )والدي رحمه الله(

 الجنةإلى من تحت قدميها تكمن 

 )والدتي الغالية(

 إلى الشموع التي تحترق لتضيء للآخرين

 )إخوتي الأحبة(

 إلى من ساندني وآزرني في دربي

 )زوجتي العزيزة(

 إلى من لأجلهم سرت في الدرب

 )أبنائي نغم وعبد الله وكريم(
 هدي ثمرة هذا الجهد المتواضعأ

 الباحث،،،



 

 

 و 

 الملخص

 

يهدف البحث للتعرف على ممارسات القيادة الاستراتيجية ودورها في إدارة المخاطر والأزمات في          
المؤسسات الحكومية الفلسطينية. وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي لهذا الغرض، حيث تم 

القيادة الإدارية في  أما مجال التطبيق فتمثل في كأداة رئيسة لجمع البيانات،استخدام قائمة الاستقصاء 
( 2862وبلغ حجم المجتمع ) المؤسسات الحكومية الفلسطينية التي تعاني العديد من المخاطر والأزمات

( مفردة، وقد كانت عينة طبقية عشوائية، كما تم استخدام برنامج 193موظف بينما بلغ حجم العينة )
يمكن بلورة . و  ( كرزمة احصائية لإدخال ومعالجة البيانات واختبار الفرضياتSpssتحليل الاحصائي )ال

 في إدارةالقائد الاستراتيجي   يوجد دور وتأثير لممارساتهل " مشكلة البحث في التساؤل الرئيسي التالي:
 المخاطر والأزمات ؟"

المتوافرة لدى القائد الاستراتيجي وتتمثل في   ساتمار اختبار مجموعة من المبالباحث   حيث قام        
تعزيز  -تنمية وتطوير رأس المال البشري –استثمار القدرات الاستراتيجية  - وجه الاستراتيجيالت تحديد)

وذلك في التعامل  (المستمر التعلم -تنفيذ رقابة تنظيمية متوازنة  - الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية
 ر والأزمات في كافة مراحلها .مع المخاط

 أهم نتائج الدراسة:

بينت النتائج أن قبول المبحوثين للبيئة الخارجية المحيطة بالمؤسسات الحكومية الفلسطينية كان  -1
حيث أبدى المبحوثين عدم قبولهم للبيئة الاقتصادية بينما كان هناك حيادية تجاه البيئة متوسطا . 

فسره الباحث بأنهما أكثر مصادر المخاطر والأزمات التي قد تهدد السياسية والقانونية وهو ما ي
 المؤسسات الحكومية.

 اتضح من خلال النتائج قبول العينة للبيئة التنظيمية التي تعمل بها المؤسسات الحكومية الفلسطينية.  -2
توصلت الدراسة إلى أن ممارسات القيادة الاستراتيجية مطبقة بنسب متوسطة من قبل قيادات  -3

أن إدارة المخاطر والأزمات مطبقة في المؤسسات الحكومية  كما أنالمؤسسات الحكومية الفلسطينية. 
    الفلسطينية بنسبة متوسطة وطغى عليها الأسلوب العلاجي أكثر من الوقائي.

دارة المخاطر  -4 توصلت الدراسة إلى وجود علاقة ارتباط طردية قوية بين ممارسات القيادة الاستراتيجية وا 
 والأزمات وهو ما يعزز دور القيادة الاستراتيجية في إدارة المخاطر والأزمات. 



 

 

 ز 

توصلت النتائج إلى أن الممارسات الأكثر ارتباطا وتأثيرا في إدارة المخاطر والأزمات كانت الأقل  -5
أس تطبيقا من قبل القيادات في المؤسسات الحكومية الفلسطينية وهي ) التعلم المستمر، تنمية وتطوير ر 

 المال البشري وتطبيق رقابة تنظيمية متوازنة( .
توصلت الدراسة إلى وجود علاقة ارتباط طردية بين ممارسات القيادة الاستراتيجية ومتغيرات البيئة  -6

الخارجية ،كما أن متغيرات البيئة الخارجية) مجتمعة( تؤثر على ممارسات القيادة الاستراتيجية بنسبة 
يجية ومتغيرات ة وجود علاقة ارتباط طردية بين ممارسات القيادة الاستراتبينت الدراسبينما  % .51

أن متغيرات البيئة التنظيمية ) مجتمعة ( تؤثر على ممارسات القيادة الاستراتيجية البيئة التنظيمية و 
 % .46بنسبة 

 أهم توصيات الدراسة:

ركيز على البيئة الاقتصادية والبيئة الاهتمام برصد مؤشرات متغيرات البيئة الخارجية المختلفة مع الت -1
السياسية والقانونية  إذ أنها وفقا لنتائج الدراسة تمثل أكثر مصادر التهديدات الخارجية للمؤسسات 

 الحكومية الفلسطينية .
العمل على تطوير متغيرات البيئة التنظيمية المختلفة بدءا بالبناء التنظيمي ثم موارد المنظمة وأخيرا   -2

لتنظيمية كي تمثل نقاط قوة ترتكز عليها المؤسسة  في مواجهة التهديدات الخارجية بدلا من أن الثقافة ا
 تكون نقاط ضعف ومصدرا للأزمات التنظيمية. 

تعزيز مفهوم القيادة الاستراتيجية لدى القيادات في المؤسسات الحكومية الفلسطينية من خلال عقد  -3
عطاء المزيد من الاهتمام لتطبيق ممارساتها المختلفة عبر الدورات  ندوات ومؤتمرات متخصصة وا 

 التدريبية .

التركيز على تطبيق  ممارسات القيادة الاستراتيجية التي بينت الدراسة أنها الأقل تطبيقا والأكثر ارتباطا  -4
 وتأثيرا في إدارة المخاطر والأزمات وهي :

 "التعلم المستمر " 
 "تنمية وتطوير رأس المال البشري " 
 يق رقابة تنظيمية متوازنة"" تطب 
 اتباع الأسلوب العلمي في إدارة المخاطر والأزمات وهو ما يتمثل بالاهتمام بمراحلها كافة . -5
يوصي الباحث بتطبيق الإطار المقترح في هذه الدراسة لزيادة فعالية إدارة المخاطر والأزمات في  -6

 المؤسسات الحكومية الفلسطينية.
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 43 حثمشكلة الب :نياثا
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 مقدمة
 
 

وسط التغيرات البيئية المتعددة  لقد أصبحت المخاطر والأزمات واقعا حتميا تواجهه المنظمات       
( وتبعاتها 8002الأزمات الاقتصادية ) الأزمة المالية العالمية عام  فقد شهد العالم حديثا   المتسارعة ،و 

الأزمات التي تمثل حالة حرجة قد تفتقد القيادة والأزمات السياسية التي تتسارع في الدول العربية وغيرها من 
في كافة أنواع المؤسسات العامة أو الخاصة للقدرة على التعامل معها واتخاذ القرار المناسب حيالها في ظل 

 عدم التأكد ، ضيق الوقت ونقص المعلومات.

بمحاولة التنبؤ بها مرورا  ويتوقف التعامل مع المخاطر والأزمات على أسلوب القيادة في إدارتها بدءا     
خضع بعض القادة بالعمل على احتوائها وتقليل آثارها و انتهاء بمعالجة نتائجها والاستفادة منها ، حيث ي  

الأمر الذي قد يؤدي بالحد الأدنى إلى إعاقة المنظمة عن  تعاملهم مع الأزمة للعشوائية ، وسياسة رد الفعل
 قد تصل في حدة تأثيرها إلى تهديد كيان المنظمة وبقائها. المادية التيإحداث الخسائر  تحقيق أهدافها ، أو

"كل ذلك يلقي بظلاله على القادة والإدارة العليا على مستوى منظمات الأعمال ، وذلك لأن التعامل مع      
ج إلى قادة الأزمات والاستفادة منها ومنعها مستقبلا يحتاج إلى قيادة ذات فعالية وكفاءة عالية ، إنها تحتا

دارة الكوارث والأزمات."  (1)تحويليين واستراتيجيين متميزين وقادرين على تحمل المخاطر وا 

مما سبق يتضح أن قيادة المخاطر والأزمات عملية إدارية خاصة تتمثل في مجموعة من الإجراءات       
وسوف يحاول الباحث من خلال  الاستثنائية التي تتجاوز الوصف الوظيفي المعتاد لمهام القيادة الإدارية،

براز ممارساتها التي تناولتها الأدبيات والدراسات  هذه الدراسة إلقاء الضوء على القيادة الاستراتيجية وا 
المختلفة و دورها في إدارة المخاطر والأزمات. حيث سوف تكون القيادة الإدارية في المؤسسات الحكومية 

خاطر والأزمات ) السياسية ،الاقتصادية، الأمنية والإدارية.....( بشكل الفلسطينية التي تعاني العديد من الم
م مجالا جيدا لتطبيق هذه  8000م وخاصة بعد بدء انتفاضة الأقصى عام 4991مستمر منذ إنشائها عام 

 ن تعميم نتائجها وتوصياتها .مك  الدراسة بحكم أنها قد تعتبر الأكثر تأزما مما ي  

التي تعرضت لموضوع البحث بصورة مباشرة ، أو بعض الدراسات السابقة تناول  وفي هذا الفصل سيتم    
، الدراسة الاستطلاعية يتم تناول الاطار العام للدراسة من خلال لبحثية ، ثمجوانبه المختلفة وتحديد الفجوة ا

 حث . هيكل البأخيرا و ه ، وأسلوب البحث  وحدود هتوأهمي، وأهداف البحث   هومشكلة البحث  وفروض

 
                                                 

 .979،ص 8048القاهرة ، دار الفكر العربي ،، الاستراتيجيةالقيادة  سيد جاد الرب، ((1
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 الدراسات السابقة :المبحث الأول
 مقدمة
دارة المخاطر        سيتم استعراض الدراسات السابقة التي تناولت مفاهيم كل من القيادة الاستراتيجية وا 

منها في التطرق لأدبيات الدراسة ، والتعرف على أبعاد  والأزمات سواء كانت منفردة أو مجتمعة للاستفادة
ضافة المطلوبة من قبل هذا البحث. ويمكن ن قبل الباحثين تمهيدا لتقديم الإتناولها مالمتغيرات التي تم 

 :حيث تم ترتيبها زمنيا بشكل تصاعدي عرض الدراسات التي سيتم التطرق إليها من خلال الجدول التالي
 (5-5جدول)

 قائمة بالدراسات السابقة
 الدراسات الأجنبية الدراسات العربية مجال الدراسة

 لا: أو 
الدراسات التي تناولت مفهوم 

 القيادة الاستراتيجية
 أو خصائصها 

 

 (Taylor & Schermerhorn, 2006)دراسة  -4 (8000دراسة )محمد المحمدي الماضي ، -4

 (Lowder,2009دراسة ) -8 (8000دراسة )جاد الرب ، -8

 (Wanasika, 2009دراسة ) -9 (8004دراسة )الكتبي ، -9

 (,Phipps& Burbach,2010دراسة ) -1 (8001)إيمان صالح، دراسة  -1
 (Ellen F. Goldman,2012دراسة ) -5 (8040دراسة ) عبد العزيز، -5

 (Mildred et al,2012)دراسة  -6 (8040دراسة )أنس المبيضين،  -6

 ((Nasiopoulos  et al,2013دراسة  -7 (8040دراسة )أثير حسوني،  -7

 (Wiraporn et al,2014 ) دراسة -2 (8040لزعبي ، دراسة ) ا -2
 (8048دراسة )لمياء إبراهيم،  -9

 ثانيا:
الدراسات التي تناولت القيادة 
دارة المخاطر والأزمات  وا 
 )مجتمعة أو منفردة(.

 

 ( Mathai, 2002دراسة ) -4 (8000دراسة ) الأعرجي ودقامسة، -4
 Chieh Tai, 2004) دراسة) -8 (8006دراسة )الجديلي،  -8
 (Brent, 2004دراسة )  -9 (8006دراسة )الفرا والخطيب ، -9

 (Roger, 2005دراسة )  -1 (8006دراسة )اليحيوي،  -1

 ( MedienWirt,2010 ) دراسة -5 (8007دراسة )إسليم ، -5

 (Zenica-Livia et al , 2012دراسة  ) -6 (8002دراسة )الطيراوي ، -6

 (Jemy Honson, 2013) دراسة -7 (8009) ماجدة أبو زنط، دراسة -7

 (Fredricka , 2013 ) دراسة -2 (8044دراسة ) انتظار جاسم ، -2

 (( Genti ,2014 دراسة  -9

 ((Papadaki et al ,2014 دراسة  -40

 *الجدول من إعداد الباحث
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 أو خصائصها: الاستراتيجيةالدراسات التي تناولت مفهوم القيادة أولا: 
 (1)(2111ماضي ،الدراسة ) -4

دراسة بالتطبيق على مركز التعليم  -والأداء التنظيمي الاستراتيجيةبعنوان :"العلاقة بين أنماط القيادة 
 المفتوح بجامعة القاهرة"

 أهداف الدراسة: -

ستقلا  على المتغيرات باعتبارها متغيرا  م الاستراتيجيةتباع أنماط القيادة اهدفت الدراسة إلى معرفة أثر    
والهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية والعلاقة بين مجلس الإدارة  الاستراتيجيالتنظيمية الأخرى وهي ) التوجه 

  .(الاستراتيجيوالقائد 
  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -

 :إلى ما يلي الباحثتوصل   
أقرب للتحدي وتحمل  الاستراتيجيةالسائد للقيادة  ( ، كان النمط4995-4990) نما بيفي الفترة  -أ

 المخاطر مع القليل من الميل للتحكم والسيطرة والتوسع في التفويض والمشاركة في الأداء .
للمركز باختلاف نمط  الاستراتيجيالتوجه اختلف ( 8000-4995( و )4995 -4990في الفترتين ) -ب

ناخا  إيجابيا  موجها  بالابتكار والإبداع ناخ التنظيمي السائد م  ن الم  بشكل جوهري. حيث كا الاستراتيجيةالقيادة 
للأشخاص المرشحين لتولي مناصب  الاستراتيجيوضرورة تعميم مقاييس واختيارات لقياس النمط القيادي 

 قيادية.
ين التميز إن اختيار القيادات الجامعية يحتاج مهارات إدارية وقيادية متعمقة  لذلك لا بد من الفصل ب -ت

 العلمي وبين تولي مناصب إدارية معينة فهي أقرب لمنظمات الأعمال في هذا الجانب.

  (2)( 2111دراسة )جاد الرب ، -2
 بعنوان: "أهم الاتجاهات الحديثة في القيادة"

 أهداف الدراسة:   -

كرية التي تملكها المنظمة تناولت الدراسة الاتجاهات الحديثة في القيادة باعتبار أن القيادة أهم الأصول الف  
 .  حيث يرتبط نجاحها بكفاءة قياداتها ، وقد اهتمت الدراسة بجوانب إعداد القادة واختيارهم وتقييمهم

  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -
 : التالي توصلت الدراسة إلى

                                                 

دراسة بالتطبيق على مركز  -والأداء التنظيمي تراتيجية الاسالعلاقة بين أنماط القيادة  محمد المحمدي الماضي، 1))

جامعة  العدد الثاني، –المجلد الرابع والعشرون  المجلة المصرية للدراسات التجارية، ،التعليم المفتوح بجامعة القاهرة

 .994-915،ص ص:8000المنصورة،

مقدمة للمؤتمر العلمي السنوي الثاني ، المجلس  ، ورقة عملأهم الاتجاهات الحديثة في القيادة( سيد محمد جاد الرب ، 2)

 .8000إبريل  7-6الأعلى للجامعات، اللجنة العلمية الدائمة لإدارة الأعمال ،القاهرة ،
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 كبار بالمنظمة.عملية إعداد القادة صعبة ومعقدة وبحاجة إلى مهارات عالية من القادة ال -أ
 يوجد عوامل عديدة تؤدي إلى فشل عملية اختيار القيادة . -ب
ن في و عملية التقييم عملية في غاية التعقيد ، وقد تناولت الدراسة الطرق المختلفة التي قدمها الباحث -ت

 التقييم بالإضافة إلى الجوانب التي يتم التقييم من خلالها.

(1)( 2115دراسة )الكتبي ، -3
 

والشعور  بالالتزام التنظيمي الاستراتيجيةن : "تحليل علاقة بعض المتغيرات الشخصية وأنماط القيادة بعنوا
 "دراسة تطبيقية في شركات قطاع الأعمال الصناعية بمحافظة الدقهلية –بالعدالة التنظيمية 

 أهداف الدراسة:   -

، بالالتزام التنظيمي الاستراتيجيةيادة اهتمت الدراسة بالتعرف على علاقة المتغيرات الشخصية وأنماط الق 
 حيث هدفت إلى تحديد ومعرفة دلالات العلاقة إحصائيا.

  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -
 . الاستراتيجيةاستنتجت الدراسة أن الالتزام التنظيمي يزيد بتنقل القائد الاستراتيجي بين أنماط القيادة  - أ

وذلك بشكل مخطط  الاستراتيجيةلقيادي التقليدي بأنماط القيادة أوصت الدراسة باستبدال النمط ا - ب
 .ومدروس مما سيساهم بزيادة الشعور بالعدالة التنظيمية وزيادة الالتزام التنظيمي

 (2)( 2114دراسة )إيمان صالح،  -1
 دراسة تطبيقية في -بعنوان :"السلوك القيادي في منظمات الأعمال في مصر في ضل المتغيرات العالمية

 "قطاع الغزل والنسيج
 أهداف الدراسة: -
الدراسة إلى التعرف على سمات وأنماط السلوك القيادي في قطاع الغزل والنسيج وفعالية القيادة  رمت   

الإدارية في اتخاذ القرارات وذلك بتوثيق الإطار الفكري والفلسفي للسلوك القيادي في ضل العولمة 
 .ومتغيراتها

  ي توصلت إليها الدراسة:أهم النتائج الت  -    

أكدت الدراسة على أهمية إجراء دراسة علمية حول تحديد الوظائف وتوصيفها لتصميم نظم التشغيل  -أ
 الحديثة . وذلك لإعادة البناء التنظيمي في هذه الشركات.

                                                 

تحليل علاقة بعض المتغيرات الشخصية وأنماط القيادة الإستراتيجية بالالتزام التنظيمي (  محسن علي عبده الكتبي، 1)

، المجلة  دراسة تطبيقية في شركات قطاع الأعمال الصناعية بمحافظة الدقهلية –يمية والشعور بالعدالة التنظ

 ،ص8004المصرية للدراسات التجارية ، المجلد الخامس والعشرين ، العدد الأول ،كلية التجارة ، جامعة المنصورة ،

 .117-977ص

دراسة تطبيقية  -صر في ضل المتغيرات العالميةالسلوك القيادي في منظمات الأعمال في م( إيمان صالح عبد الفتاح، 2)

 .8001،رسالة دكتوراه غير منشورة،كلية التجارة ببور سعيد ،جامعة قناة السويس، في قطاع الغزل والنسيج
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التعلم  ل المتغيرات يوجد ضرورة للاهتمام بالمهارات القيادية وذلك عبرظتوصلت الدراسة إلى أنه في  -ب
دارة الصراعات الداخلية.  والتدريب وتوافر الرؤيا المستقبلية وا 

(Taylor & Schermerhorn, 2006)دراسة  -1
(1)  

 "التنظيم الذاتي والقيادة الاستراتيجية والمفارقة في التغيير التنظيمي"بعنوان : 

 أهداف الدراسة: -    

للتوافق مع التغييرات  الاستراتيجيةالذاتي من قبل القيادة تحدثت الدراسة عن أهمية التعلم الذاتي والتغيير    
 .حيث التطورات البيئية المتسارعة، قة إلى التغيير في القطاع العامكما تطرقت الور  البيئية الخارجية .

  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -
دة والعاملين عبر إشراك العاملين في أنه يجب تشجيع التنمية الذاتية الإيجابية لدى القيا الورقة وضحت -أ

 التغيير لأنه شيء مهم.
حتم الاهتمام بالتغيير ت   (حيث التطورات البيئية المتسارعة)التغيير في القطاع العام  أن لىع أكدت -ب

 التنظيمي الذاتي .
 ر .ويجب تعزيزه بشكل مستم الاستراتيجيةاعتبرت أن التغيير الذاتي أحد أهم ممارسات القيادة -ت

  (2)( Lowder,2009) دراسة -8
: " تعميم منطق القيادة الاستراتيجية للمشاريع: دراسة على رجال الأعمال والمستشارين بعنوان

 والمصرفيين"
 أهداف الدراسة: -
حاولت الدراسة تحديد  كما ،للمشاريع الاستراتيجيةتحديد ووصف وفهم أفضل للقيادة  الدراسةاستهدفت    

يير التي قد تواجه القائد في جميع مراحل المشروع. بالإضافة إلى دراسة الحوادث الطارئة مختلف أنواع التغ
 وكيفية التعامل بفعالية مع هذا النوع من التغيير .

  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -
                                                 

(1) Taylor-Bianco , Amy and  Schermerhorn , John, self-regulation,  strategic leadership 

and paradox in organizational change , journal of organizational change management, 

college of busness, Ohio university Athens, OH ,US vol 19 April, 2006,PP457-489. 

(2)Lowder, Barney M., The dominant logic of entrepreneurial strategic leadership: A   

phenomenological study of entrepreneurs, consultants, and bankers. Ph.D., Capella 

University, 2009 , 283 pages; AAT 3344650. 
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ل التوازن بينهما يمثمة و ءتؤكد الدراسة على أهمية الموازنة بين التغييرات الهيكلية والبيئة الخارجية فالموا  
للمشاريع يعزز المقدرة على الإدارة الفعالة،  الاستراتيجية. ففهم منطق القيادة رقويا للتعامل مع التغيي إطارا  

 الخارجية بالإضافة للاهتمام بالعناصر الإجرائية الداخلية للشركة. الاستراتيجيةوذلك بالنظر لكافة الأبعاد 

 (1)( Wanasika, 2009    ة )دراس  -7

 "القيادة الاستراتيجية والأساس المنطقي لمبادئ ترشيد الاستراتيجيات" بعنوان : 
 أهداف الدراسة: -

ن العولمة  والاضطرابات إكأساس لترشيد الاستراتيجيات، حيث  الاستراتيجيةتحدثت الدراسة عن القيادة   
 .الخارجية استدعت إيجاد طرق جديدة في تنظيم ودعم خطط المنظمات

  النتائج التي توصلت إليها الدراسة: أهم -
في هذه العملية حيث تجاهلت الدراسات السابقة  الاستراتيجيةأنه يوجد دور للقيادة  إلى أشارت الدراسة  

ها من المديرين التنفيذيين ؤ إمكانية مساهمتها في ترشيد أداء الشركات. واعتمادا على معلومات تم استقصا
ة لكبار المديرين التنفيذيين وهي القدرات التكيفية تعرف على الخصائص الرئيسلالها التم من خ ابلد 80في 

 مع البيئة الخارجية وعلاقة هذه الخصائص بترشيد ووضع الاستراتيجيات التي تؤثر على أداء الشركات.

 (2)(2151دراسة ) عبد العزيز، -8
ة لمنظمات الأعمال الدولية بجمهورية ودورها في تنمية القدرات التنافسي الاستراتيجية"القيادة  بعنوان

 "مصر العربية
 أهداف الدراسة: -

تباعها في الشركات الدولية لصناعة ا الاستراتيجيةتطرقت الدراسة إلى أهم الممارسات التي يمكن للقيادة    
 تها في تنمية قدراتها التنافسية المنسوجات، وتحديد مدى مساهم

 سة:أهم النتائج التي توصلت إليها الدرا -

 توصلت الدراسة إلى ما يلي:
تحديد الفجوة بين الدور المطلوب من القائد الاستراتيجي تجاه العاملين والمنظمة والدور الموجود  - أ

 بالفعل ، وتأثير ذلك على نجاح هذه الشركات دوليا.
اقتراح بعض التوصيات التي تساهم في تحسين وتطوير القدرات التنافسية في قطاع المنسوجات من  - ب

 ونظم بنائها . الاستراتيجيةلال ممارسات القيادة خ
                                                 

(1) Wanasika, Isaac,  Strategic leadership and rationale for economizing-strategizing 

principles  . Ph.D, New Mexico State University, 2009 , 159 pages; AAT 3383041. 

القيادة الإستراتيجية ودورها في تنمية القدرات التنافسية لمنظمات الأعمال الدولية أحمد عزمي زكي عبد العزيز،   2))

 .8040،رسالة دكتوراه غير منشورة، كلية التجارة بالإسماعيلية،جامعة قناة السويس،بجمهورية مصر العربية
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وتأثير ذلك على القدرات  الاستراتيجيةاقترح الباحث نموذج يمكن تطبيقه لزيادة فعالية القيادة  - ت
 التنافسية للشركات الدولية لصناعة المنسوجات.

 (1)(2151دراسة )أنس المبيضين،  -9
 "رات التنافسية "دراسة تطبيقية على الملكية الأردنيةالقيادة الاستراتيجية في تعزيز القد دور بعنوان:
 أهداف الدراسة: -

الدراسة إلى إيجاد العلاقة بين القيادة الاستراتيجية والقدرة التنافسية من خلال توضيح المفهومين  سعت    
 لكية الأردنيةوبيان ما هي أهم العوامل التي تقوم بها القيادة الاستراتيجية لتعزيزها وطبقت الدراسة على الم
 .حيث تم جمع المعلومات من كافة المستويات الإدارية) إدارة عليا ، إدارة وسطى ، إدارة دنيا(

 أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -
خرجت الدراسة بالاستنتاجات التالية : تبين من التحليل أن مجتمع الدراسة ) الملكية الأردنية ( يطبق -أ

 كما أشارت النتائج بأن الملكية الأردنية تمتلك قدرة تنافسية عالية . الاستراتيجيةة بدرجة متوسطة القياد
أن هناك علاقة معنوية إيجابية بين عناصر القيادة الاستراتيجية المتمثلة في ) التوجه  برز -ب 

نظيمية ، الاستراتيجي ، الاستثمار والمحافظة على الميزة الجوهرية ، رأس المال البشري ، الثقافة الت
 الممارسات الأخلاقية والرقابة التنظيمية( من جهة وبين القدرة التنافسية من جهة أخرى . 

مل الأهم من أعمال القائد الاستراتيجي لتحقيق ابينت الدراسة أن تحديد التوجه الاستراتيجي يعتبر الع-ت
 القدرة التنافسية.

 (2)( Phipps& Burbach, 2010دراسة ) -40
 دة الاستراتيجية في القطاع الغير هادف للربح: فرص للبحث "" القيا:بعنوان

 أهداف الدراسة: -
أن مجال القيادة  إلى ربحية، حيث أشارتالفي المنظمات غير  الاستراتيجيةتناولت الدراسة القيادة  

بشكل  وتأثير استخدامها من قبل المستويات الإدارية العليا على الأداء التنظيمي غير مطبق الاستراتيجية
 للبحث. ا  وفرص ا  هام مات الغير ربحية . وهي بذلك مجالا  كبير في المنظ

  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:  -
في  الاستراتيجيةأشارت الدراسة أن هناك بحوثا سابقة عرضت مجرد مقترحات لتطبيق القيادة   -أ 

 ربحية.الالمنظمات غير 

                                                 

دورالقيادة الاستراتيجية في تعزيز القدرات التنافسية "دراسة تطبيقية على الملكية محمد المبيضين،  ( أنس خليل1)

 .8040رسالة ماجستير غير منشورة ،كلية إدارة المال والأعمال بجامعة آل البيت ، الأردن، الأردنية"،

(2) Kelly A Phipps, Mark E Burbach. Strategic Leadership in the Nonprofit Sector: 

Opportunities for Research. Journal of Behavioral and Applied Management. Glendale: 

Jan 2010. Vol. 11, Iss.   8 ; pg. 137, 18 pgs. 

javascript:void(0);
javascript:void(0);
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سيساهم في رفع الأداء التنظيمي من خلال تفسير التذبذب في الأداء أكدت هذه الدراسة أن تطبيقها  -ب
التنظيمي والاستفادة من قدرات التعلم التنظيمي ، والقدرة على التغيير ،وتطوير جودة القرارات الإدارية 

 والابتكار التنظيمي.

 (1)(2151دراسة )أثير حسوني،  -55
دراسة تحليلية في الشركة  -عزيز التميز التنظيميبعنوان "ممارسات القيادة الاستراتيجية ودورها في ت

 "العامة للصناعات الميكانيكية
 أهداف الدراسة: -

سعت الدراسة لاختبار العلاقة بين ممارسات القيادة الاستراتيجية والتميز التنظيمي في الشركة العامة    
، ومعاوني المدير ، ومديري الشعب  نين العاميللصناعات الميكانيكية / بغداد و تمثلت العينة بالسادة المدير 

 والأقسام ، وتحدد البحث بفرضيتين أساسيتين هما وجود علاقة وأثر بين الممارسات والتميز . 
المكددون مددن سددت ممارسددات أساسددية للقيددادة ( Hitt, et al, 2003نمددوذج ) ىوقددد اعتمددد الباحددث علدد    

اسددتغلال والمحافظددة علددى —د الاتجدداه الاسددتراتيجيوالددذي يشددمل ) تحديدد الاسددتراتيجية كوندده الأشددمل والأحدددث
التركيدددز علدددى  –المحافظدددة علدددى ثقافدددة تنظيميدددة فاعلدددة  -تطدددوير رأس المدددال البشدددري -المقددددرات الجوهريدددة 

بينمددددا كانددددت أبعدددداد التميددددز  ،تطبيددددق رقابددددة متوازنددددة( مددددع اسددددتثناء الممارسددددة الأخيددددرة -الممارسددددات الأخلاقيددددة
 تميز الهيكل، تميز الاستراتيجية(. التنظيمي ) تميز المرؤوسين،

 أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -

 توصلت الدراسة للاستنتاجات التالية:
تدددوافر ممارسدددات القيدددادة الاسدددتراتيجية لدددددى أعضددداء عيندددة البحدددث ولكددددن بمسدددتوى متوسدددط ، وقدددد كانددددت  -أ

 س المال البشري.أالممارسة الأكثر توافرا هي تطوير ر 
مددع ة بددين ممارسددات القيددادة الاسددتراتيجية وأبعدداد التميددز التنظيمددي وقددد كانددت العلاقددة الأقددوى وجددود علاقدد-ب

 .التأكيد على الممارسات الأخلاقية  مجال
وجددود تدددأثير للممارسدددات القياديددة فدددي أبعددداد التميددز التنظيمدددي وقدددد كددان التدددأثير الأقدددوى  علددى بعدددد تميدددز  - ث

 الاستراتيجية.

 
 
 

                                                 

دراسة تحليلية في  -اتيجية ودورها في تعزيز التميز التنظيميممارسات القيادة الاسترأثير عبد الأمير حسوني،  ((1

، 4ية والإدارية، جامعة واسط،مجلدمجلة الكوت للعلوم القتصاد ،8040، الشركة العامة للصناعات الميكانيكية / بغداد

 .885-806ص ، ص8إصدار



 
 الإطار العام للبحثالدراسات السابقة و الفصل الأول

 

 

 
10 

  (1)(2151دراسة ) الزعبي ،  -48
 "دور القيادات الاستراتيجية في تطوير المنظمات الأمنية والمدنية في الجمهورية العربية السورية" بعنوان
 أهداف الدراسة: -
في تطوير المنظمات الأمنية والمدنية في الجمهورية  الاستراتيجيةتحدثت الدراسة عن دور القيادات     

لواء(  -عميد –عقيد  –ابط بوزارة الداخلية )مقدم ض 800العربية السورية ، حيث كان مجتمع البحث 
إضافة إلى العاملين في وزارة الشؤون الاجتماعية والعمل ممن يشغلون وظيفة ) مدير ، وموظفي الفئة 

 .400الأولى والثانية( وعددهم 
 أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -
في تطوير المنظمات  الاستراتيجيةى دور القيادات توصلت الدراسة إلى تأكيد أفراد مجتمع الدراسة عل    

المدنية والأمنية من خلال نشر التعلم التنظيمي ، تمكين العاملين نشر الثقافة التنظيمية ، تفعيل التقنيات 
 الحديثة ، وتطوير الهياكل التنظيمية.

 (2)(2152دراسة )لمياء إبراهيم،  -53
 دراسة ميدانية" –ن مستوى الأداء " دور القيادة الاستراتيجية في تحسي  بعنوان
 أهداف الدراسة: -

هدفت الدراسة للتعرف على أثر القيادة الاستراتيجية على الأداء بالشركات محل الدراسة ) الشركات    
وقد تم التطرق إلى العوامل التي تزيد من كفاءة ، الصناعية التابعة لقطاع الأعمال العام بمحافظة الدقهلية( 

دة الاستراتيجية والتعرف على ترتيب عناصر هذه العوامل من الناحية النسبية بما يؤدي إلى وفعالية القيا
 زيادة الأداء .

من أداء القيادة الاستراتيجية وبالتالي تؤثر  تحد إلى التعرف على المعوقات التي قد كما هدفت الدراسة   
 سلبا على الأداء.

 أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -
إدارة  –توصلت الدراسة إلى ترتيب عناصر هذه العوامل) قدرة القائد على تكوين البناء الاستراتيجي    

 –القدرة على الإبداع والابتكار  –ولية الاجتماعية ئالاهتمام بالجوانب الأخلاقية والمس –التغيير التنظيمي 
ي القيادة الاستراتيجية(من الناحية النسبية العوامل الشخصية والتنظيمية المؤثرة ف –نظم إعداد وتقييم القادة 

 وتأثيرها على الأداء.
                                                 

منية والمدنية في الجمهورية العربية دور القيادات الاستراتيجية في تطوير المنظمات الأ( محمد بن موسى الزعبي،( 1

 .8040،رسالة دكتوراة، جامعة الأمير نايف العربية للعلوم الأمنية،  السورية

رسالة ماجستير غير  دراسة ميدانية، –، دور القيادة الاستراتيجية في تحسين مستوى الأداء  لمياء عيد عطا إبراهيم 2))

 .8048ة قناة السويس، منشورة ، كلية التجارة بالإسماعيلية،جامع
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(Ellen F. Goldman,2012 ) دراسة  -41
(1)

 

 " الممارسات القيادية التي تشجع على التفكير الاستراتيجي"بعنوان:
 أهداف الدراسة:  -

 لتفكير الاستراتيجي.الهدف من هذه الورقة هو تحديد الممارسات القيادية التنظيمية التي تشجع ثقافة ا    
من المديرين التنفيذيين للرعاية الصحية الامريكية من خلال  100حيث عقد الباحث مناقشات مع أكثر من  

 ممارسة تشجع على التفكير الاستراتيجي. 42ندوات تعليمية استخلصت أنه يوجد ما يقارب 
برز من خلالها اختلافات  ،عضو 447تم تقييم هذه الممارسات من خلال حلقات دراسية شارك فيها    

 متفاوتة في نسب استخدام هذه الممارسات تعزى للاختلافات الديمغرافية .
  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -

برز من خلال الدراسة ممارستين هما الأكثر استخداما وهي الاستثمار في الموارد البشرية والتعلم  - أ
 كير الاستراتيجي .التنظيمي اللتان تحفزان  على التف

عززت الدراسة  أهمية ممارسة التفكير الاستراتيجي من قبل كافة العاملين ونصحت بتعزيز الثقافة  - ب
التنظيمية بهذه الممارسة كما أوصت بتطبيقها في صناعات أخرى وبلدان أخرى و بإجراء دراسات حالة 

 للحصول على نتائج أفضل.

(Mildred  et al,2012) دراسة -45
(2)

 

 " القيادة الاستراتيجية وبناء السيناريو : ماذا يحدث عندما لا تعرف المجهول"ن: بعنوا
 أهداف الدراسة:  -

الدراسة إلى توضيح دور القيادة الاستراتيجية وبناء السيناريوهات في حالات عدم التأكد وصعوبة  سعت   
على المستوى الدولي ، حيث  بناء تصورات واقعية سواء كان في منظمات الولايات المتحدة الأمريكية أو

 . تساعد على جعل الموقف المستقبلي أقل غموضا  
  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -

( تطوير 8( تصور المستقبل  )4لاستخدام السيناريوهات يشمل الخطوات التالية: ) ا  قدمت الدراسة نموذج - أ
( 5( دراسة الكوارث البيئية والطبيعية  )1كوارث  )( تخطيط لإدارة ومنع الأزمات وال9وتنفيذ الاستراتيجية )

 ( دراسة حالات الطوارئ القومية والدولية.6متابعة التغيرات التكنولوجية  )
 اقترحت الدراسة خطوات إضافية في بناء التصورات وهي التساؤلات التالية:  - ب

                                                 

(1)Ellen F. Goldman, "Leadership practices that encourage strategic thinking", Journal of 

Strategy and Management, Vol. 5 Iss: 1, 2012, PP25 - 40 . 

(2)Mildred golden pryor et al, Strategic leadership and scenario building: what happens 

when you don’t know what you don’t know?, international journal of business and public 

administration, volume 9, number 2, spring 2012 .  
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 ماهي أفضل تصوراتنا؟ ماهي أسوأ تصوراتنا؟ 

لنموذج يساعد القيادة الاستراتيجية في بناء السيناريوهات لدعم الإدارة كما تعتبر الدراسة أن هذا ا  - ت
 الاستراتيجية.

 Nasiopoulos  et al,2013))(1)  دراسة -51
 " تحليل نماذج محاكاة القيادة الاستراتيجية في المنظمات الغير هادفه للربح"بعنوان: 
 أهداف الدراسة: -

هادفة للربح في اليونان، الة الاستراتيجية في المنظمات غير هدفت الدراسة إلى التعرف على دور القياد    
حيث بينت أن القيادة الاستراتيجية تمد المنظمة بمفهوم مشترك إلى حد كبير للتوجه طويل الأجل في مواقف 

 التغير المستمر لتحقيق الأهداف المنشودة.
 أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -

هادفة للربح اليادة الاستراتيجية تكون أصعب في تنفيذها في المنشآت غير توصلت الدراسة إلى أن الق - أ
حيث لا توجد مكاسب وكل شيء يقوم على التطوع مما يعيق استخدام مدخل الأساليب الكمية للوقوف 

 على مدى النجاح في استراتيجية العمل.
شاكل الأخرى في الاعتبار هادفة للربح تحتاج إلى أخذ المالكما توصلت إلى أنه في المنظمات غير  - ب

وهي التعامل مع فئات سوقية مختلفة مما يتطلب مستويات خدمة مختلفة للوصول لهذه القطاعات 
 بفعالية.

 بينت الدراسة أن هذه المنظمات تتطلب استراتيجيات متنوعة لكافة القطاعات والقنوات السوقية.  - ت

(Wiraporn et al,2014) دراسة -47
(2)

 

 ن القيادة الاستراتيجية وفعالية المدارس"" العلاقة بيبعنوان: 

 أهداف الدراسة:  -

هدفت الدراسة إلى التعرف على مستويات القيادة الاستراتيجية ومستويات الفعالية في المدارس والعلاقة    
بتايلاند، حيث طبقت   Khon Kaenبين أداء القيادة الاستراتيجية وفعالية المدارس في المجلس المحلي ب

 مدرس. 847مدير مدرسة و 98من  على عينة
                                                 

(1) Nasiopoulos K. Dimitrios et al, Analysis of Strategic Leadership Simulation Models in 

non-profit Organizations, Procedia - Social and Behavioral Sciences, 73, 2013,PP 276 – 

284. 
 

(2)Wiraporn Deeboonmee and Wallapha Ariratana, Relationship between Strategic 

Leadership and School Effectiveness, Procedia - Social and Behavioral Sciences ,112, 

2014,PP 982 – 985. 
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وتم الحكم على مستوى القيادة الاستراتيجية من خلال العوامل التالية : الوصف الاستراتيجي ، التنفيذ     
 الاستراتيجي ، الثقافة التنظيمية ، التقييم والرقابة .

ائص الطلاب ، إنجاز أما فيما يخص الفعالية في المدارس فقد تم الاعتماد على الأبعاد التالية: خص   
 الطلاب، الرضا عن أداء المدرسين، التغيير والتطوير في المدرسة ، مناخ وبيئة المدرسة.

  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -

تبين أن مستوى تطبيق القيادة الاستراتيجية مرتفع ، كما كان للتنفيذ الاستراتيجي أعلى نسبة تطبيق بينما  - أ
 ل نسبة وهي )متوسطة(.توجهات المنظمة أق

، وكان لخصائص الطلاب أعلى نسبة  ا  توصلت الدراسة إلى أن مستوى فعالية المدارس كان مرتفع - ب
 بينما لإنجازهم أقل نسبة .

(  (R = 0.520فيما يتعلق بالعلاقة بين القيادة الاستراتيجية وفعالية المدارس فقد بلغ معامل الارتباط  - ت
المختلفة للقيادة الاستراتيجية وفعالية المدارس وهو ما يعزز مساهمتها أي علاقة موجبة بين الجوانب 

 في تحسينها.

دارة المخاطر والأزمات )مجتمعة أو منفردة( :ثانيا  :الدراسات التي تناولت القيادة وا 

 (1)(2111دراسة ) الأعرجي ودقامسة، -5
 "ة في أمانة عمان الكبرىبعنوان : "إدارة الأزمات من وجهة نظر العاملين في الوظائف الإشرافي

 أهداف الدراسة: -
 فيهدفت الدراسة إلى التعرف على اتجاهات الوظائف الإشرافية نحو مدى توافر نظام لإدارة الأزمات    

منفردة ومجتمعة في أمانة عمان الكبرى ، وذلك وصولا  لتحديد مدى الاستعداد والجاهزية  –مراحله المختلفة 
سة في التعامل مع الأزمات ، وكذلك تحديد مدى العلاقة القائمة بين مراحل نظام التي تتمتع بها هذه المؤس

 إدارة الأزمات بعضها مع بعض . 

وقد استخدم الباحث أسلوب الحصر الشامل في الدراسة والذي يتكون من جميع العاملين في الوظائف    
مان الكبرى ، وتم اختيار جميع أفراد الإشرافية من مستوى ) مدير دائرة ومنطقة ورئيس قسم ( في أمانة ع

ستبانات ( وكان عدد الا827مجتمع الدراسة من مديري الدوائر والمناطق ورؤساء الأقسام والبالغ عددهم )
 .  استبانة( 892المستردة )

  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -
 وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها : 

                                                 

إدارة الأزمات من وجهة نظر العاملين في الوظائف الإشرافية في أمانة عمان لأعرجي ومأمون دقامسة، (عاصم ا(1

 .8000،العدد الرابع ،99،الإدارة العامة، مجلد الكبرى
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اسة عن وجود خلل في نظام إدارة الأزمات ، حيث وجد أن هناك تباينا  في درجة توافر كشفت الدر  -أ
العناصر الأساسية التي تتصف بها الإدارة الناجحة للأزمات في مراحل النظام الخمس التي تمثل المنظور 

ية والعلاجية ي المراحل التنفيذالمتكامل لإدارة الأزمات ، وكانت درجة توفر هذه العناصر بدرجة أعلى ف
احتواء الأضرار واستعادة النشاط ( منها في المراحل الوقائية والتخطيطية ) اكتشاف الإشارات ، والاستعداد )

والوقاية ، التعلم ( مما يعنى أن جهود إدارة الأزمات في أمانة عمان الكبرى هي جهود علاجية ورد فعل لما 
 لما يمكن حدوثه من الأزمات .  واستعداديةهودا  وقائية يحدث من أزمات مختلفة وبدرجة أكبر من كونها ج

قدم الباحث مجموعة من التوصيات من أهمها : العمل على تحقيق التوازن في نظام إدارة الأزمات من  -ب
خلال تفعيل أو زيادة توفير العناصر الأساسية التي تتسم بها الإدارة الناجحة للأزمات ، والعناية بالتدريب 

 لهادف  لتنمية وتأصيل المهارات والقدرات الإدارية والسلوكية لإدارة الأزمات . الإداري ا

   (1)(  Mathai, 2002دراسة ) -2
 بعنوان: " استقصاء عبر الانترنت لخبرة مستشاري المدارس واحتياجاتهم التدريبية للتدخل في الأزمات"

 أهداف الدراسة:  -
حول الحاجات التدريبية التي يحتاجها مستشاري المدارس في هدفت هذه الدراسة إلى جمع المعلومات است    

دارتها ، وما هي المهارات المتوفرة ل ديهم للقيام بمواجهة تلك الولايات المتحدة للتدخل في الأزمات وا 
، كذلك تجميع المعلومات الخاصة بالأزمات التي واجهت هؤلاء المستشارين في عملهم ، إضافة الأزمات

 ستعداد مستشاري المدارس لمواجهة تلك الأزمات . إلى توضيح مدى ا

جريت هذه الدراسة الاستطلاعية على الإنترنت من خلال استخدام البريد الإلكتروني وخدمة النقاش وقد أ   
من مستشاري المدارس في الولايات المتحدة  547والدخول لمواقع الإنترنت ، وطبقت على عينة مكونة من 

 % . 17الردود هي الأمريكية وكانت نسبة 
  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -

  الدراسة إلى مجموعة من النتائج :توصلت  
 أغلب المشاركين في المسح كانت لديهم مهارات وتدريبات كافية للتدخل في الأزمات .  - أ
جموعات الاختلافات الهامة في مستوى التدريبات استندت إلى عوامل ) العمر ، سنوات الخبرة ، الم - ب

 العرقية ( . 
 وضع تصورات ومقترحات تساعد على الاستعداد للأزمات المستقبلية. - ت

 
 

                                                 

(1)Christina Mathi, Surveying School Counselors via the Internet regarding their 

experience and training needs in crisis intervention, PhD, Virginia Polytechnic.2002. 
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(Chieh Tai, 2004)دراسة  -9
(1)  

 "بعنوان : " تحليل إدارة الأزمات من خلال مدخل التفكير المنظم 
 أهداف الدراسة: -

لأزمة حيث تفترض أن سبب معرفة المصدر الأول للأزمة والعوامل التي تسبب ا كان الهدف من الدراسة   
حدوث الأزمة ليس فقط من مصدر طبيعي أو خطأ بشري ولكن جاءت نتيجة قرار خاطئ من جانب صانع 

 القرار الذي كان يعتقد أنه على حق في ذلك الوقت . 
  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -

 استنتجت الدراسة أن الأزمة يمكن أن تنقسم إلى فئتين: 
 تباع لمنهجية معينة لتبادل الآراء . اشأ تدريجيا  بسبب حادث سابق والتي يمكن حلها بتن أزمة  - أ

ر المنهجية العلمية مما يؤثر سلبا  على قر  تباع الم  اأزمة تاريخية تأتي نتيجة اتخاذ قرار خاطئ بسبب عدم  - ب
 المستقبل ويكون للأزمة نتائج وآثار سلبية مستقبلية . 

ر الذي من شأنه خلق تلك قر  أن يتحول القرار إلى أزمة خطيرة يجب معرفة الم   أوصت الدراسة أنه قبل -ت
الأزمة التي لا يمكن التنبؤ بها. وأوصت بضرورة استخدام متخذ القرار النماذج العلمية وأن يدرس الحالة 

 . جيدا قبل أن تتحول لأزمة خطيرة

   (2)(  Brent, 2004دراسة )  -4
 : المنهج الاستراتيجي لإدارة الأزمة في قطاع السياحة"بعنوان: " الكوارث والأزمات 

 أهداف الدراسة:  -
لإدارة الأزمات ، وأشارت الدراسة إلى ضرورة تمتع  الاستراتيجياعتمدت الدراسة على المدخل     

 فاعلة للتعامل مع الأزمات .  استراتيجياتالمنظمات بالمرونة والرقابة المستمرة والتوجه نحو صميم وتطبيق 
 أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -

أكدت على ضرورة استخدام المنظمات للمدخل الشمولي في إدارة الأزمات والتعامل معها ، والقيام  -أ
 بتشكيل هياكلها الإدارية  آخذة في الاعتبار السمات المرتبطة بتخصيص الموارد والثقافة التنظيمية . 

ل فعال في إدارة الأزمات ، علاوة على ذلك ، فإن المنظمات تحتاج يرى الباحث أن كل ذلك يؤثر بشك-ب
إلى التعاون مع كافة الأطراف التي لها علاقة معها سواء كانت داخلية أو خارجية ، وذلك لوضع خطة 

 فاعلة لإدارة الأزمة . 
                                                 

(1)Chieh Tai, Analyze Crisis Management by Systems Thinking Approach : Take Bhopal 

accident as example, 2004. 

(2)W Brent, Chaos, crisis and diasters: A strategic approach to crisis management in 

Tourism industry, Tourism Management,25.2004. 



 
 الإطار العام للبحثالدراسات السابقة و الفصل الأول

 

 

 
16 

تجاهات كافة أشار الباحث إلى ضرورة أن تقوم قيادة الأزمة بتحديد اتجاه عمل المنظمة ، وتحديد ا -ت
 الأطراف التي لها علاقة بالمنظمة في اتجاه واحد والعمل بشكل متكامل لإدارة الأزمة .

  (1)( Roger, 2005دراسة )  -1

 بعنوان : " خطط ونظم إدارة الأزمات في شركات التصدير : دراسة تجريبية"

 أهداف الدراسة: -
شركات الأعمال المصدرة  فيدارة الأزمات هذه الدراسة إلى معرفة مدى التقدم في نظم وخطط إ سعت    

 إلى دول العالم الثالث .
أوضحت الدراسة أن حجم المخاطرة الكبيرة الذي تتحمله هذه الشركات ، يرجع إلى سوء تخطيط تلك     

 الشركات لمواجهة أزمات التصدير.
 الث .( شركة أعمال تصدر إلى دول العالم الث429وقد استخدم الباحث عينة مكونة من )

  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -
لإدارة الأزمات متلك نظم أو خطط تلا فقط من تلك الشركات  %(80توصلت الدراسة إلى أن حوالي )  -أ

ستخدام الحكم الشخصي بدرجة كبيرة في عمليات التخطيط لا ، وأضحت إلى ميل الشركاتعلى الإطلاق
 دارة الأزمات .لإ
أيضا  أن الشركات التي تمتلك خطط لإدارة الأزمات هي تلك الشركات التي كانت أظهرت الدراسة -ب

 تعرضت إلى أزمات سابقة ، أو أنها حساسة جدا  للمخاطر ، وتعتمد بدرجة كبيرة على عائدات التصدير .

 (2)( 2111 ،دراسة )الجديلي -1
 ""واقع إدارة الأزمات في المستشفيات الحكومية بعنوان:

 :أهداف الدراسة -
الهدف من هذه الدراسة هو التعرف على اتجاهات العاملين نحو مدى توفر نظام لإدارة الأزمات          

في مراحله المختلفة في ثلاث مستشفيات حكومية بغزة )مستشفى الشفاء ، مستشفى ناصر ، المستشفى 
فيات في التعامل مع الأوروبي( ، وذلك لتحديد مدى الاستعداد والجاهزية التي تتمتع به هذه المستش

 الأزمات.
 
 
 

                                                 

(1)Bennett Roger, crisis management plans and systems of exporting companies: an 

empirical study, journal of Euro marketing, v14n3.2005. 

 .8006الجامعة الإسلامية،  :غزة ، رسالة ماجستير،واقع إدارة الأزمات في المستشفيات الحكومية ربحي الجديلي ، 2))
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  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:  -
من نتائج هذه الدراسة أنه يوجد ضعف شديد في نظام إدارة الأزمات في المستشفيات الثلاث في كل  - أ

مرحلة من مراحل النظام والتي تمثل المنظور المتكامل لإدارة الأزمات وأظهرت الدراسة أيضا  عدم وجود 
 وق ذات دلالة إحصائية بين المستشفيات المذكورة حول فعالية نظام إدارة الأزمات فيها . فر 
لفلسطينية وفي المستشفيات بضرورة إنشاء وحدات لإدارة الأزمات في وزارة الصحة ا ةأوصت الدراس  - ب

 ة الكبرى وبضرورة الاعتماد على أشخاص مؤهلين في إدارة الأزمات ،الرئيس
رة العمل على تأصيل منهجية متكاملة لإدارة الأزمات من خلال زيادة توفير أوصت أيضا  بضرو   - ت

 .العناصر الأساسية التي تتسم بها الإدارة الناجحة للأزمات في مختلف مراحلها

 (1)(2111دراسة )الفرا والخطيب ، -4
 ارات الفلسطينية في محافظات غزة"بعنوان: "النمط القيادي السائد لدى المدراء في الوز 

 داف الدراسة:أه -
 إلى : الدراسة هدفت

التعرف على النمط القيادي السائد لدى المدير في وزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في محافظات  -
 غزة. 

التعرف على درجة الاختلاف في الأنماط القيادية باختلاف متغيرات البحث: الجنس، الخبرة، المؤهل  -
 سين. العلمي، المسمى الوظيفي، عدد المرؤو 

نائب مدير  16مدير دائرة،  34الدراسة المنهج الوصفي التحليلي، وتكونت عينة الدراسة من  تاستخدم
 رئيس قسم.  24دائرة، 
  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -

 أما نتائج الدراسة فكانت: 
 السلطة الوطنية الفلسطينية. تفوق النمط الديمقراطي على باقي الأنماط القيادية لدى المدراء في وزارات  -أ
 وجود اختلاف إيجابي في بعض الممارسات الإدارية لصالح الذكور ولأصحاب الخبرة العالية.  -ب
 أن مدراء الدوائر حظوا بتقدير ومشاركة في اتخاذ القرارات أكثر من غيرهم.  -ت
   وجود علاقة إيجابية بين النمط الديمقراطي وبعض الممارسات الإدارية. - ث

 
 
 

                                                 

النمط القيادي السائد لدى المدراء في الوزارات الفلسطينية في ماجد محمد الفرا ومازن إسماعيل الخطيب، " (1)

 .8006،مجلة الجامعة الإسلامية، الجزء الأول، المجلد الخامس عشر، العدد الثاني، غزة، محافظات غزة"
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 (1)( 2111 ،دراسة )اليحيوي -2
 ""إدارة الأزمات في المدارس المتوسطة الحكومية في المدينة المنورة"بعنوان: 
 أهداف الدراسة: -
هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى ممارسة المديرات )قادة فرق الأزمات( لعمليات إدارة الأزمات       

 في المدارس المتوسطة الحكومية للبنات بالمدينة المنورة . بالمنهجية العلمية حسب آراء أفراد عينة الدراسة
  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:  -

فراد عينة الدراسة )فريق الأزمات( يرين أن المديرات يمارسن عمليات إدارة حيث أظهرت الدراسة أن الأ  
تباع ايرات المدارس بضرورة الأزمات وكل عملية من العمليات بدرجة متوسطة ، لذا توصي الباحثة مد

 التالي في إدارة الأزمات : 
  التخطيط للأزمات : حيث ينبغي على مديرات المدارس اتخاذ الإجراءات الوقائية المناسبة لمنع مسببات

 الأزمات ، والحد من آثارها السلبية .

   المختلفة التي تبذل على مديرات المدارس التنسيق والتكامل بين الجهود  يجبالتنظيم للأزمات : حيث
لإدارة الأزمة وذلك عن طريق تحديد العضوات الموكلة إليهم الأعمال الخاصة بمعالجة الأزمة، وتحديد 

 بالفريق أو الهيئات الخارجية المساندة .  ةالمهام المرتبطة بكل عضو 

  عامل مع على مديرات المدارس ترشيد خطوات عضوات الفريق للت تعينالتوجيه في الأزمات : حيث ي
الأزمة بفاعلية وذلك عن طريق تزويد عضوات الفريق بالتعليمات اللازمة لترشيد خطوات تنفيذ المهام 

 الملقاة على عاتقهم للتعامل مع الأزمة .

 (2)( 2111 ،دراسة )إسليم  -9
 "زةدراسة ميدانية على وزارة المالية في غ :" إدارة الأزمات في المؤسسات الحكومية الفلسطينيةبعنوان:
 أهداف الدراسة: -
التعرف على سمات إدارة الأزمات في المؤسسات الحكومية الفلسطينية وذلك من  راسة الد حاولت      

خلال إجراء دراسة ميدانية على وزارة المالية الفلسطينية بغزة وذلك وصولا  لدراسة هذه السمات ومعرفة مدى 
 . جاهزية الوزارة في التعامل مع الأزمات المتوقعة 

  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -
وجود نظام لإدارة الأزمات في وزارة المالية بغزة بحاجة إلى تنمية  ظهرت النتيجة النهائية للدراسةأ - أ

 كما يجب التركيز على مجموعة من الإجراءات العلاجية لعلاج الأزمات فور وقوعها .  وتطوير.

                                                 

، بحث محكم ،جامعة الملك  في المدارس المتوسطة الحكومية في المدينة المنورةإدارة الأزمات  ( صبرية اليحيوي،(1

 .8006فهد،الرياض،

دراسة ميدانية على وزارة المالية في غزة ، رسالة  :إدارة الأزمات في المؤسسات الحكومية الفلسطينيةسليم ،إوسام   2))

 . 8007الجامعة الإسلامية ، : غزة ماجستير،
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، من خلال قبلي لإدارة الأزمات في كل منظمةطيط المستت الدراسة بضرورة الاهتمام بالتخأوص  - ب
 عن علاج الأزمات والتعامل معها . تتبع الإدارة العليا في قراراتها وتكون مسئولة مباشرة  جهة 

 (1)(2118دراسة )الطيراوي ، -51
ة في "واقع الأزمات والبدائل المقترحة لإدارتها من وجهة نظر قادة المؤسستين الأمنية والمدنيبعنوان: 
 فلسطين"
 أهداف الدراسة: -
هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع الأزمات والبدائل المقترحة لإدارتها من وجهة نظر قادة المؤسستين    

، الخبرة يرات قطاع العمل، والمؤهل العلميالأمنية والمدنية في فلسطين .بالإضافة إلى التعرف على أثر متغ
جريت الدراسة على عينة جهة نظر قادة المؤسستين. ولتحقيق ذلك أ  إدارة الأزمات من و  في العمل على

فقرة وموزعة على أربعة  442مكونة من  استبانةشخصا من قيادة المؤسستين، وطبق عليها  179قوامها 
الاقتصادية ومجال الأزمات الإدارية. وأثبتت  مجالات هي: مجال الأزمات السياسية ،الأزمات الأمنية،

دارية( تعاني منها المؤسست27النتائج أن   ن.ا% من العينة تؤكد وجود أزمات )سياسية واقتصادية وأمنية وا 
  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -

أوصت الدراسة بإجراء دراسات تخصصية وتحليلية حول إدارة الأزمات في كل قطاع من قطاعات    
 ن ثم عقد دورات تدريبية للقيادات وفقا لذلك. العمل، والتوصل إلى حلول مناسبة تبعا لكل قطاع. وم

 (2)(2119دراسة ) ماجدة أبو زنط، -55
دارة الأزمات، بعنوان:  عمال الأردن" اتحاددراسة حالة  -"العلاقة بين خصائص القيادة وا 
 أهداف الدراسة:  -
خصددائص سددعت هددذه الدراسددة إلددى اختبددار العلاقددة بددين الخصددائص القياديددة ) الخصددائص الأخلاقيددة وال    

دارة الأزمددات فددي  يعكددس مجموعددة مددن الفرضدديات  تحدداد عمددال الأردن . وقددد تددم تطددوير أنمددوذجاالمعرفيددة ( وا 
ة والفرعيددة التددي تددم اختبارهددا مددن خددلال تحليددل مجموعددة مددن البيانددات التددي تددم جمعهددا بواسددطة اسددتبانة الرئيسدد

 ردن .مال الأمخصصة لهذا الجانب تم توزيعها على القيادات النقابية في اتحاد ع
  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -
 ،تحداد العمدال بخصددائص أخلاقيدة ومعرفيدة عاليددةاتميدز قيددادات تتوصدلت الدراسدة إلدى النتددائج التاليدة :       

توافق بين أفدراد العيندة علدى إعدداد سديناريوهات لمواجهدة الأزمدات بالإضدافة للسدعي علدى الحصدول  كما يوجد
                                                 

واقع الأزمات والبدائل المقترحة لإدارتها من وجهة نظر قادة المؤسستين الأمنية والمدنية الطيراوي ،توفيق محمد  ((1

 .8002، جامعة النجاح الوطنية ، نابلس ، في فلسطين

، رسالة ماجستير غير دراسة حالة اتحاد عمال الأردن -العلاقة بين خصائص القيادة وإدارة الأزمات،ماجدة أبو زنط ،  2))

 .8009ورة ،كلية الدراسات العليا جامعة البلقاء التطبيقية، الأردن ،منش
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عدادة الأوضدداع علدى المعلومد ات اللازمدة للتعامددل مدع الأزمدة حدال حدددوثها مدع إيدلاء أهميدة كبيددرة لاصدلاح وا 
 إلى سابق عهدها بعد انتهاء الأزمة.

(1)( MedienWirt,2010 دراسة ) -52
 

 " الاتصالات المتكاملة ، المنهج الجديد لإدارة الأزمات التنظيمية"بعنوان:
 أهداف الدراسة: -

تعريف بالدور المهم للاتصالات المتكاملة خلال الأزمات التنظيمية حيث يمثل تهدف الدراسة إلى ال    
 لإدارة الأزمات التنظيمية. حديثا   ذلك مدخلا  

 عد في إدارة الأزمات التنظيمية، والتيتبرز الدراسة الأساليب التقنية الحديثة في الاتصالات التي تساو     
 ل الأزمة.تدعم القيادة في اتخاذ القرارات الكفؤة خلا

  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -

دارة الأزمة التنظيمية بنجاح . إذ تتكامل  - أ توصلت الدراسة إلى وجود علاقة بين الاتصالات المتكاملة وا 
خرجاتها نموذج اتصالات متكامل يساعد كافة الأنظمة التسويقية والمالية والتقنية و البشرية لتمثل م  

دارتها بكفاءة.على مواجهة الأزما  ت التنظيمية وا 
يساعد ذلك في  إذدعت الدراسة إلى أهمية التواصل الإعلامي في الوقت المناسب عند وقوع الأزمة   -ب

ضمن فريق الأزمة حيث يجب  امهم االتغلب عليها ومعالجتها بسرعة . كما أن للمتحدث الإعلامي دور 
 أن يكون أحد أعضائها.

 (2)(2155دراسة ) انتظار جاسم ، -49
 "دراسة مقارنة –دراسة تحليلية لواقع إدارة الأزمات في وزارتي الصحة والداخلية في العراق " بعنوان:

 أهداف الدراسة: -
سعت هذه الدراسة لمعرفة واقع إدارة الأزمات في المؤسسات الحكومية في العراق من خلال دراسة        

. حيث تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي ويتكون مجتمع هذا الواقع وتحليله في وزارتي الصحة والداخلية 
مدير ونائب مدير أو ما يعادلها ( الذين يعملون  –مدير عام  –الدراسة من المديرين والمديرات ) وكيل وزارة 

( وجرى 497( وفي وزارة الداخلية )881في وزارة الصحة )هم رئيسية والمقار الفرعية وبلغ عددفي المقار ال
 ( من وزارة الداخلية.499(من وزارة الصحة و )464ر عينة عشوائية قوامها )اختيا
 

                                                 

(1) MedienWirt Christian , Integrated Crisis Communication As New Approach in 

Organizational Crisis .ManngetfyBitt . Proceedings of 7thinternational ISCRAM 

Conference , Seatle , USA , 2010. 

دراسة  –دراسة تحليلية لواقع إدارة الأزمات في وزارتي الصحة والداخلية في العراق انتظار أحمد جاسم ،  2))

 .876-819،ص ص 6، إصدار9،مجلد87م،مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، العدد 8044،مقارنة
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  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -
الأزمات قبل وقوعها غير كافية وغير  لمواجهةن الاستعدادات إتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية :  - أ

مما  ،مات فكانت أفضل ولكن بنسب متوسطةا الوزارتين ، أما الاستعدادات حال وقوع الأز تمناسبة لكل
أن الجهود كانت علاجية أكثر منها وقائية. بينما في مرحلة ما بعد الأزمة فالاستعدادات كانت سلبية عني ي

 في وزارة الصحة بينما أشارت الدراسة إلى أنها كانت متوسطة في وزارة الداخلية.
ع الأزمات بمراحلها الثلاث وطرحت مجموعة من أوصت الدراسة بضرورة الاهتمام في التعامل م -ب  

 الإجراءات والآليات التي تساعد على ذلك.
دارة الأزمددددات وكيفيددددة  -ت   أوصددددت الدراسددددة بتشددددجيع القيددددادات النقابيددددة لعقددددد دورات تتخصددددص فددددي القيددددادة وا 

لدددذين تمدددثلهم التصدددرف حيدددال الأزمدددة قبدددل وأثنددداء وبعدددد وقوعهدددا . بالإضدددافة إلدددى فدددتح القندددوات مدددع العددداملين ا
 هم.ئالقيادات النقابية من خلال لقاءات واجتماعات دورية للاستماع لمطالبهم والاستئناس ببعض آرا

(Zenica-Livia et al , 2012 ) دراسة -41
(1)

 

 " تغيير السلوك الأخلاقي في أوقات الأزمات الاقتصادية في المنظمات"بعنوان: 
 أهداف الدراسة: -

ى التعرف على أدبيات ومفاهيم تغير السلوك الأخلاقي في أوقات الأزمات تهدف هذه الدراسة إل        
موظف أجابوا على  865وقد طبقت على المنظمات الرومانية ، حيث كان حجم العينة ، الاقتصادية 

خلاقي أثناء الأمم للتعرف على الأسباب التي تؤدي إلى السلوك غير نموذجي الاستقصاء، الأول ص  
ية أما الثاني فصمم للتعرف على إجراءات منع السلوك غير الأخلاقي أثناء الأزمات الأزمات الاقتصاد

 الاقتصادية.
  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -

، ها: تخفيض الأجوربينت الدراسة أنه بحدوث الأزمات تبرز خمسة أسباب لانعدام السلوك الأخلاقي أهم - أ
مما يضع العاملين أمام ضغوط هائلة، فيصبح ذلك دافعا لتحقيق  فقدان المزايا والشعور بفقدان الوظائف،

 أي مكاسب على حساب المعايير الأخلاقية في سلوكياتهم.
خلاقي هو تدريب المديرين والعاملين الأتوصلت الدراسة إلى أن أهم الإجراءات لمنع السلوك غير  - ب

لغرس المعايير الأخلاقية ومنع أي سلوك وتطوير ثقافاتهم خاصة في السنه الأولى من عضويتهم بالمنشأة ، 
 غير أخلاقي قد ينتج عن الأزمات الاقتصادية .

 
 

                                                 

(1)Zenica-Livia Lupuleac et al, Changing ethical behavior in times of economic crisis in 

organizations, Procedia Economics and Finance, 3, 2012,PP 921 – 927 . 
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(1)( Jemy Honson, 2013)  دراسة -45
 

دارة الأزمات"بعنوان:  " التعلم في الأزمة : إعادة النظر في العلاقة بين التعلم التنظيمي وا 
 أهداف الدراسة: -

دور الرئيس والهام للتعلم التنظيمي أثناء الأزمات حيث يمثل الدراسة هو التعرف على ال الهدف من هذه    
كما هدفت الدراسة إلى إيضاح أن عدم الاهتمام  ذلك أسلوب جديد للتعلم خاصة في الأوقات الصعبة.

 بالتعلم التنظيمي قد يكون سببا في الأزمات اللاحقة.
  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -
وجود علاقة بين التعلم التنظيمي من الأزمات و كفاءة إدارة الأزمات التنظيمية  توصلت الدراسة إلى    

كما أوصت بأهمية تأهيل وتدريب القائمين على إدارة الأزمات زز عملية التعلم من إدارة الأزمة، حيث تع
م في إذ أن القصور في ذلك يسه ،على التعلم التنظيمي بأسس علمية خاصة من خلال البعثات الدراسية 

 حدوث أزمات تنظيمية في المستقبل.

(Fredricka , 2013 ) دراسة -46
(2)

 

دارة الأزمات"بعنوان:   " عندما أنقذت الثقافة الموقف: ثقافة المنظمة وا 

 أهداف الدراسة: -

إبراز حالة وصفية لدور الثقافة التنظيمية في إدارة الأزمات وذلك في إحدى  فيهدف الدراسة تحدد    
مليون  800الصحية الأمريكية ، حيث تعرضت بسبب الفيضانات إلى خسائر تقدر ب منظمات الرعاية

 81إلى 42عاما كما كان متوقع أن يستغرق تشغيلها من  90دولار وأغلقت للمرة الأولى منذ إنشاءها قبل 
 شهور فقط. 5شهر ، إلا أنها عادت للعمل خلال 

  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة: -

جراءات لعبت دور بينت الدر  - أ في تشكل قدرة المستشفى على تجاوز الأزمة في وقت  ا  اسة أن عدة عوامل وا 
قياسي جدا ، أهمها بروز مهارات قيادية عالية تم بناؤها من خلال الالتزام لعقود بتطوير القيادة ، كما 

 الأزمة . ظهر لدى العاملين دوافع داخلية وولاء كبير دفعهم للمشاركة بصورة كبيرة في تجاوز
أظهروا قدرات فائقة على المرونة والتوجيه الذاتي  (بسبب ثقافة المنظمة)توصلت الدراسة إلى أن العاملين   - ب

 والتضامن كفريق عمل .
                                                 

(1) Jemy Honson ,Learning in Crisis : Rethinking the Relationship Between 

Organizational Learning and Crisis Managemant, Journal Of Managemant ,U.S.A, Jan 

2013,PP15-25. 

 

(2) Fredricka F. Joyner, When Culture Saved The Day: Organization Culture And Crisis 

Management, Journal of Business Case Studies – March/April 2013 Volume 9, Number 2. 
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من خلال التجربة تبين أن الثقافة التنظيمية كانت أبرز المتغيرات التي مكنت المستشفى الإقليمي من  - ت
الماجستير المهني في إدارة م الدروس المستفادة إلى طلاب تجاوز الأزمة بسرعة كما أوصت بتعلي

 الأعمال.

(Genti ,2014 ) دراسة -47
(1 )

 

دارة الأزمات"بعنوان:   " نماذج الأعمال الإبداعية وا 
 أهداف الدراسة: -

الهدف من الدراسة هو تقديم أساس منطقي حول الحاجة إلى الاستثمار في نماذج الأعمال الإبداعية وفقا    
 ات السابقة للمساعدة في اتخاذ القرارات الصحيحة عند التعامل مع الأزمات .للأدبي
 ،Abertis و Mango  تم استخدام الدراسة المقارنة لاثنين من الشركات الكبرى في ألبانيا وهما وقد   

هي  Abertisهي منشأة دولية في تصميم و صناعة الملابس والأحذية ، بينما  Mangoحيث شركة 
 صصة في إدارة البنية التحتية عبر شركات خاصة.شركة متخ

  أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة:   
من ابتكار نماذج أعمال جديدة ، في حين أن  م التكنولوجي ومتغيرات أخرى مكنتبينت الحالتين أن التقد - أ

 إلى الفشل .الشركات التي ركزت على الأسواق المحلية ونماذج الأعمال التقليدية سوف تؤدي بها 
الاستنتاج الرئيس هو بيان أن الفشل في كثير من الشركات لم يحدث بسبب الأزمة فقط ولكنه بسبب أن  - ب

 إدارة الشركة لم تبتكر نماذج جديدة للأعمال الإبداعية.
برز النتائج تغير في قواعد وأدوار إدارة الأزمات حيث تبين الدور الهام للأعمال الإبداعية في هذا ت    - ت

 ال.المج

(M. Papadaki et al ,2014) دراسة -42
(2)

 

  " العوامل الأساسية التي تعمل على زيادة فعالية إدارة مخاطر المشروعات / البرامج"بعنوان:
 أهداف الدراسة: -

التي تهدف إلى  ( Rolls-Royce plc) هذه الدراسة هي ضمن مشروع بحثي مستمر مع شركة جاءت     
 في المشروعات والبرامج وبيئة المنظمات في المملكة المتحدة . استكشاف فعالية إدارة المخاطر

، وذلك في منهجية البحث ت كأدوات استخدمت الدراسة الملاحظة والمقابلات الشخصية و الاستقصاءا   
 بهدف التعرف على العوامل الجوهرية التي تزيد من فعالية إدارة مخاطر المشروعات والبرامج.

                                                 

(1) Genti  Beqiri, Innovative business models and crisis management, Procedia Economics 

and Finance ,9, 2014 , PP 361 – 368. 

(2)M. Papadaki et al, Essential factors that increase the effectiveness of project/ 

programme risk management, Procedia - Social and Behavioral Sciences, 119, 2014, PP 

921 – 930.  
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  وصلت إليها الدراسة:أهم النتائج التي ت   
تشير نتائج الدراسة إلى أنه هناك فرصة لتحسين إدارة المخاطر من خلال تطوير الوعي بالمخاطر في  -أ

 البرامج والمشروعات وأن العوامل المساهمة في ذلك هي :
 ة( التعلم والتأهيل في المجالات المختلفة في كل مستويات المنظم8دعم القيادة والإدارة العليا  ) (4)

 ( توصيل واستخدام بيانات إدارة المخاطر في صنع القرارات.1(الدعم من مدير إدارة المخاطر )9)
تساهم كل العوامل السابقة في زيادة فعالية عملية إدارة المخاطر في بيئة المنظمة من خلال خلق ثقافة   -ب

هم هي لمدير المخاطر حيث الوعي بالمخاطر، مما يزيد فرصة تحقيق الأهداف التنظيمية، والمساهمة الأ
 يضمن جمع بيانات المخاطر وتحليلها وتقديمها للقيادة.

 

 :والفجوة البحثية التعليق على الدراسات السابقةثالثا: 
وتطبيقها من  الاستراتيجيةمع الدراسة الحالية في تناول موضوع القيادة  (2151) الزعبي ،تشترك دراسة   -4

ة إلا أن دراسة الزعبي تطرقت إلى تطوير المنظمات من خلال القيادة قبل قيادات المؤسسات الحكومي
 بينما تتناول هذه الدراسة دورها في إدارة المخاطر والأزمات. الاستراتيجية

( Wanasika, 2009و) (Phipps& Burbach,2010دراسات كل من ) اشتركت -8
محمد ( ،)2151عبد العزيز،( )(Taylor & Schermerhorn 2006،(  Lowder,2009و)

وهي بالتالي تشترك مع البحث في   الاستراتيجيةفي التطرق بشكل مباشر للقيادة (2111المحمدي ماضي ،
إدارة  ،هذا المجال .إلا أنها تناولت  تأثيرها على جوانب مختلفة كالميزة التنافسية أو ترشيد الاستراتيجيات

البيئة أو  رات التنظيمية في البيئة الدوليةاملين، التغيالتغيير وأداء الشركات ، الثقافة التنظيمية، تحفيز الع
 المتغيرة.

مفهوم القيادة ( Wiraporn et al,2014ودراسة ) (Nasiopoulos  et al,2013 ) دراسةتناولت  -9
على المؤسسات  الأولى مع الدراسة الحالية في مجال التطبيق حيث طبقت انا تختلفمالاستراتيجية إلا أنه

، بينما مجال تطبيق الدراسة الحالية أما الثانية على القيادات في المدارس ربح ) التطوعية (الغير هادفة لل
 المؤسسات الحكومية.

الاستثمار في الموارد البشرية والتعلم  ممارستين هما (Ellen F. Goldman,2012) ت دراسةبرز أ -1
بالتالي تشترك مع الدراسة  اتيجي وهيالتفكير الاستر  في التحفيز علىالأكثر استخداما أنهما  على التنظيمي

 الحالية في هذين البعدين. 

بناء السيناريوهات والتصورات للقيادة الاستراتيجية في ( الدور الهام Mildred  et al,2012) تناولت دراسة -5
 وبالتالي تشترك مع هذه الدراسة في هذه الجوانب. المستقبلية 
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(،تحدثت 2111الجديلي (،)2111الفرا والخطيب ،،) (2111)إسليم ،  (2118)الطيراوي ،دراسات كل من -6
جميعها عن طبيعة الأزمات الموجودة بالأراضي الفلسطينية سواء كان بالمؤسسات التعليمية أو الصحية أو 

 الحكومية، وهي بالتالي تشترك مع الباحث في الشق الثاني من البحث.

في  (2151)أنس المبيضين، دراسة  و ( 2151)أثير حسوني، تشترك هذه الدراسة مع كل من دراسة   -7
المكون من ست ممارسات أساسية للقيادة ( Hitt ,et al, 2003)لنموذج  الاستراتيجيةتناول أبعاد القيادة 

استغلال والمحافظة على —والذي يشمل ) تحديد الاتجاه الاستراتيجي الاستراتيجية كونه الأشمل والأحدث
التركيز على  –المحافظة على ثقافة تنظيمية فاعلة  -س المال البشريتطوير رأ -المقدرات الجوهرية 
 .  تطبيق رقابة متوازنة( -الممارسات الأخلاقية

في تقسيم مراحل  (2119) ماجدة أبو زنط، دراسة ( و2155انتظار جاسم ،دراسة )  تشترك الدراسة مع  -2
، ما بعد الأزمة. حيث سيستثمر الباحث طرق  ثناء الأزمةأالأزمة ، لما قبإدارة الأزمات إلى ثلاث مراحل ، 

 .وآليات التعامل مع الأزمة التي تطرقت لها الدراستين

( في إبراز الدور الهام للتعلم التنظيمي في Jemy Honson, 2013)تشترك الدراسة الحالية مع دراسة   -9
 عملية إدارة الأزمة .

مارسات الأخلاقية في إدارة الأزمات ( دور المZenica-Livia et al , 2012 )تناولت دراسة    -40
مع الدراسة  انتشترك مادور الثقافة التنظيمية في إدارة الأزمة بالتالي فه(  Fredricka , 2013ودراسة)

بالممارسات الأخلاقية ) أحد أبعاد القيادة الاستراتيجية( في  عد تعزيز الثقافة التنظيميةالحالية في إبراز دور ب  
  إدارة الأزمات.

دور الأعمال الإبداعية في إدارة الأزمات وبالتالي تشترك مع الدراسة  Genti ,2014 ) )وضح دراسةت  -44
 الحالية في دور ممارسة من ممارسات القيادة الاستراتيجية.

مع الدراسة الحالية في تناول إدارة المخاطر مع إبراز  ( (M. Papadaki et al ,2014 تشترك دراسة  -48
 ة في هذا الجانب وخاصة مدير المخاطر.دور القيادات الإداري

أو إدارة المخاطر والأزمات كإعداد وتقييم القادة  الاستراتيجيةتناولت باقي الدراسات جوانب معينة من القيادة  -49
بالالتزام  الاستراتيجيةأو سمات القيادة التي تساعد في اتخاذ القرارات بفعالية أو علاقة أنماط القيادة 

 ها جوانب سيستثمرها الباحث في صياغة مشكلة البحث وفروضه.التنظيمي ، وهي كل
لحالية بالإمكان عرض ذلك من بعد استعراض الدراسات السابقة وتوضيح الفروق بينها وبين الدراسة ا       

 الشكل التالي الذي يوضح الفجوة البحثية:خلال 
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(5-5الشكل رقم )  

 الفجوة البحثية
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

إعداد الباحث. :المصدر

الدراسات السابقة والدراسة الحاليةبين تحديد الفجوة البحثية   

بحثيةالفجوة ال الدراسة الحالية الدراسات السابقة  

تناولت غالبية الدراسات السابقة مفهوم القيادة  -1

الاستراتيجية من ناحية خصائصها المختلفة أو 

 أدوارها.

أشارت الدراسات السابقة إلى دور القيادة  -2

الاستراتيجية في جوانب مختلفة كالميزة 

التنافسية /تطوير المنظمات/الثقافة التنظيمية / 

 تحفيز العاملين...

ات السابقة بعض أبعاد القيادة تناولت الدراس -3

 الاستراتيجية.

بينت الدراسات السابقة مدى تطبيق القيادة  -4

الاستراتيجية في المنظمات المختلفة الربحية 

 والغير ربحية.

توصلت نتائج الدراسات السابقة إلى مراحل  -5

 متعددة لإدارة المخاطر والأزمات.

أوصت الدراسات السابقة بضرورة اتباع المنهج  -6

 مي في عملية إدارة الأزمات. العل

حداثة تناول الممارسات الفعالة للقيادة الاستراتيجية في  -3

 الدراسات والأبحاث.

قلة وجود دراسات تناولت دور القيادة الاستراتيجية في  -2

 إدارة المخاطر والأزمات ) في حدود علم الباحث(.

اختلاف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة من حيث  -1

مجال التطبيق حيث طبقت على المؤسسات الهدف و

 الحكومية.

إبراز مدى تطبيق ممارسات القيادة الاستراتيجية وإدارة  -4

المخاطر وإدارة الأزمات في المؤسسات الحكومية 

 الفلسطينية.

توضيح علاقة ممارسات القيادة الاستراتيجية بمراحل  -5

 إدارة المخاطر والأزمات مجتمعة ومنفردة.

ت البيئة الخارجية والتنظيمية على إبراز أثر متغيرا -8

 ممارسات القيادة الاستراتيجية.

تتناول الدراسة الحالية الممارسات الفعالة للقيادة  -3

 الاستراتيجية مع التطوير بإضافة التعلم المستمر.

توضح الدراسة دور ممارسات القيادة الاستراتيجية  -2

 في عملية إدارة المخاطر والأزمات .

قة كل من البيئة الخارجية تبين الدراسة علا -1

والتنظيمية بممارسات القيادة الاستراتيجية ومدى 

 تأثيرها عليها .

تتناول الدراسة الحالية عملية إدارة المخاطر  -4

 والأزمات وتبين مراحلها المختلفة .

تبرز الدراسة أهم ممارسات القيادة الاستراتيجية  -5

 التي تساعد في إدارة المخاطر والأزمات بفعالية.

تطرح الدراسة إطار مقترح و توصيات  تساهم في  -8

تطبيق الممارسات الفعالة للقيادة الاستراتيجية مما 

 يعزز دورها في إدارة المخاطر والأزمات.
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 المبحث الثاني: الإطار العام للبحث

 

ثم عرض ، التي قام بها الباحث الدراسة الاستطلاعية من خلال الاطار العام للدراسة سيتم استعراض   
أخيرا و ه أسلوب البحث  وحدودكما سيتم إبراز ،  هتوأهميأهداف البحث  توضيح ، و  همشكلة البحث  وفروض

 البحث . تالعام لمكونا هيكلال

 لدراسة الاستطلاعيةاأولا: 

الدراسة المكتبية والمقابلات الشخصية وذلك بهدف بلورة  ،قام الباحث بدراسة استطلاعية تتكون من شقين   
مشكلة البحث، وتكوين فروضه والبيانات اللازمة لاختبارها بالإضافة لأساليب جمعها وتحديد مجتمع البحث 

 ووحدة المعاينة.

 : مكتبيةالدراسة ال -4

 : (1)تأسيس المؤسسات الحكومية الفلسطينية 
، 1/5/4991أريحا في القاهرة في  – واتفاق غزة 49/9/4999بعد توقيع إعلان المبادئ في واشنطن في    

، والذي نص على  49/5/4991 في الصادر 5أصدر الرئيس ياسر عرفات من مقره في تونس القانون رقم 
ة الفلسطينية جميع السلطات الواردة في التشريعات والقوانين والمراسيم أن تؤول إلى السلطة الوطني

واستنادا  لذلك بدأ  .49/5/4991والمنشورات والأوامر السارية المفعول في الضفة الغربية وقطاع غزة قبل 
الرئيس ياسر عرفات بتشكيل أول حكومة فلسطينية من مقره في تونس ، تم استكمالها بعد دخوله أراضي 

 .  4/7/4991لسلطة الوطنية الفلسطينية في ا

حكومة تبعهم حكومتان نتيجة لحالة الانقسام  44بعد ذلك تعاقبت الحكومات الفلسطينية ووصلت إلى     
 م حكومة في قطاع غزة وأخرى في الضفة الغربية.8007الذي حدث عام 

  :(2)التغييرات في الهيكلية الحكومية أما عن 
مليات دمج وفصل كثيرة، حيث نلاحظ أن هناك حكومات بقيت على حالها ولم يطرأ فقد شهدت تقلبات وع

ون الدينية، ئالزراعة، العمل، الصحة، المواصلات، الاتصالات، الأوقاف والشأي تغيير على هيكليتها وهي 
 ا فهي:أما الحكومات التي طرأ التغيير على هيكليته ون الاجتماعيةئ  الحكم المحلي، المالية ووزارة الش

صلت التربية والتعليم عن وزارة واحدة في الحكومات الأولى والثانية والثالثة. ف   التربية والتعليم العالي: -5
 دمجتا ثانية في الحكومتين الخامسة والسادسة.التعليم العالي، وأصبحتا وزارتين في الحكومة الرابعة. أ  

تصاد والتجارة في الحكومات الأولى والثانية والثالثة كلت أولا  وزارة واحدة للاقش   الاقتصاد الوطني: -2
مت إلى وزارة الاقتصاد كلت وزارة خاصة بالصناعة في الحكومتين الثانية والثالثة، ثم ض  ش   والرابعة.

                                                 

 1 ،ص 2003 نة الثالثة ، العدد التاسع والعاشر،مركز التخطيط الفلسطيني ،مجلة ،الس(1) 

 مركز التخطيط الفلسطيني ، مرجع سابق.2)) 
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كلت وزارة خاصة بالتموين في ش   والتجارة في الحكومة الرابعة وبقيت كذلك في الخامسة والسادسة.
مت إلى وزارة الاقتصاد الوطني في الحكومة لثة والرابعة والخامسة ثم ض  الحكومات الثانية والثا

 السادسة.
كلت وزارة ش   كلت وزارة الإسكان في الحكومات الأولى والثانية والثالثة.: ش  الإسكان والأشغال العامة -3

 سة والسادسة.دمجت الوزارتان في الحكومات الرابعة والخامأ   الأشغال في الحكومتين الثانية والثالثة.
كلت وزارة بيت ش   كلت وزارة السياحة والآثار في الحكومات الستة.: ش  السياحة والآثار وملف بيت لحم -4

ألغيت وزارة بيت لحم في  أدمجت الوزارتان في الحكومة الرابعة. في الحكومة الثالثة. 8000لحم 
 الحكومتين الخامسة والسادسة.

لغيت في الحكومة أ   ون الأسرى لأول مرة في الحكومة الثالثة.ئلة لشكلت وزارة دو ش   :ون الأسرىئ  ش -1
 أعيدت من جديد كوزارة في الحكومتين الخامسة والسادسة. الرابعة وحولت إلى هيئة.

لغيت في الحكومتين الخامسة أ   كلت في الحكومات الأولى والثانية والثالثة والرابعة.ش   :ون المدنيةئالش -1
 ى هيئة.والسادسة وحولت إل

أعيدت مرة ثانية  لغيت في الحكومة الثالثة.أ   كلت في الحكومتين الأولى والثانية.ش   :الشباب والرياضة -1
 لغيت مرة ثانية في الحكومتين الخامسة والسادسة.أ   في الحكومة الرابعة.

ولت إلى لسادسة وح  لغيت في الحكومات الرابعة والخامسة واأ   كلت في الحكومة الثالثة.:ش   ون البيئةئ  ش -8
 هيئة.

ولت لغيت في الحكومات الرابعة والخامسة والسادسة وح  أ   كلت في الحكومة الثالثة.ش   :ون البرلمانيةئ  الش -9
 إلى هيئة.

لغيت في الحكومات الرابعة والخامسة والسادسة أ   كلت في الحكومة الثالثة.ش   :المنظمات الأهلية -51
 ولت إلى هيئة.وح  

 كلت في الحكومات الرابعة والخامسة والسادسة.ش   :الطبيعية الموارد -55
كلت في الحكومات الأولى والثانية والثالثة والرابعة والخامسة كوزارة ش   :التخطيط والتعاون الدولي -52

ون الخارجية في الحكومة السادسة، حيث ئصلت إلى وزارتين هما وزارة التخطيط ووزارة لشف   واحدة.
 عاون الدولي.لغي مسمى التأ  

صلت إلى وزارتين، ف   كلت في الحكومات الأولى والثانية والثالثة والرابعة والخامسة.ش   :الثقافة والإعلام -53
 وزارة الثقافة ووزارة الإعلام في الحكومة السادسة.

 لأول مرة في الحكومة السادسة. تحدثتاس :ون مجلس الوزراءئ  ش -54
 زارة دولة للشؤون الأمنية لأول مرة في الحكومة السادسة.استحدثت و  :ون الأمنيةئ  شال -51
 استحدثت لأول مرة في الحكومة السادسة. :ون المفاوضاتئ  ش -51
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 الوظائف القيادية بالمؤسسات الحكومية الفلسطينية:الهيكل التنظيمي و 
 (:8-4ل)للوزارات الفلسطينية من خلال الشك )الخريطة التنظيمية(يمكن إبراز الهيكل التنظيمي

 ( 4-5شكل رقم)
 للوزارات الفلسطينية العام الهيكل التنظيمي

 ات
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 م.8001/ 4/ 5، غزة  8001( لسنة 42قرار مجلس الوزراء رقم ) : المصدر
. الإدارة العامة ويشرف على كل منها ويدير 4:  من الوحدات التالية الهيكل التنظيمي للوزارةيتكون      
. الدوائر ويشرف على كل منها ويدير 8، وتتكون الإدارة العامة من عدد من الدوائر.  ر عامونها مديئش

 .كما قد تحتوي الأقسام على عدد من الشعب ، ويمكن أن تحتوي الدائرة على عدد من الأقسام شؤونها مدير
 (1)أما أهم المشاكل الإدارية التي تواجهها الوزارات الفلسطينية:

نتيجة التقلبات والتغيرات في الهيكلية الحكومية سواء دمج أو  ي الوزارات الفلسطينيةعدم الاستقرار ف -4
 . إلغاء للوزارات وذلك في مدة ليست طويلة نسبيا   وأفصل 

                                                 

 مركز التخطيط الفلسطيني ، مرجع سابق(1) 

 الوزير

 وكيل الوزارة

 الإدارات العامة

 الدوائر

 الأقسام
 

 الشعب

لمستشارونا  

 الوحدات المساندة

و أكثروكيل مساعد أ الوحدات المساندة  
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عبر القيام بعملية دمج تجميعي بين جهاز الإدارة المدنية  ازدواجية هيكل القطاع الحكومي الفلسطيني -8
حيث نجم عن ذلك ازدواجية في  ،ة دون القيام بعملية تدريب تحويليوجهاز منظمة التحرير الفلسطيني

 الهيكل الوظيفي للسلطة الفلسطينية .
بين الوزارات والهيئات والإدارات الحكومية الفلسطينية وهذا يؤدي إلى  تداخل الاختصاصات الوظيفية -9

 تبديد المال العام وهدر الطاقات .
لاحظ ذلك من خلال الفروق الواضحة في ، ي   لإدارات الحكوميةاختلال التوازن التنظيمي بين وحدات ا -1

حكومية وتضخم رأس الجهاز الإداري وتقلص قاعدته حيث يلاحظ الموازنات الوزارات والمؤسسات غير 
اكتظاظ الوزارات والدوائر الحكومية الفلسطينية بأعداد كبيرة من الموظفين في مستويات وظيفية إدارية 

  . رم الإداريمتمثلة في قمة اله
 : ويعود ذلك إلى انخفاض كفاءة القطاع الحكومي الفلسطيني وارتفاع أعبائه -5

   خرجاتها مما يتسبب في انخفاض الكفاءة الإنتاجية نمو الهياكل الوظيفية بمعدلات أعلى من نمو م
  . واتساع الفجوة بين العائد والكلفة

 فية للوزارات والإدارات الحكومية لم تنجز بعدتعسر عملية البناء المؤسسي فما زالت الهياكل الوظي .  
تبين المناصب الإدارية والتخصصات الوظيفية على المستويين العمودي  عدم توافر هيكلية تنظيمية -6

 . والأفقي للدائرة الحكومية
ودخول الأبعاد السياسية والعائلية في عمليات التعيين في  غياب المعايير السليمة في عملية التعيين -7

 . لمؤسسات العامةا
 . في مؤسسات السلطة ، مما يعيق أداء هذه المؤسسات لدورها تفشي الفساد الإداري -2
  . حيث تتركز السلطات في المستويات العليا المركزية الشديدة -9

تتعلق بطريقة تشكيلها،  إشكاليات مختلفةعاني من توجود عدد كبير من المؤسسات العامة  -40
، وعلاقتها بغيرها من المؤسسات الرسمية التي تتقاطع أو تتداخل معها  اختصاصاتها ، الرقابة عليها

 .في المهام والمسئوليات
، حيث يقصد بالتضخم الوظيفي: زيادة عدد الموظفين في  التضخم الوظيفي وغياب الهيكلية الإدارية -44

وغير المدروسة مؤسسات الدولة المختلفة عن حاجتها الفعلية فقد نتج عن سياسة التعيينات العشوائية 
في مؤسسات السلطة الفلسطينية تضخما  وظيفيا  ، أثر سلبا  على أداء الجهاز الوظيفي ، وخلق ما 

 يسمى بظاهرة البطالة المقنعة.
فيما يتعلق بالوظائف القيادية  وأعدادها في المؤسسات الحكومية الفلسطينية فيمكن الاطلاع عليها أما    

 (1): ضافة إلى التوزيع الجغرافي )ضفة وغزة(بالإ الجدول التاليمن خلال 
                                                 

 .8044تقرير إنجازات ديوان الموظفين الربعي للعام   ((1
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 (2-5جدول)
 كشف إجمالي عدد موظفي السلطة موزعين حسب الفئات والمنطقة

 المجموع غير محدد العليا الخامسة الرابعة الثالثة الثانية الأولى الفئة \المنطقة 

 49194 832 562 4979 1103 13375 25100 3243 ضفة

 30870 672 296 2722 1920 9031 13745 2484 غزه

 80064 1504 858 7701 3023 22406 38845 5727 المجموع

 .2133تقرير إنجازات ديوان الموظفين الربعي للعام المصدر: 

وفقا للقانون الفلسطيني بشأن  و الوكلاء المساعدين . –الوكلاء  –: المدراء العامون  الفئة العلياتمثل      
: يكون "وكيل الوزارة " هو المسمى الوظيفي الرسمي (1)عليا في الوزارات الوصف الوظيفي للمناصب ال

لأعلى موظف في التسلسل الهرمي الإداري في الوزارة. " الوكيل المساعد " هو المسمى الرسمي للمرتبة 
 الثانية في هذا الهرم و"المدير العام" هو المسمى الرسمي للمرتبة الثالثة.

وليات موظفي هذه الفئة ئشمل الوظائف التخطيطية والإشرافية العليا، وتكون مس: وتالفئة الأولى أما    
الإشراف على تنفيذ أهداف الدوائر الحكومية في المجالات التخصصية المختلفة ووضع الخطط والبرامج 

 .واتخاذ القرارات والإجراءات لتنفيذها

 -وكيل مساعد –الفئة العليا) وكيل : للدراسة وفقا لذلك سوف يعتمد الباحث المسميات التالية كمجتمع      
 (.الإشرافيةنائب مدير عام( والفئة الأولى ) -مدير عام

 وحول الأداء الحكومي والتوقعات فيمكن التعرف عليه من خلال التالي)2(:
" إقامة الدولة الفلسطينية وبناء المستقبل "  2013 -2011تضمنت خطة التنمية الوطنية 

إزالة  شملتقدم ملحوظ في الوضع الاقتصادي الفلسطيني ، حيث تضمنت سيناريو يتطلعات لتحقيق 
نهاء القيود والعقبات المفروضة على حركة الأفراد والبضائع  القيود الخارجية المفروضة على الاقتصاد  وا 

رضت ، ورفع الحصار عن غزة ، واستمرار المجتمع الدولي في تقديم دعم مالي ملائم ومستدام ، حيث افت
% مع نهاية 12حدوث انتعاش في النمو الاقتصادي لتصل نسبة النمو في الناتج المحلي الإجمالي إلى 

، إلا أن هذه الافتراضات لم تتحقق على أرض الواقع حيث استمرت القيود المفروضة من  2013عام 
صار الصارم قبل الاحتلال على الأرض الفلسطينية وعلى حركة الأفراد والبضائع، إضافة إلى الح

 .2008المفروض على قطاع غزة منذ عام 
وقد نتج عن هذا انخفاض في النمو الاقتصادي وتراجع في الايرادات الحكومية ، إذ من المتوقع 

 . 2013% مع نهاية عام 1.5أن تبلغ نسبة النمو في الناتج المحلي الإجمالي 
                                                 

 مناصب العليا في الوزارات .م بشأن الوصف الوظيفي لل 8001( لسنة411( من قرار مجلس الوزراء رقم ) 1المادة ) 1))

 

 .2014شباط   23، "2016-2014خطة التنمية الوطنية " ي،المعلومات الوطني الفلسطينمركز  (2)
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،   2013-2011خطة التنموية إن عدم سير الأحداث على أرض الواقع كما كان مفترضا في ال
له كما انخفضت النفقات الجارية والتطويرية  اأدى إلى انخفاض مستوى صافي الإيرادات عما كان مخطط

 للحكومة عما هو متوقع في الخطة نتيجة لعدم توفر السيولة الكافية.
. سيناريوهات  2013 - 2010و    2010– 2008لقد افترضت خطتا التنمية السابقتين 

فائلة لم تكن ذات جدوى. لذا فعدم تحقق ما افترضته الخطط السابقة دفع لإنشاء سيناريو أساس لاطار مت
، والذي يفترض استمرار الأوضاع الحالية بدون تغيير ويلاحظ أن 2016 -2014المالي خلال الأعوام 

% عام 1صبح حدوث مثل هذا السيناريو سيؤدي إلى انخفاض النمو في الناتج المحلي الإجمالي لي
 . والجدول اللاحق يبرز ذلك:2016

 ( 4-5جدول رقم )
 سيناريوهات النمو في الناتج المحلي الإجمالي

 

 نسبة نمو الناتج المحلي الإجمالي

 فعلي
 متوقع

 )حسب السيناريو الأساس(

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 

 1.0 1.5 2.0 1.5 5.9 12.2 9.3 حسب السيناريو الأساس)%(
 12.0 9.0 6.0 - - - - حسب السيناريو المتفائل)%(

 .2014شباط   23"، 2016-2014: " خطة التنمية الوطنية المصدر
حيث يفترض هذا السيناريو عدم  زيادة نسبة الإيرادات الحكومية من الناتج المحلي الإجمالي 

تها من الناتج المحلي الإجمالي بصورة ملموسة، أما النفقات الجارية فيفترض هذا السيناريو خفض نسب
% في عام 34.4مقارنة مع  2016% في عام 32.1على مدار الثلاثة أعوام القادمة لتصل إلى 

 . كما هو موضح بالجدول التالي:2012
 (3-5جدول رقم ) 

جمالي النفقات  الحكومية حسب السيناريو الأساس  صافي الإيرادات وا 
 

 
 يالنسبة من الناتج المحلي الإجمال

 متوقع  فعلي
 )حسب السيناريو الأساس(

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 
 22.7 22.2 22.0 20.5 20.2 20.9 22.0 الإيرادات)%(

 32.2 32.3 32.8 32.7 34.4 34.0 36.9 النفقات الجارية وصافي الإقراض)%(
 -9.4 -10.1 -10.9 -12.2 -14.2 -13.1 -14.9 ()%(قبل الدعم الخارجيالعجز الجاري)

 .2014شباط   23"، 2016-2014: " خطة التنمية الوطنية المصدر
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كما يفترض السيناريو الأساس استمرار تقديم المانحين الدعم المالي لموازنة الحكومة الفلسطينية 
لسد العجز  افي، ولكن ليس بالقدر الك2013خلال الأعوام القادمة حول المستوى الذي كان عليه عام 

اري ، ما يوجب على الحكومة الفلسطينية اللجوء إلى الاقتراض من البنوك و مراكمة المتأخرات وعدم الج
 القدرة على النهوض بالاقتصاد الفلسطيني . ويوضح الجدول اللاحق الدعم الخارجي والفجوة التمويلية:

 ( 1-5جدول رقم )
 حسب السيناريو الأساس الدعم الخارجي والفجوة التمويلية

 
 

 لنسبة من الناتج المحلي الإجماليا

 فعلي
 متوقع

 )حسب السيناريو الأساس(
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 

 11.8 12.2 11.3 11.7 7.6 8.3 13.8 الدعم الخارجي لتغطية النفقات الجارية)%(
 0.4 0.8 2.5 0.3 1.5 1.7 1.6 التمويل الخارجي للمشاريع التطويرية)%(

 12.2 13.0 13.8 12.1 9.1 10.1 15.3 دعم الخارجي )%(إجمالي ال
 - - - -1.8 -7.5 -6.8 -3.3 الفجوة التمويلية

 .2014شباط   23"، 2016-2014: " خطة التنمية الوطنية المصدر
 يلي: : يري الباحث من خلال العرض السابق ما الخلاصة

قتصادية( التي تتعرض لها الحكومة السياسية والارات السابقة على طبيعة المخاطر )تؤكد المؤش (1)
 .أدائهاالفلسطينية والتي تؤثر على مستوى  

 2013 إلى  2008إن الخطط التنموية السابقة التي وضعتها الحكومة ) القيادات الإدارية ( من  (2)
مستقبلية واضحة حيث كانت تفترض دائما التحسن في الشأن السياسي  ةكانت دون رؤي

ذي لم يتحقق ولم تتحقق معه التوقعات المفترضة إذ كانت تتوقع نمو والوضع الاقتصادي وهو ال
. بينما تشير التقديرات في نهاية العام 2013% في نهاية عام  12في الناتج المحلي يصل إلى 

 % فقط. 1.5إلى أنه بلغ 
متها جعل الموازنات) أداة ءعدم قدرة القيادات الإدارية على التنبؤ بالظروف الخارجية وموا  (3)

تخطيطية( بعيدة عن الواقع مما سبب أزمة مالية واضحة تتمثل في حالة عجز دائم نتيجة لهذه 
 الظروف.

: إلى وضع  السيناريوهات المختلفة  2016 – 2014اتجه القائمون على وضع الخطة التنموية   (4)
ناريوهات والسيناريو المتشائم( مع عدم تحديد أي السي -السيناريو المتفائل –)السيناريو الأساس 

 المستقبلية. ةأقرب للتحقق ومن وجهة نظر الباحث يبقى ذلك قصورا في الرؤي
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 ةييبرز من خلال هذه المؤشرات حاجة القائمين على التخطيط في المؤسسات الحكومية الفلسطين (5)
الفئة العليا ( لتحسين مهاراتهم التخطيطية . كما تؤكد المؤشرات أن المؤسسات الحكومية تمر  )

سياسية واقتصادية صعبة بحاجة إلى قياديات ذات قدرات تمكنها من التعامل مع هذه بظروف 
 الظروف بالطريقة المثلى.

فيمكن التعرف  2154لكافة السيناريوهات للعام  والتوقعات 2153للعام الأداء الحكومي  تقديرات وحول
 :من خلال الجدول التاليها بالتفصيل علي

 (1-5جدول)
 2154التنبؤات حسب السيناريوهات المفترضة في فلسطين لعام و الأداءأبرز نتائج 

 (3)2154 (2)2154 (5)2154 *2153 أهم المؤشرات

 1459.1 1111.8 1321.9 1114.3 الناتج المحلي الإجمالي )بالمليون دولار( 

 8.9- 1.4 3.8  نسبة التغير في الناتج المحلي الإجمالي )%( 

 5494.1 5113.1 5111.1 5195.9 ي الإجمالي )بالدولار(نصيب الفرد من الناتج المحل 

 55.1- 4.2 1.8  نسبة التغير في نصيب الفرد من الناتج المحلي الإجمالي )%( 

 9511.1 9951.1 9132.8 9211.3 إجمالي الاستهلاك)بالمليون دولار( 

 5.5- 1.1 1.1  نسبة التغير في إجمالي الاستهلاك )%( 

 5111.9 5514.5 5551.3 5184.1 )بالمليون دولار( إجمالي الاستثمار 

 5.1- 1.4 3.1  نسبة التغير في إجمالي الاستثمار )%( 

 3811.4- 3491.8- 3124.2- 3291.8- الميزان التجاري )بالمليون دولار( 

 51.1 1.5 1.9  نسبة التغير في الميزان التجاري )%( 

 5231.1 5313.9 5325.5 5251.2 إجمالي الصادرات )بالمليون دولار( 

 5.1 55.9 9.2  نسبة التغير في إجمالي الصادرات )%( 

 1138.1 4849.1 4841.3 4111.9 إجمالي الواردات )بالمليون دولار( 

 55.8 1.1 1.1  نسبة التغير في إجمالي الواردات )%( 

 192.8 114.2 141.1 151 القيمة المضافة لقطاع الصناعة )بالمليون دولار( 

 51.8 51.1 51.5  نسبة القيمة المضافة لقطاع الصناعة من الناتج المحلي )%( 

 3931.4 4211.5 4541.8 4111 القيمة المضافة لقطاع الخدمات )بالمليون دولار( 

 15.2 11.3 11.1  نسبة القيمة المضافة لقطاع الخدمات من الناتج المحلي )%( 

 588.2 351.5 211.4 329 لمليون دولار(القيمة المضافة لقطاع الزراعة )با 

 2.9 4.2 3.1  نسبة القيمة المضافة لقطاع الزراعة من الناتج المحلي )%( 

 111.2 5114.1 991.5 911 القيمة المضافة لقطاع الإنشاءات )بالمليون دولار( 

 55.1 54.2 53.1  نسبة القيمة المضافة لقطاع الإنشاءات من الناتج المحلي )%( 

 1843.3 8314.1 8155.4 1141.9 إجمالي الدخل القومي )بالمليون دولار( 
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 (3)2154 (2)2154 (5)2154 *2153 أهم المؤشرات

 51.1- 9.1 4.8  نسبة التغير في إجمالي الدخل القومي )%(  

 8131.2 9813.8 9213.2 8825.2 إجمالي الدخل القومي المتاح )بالمليون دولار( 

 8.9- 55.8 4.3  نسبة التغير في إجمالي الدخل القومي المتاح )%( 

 21.1 59.1 22.1 23.1 معدل البطالة )%( 

 812 941 951 815 عدد العاملين بالإلف )يشمل عدد العاملين في إسرائيل والمستوطنات( 

 5.1- 9.8 1.3  نسبة التغير في عدد العاملين )%( 

 51.1 51.8 51.1 51.1 معدل الأجر اليومي الحقيقي )بالدولار( 

 3.4- 5.3- 2.5-  ر اليومي الحقيقي )%(نسبة التغير في معدل الأج 

 (: السيناريو المتشائم.3)  (: السيناريو المتفائل.2)  (: سيناريو الأساس.1) * تقديرات أولية:
 http://www.wafainfo.ps/index.aspx ، 2114وفا ، -مركز المعلومات الوطني الفلسطيني المصدر:

ز المركزي لاحصاء الفلسطيني، بالاعتماد على التنبؤات من قبل الجها تلكتم بناء هذا وقد 
مجموعة من السيناريوهات؛ وذلك بالتشاور مع بعض الأكاديميين والاقتصاديين المحليين والدوليين؛ حيث 
تم بناء كل سيناريو بالاعتماد على الأوضاع السياسية الداخلية، والحصار المفروض على قطاع غزة، 

ات الإسرائيلية في فلسطين، وعدد العاملين الفلسطينيين داخل إسرائيل؛ والمساعدات الخارجية، والإجراء
 إضافة  إلى مجموعة من المتغيرات الاقتصادية والاجتماعية. 

 سيناريو الأساس:ال (5)
يستند هذا السيناريو إلى افتراض استمرار الوضع الاقتصادي والسياسي في فلسطين على ما كان       

بحيث تستمر الدول المانحة بتوفير الدعم المالي لتمويل الموازنة العامة  ؛2113عليه خلال العام 
، واستمرار تدفق الأموال الخاصة بالإيرادات 2113)الحكومة المركزية( بنفس مستوياتها خلال العام 

الجمركية من إسرائيل، واستمرار الحكومة الفلسطينية باتخاذ حزمة من الإجراءات المالية التي من شأنها 
%، والقيمة المضافة 4.1تقليل عجز الموازنة العامة؛ وذلك من خلال زيادة تحصيل ضريبة الدخل بنسبة 

، وثبات عدد العاملين في القطاع الحكومي، مع بقاء الاستثمارات 2113% مقارنة مع عام 4.1بنسبة 
ل التي تضعها ، واستمرار وجود العراقي2113الحكومية والتحويلات الحكومية بنفس مستوياتها عام 

إسرائيل على حركة الأشخاص والبضائع داخل فلسطين أو بين فلسطين والدول المجاورة كما كانت عليه 
 ؛ بالإضافة للنمو الطبيعي في أعداد السكان داخل فلسطين.2113خلال عام 

 نتائج سيناريو الأساس:
؛ 2114% خلال عام 3.4من المتوقع ارتفاع الناتج المحلي الإجمالي بنسبة القطاع الحقيقي:  - أ

%؛ كما سيرتفع إجمالي الاستهلاك )الخاص 1.4ونصيب الفرد من الناتج المحلي الإجمالي بنسبة 
جمالي الاستثمارات بنسبة 5.1والعام( بنسبة   %. 3.1%؛ وا 
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% نتيجة التحسن في جباية 11.1من المتوقع ارتفاع إجمالي الإيرادات الحكومية بنسبة مالياً:  - ب
%؛ وبالتالي انخفاض عجز الموازنة العامة )الحكومة 3.4دة النفقات الحكومية بنسبة الضرائب، وزيا

 %. 11.1المركزية( بنسبة 
؛ 2114% خلال العام 6.3من المتوقع أن يرتفع عدد العاملين في فلسطين بنسبة العمل والعمال:  - ت

 .2113% في العام 23.1%، مقارنة مع 22.1كما أن معدل البطالة سينخفض الى 
من المتوقع ارتفاع العجز في صافي الحساب الجاري الخارجي لفلسطين بنسبة القطاع الخارجي:   - ث

توقع ارتفاع في قيمة الواردات %؛ حيث من الم  6.1%، وزيادة عجز الميزان التجاري بنسبة 4.4
 توقع أن يرتفع%؛ كما ي  1.2%، وارتفاع حجم الصادرات الفلسطينية بنسبة 4.5الفلسطينية بنسبة 

جمالي الدخل 15.1صافي الدخل من الخارج بنسبة  %، وأن يرتفع إجمالي الدخل القومي الحقيقي وا 
 %، على التوالي.4.3% و4.4القومي المتاح بنسبة 

 

  السيناريو المتشائم (4)
؛ يرافق ذلك انخفاض 2114يستند هذا السيناريو الى فرضية أن الوضع السياسي سيتدهور خلال عام 

%( على التوالي، وزيادة التهرب الضريبي، 1%، 11الدخل والقيمة المضافة بنسبة )تحصيل ضريبة 
وانخفاض في التحويلات الحكومية، وتذبذب في تحويل العوائد الضريبية )ضريبة المقاصة( من قبل 

، دون سداد تلك المتأخرات الناجمة عن قرار 2114إسرائيل، وتجميدها لفترات مختلفة خلال العام 
% من المستحقات الضريبية، مع ثبات 61.1؛ ولكن في المجمل نفترض تحويل ما يقارب التجميد

مستويات الدعم الخارجي لسد جزء من النفقات الجارية )الرواتب والأجور(. كما تم افتراض زيادة العراقيل 
 على حركة الأشخاص والبضائع داخل فلسطين أو بين فلسطين والدول المجاورة. 

 و المتشائم:نتائج السيناري
، 2114% خلال عام 4.1من المتوقع انخفاض قيمة الناتج المحلي الإجمالي بنسبة القطاع الحقيقي:  - أ

%. ومن المتوقع أيضا أن ينخفض 11.4وانخفاض نصيب الفرد من الناتج المحلي الإجمالي بنسبة 
 %.1.6%، وأن ينخفض إجمالي الاستثمارات بنسبة 1.1إجمالي الاستهلاك بنسبة 

%؛ نتيجة تجميد جزء من العوائد 13.3من المتوقع انخفاض الإيرادات الحكومية بنسبة لياً: ما - ب
الضريبية من قبل إسرائيل؛ بالإضافة إلى زيادة التهرب الضريبي، وكذلك انخفاض النفقات الحكومية 

 %.11.3بنسبة 
وأن يرتفع معدل %، 1.1من المتوقع أن ينخفض عدد العاملين في فلسطين بنسبة  العمل والعمال: - ت

البطالة نتيجة انخفاض عدد العاملين في إسرائيل بسبب الإغلاق وفرض المعيقات على حركة 
لى فلسطين؛ وانخفاض حجم الاستثمارات الخاصة والعامة. ومن المتوقع أن  الأشخاص والبضائع من وا 

 %.25.1، حسب هذا السيناريو، إلى 2114يصل معدل البطالة خلال عام 
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من المتوقع ارتفاع العجز في صافي الحساب الجاري الخارجي لفلسطين بنسبة ارجي: القطاع الخ - ث
%، 11.4%؛ نتيجة زيادة الواردات بنسبة 15.5%، وزيادة العجز في الميزان التجاري بنسبة 43.4

%؛ 24.4%. كما يتوقع أن ينخفض صافي الدخل من الخارج بنسبة 1.4وزيادة الصادرات بنسبة 
اض انخفاض عدد العاملين في إسرائيل، وزيادة المعيقات المفروضة داخل فلسطين. وذلك نتيجة افتر 

%، وأن ينخفض إجمالي الدخل 11.5كما يتوقع أن ينخفض إجمالي الدخل القومي الحقيقي بنسبة 
 %.4.1القومي المتاح بنسبة 

كان ذلك  سواءالتي تم استعراضها  المختلفة يرى الباحث أنه من خلال المؤشرات  :الخلاصة 
بالنسبة للسيناريو الأساس أو السيناريو المتشائم )مع استبعاد السيناريو المتفائل لقلة احتمالية تحققه 

تزيد من عجزها فقد تتعرض لها الحكومة  التي  مخاطرال قدر كبير من حسب الظروف الراهنة( وجود
تها هيضا في الخطط المناسبة لمواجوهو ما يعزز أهمية الاستعداد لهذه المخاطر والتفكير أومديونيتها 

 .والتي تحتاج لأفكار إبداعية قد يساعد في الوصول إليها إتباع نمط القيادة الاستراتيجية 
 

 المقابلات الشخصية:- 2

حيث قام بالمؤسسات الحكومية الفلسطينية  قياداتالباحث مجموعة من المقابلات مع  بعض ال أجرى    
( يبرز 7-4والجدول )، وزارات عدة موضع الدراسة ومن مختلفة ات الإدارية  الباختيار موظفين من المستوي

 :المقابلات التي قام بها  
 (2-5رقم) جدول

 يوضح مقابلات الدراسة الاستطلاعيةجدول  
 تاريخ المقابلة الوزارة الموظف م
 15/1/2112الأحد  وزارة الاقتصاد الوطني مدير دائرة البحوث والدراسات 5
 15/1/2112الأحد  وزارة المالية ئب مدير إدارة الرواتبنا 2
 14/1/2112الثلاثاء  وزارة الصحة المدير الإداري لمستشفى شهداء الأقصى 3
 14/1/2112الأربعاء  ديوان الموظفين العام بديوان الموظفين العام. عام مدير 4
 14/1/2112الأربعاء  ربية والتعليموزارة الت مدير بمديرية التربية والتعليم بالمحافظة الوسطى 1

 14/1/2112الأربعاء  وزارة الصناعة رئيس قسم بوزارة الصناعة 1

 الجدول إعداد الباحث: المصدر
 أولا : الهدف من المقابلات:

ات المحتملة بين هذه الإلمام ببعض جوانب مشكلة البحث و تحديد متغيراته ، وتكوين فروضه حول العلاق
 .المتغيرات
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 يا : نتائج المقابلات:ثان
 بينت المقابلات ما يلي: 

من خلال استطلاع آرائهم حول المخاطر والأزمات التي تعاني منها هذه المؤسسات وطبيعة تعاملهم  -4
معها كقيادات إدارية. أكد جميعهم أن هذه المؤسسات تعاني فعلا من العديد من المخاطر السياسية 

  يلي: ن أهم مظاهر ذلك ماوموالاقتصادية والأمنية والإدارية 

بالكامل حيث تقوم في أشهر  عدم قدرة الحكومة على تسديد رواتب موظفيها ) في قطاع غزة ( -
  (. 2013خلال العام ) تفاقم ذلك  % من الراتب فقط 50عديدة بصرف 

 العمل بالشكل المطلوب. أداءانخفاض الموازنات الحكومية بشكل كبير مما يعيق  -

 المشاريع نتيجة لعدم توفير الامكانيات اللازمة.توقف العديد من  -

بجهد لمواجهة هذه المخاطر والأزمات بل يتم التعامل معها  استراتيجيةيوجد فعليا  جميعهم أكد أنه لا   -8
 . شخصي

.أجاب جميعهم أنهم حقيقة يمارسون أعمالهم بشكل  الاستراتيجيةبسؤالهم عن مدى تطبيقهم للقيادة  -9
ورسم سياسات التعامل مع المخاطر والأزمات هم  الاستراتيجيم عملية التخطيط يومي وأن المنوط به

ن( والتي غالبا ما يالمدراء العام -الوكيل المساعد –الفئة الإدارية العليا المكونة من ) وكيل الوزارة 
 تتخذ القرارات بدون الرجوع لباقي المستويات الإدارية.

خاطر والأزمات ، أفادوا بوجود خطط مستقبلية للوزارات لكنها عن وجود خطط مستقبلية للتعامل مع الم -1
 لا تحتوي على سيناريوهات للتعامل مع الأزمات . وبالتالي لا يوجد استعداد فعلي لمواجهتها.

جراء التغييرات اللازمة . فقد أكدوا أن إجراءات التغيير  -5 أما عن الاستفادة من تجارب الأزمات وا 
ء ضروري خاصة وأن الحالة الفلسطينية تتطلب مواكبة المخاطر المحدقة للاستفادة من الأزمات شي

 لضمان الاستمرارية. وأن هذا القرار أيضا منوط بالفئة العليا للوزارة.

 البحث مشكلة: نياثا

لقد بينت الدراسة الاستطلاعية التي أجراها الباحث طبيعة المخاطر والأزمات التي تعاني منها فلسطين     
معاناتهم  قيادات المؤسسات الحكومية% من 27حيث أكد والمؤسسات الحكومية بشكل خاص  بشكل عام

دارية( من العجز )الفرق بين صافي الإيرادات والنفقات  وقد يشير .(1)أزمات )سياسية واقتصادية وأمنية وا 
-13.1 ،%- 14.9 على التوالي:الذي بلغ ، 8049-8048-8044-8040الحكومية(  خلال السنوات ،

                                                 

  .8002مرجع سبق ذكره،توفيق محمد الطيراوي ، (1) 
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ها المؤسسات شإلى حالة الأزمة التي تعي (1)%) من الناتج المحلي السنوي( -12.2،%  -14.2،%
 الحكومية.

 قصورنتائج الدراسات السابقة التي تناولت إدارة الأزمات في المؤسسات الحكومية الفلسطينية  بينت كما   
  . القيادة في التعامل مع الأزمات لدى
عدم وجود برامج تدريبية واهتمام واضح المقابلات التي أجراها الباحث على  ذلك أكدتبالإضافة إلى    
 .تأهيل القيادات الإدارية بالشكل المطلوب للتعامل بشكل أفضل مع المخاطر والأزماتب

 :وانطلاقا من أهم خصائص المخاطر والأزمات التي أجمع عليها غالبية الباحثين و المتمثلة في
حيث يصعب التنبؤ  رات المتسارعة في البيئة الخارجية للمؤسسة،حالة عدم التأكد والتغي - أ

 بالمخاطر والأزمات لشح المعلومات المتوافرة حولها.

إلى أهمية  وضرورة الاستغلال الجيد للوقت لدى القائد إضافة   سرعة تأثير الأزمة عند حدوثها،  - ب
 الاتصالات الداخلية والخارجية للتمكن من مواجهتها.

مما يتطلب إجراءات غير تقليدية وحلول إبداعية لدى القائد و بمشاركة ، روتينيةلاتتسم بغير   - ت
 جميع العاملين في المؤسسة.

مما يتطلب الاهتمام بالأزمات السابقة والتعلم  ،شدة تأثيرها قد تصل إلى حد تهديد بقاء المنظمة  - ث
 . بلامنها إضافة إلى إجراء التغييرات اللازمة بما يمكن من مواجهتها مستق

 ،السابقة من خلال المهارات المختلفة المتوفرة لدى القائد الاستراتيجي التي تناولتها الدراساتيرى الباحث أنه 
القائد  لممارسات وتأثير يوجد دورهل التالي:"  في التساؤل الرئيس كلة البحثيمكن بلورة مش
 المخاطر والأزمات ؟" في إدارةالاستراتيجي  

 تحديدالمتوافرة لدى القائد الاستراتيجي وتتمثل في  ) مارساتث  اختبار مجموعة من الميقترح الباححيث    
تعزيز الثقافة  -تنمية وتطوير رأس المال البشري – الاستراتيجيةاستثمار القدرات  - وجه الاستراتيجيالت

وذلك في التعامل مع  (المستمر التعلم -تنفيذ رقابة تنظيمية متوازنة  - التنظيمية بالممارسات الأخلاقية
 المخاطر والأزمات.

 و من هنا يمكن أن نطرح التساؤلات الفرعية التالية:
 ؟ لمخاطر والأزماتا إدارةفي  القائد  وجه الاستراتيجيالت يساعد تحديدهل  -4
 المخاطر والأزمات ؟ إدارةفي  له دور القائد الاستراتيجي من الاستراتيجيةاستثمار القدرات هل  -8

بشكل  الأزمات إدارة المخاطر و من تمكنه بتنمية وتطوير رأس المال البشري القائد اهتمام هل -9
 ؟أفضل

 تساعد القائد في إدارة المخاطر والأزمات؟ تعزيز الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية  هل -1

                                                 

 .2014شباط   23، "2016-2014"خطة التنمية الوطنية  ي،المعلومات الوطني الفلسطينمركز ( (1
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 هل تنفيذ رقابة تنظيمية متوازنة من قبل القائد له دور في إدارة المخاطر والأزمات؟ -5

 ؟ الأزمات يحسن إدارة المخاطر و الاستراتيجي  القائد لدىالمستمر  التعلم فرتوا هل -6
وحيث أن الدراسة الاستطلاعية بينت للباحث طبيعة مصادر المخاطر والأزمات التي تتعرض لها 

الاقتصادية ...(  -المؤسسات الحكومية الفلسطينية والمتمثلة في البيئة الخارجية ) السياسية والقانونية
 لإشكاليات الإدارية في البيئة الداخلية . لذا يرى الباحث التطرق أيضا للأسئلة البحثية التالية:وا

 و متغيرات البيئة الخارجية المختلفة؟ الاستراتيجيةعلاقة بين ممارسات القيادة وجد تهل  (5

 هل توجد علاقة بين ممارسات القيادة الاستراتيجية ومتغيرات البيئة الداخلية المختلفة؟ (2

 لأزمات.اإذ سيعزز ذلك من التعرف على دور القيادة الاستراتيجية في إدارة المخاطر و 
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 البحث وض: فرثالثا

و إدارة المخاطر  الاستراتيجيةالقيادة  ممارساتبين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  : الرئيس الأول الفرض
 ويتفرع منه: والأزمات.

 .إدارة المخاطر والأزماتو  القائد للتوجه الاستراتيجي تحديدبين  يةإحصائتوجد علاقة ذات دلالة  لا -5

 .إدارة المخاطرو  تحديد القائد للتوجه الاستراتيجيبين  إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  لا 5-5
 إدارة الأزمات.و  تحديد القائد للتوجه الاستراتيجيبين  إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  لا 5-2

 إدارة المخاطر والأزمات.و  الاستراتيجيةاستثمار القائد للقدرات بين  إحصائيةلة لا توجد علاقة ذات دلا  -2

 إدارة المخاطر.و  الاستراتيجيةاستثمار القائد للقدرات بين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  8-4
 .زماتإدارة الأو  الاستراتيجيةاستثمار القائد للقدرات بين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  8-8

 إدارة المخاطر والأزمات.و  ممارسة القائد تنمية و تطوير رأس المال البشريبين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  -3

 إدارة المخاطر.و  ممارسة القائد تنمية و تطوير رأس المال البشريبين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  9-4
 .إدارة الأزماتو  ارسة القائد تنمية و تطوير رأس المال البشريممبين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة    9-8

 إدارة المخاطر والأزمات.و  تعزيز القائد الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقيةبين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  -4

 إدارة المخاطر.و  لاقيةتعزيز القائد الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخبين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  1-4
 إدارة الأزمات. و  تعزيز القائد الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقيةبين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  1-8

 إدارة المخاطر والأزمات.و  للرقابة التنظيمية المتوازنةالقائد  تطبيقبين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  -1

 إدارة المخاطر .و تطبيق القائد للرقابة التنظيمية المتوازنة بين  إحصائيةلة لا توجد علاقة ذات دلا 5-4
 إدارة الأزمات.و تطبيق القائد للرقابة التنظيمية المتوازنة بين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  5-8

 .والأزماتإدارة المخاطر و  التعلم المستمرممارسة القائد بين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة -1     

 إدارة المخاطر.و  ممارسة القائد التعلم المستمربين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  6-4
 إدارة الأزمات.و  ممارسة القائد التعلم المستمربين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  6-8

 المتغير التابع
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

إدارة المخاطر 
 والأزمات

 المتغير المستقل
 الاستراتيجيةالقيادة ممارسات 

 
 لاستراتيجيالتوجه اتحديد 

 
استثمار القدرات 
 الاستراتيجية

 
تنمية و تطوير رأس المال 

 البشري
 

تعزيز الثقافة التنظيمية 
 بالممارسات الأخلاقية

 
تطبيق رقابة تنظيمية 

 متوازنة
 

 التعلم المستمر
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 على إدارة المخاطر. الاستراتيجيةيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لممارسات القيادة  لا الثاني:الفرض الرئيس 

 على إدارة الأزمات. الاستراتيجيةالفرض الرئيس الثالث: لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لممارسات القيادة 

 

و متغيرات البيئة  الاستراتيجيةعلاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة توجد  : لارابعالالفرض الرئيس 
 :ويتفرع منه. ( -جماعات الضغط -قتصادية /الاجتماعية والثقافية /البيئة المباشرةالخارجية)السياسية والقانونية /الا

  و البيئة السياسية والقانونية. الاستراتيجيةممارسات القيادة بين  إحصائيةدلالة  علاقة ذاتلا توجد  -5

 ية.و البيئة الاقتصاد الاستراتيجيةممارسات القيادة بين  إحصائيةدلالة  علاقة ذاتلا توجد  -2
 الاجتماعية والثقافية. و البيئة الاستراتيجيةممارسات القيادة بين  إحصائيةدلالة  ذات علاقة لا توجد -9
 جماعات الضغط(. المباشرة) و البيئة الاستراتيجيةممارسات القيادة بين  إحصائيةدلالة  ذات علاقةلا توجد  -1

 
 
 

و متغيرات البيئة  الاستراتيجيةبين ممارسات القيادة علاقة ذات دلالة إحصائية توجد الفرض الرئيس الخامس:  لا 
مكانياتها(  ويتفرع منه:.  التنظيمية ) البناء التنظيمي / الثقافة التنظيمية / موارد المنظمة وا 

 والبناء التنظيمي. الاستراتيجيةممارسات القيادة بين  دلالة إحصائية علاقة ذاتلا توجد  -4

 لثقافة التنظيمية.وا الاستراتيجيةممارسات القيادة بين  دلالة إحصائية ذات علاقةلا توجد  -8

مكانياتها. الاستراتيجيةممارسات القيادة بين  دلالة إحصائية ذات علاقةلا توجد  -3  و موارد المنظمة وا 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

ممارسات 
القيادة 
 الاستراتيجية

 
 
 
 
 
 

 متغيرات البيئة الخارجية
 

 لقانونيةالبيئة السياسية وا
 البيئة الاقتصادية

 الاجتماعية والثقافية البيئة
جماعات -البيئة المباشرة
 -الضغط
 
 

 
 متغيرات البيئة التنظيمية 

 
 البناء التنظيمي 

 الثقافة التنظيمية  
مكانياتها  موارد المنظمة وا 
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 التفكير الاستراتيجي

 الرؤية
الاستراتيجية القرارات  

 
 

 

بداع إدارة الإ
 والابتكار

إدارة المعرفة 
 والاتصالات

 

 

 
 تمكين العاملين
 تشكيل فرق العمل

 تهيئة وإعداد القادة

 

 

 

 
 

 

 القيادة الأخلاقية
 تبني دستور

 أخلاقي

 

 
 

 

الرقابة 

 الاستراتيجية

 إدارة المخاطر والأزمات

توجه تحديد ال
 الاستراتيجي

 

استثمار القدرات 

 الاستراتيجية

 

تنمية وتطوير 

س المال رأ

 البشري

 

تعزيز الثقافة 
التنظيمية 

بالممارسات 
 الاخلاقية

 

تنفيذ رقابة 
تنظيمية 

 متوازنة

 مرحلة تشخيص وتقييم المخاطر
 

توقع الآثار   –وصف المخاطر   -نبؤ بالمخاطر المحتملة  الت

 والاستعداد لها

 مرحلة اتخاذ القرار ومواجهة المخاطر
 

تجنب   –تنويع المخاطر  - : تحمل المخاطر اتخاذ أحد القرارات

تحويل المخاطر  –المخاطر أو تقليلها   

 مرحلة تقييم ومراجعة المخاطر
 

التحقق من أن الإجراءات  –ملائمة  التأكد من أن المعلومات كانت

التطوير المعرفي ساعد التثبت من أن   –حققت النتائج المطلوبة 

 في الوصول إلى قرارات أفضل

 مرحلة ما قبل الأزمة )الاستعداد والوقاية واكتشاف الاشارات(

 

إعداد السيناريوهات  –إنشاء وحدة أو فريق لإدارة الأزمة 

 –التدريب لإدارة الأزمة  –جهة وضع خطط للموا –المتوقعة 

الاعتماد على أنظمة إنذار مبكر –توفير إمكانيات المواجهة   

(المواجهة وتخفيف الآثارمرحلة التعامل مع الأزمة )   
 

تنظيم  –قيادة مركز الأحداث  –تنفيذ خطط الأزمات 

اتخاذ القرارات بأسلوب علمي  -المعلومات و الاتصالات 

تعامل مع الإعلام ال –وإشراك العاملين   

 مرحلة ما بعد الأزمة)استعادة النشاط والتعلم(
 

التقييم  –إصلاح الأضرار وإجراء التغييرات اللازمة 

إجراء الدراسات والأبحاث والتدريب  –والدروس المستفادة 

وضع الضوابط لعدم التكرار –  

مؤشرات 

 القياس

 إدارة الأزمات إدارة المخاطر
 

 التعلم المستمر

 القيادة

 الاستراتيجية

 البيئة الخارجية
 

 السياسية والقانونية

 الاقتصادية

لاجتماعية والثقافيةا  

 البيئة المباشرة

 

 البيئة التنظيمية
 

 البناء التنظيمي

 الثقافة التنظيمية

وإمكانياتها موارد المنظمة  

 ومؤشرات قياسها متغيرات الدراسة (  نموذج3-5كل رقم )ش
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 متغيرات البحث : رابعا

 للبحث المتغيرات المستقلة) مجتمعة أو منفردة (تمثل ممارسات القيادة الاستراتيجية  المتغيرات المستقلة:
 -تنمية وتطوير رأس المال البشري – الاستراتيجيةاستثمار القدرات  - وجه الاستراتيجيالت تحديد) وهي

 (المستمر مالتعل -تنفيذ رقابة تنظيمية متوازنة  - تعزيز الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية
دارة الأزمات )مجتمعة أو منفردة( المتغيرات التابعة للبحث. المتغيرات التابعة:  تمثل إدارة المخاطر وا 

 .(9-4وبالإمكان استيضاح المتغيرات ومؤشرات قياسها بشكل أوضح من خلال الشكل السابق)
  أهمية البحث :خامسا

 الأهمية العلمية-5
وقد أشار العديد من  الاستراتيجية الإدارة مجالفي  المهمة الموضوعاتمن  الاستراتيجيةتعتبر القيادة  - أ

 .الباحثين إلى ضرورة إجراء المزيد من البحوث حولها 

نظرا لأهمية إدارة المخاطر والأزمات في ضل المتغيرات السريعة التي نعيشها في العصر الحالي،  - ب
 يعتبر البحث محاولة لاضافة الأكاديمية في هذا المجال.

 نما بييستمد البحث أهميته من حيث أنه في حدود علم الباحث يعتبر من أوائل الأبحاث التي تربط  - ت
 و دورها في إدارة المخاطر والأزمات. ،وما تتسم به من السمات الاستراتيجيةنمط القيادة 

 التطبيقية: الأهمية -8
 يجب لذلك المؤسسات أداء ويرتط في تساعد هامة وخصائص سمات اذ الاستراتيجية القيادة يعتبر نمط - أ

خاصة إذا ما علمنا بوجود قصور لدى القيادات  المتبعة التقليدية القيادة أسلوب لتطوير عليها التعرف
نمو في الناتج المحلي كانت تتوقع   -على سبيل المثال-إذ  .الحكومية في بناء التصورات المستقبلية

%  4.5التقديرات في نهاية العام إلى أنه بلغ . بينما تشير 8049% في نهاية عام  48يصل إلى 
  (1)فقط.

إلقاء الضوء على المخاطر و الأزمات التي تعاني منها المؤسسات الحكومية الفلسطينية والتي تعيق   - ب
قيادات % من 27.خاصة إذا ما علمنا أن  تنفيذ مهامها كي تضع الخطط المناسبة لمواجهتها

دارية( منمعاناتها تؤكد  المؤسسات الحكومية  .(2)أزمات )سياسية واقتصادية وأمنية وا 

يكتسب هذا البحث أهميته من أهمية الدور الحكومي و الوظائف الإشرافية فيه في إدارة المخاطر  - ت
والتي يتوجب عليها الصمود والبقاء كونها تمثل  والأزمات. خاصة وأن الحكومات الفلسطينية المتعاقبة

 . بشكل دائم ومستمر حالة أزمةتعيش  بةنواة الدولة الفلسطينية المرتق

                                                 

 .2014شباط   23، "2016-2014"خطة التنمية الوطنية  ي،معلومات الوطني الفلسطينالمركز ( (1
  .8002مرجع سبق ذكره،توفيق محمد الطيراوي ، (2) 
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يتطلع الباحث في أن تساهم النتائج والتوصيات التي يتوصل إليها البحث في توجيه نظر القائمين على  - ث
في إدارة المخاطر   الاستراتيجيةتباع نمط القيادة االمؤسسات الحكومية الفلسطينية وغيرها إلى أهمية 

  .مواجهتها بفعالية عزيزوالأزمات لت

 أهداف البحث :سادسا

 تتجسد أهداف البحث فيما يلي:
 تؤثر على أداء. والتي دولة فلسطينالتعرف على طبيعة المخاطر والأزمات التي تعيشها  -4

 المؤسسات الحكومية الفلسطينية.

وما تتمتع به من سمات وخصائص ومدى مساعدتها  الاستراتيجيةممارسات القيادة  التعرف على -8
 ية في المؤسسات الحكومية الفلسطينية في إدارة المخاطر والأزمات بفعالية.للوظائف الإشراف

 في المطلوبة الاستراتيجية القيادة وممارسات الحالية القيادية الممارسات بين الفرقالتعرف على  -9
 الأزمات. و المخاطر مواجهة

منها في  أو جزء  كليا  الاستراتيجية التي قد تعيق تطبيق مهارات القيادة قيودالتعرف على ال -1
 المؤسسات الحكومية الفلسطينية مما يؤثر على فعالية إدارة المخاطر والأزمات.

بعض التوصيات التي قد تساهم في فعالية إدارة المخاطر والأزمات مما يعزز إطار مقترح و تقديم  -5
 المؤسسات الحكومية الفلسطينية.  أداء

 منهج البحث :سابعا

 :بحثالوعينة  مجتمع  -5

في إدارة المخاطر والأزمات. فإن  الاستراتيجيةما أن هدف الدراسة هو التعرف على دور القيادة ب     
نائب مدير عام (   - مدراء عامون –وكلاء مساعدون  –الفئة العليا) وكلاء مجتمع الدراسة سوف يتمثل في 

في الوزارات السيادية  8628 (  وعددهم رئيس قسم  -نائب مدير دائرة   -دائرة  والفئة الأولى )مدير
 .(2-4) بالجدول وتوزيعهم موضح

 (8-5)رقم جدول
 جدول يوضح مجتمع البحث حسب الوظائف وأعداد الموظفين

وكيل  الوزارة م.
 وزارة

وكيل 
 مساعد

مدير 
 عام

نائب مدير 
 عام

مدير 
 دائرة

نائب مدير 
 دائرة

رئيس 
 قسم

 المجموع

 2682 1692 180 646 26 112 15 11  مجموع عدد الموظفين 
 2132 –قطاع غزه  –ديوان الموظفين العام : المصدر
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و تكونت من مجموعة من  موظف 495حيث بلغت  عينة الدراسةحتساب حجم قام الباحث باوقد      
تم  أخذ تلك سيحيث  ، اسةر الوزارات الفلسطينية بقطاع غزة محل الدالفئات المذكورة سلفا من العاملين في 

 .بقية عشوائية، وذلك لتمثل مجتمع الدراسة الكلي غير المتجانس ولكن له إطارالعينة بطريقة ط
 

 أساليب جمع البيانات     -2
أسلوب الدراسة الاستكشافية لجمع البيانات الثانوية اللازمة ، بينما تم الاعتماد على أسلوب تم الاعتماد على 

 كما يلي :لجمع البيانات الأولية ،  الاستنتاجيةالدراسة 
 بيانات الثانوية :ال - أ

 النظري الإطار اعتماد خلال من وذلك البحث لإجراء هذا اللازمة الثانوية البيانات على لحصولا تم    
 في المتخصصة العلمية والمجلات والدوريات السابقة الدراسات إلى بالإضافة والأجنبية العربية المراجع على
دارة الاستراتيجية القيادة مجالي من كل  الفلسطينية المعلومات مراكز إلى والأزمات. إضافة اطرالمخ وا 

 بالموضوع. الصلة ذات المختلفة الانترنت ومواقع الفلسطيني الإحصاء ومركز
 البيانات الأولية : - ب

تم الاعتماد على أسلوبي المقابلات وقوائم الاستقصاء لجمع البيانات الأولية اللازمة لإجراء الدراسة     
 ت مجتمع البحث المتمثلة في القيادات الإدارية في المؤسسات الحكومية الفلسطينية.الميدانية مع مفردا

لاختبار الفروض   SPSSالاعتماد على الأساليب الإحصائية لبرنامج  تم أساليب تحليل البيانات: -3
 التالية: ساليبوذلك وفقا للأ

 .معامل ارتباط بيرسون لفحص صدق المحتوى  -

 .( لفحص ثبات قائمة الاستقصاء Alpha)  كرو نباخاختبار الفا  -

 أسلوبي تحليل التباين وتحليل الانحدار. -

 .T-Testو اختبار  ( Averages)التكرارات والنسب المئوية والمتوسطات الحسابية  -

 .% في اختبار الفروض95مع الاعتماد على مستوى ثقة 
 : حدود البحثثامنا

بين الضفة الغربية وقطاع غزة تم تطبيق الدراسة على نظرا لعدم التواصل الجغرافي  : الحدود المكانية
 ( وزارة .88موظفي وزارات السلطة الفلسطينية في قطاع غزة وعددها )

م، كما أن غالبية المعلومات 8041م حتى 8040: يمتد تطبيق الدراسة زمنيا بدءا من  الحدود الزمنية
 الواردة في الدراسة ضمن هذه الفترة الزمنية.

نائب  –مدراء عامون  -وكلاء مساعدون –شمل مجتمع الدراسة الفئة العليا ) وكلاء  : شريةالحدود الب
في الوزارات  8628 (  وعددهم رئيس قسم  -نائب مدير دائرة   -دائرة  والفئة الأولى )مدير مدير عام(
 الفلسطينية.
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 هيكل البحث :تاسعا

صل إلى عدة مباحث أو عناوين على النحو يتكون البحث من خمسة فصول دراسية ، كما يقسم كل ف   
 التالي: 

والاطار العام للبحث حيث يستعرض عدد من الدراسات يتناول فيه الباحث الدراسات السابقة : الفصل الأول
مع توضيح الفجوة البحثية بينها وبين دراسته ثم يبرز الدراسة الاستطلاعية التي تناولت متغيرات الدراسة 

دا لعرض مشكلة البحث عبر مجموعة من التساؤلات ، وفروض البحث فالأهمية العلمية التي قام بها تمهي
 .والتطبيقية ، بعد ذلك يوضح الباحث أهداف البحث والمنهجية المتبعة وحدود البحث وأخيرا هيكل البحث

دارة المخاطر والأ: نيالفصل الثا حيث يقسم زمات يتناول فيه الباحث الإطار الفلسفي للقيادة الاستراتيجية وا 
تطور نظريات القيادة ثم يستعرض  ، عن القيادة الاستراتيجية المبحث الأولالفصل إلى ثلاث مباحث ، 

 القيادة الاستراتيجية والإدارة الاستراتيجية ليتناول بعد ذلك مفهوم القيادة الاستراتيجية نما بييفرق 
،أما  وذج خاص ينسجم مع هذه الدراسةوخصائصها وأخيرا سوف يستعرض نماذج أدوارها ليصل إلى نم

دارة الأزمات حيث يتم التطرق فيت المبحث الثاني إدارة المخاطر من  أولا إلىناول مفهومي إدارة المخاطر وا 
بالتوجهات الحديثة في إدارة  انتهاء   حيث أنواعها وأساليب وتقنيات تحديدها وتحليلها و كيفية إدارتها و

بخصائصها ومراحل  بأسباب نشوء الأزمة وأنواعها مرورا ارة الأزمات بدءا  المخاطر. كما يتم تناول إد
يتم بين متغيرات الدراسة حيث يربط  المبحث الثالثوأخيرا  .بمراحل وخطوات إدارة الأزمة تطورها وانتهاء  

ح فيه تناول صفات القيادة في مواجهة المخاطر والأزمات ثم إطار القيادة في إدارة الأزمات مع توضي
يتم التطرق بالتفصيل لدور ممارسات القيادة الاستراتيجية في إدارة لوك القائد مع الأزمة ، بعد ذلك س

  .ومراحل تطبيقه هذا الدورل ا  مقترح ا  إطار يطرح الباحث المخاطر والأزمات قبل أن 
المية والعربية في والتجارب العواقع القيادات الحكومية الفلسطينية  إلى فيه الباحث يتطرق :ثالثالفصل ال

وأداة من حيث الأسلوب والمجتمع والعينة  ية البحثمنهجبالإضافة إلى  اختيار وتأهيل القيادات الحكومية.
 .الأساليب الاحصائية المستخدمة في الدراسة االدراسة ثم صدق الاستبانة وثباتها وأخير 

، المبحث الأول مبحثينا ويقسم الفصل إلى يوضح فيه الباحث الدراسة الميدانية التي قام به : الفصل الرابع
 .يختبر فيه الباحث صحة الفروضف نيالمبحث الثا أمايتم فيه تحليل فقرات الاستبانة 

تم عرض توصيات خاصة بالدراسة مقرونه بآليات ييتناول النتائج التي تم التوصل إليها ل :الفصل الخامس
  .لتنفيذها
الوصف الإحصائي لعينة  التي تم الاستعانة بها والملاحق التي تشمل ختتم البحث بقائمة المراجعوأخيرا ي  
 الاستبانة الخاصة بالدراسة وقائمة المحكمين. الدراسة و



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني

وإدارة المخاطر  الاستراتيجيةلقيادة ا

 والأزمات
 

  الاستراتيجيةول : القيادة المبحث الأ

 المبحث الثاني : إدارة المخاطر والأزمات

 أولا: إدارة المخاطر           

 ثانيا: إدارة الأزمات           

 في إدارة المخاطر والأزماتالاستراتيجية المبحث الثالث: دور القيادة 
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 الاستراتيجيةالمبحث الأول : القيادة 

 مقدمة:
التعريفات و النظريات والمدارس  و تحفل اليوم بتراث كبير من تعتبر القيادة جوهر العملية الإدارية       

زالت تحظى بالاهتمام ومحاولات التطوير. فمازالت دوريات الإدارة  ماوالمداخل في تفسير هذه الظاهرة و 
زال غير كافي لاحاطة بها  ماتتناول ظاهرة القيادة  بطريقة توحي أن التراث الإداري الواسع في دراستها 

 سوف يتناول الباحث في هذا المبحث تطور نظريات القيادة ثم سيفرق ما وبتجلياتها  المتجددة باستمرار.
وخصائصها  بين القيادة الاستراتيجية والإدارة الاستراتيجية ليتناول بعد ذلك مفهوم القيادة الاستراتيجية

 وأخيرا سوف يستعرض نماذج أدوارها ليصل إلى نموذج خاص ينسجم مع هذه الدراسة .
 

   القيادة: نظرياتتطور  أولا :
إن تطور القيدادة فدي التفكيدر وأبعداده المرتبطدة بالمفداهيم والأسداليب كدان بشدكل كبيدر إلدى الحدد الدذي       

(. وفدي Nahavandi 2008أصبح الدبعض يتحددث لديس فقدط عدن فدن القيدادة و إنمدا عدن " علدم القيدادة" )
( وقدد 4920ير القيادة حتى عدام )( مراحل تطور تفكBrymanهذا السياق من تطور القيادة حدد بريمان )

( واقتدرح مجدالات متميدزة فدي نظريدة القيدادة، وأنده فدي كدل .Historian Aتبنى في ذلك المدخل التاريخي )
عصر من العصور هناك هيمنة وبدروز جاندب مدن جواندب القيدادة ونظريدة علدى النظريدات الأخدرى.  وهدذه 

 :العصور التي تطورت فيها القيادة هي
(1) 

 ( :Trait Era 1880-1940السمات) عصر  -5
وفيه كان التأكيد ينصب على سمات جوهرية في القادة. إن صعود نظريدة السدمات مثلدت المحداولات       

 الأولى التي قامت بالدراسات والمسوح العلمية على العباقرة والقادة لتحديد أبرز السمات التي تمتعوا بها.
 (Style Era 1940-1960عصر الأسلوب ) -2

وفيددده جدددرى التركيدددز علدددى عمدددل القدددادة بددددلا مدددن سدددماتهم. و الدراسدددات التنظيميدددة مثدددل دراسدددة ولايدددة        
ات ) كذلك في نفس الفترة دراسات جامعة ميشيغان (التي درست السلوك الفعدال وغيدر يأوهايو في الخمسين

كدزون علدى العمدل فوضدعت الفعال للقائد ، وجدت بعض القادة يركزون على المرؤوسين والبعض الآخر ير 
اتجاهددا فددي دراسددة القددادة بالعلاقددة مددع المرؤوسددين والبدداحثين حدداولوا أن يقلصددوا هددذه الأسدداليب وصددولا إلددى 

                                                 

 Rickards ، نقالا عان)11،، ص8048، عماان ،دار صافاء للنشار والتوزياع ، القيادة وإدارة الابتكاار نجم عبود نجم،(1) 

and Clark,2006 ,pp34-35 ) 
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نماذج ذات البعدين : التوجه نحو الأفراد والتوجده نحدو المهمدة أو العمدل. إن تحديدد هدذه الأسداليب قدد مهدد 
 للدخول في العصر الجديد من القيادة.

 (  contingency Era 1960- 1980)  الموقفي صرالع -3
النظريات الموقفية يمكن النظر إليها كنظريات للأسدلوب المعقدد فدي القيدادة الدذي يمدزج خصدائص          

مددة فددي النظريددة. إن هاالقيددادة والمرؤوسددين بددالمتغيرات الموقفيددة. إن المتغيددر المددوقفي ) الموقددف( ذو دلالددة 
 د يصبح أكثر أو أقل فاعلية حسب مستوى تعليم وتدريب المرؤوسين.القائد الموجه للأفراد ق

 (  New leadership Era 1980- to Dateعصر القيادة الجديد)  -4
العمليددة  ىهددذا العصددر هددو نتدداج التحددرك مددن السددمات إلددى الأسددلوب إلددى الموقددف، وذلددك بددالتركيز علدد     
ة الثانيددة إن مدددخل القيددادة الجديددد تبنددى عمليددة التغييددر إدارة الدلالددة والغددرض( والسددماجتماعيددا ) ةوليئالمسدد

 التحولي.
 

التندوع فدي بيئدة الأعمدال وتعددد  ىإن عصر القيادة الجديد يتسم بالحيوية والتنوع الكبير وهذا يعود إلد
جاندب تعددد الثقافدات والبيئدات التدي تشدارك فدي عمليدة المنافسدة بطرقهدا الفريددة  ىالمجالات العمدل فيهدا، إلد

تخدذ اتجاهدات وأنماطدا جديددة متعدددة. إن ريكدي جدريفين حددد االيبها الجديدة. لهذا فإن تطور القيادة قد وأس
وأنمداط جديددة ليـة ، ي، القيـادة التحو ةبدائل القيادة، القيادة الكاريزميـهذا الاتجاهات أو أنماط القيادة فدي: 

ــــادة : ى أخددددر  ــــر الثقافــــات الاســــتراتيجيةالقي ــــادة عب ــــة(، Across-cultural)  ، والقي ــــادة الأخلاقي         القي
(Griffin,2006.) 

القيـــادة ( حدددد أنمددداط القيددادة الجديدددة بدددالآتي: certo and certoفددي حددين أن سددديرتو وسدديرتو) 
( )القيدادة التدي تسداعد الآخدرين super leadership) القيـادة الفائقـة(، Coaching) لية المدربيةيالتحو 

 (.Certo and Certo,2006)ادة الخادمة، والقيادة الرياديةالقيكيف يقودون أنفسهم(، 
 

القيـــادة ( فقدددد حددددد تحديددددا أوسدددع لهدددذه الاتجاهدددات والأنمددداط وهدددي: R. Daftأمدددا ريتشدددارد دافدددت)
ــ ــة، التحو  ةالكاريزمي ــد  يوذات الرؤي ــادات موقــع العمــل الجدي ــة، وقي ــادة المســتوي الخــامسوتضددم: لي   قي

 .سوية، القيادة الافتراضية، والقيادة الخادمةنادة الالقي( J. Collins)لجيم كولنز 
 وفي سياق هذا التطور في عصور وأنماط القيادة كان هناك التحول في أبعاد التفكير في القيادة.

 :القيادة الجديدة  ىإل ةوالجدول التالي يوضح أبعاد هذا التحول الممثل في التحول من القيادة التقليدي
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 (5-2جدول رقم )
 طور مفاهيم وأساليب القيادةت

 

 الحاضر والمستقبل ىإل أبعاد التفكير في القيادة الجديدة: من الماضي أبعاد التفكير في القيادة التقليدية:
 قيادة موجهة للخارج ) أصحاب المصالح (  - قيادة موجهة للداخل ) حملة الأسهم(  -
 العلاقات ىلالقيادة القائمة ع - السلطة ىالقيادة القائمة عل -
 النتائج ىالقيادة القائمة عل - الضبط ىالقيادة القائمة عل -
 قيادة في كل الاتجاهات - أسفل – ىقيادة أعل -
 ليةيالقيادة التحو  - القيادة التبادلية -
 الرؤية ىالقيادة القائمة عل - السمات ىالقيادة القائمة  عل -
 كجوهر للقيادة التأثير ىتقوم عل - الإدارة ىترتكز عل -
 أنها تلهم الحماسة في العمل - أنها تلهم الخوف في العمل -
 تميل للتغيير - تميل للإجراءات والقواعد -
 الالتزام والولاء ىالتركيز عل - الطاعة والامتثال ىالتأكيد عل -
 الفاعلية ىالتركيز عل - الكفاءة ىالتركيز عل -
 قيادة مهنيين - قيادة العمال -
 قيادة معرفة - قيادة معلومات  -
 تفكـير قيادي  - قيادة رشيدة -
 قيادة في ظروف المنافسة والأزمات - قيادة في ظروف استقرار -
 قيادة ربح / ربح - قيادة ربح/ خسارة -
 قيادة موجهة للزبون - قيادة الزبون ليس من الشركة -
 يمةقيادة سلسلة تجهيز الق - قيادة الشركة الواحدة -
 القيادة مع الآخرين - القيادة للآخرين -
 القيادة في كل مكان من الشركة - الشركةى القيادة في أعل -
 القيادة الإلكترونية -  القيادة بأساليب مادية -
 القيادة الخادمة - القيادة المخدومة -
 القيادة الذاتية - قيادة الغير -
 المهارات الريادية ىالتركيز عل - المهارات التنظيمية ىالتركيز عل -
 ثقافة الفريق المتميز- المتميز -ثقافة الفرد -
 القائد يصنع الاختلاف - القائد مختلف -
 وأخلاقياً  واجتماعياً  اقتصادياً  ةقيادة المسؤولي  - قيادة المسؤولية الاقتصادية -
 قيادة الجنسين - قيادة الجنس الواحد  -
 قيادة الاستدامة ) التوازن الاقتصادي، الاجتماعي ، والبيئي( - البيئةى ل علقيادة أولوية الأعما -

 17-16،ص8048، عمان ،دار صفاء للنشر والتوزيع ، القيادة وإدارة الابتكار نجم عبود نجم، المصدر:
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يادة الق أهمية  مواكبة التطور في التفكير القيادي والتحول إلى الباحثيرى من خلال الجدول السابق    
أدوار القيادة  مكن إبراز اختلافي كما لما له من مساهمة في إدارة المخاطر والأزمات. الجديدة

عن الأدوار التي تمارسها القيادة التقليدية أكثر من خلال ) أحد أنماط القيادة الحديثة ( الاستراتيجية
 الجدول التالي : 

 (2-2جدول رقم )
 دة الاستراتيجيةالفرق بين القيادة التقليدية والقيا

 الاستراتيجيةالقيادة  القيادة التقليدية معايير التميز م

5 
 المجال

Domain 

تحقيق الكفاءة الكلية للمنظمة  ىيسعى إل
المواءمة بين الفرص والموارد  ىاستنادا إل
 المتاحة

تحقيق الفاعلية والكفاءة للمنظمة  ىيسعى إل
اف والفرص العلاقة بين الأهد ىمستندا إل

ق حالة من التكامل تاحة وفق مرونة تحقالم
 والتنسيق بين المنظمة والبيئة.

2 
 التركيز
Focus 

يركز على المواءمة الداخلية بين الوظائف 
والأفعال لأغراض التنسيق الداخلي لما يجب 

 عمله.

المواءمة الداخلية والخارجية  ىيركز عل
والسعي للتكيف مع ما يجري داخل 

 المنظمة وخارجها.

3 
 لتخطيطا

Planning 

عتماد الخطط التشغيلية في مواجه الأحداث ا 
 ما يمتلكه من مهارات تقليدية . ىستنادا علا

عتماد التحليل الاستراتيجي بالاستناد إلي ا
منطق التفكير الاستراتيجي والتكاملي 

 لمواجه الأحداث الآنية والمستقبلية.

 القرارات 4
Decisions 

وفق  هعمل تباع منهج مخطط لما يجبا 
 ضوابط محددة سلفا  بعيدا  عن المخاطرة.

تباع البديهية والحدس في اتخاذ قرارات ا 
ل الأزمات ظسريعة ومفاجئة خصوصا في 

  .ستناد إلى الخبرات التي يحملهابالا

 الثقافة المنظمية 1
Culture 

يميل إلى تبني ثقافة منظميه يغلب عليها  
كار طابع الجمود والانغلاق  أمام الأف

 الجديدة.

يميل إلى تبني ثقافة منظميه قائمة على 
احترام الأفكار الجديدة التي تساهم في 

 تطوير المنظمة وتعزيز قدرتها.

1 
 المنافسة

Competitive 

Advantage 

يميل إلى اعتماد التقليد للآخرين عند  
 الضرورة لتحقيق ميزة تنافسية

ا والابتكار لخلق مزاي عيميل إلى تبني الإبدا
تنافسية دائمة تجعل المنظمة رائدة في 

 عملها.

 مرونة العمل 1
Flexibility 

جراءات العمل.ايلتزم ب   تباع تعليمات وايميل إلى المرونة في  تباع تعليمات وا 
 إجراءات العمل.

 التغيير 8
Change 

والتحسين  الجزئييميل إلى التغيير  
 المستمر.

ابتكارات يميل إلى التغيير الجذري والإتيان ب
 جديدة.

القاهرة،  الفكر الاستراتيجي للقادة: دروس مستوحاة من التجارب العالمية والعربية،طارق شريف يونس،  المصدر: 
 .84، ص 8،ط8048المنظمة العربية للتنمية الإدارية، 
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 الاستراتيجية: والإدارةالقيادة الاستراتيجية  ثانيا:

تمثل منظومة من العمليات المتكاملة ذات العلاقة  الاستراتيجيةأن الإدارة  (1)(سعد ياسينيرى )      
مناسبة وتطبيقها وتقييمها في ضوء تحليل أثر  استراتيجيةبتحليل البيئة الداخلية والخارجية وصياغة 

للمنظمة وتعظيم انجازها في أنشطة  استراتيجيةعليها وذلك بما يتضمن تحقيق ميزة  لهامةالمتغيرات ا
  تلفة .الأعمال المخ

هو عملية تنبؤ لفترة  فالتخطيط الاستراتيجيعن التخطيط الاستراتيجي  الاستراتيجيةوتختلف الإدارة       
أما  .الاستراتيجيةهو عنصر من عناصر الإدارة و طويلة الأجل وتوقع ما سيحدث وتخصيص الموارد 

ن لأ،إغناء  لأبعاده  لنطاقه و ا  وسيعهي ثمرة لتطور مفهوم التخطيط الاستراتيجي وت الاستراتيجيةالإدارة 
دارة البيئة في  الاستراتيجيةالإدارة  دارة الموارد وا  دارة الثقافة التنظيمية وا  تعني أيضا  إدارة التغيير التنظيمي وا 

 تهتم بالحاضر والمستقبل في آن معا . الاستراتيجيةنفس الوقت ، فالإدارة 
يرلندا"       Hitt& Ireland, 2002"(2)ووفقا لدراسة هيت وا 

تمثل جوهر  الاستراتيجيةالقيادة فإن ،
قمة التنظيم بخاصة وبجميع مستوياته على  فيفعالة  استراتيجية، فعلى قدر وجود قيادة الاستراتيجيةالإدارة 

 تحقيق أهدافها. في الاستراتيجيةالعموم، على قدر نجاح الإدارة 
فإنها بحاجة لقادة قادرين على إدارة التغيير المتداخل دورها بكفاءة  الاستراتيجيةوحتى تؤدى المداخل 

حداث التوازن بطريقة إبداعية بين مقتضيات البيئة الخارجية من ناحية والمستمر والقيم والأغراض  ،وا 
مة ءلتمثل النمط القيادي الأكثر ملا الاستراتيجيةالقيادة لذلك تأتي  أخرىوالأولويات التنظيمية من ناحية 

  العمل التنظيمي. في الاستراتيجيةالمداخل  لتحقيق نجاح
( 5-4يمكن استعراض مراحل الادارة الاستراتيجية الأربع وربطها بالقيادة الاستراتيجية في الشكل )

 (3)وهي:
 مرحلة التحليل الاستراتيجي -5
 مرحلة التخطيط الاستراتيجي  -4
 مرحلة التنفيذ -4
 مرحلة الرقابة الاستراتيجية -3
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(2)Hitt, Michael A.& Ireland, R. Duane (2002), The Essence of Strategic Leadership: 

Managing Human and Social Capital, Journal of Leadership &Organizational Studies, Vol. 

9, No. 1.P142. 
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 ( 5-4شكل رقم )
 دة الاستراتيجية والإدارة الاستراتيجية القيا

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الشكل من إعداد الباحث : المصدر         
كما يرى الباحث أهمية تناول المرحلة الأولى) التحليل الاسـتراتيجي( فـي هـذه الدراسـة بشـيء مـن  

بمصـادر المخـاطر والأزمـات نظـرا لارتباطهـا  التفصيل والتي تشمل تحليل البيئة الخارجيـة والبيئـة الداخليـة
 :الخارجية والتنظيمية

المتغيـــرات الاقتصـــادية، الاجتماعيـــة، السياســـية، وتشدددمل البيئدددة العامدددة :   :أولا: تحليـــل البيئـــة الخارجيـــة
. وتأثير هذه المتغيرات يختلدف بداختلاف طبيعدة وأندواع المنظمدات القائمدة فدي البيئدة وفيمدا التكنولوجية 

 المتغيرات :يلي توضيح موجز لهذه 
: تشددتمل علددى الإطددار الاقتصددادي العددام للدولددة ، بمددا فددي ذلددك نددوع التنظدديم  المتغيــرات الاقتصــادية - أ

 الاقتصادي والملكية الخاصة والعامة ، بالإضافة إلى السياسات المالية .
: وتوضددددح درجددددة الاسدددتقرار السياسددددي ومددددى تدددددخل الحكومدددات فددددي ميددددادين  المتغيـــرات السياســــية - ب

 تأثيرها على أداء المنظمات .الأعمال و 

التنفيذ -3  

 برامج 

 موازنات

 إجراءات

التخطيط  -2

 الاستراتيجي

 رسالة

 أهداف 

استراتيجية 

 سياسات

 

الرقابة  -4

 الاستراتيجية

 تقببم أداء

إجراء 

 تصحيحات

القيادة 

 الاستراتيجية

 الإدارة الاستراتيجية

التحليل -5

 الاستراتيجي
 البيئة الخارجية

 )فرص ومخاطر(

 

 البيئة الداخلية

()قوة وضعف  
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: وتتكون من التقاليد ، والقيم والأطر الأخلاقية للأفراد فدي مجتمدع المنظمدة ،  المتغيرات الاجتماعية - ت
 دور المرأة في المجتمع ، وارتفاع مستوى التعليم .      

رات الحديثدة فدي : وتشمل كلٍ من التغيرات التي تحدث في البيئة الفنية والتغيد المتغيرات التكنولوجية - ث
 التقنية ، كزيادة الاعتماد على الحاسبات الآلية .

ــة المباشــرة - ج ــة الخارجي التددي تشددمل المتعدداملين المباشددرين مددع المنظمددة )  البيئددة الخاصددة :وهددي البيئ
 مستهلكين، نقابات ، منافسين.....( موردين،

المســــئولون عــــن الإدارة ونظــــراً لتــــأثير هــــذه المتغيــــرات علــــى أداء المنظمــــة ، فلابــــد أن يقــــوم    
الاستراتيجية بجمع البيانات المتكاملة عن المتغيرات في البيئة الخارجية بصفة مستمرة ، من حيث نوعهـا 
ــا  ــم تنظيمه ــة ( ومــن ث ــة أم خارجي ــة الحصــول عليهــا ) مــن مصــادر داخلي ــد أســلوب جمعهــا وكيفي وتحدي

دات التــي تواجههــا ، ويقصــد بــالفرص تلــك وتحليلهــا لا لاكتشــاف الفــرص المتاحــة أمــام المنظمــة ، والتهديــ
الظروف المحيطة بالمنظمة في فتـرة زمنيـة محـددة والتـي تعمـل المنظمـة علـى اسـتغلالها للقيـام بأعمالهـا 

والتـي إذا مـا حصـلت فسـوف تسـبب خطـراً أو  ،وتحقيق أهدافها ، أما التهديدات فتمثـل الأحـداث المحتملـة
 آثار سلبية للمنظمة .

ــــا: دراســــة ا ــــةثاني ــــة الداخلي الهدددددف الددددرئيس لدراسددددة البيئددددة الداخليددددة للمنظمددددة هددددو تحديددددد العوامددددل   : لبيئ
أي تحديد العوامل التي يمكن  ،الاستراتيجية فيها ، ومن ثم تقييمها لمعرفة نواحي القوة والضعف في المنظمة

جب اسدددتبعادها أو التركيدددز عليهدددا باعتبارهدددا تمثدددل قدددوة للمنظمدددة بالإضدددافة إلدددى تشدددخيص العوامدددل التدددي يسدددتو 
ــاء التنظيمــي للمؤسســة ، :  (1)هددي، ومتغيددرات البيئددة الداخليددة معالجتهددا باعتبارهددا تمثددل نقدداط ضددعف  البن

 ، وفيما يلي توضيح هذه المحاور : الموارد والإمكانات المتاحة لديهاثقافة التنظيمية السائدة فيها ، ال
لتنظيمية والأعمال والمهام المرتبدة وفقدا  لمسدتويات :  حيث يمثل مجموعة من العلاقات االبناء التنظيمي  - أ

وليات والصلاحيات وينظمها بحيث تتوجه الجهود الجماعية باتجاه تحقيق أهداف ئإدارية ، أي أنه يحدد المس
 المنظمة .

أي  ،، يتغيددر بندداء  علددى متطلبددات الاسددتراتيجية امتغيددر  كمدا أن الهيكددل التنظيمددي فددي المنظمددة يعتبددر عدداملا  
ه يتبددع الاسددتراتيجية وعندددما يكددون هنالددك عدددم توافددق بينهمددا ، فددإن الهيكددل التنظيمددي لابددد أن ي غيددر ليكددون أندد

 أكثر توافقا  مع الاستراتيجية فأي تغيير فيها يؤدي إلى تغيير مماثل في الهيكل . 
ن  الثقافة التنظيمية :  - ب بمجملها معايير  وتشكل مجموعة المعتقدات والتوقعات والقيم المشتركة التي تكو 

أن  مدن من التأكدالسلوك المقبول وغير المقبول داخل المنظمة . فالثقافة التنظيمية تتبع الاستراتيجية فلابد 
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الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة لا تتعارض مع الاستراتيجيات الجديدة التدي سديتم صدياغتها ، والعمدل 
 صبح أكثر توافقا  مع متطلبات الاستراتيجية التي سيتم تبنيها .على إحداث التغيير فيها إذا لزم الأمر لت

إن مدددددن المسدددددلمات الأساسددددددية فدددددي الإدارة الناجحدددددة أن يتركددددددز اهتمدددددام المدددددددراء   المـــــوارد المتاحــــــة : - ت
الاسددتراتيجيين علددى خلددق حالددة مددن التددوازن بددين الخطددط الاسددتراتيجية وبددين المددوارد المتاحددة لدددى المنظمددة 

فددالموارد المتاحدددة تمثددل المددزيج مددن الإمكاندددات الماليددة والبشددرية والتكنولوجيددة والأنظمدددة  لتنفيددذ تلددك الخطددط
 .الإدارية المختلفة ونظم المعلومات الإدارية والإمكانات ذات الصلة بالبحث والتطوير المتوفرة للمنظمة

ــدقيق للعوامــل  ــد ال الاســتراتيجية فــي فنجــد أن البنيــة التحتيــة لــلإدارة الاســتراتيجية تعتمــد علــى التحدي
البيئتين الداخلية والخارجية ، فهي تشكل المدخلات الأساسية للإدارة الاسـتراتيجية والتـي تسـتمد مـن نقطـة 
تــوازن اســتراتيجي بــين قــدرة المنظمــة علــى اقتنــاص الفــرص وتحييــد المخــاطر فــي بيئتهــا الخارجيــة وبــين 

 عوامل القوة والضعف في بيئتها الداخلية .
 يلي: عد هذا التفصيل للبيئة الخارجية والبيئة الداخلية ماويرى الباحث ب

حيـث  ،يوجد علاقة وثيقة بين القيادة الاسـتراتيجية وهـذه المتغيـرات  فيمـا يتعلـق بـادارة المخـاطر والأزمـات 
الخارجيــة يســاعد فــي عمليــة التنبــؤ بالمخــاطر والأزمــات المحتملــة وبالتــالي العمــل  البيئــةن رصـد متغيــرات إ

تهيؤ لهـا والوقايـة منهـا. كمـا أن العلاقـة مـع متغيـرات البيئـة الداخليـة لهـا شـقين : الأول يتمثـل فـي على ال
وبالتـالي معرفـة مصـادر الأزمـات التنظيميـة الداخليـة .  التعرف على نقـاط القـوة والضـعف داخـل المؤسسـة.

ظيمـي والثقافـة التنظيميـة ومـوارد والثاني هو معرفة التغييرات المطلوبـة فـي المتغيـرات الداخليـة ) البنـاء التن
 المنظمة( لمواءمة الاستراتيجية المتبعة وعدم إعاقتها. 

 
 : الاستراتيجيةمفهوم القيادة ثالثا : 

لقد برع كتاب هذا العلم في الإعلان عدن ولادة فكدرة حديثدة  بدل معاصدرة تحمدل بدذور الماضدي وتمدد       
صدنع التفدوق والتميدز الاسدتراتيجي ، فهدي ت انهدإ ،(لاستراتيجيةاالقيادة للمستقبل آفاق وتوجهات ألا وهي ) 

(1).تجسد التعقل الإداري والحكمة والإبداع 
 

نهدا القدوة المحركدة الأساسدية إهي أحد المدوارد اللاملموسدة الأساسدية للشدركة ،  الاستراتيجيةالقيادة ن إ
مددددة عمليددددة التنفيددددذ ءملا ومددددن ثددددم ضددددبط ةلاسددددتراتيجياصددددياغة  ىمسددددتو  علددددى لمددددا سددددتكون عليدددده الشددددركة

كدل تلدك الأنشدطة التدي تحددد  إلدى رينهدا تشدإحسب ظروف الشدركة والسدوق الدذي تعمدل فيده.  للاستراتيجية
نهدا القيدادة المسدئولة عدن تحديدد الغدرض مدن وجدود إها في خدمة رسدالتها. ئبقاى مسار  الشركة وتساعد عل

 (2).ية التغييرالشركة وتجديد ذلك مع تغيير البيئة والسوق من خلال رؤ 
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كددددل مددددن وتتمددددايز القيددددادة الاسددددتراتيجية بجوانددددب اخددددتلاف عددددن غيرهددددا مددددن أنددددواع القيددددادة وقددددد حدددددد 
Richard and Katherine,2005) (1):( جوانب الاختلاف بالتالي 

إذ يمتددد تأثيرهددا إلددى مسدداحات توصددف بأنهددا خددارج المسدداحات  النطــاق الواســع للقيــادة الاســتراتيجية: -5
ووحددددات الأعمدددال وحتدددى خدددارج المنظمدددة ، الأمدددر الدددذي يتطلدددب النظدددر إلدددى  دصدددة بالقائدددالوظيفيدددة الخا

المنظمة بوصفها نظاما معتمدا ومترابط الأجزاء ، إذ تؤثر القرارات المتخذة في جزء من وحدات الأعمدال 
 في الأجزاء الأخرى.

بقدي الأهدداف سدتراتيجي ي  فالقائدد الا ملموسـة لفتـرات طويلـة مـن الـزمن: الاسـتراتيجيةتأثيرات القيادة  -2
طويلدددة المددددى فدددي التفكيدددر ، بينمدددا العمدددل يكدددون لإنجددداز الأهدددداف قصددديرة الأجدددل ، ممدددا يتطلدددب إحدددداث 

 مة بين هذين النوعين من الأهداف.ءالموازنة والموا

 إلى تغيير فدي الأدوار الاستراتيجيةإذ تؤدي القيادة  ما:اهستراتيجية تتضمن تغييرا تنظيميا القيادة الا -3
 .والخطط  والهياكل تحقيقا للهدف الاستراتيجي للمنظمة 

 :ويري الباحث أن أهمها ما يلي الاستراتيجيةلقد قام العديد من الباحثين بصياغة مفاهيم للقيادة 
  ( :

(2)
(Macmillan&Tomepoe:2000 عمليدة تتعلدق بتحقيدق الميدزة التنافسدية إنها(advantage 

competitive  وهدددى فدددي ذات  الاسدددتراتيجية الإدارةكمدددا أنهدددا تمثدددل نتاجدددا لعمليدددة  ،بالمنافسدددين ( قياسدددا ،
 ليه تمتلكها الإدارة في سبيل تحقيق أهدافها .آأكثر من كونها   (state)الوقت تمثل حالة 

 :
(3)

 (Hill&gones,2001)  ةالاسدتراتيجيالقدرة على توضيح الرؤيا (vision strategic) عدلاوة علدى
 ه الرؤيا.ذلتفاعل مع هلؤوسين أو إقناعهم القدرة على تحفيز المر 

  (Daft & Noe,2001) (4): حددداث تغيددرات إين يرغبددون فددي ذالعلاقددة التأثيريددة بددين القددادة والتددابعين الدد
 حقيقية تعكس أهدافهم المشتركة.

 :
(5)

 (Hitt, et al,2001) خرين  القيادة بالقدرة على التوقع والرؤيا والمحافظة على المرونة ، ومساعدة الآ
 عند الضرورة. strategic change))بإحداث التغير الاستراتيجي 

                                                 

(1) Richard L, Hughes and Katherine Colarelli Beatty, 2005, Becoming a strategic 

Leader,John Wily and Sons , Inc . San Francisco,P11. 

(2) Macmillan, H,; Tampoe, M., "Strategic Management Process Content and 

Implementation" Oxford University Press, 2000,P1. 
(3) Hill, C; jons , G., " Strategic Management Theory ", Houghton Mifflin Company, 

2001,P15. 

(4) Daft, R, Now , R, "Organizational Behavior", Harcourt College Publishers, Inc, 

2001,P379. 

(5)Hitt, M.;  Ireland, D,; Hoskisson, R,; " Strategic Management; Competitiveness and 

Globalization ", 4" ed . USA, South western College Publishing, 2001,P486. 
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 (Beatty &Quinn ,2002)
مفهوم القيادة علدى أنهدا مقددرة العداملين أو فريدق العمدل علدى التصدور : (1)

 ي تستطيع معه المنظمة تحقيق الميزة.ذوالسلوك أو  التأثير  في الآخرين بالشكل ال

 ( ،2152جاد الرب) (2)التخيدل والتصدور المسدتقبلي وأيضدا بنداء  ىدة التي يكون لهدا السدبق والقددرة علد:القيا
 المرونة ودعم الآخرين نحو خلق التغيير الاستراتيجي الضروري والمطلوب في المنظمة.

 ،إدارة مدوارد الشدركة البشدرية والماديدة  ىأنها القدرة عل الاستراتيجيةن أن نعرف القيادة يمك :(3)(2155)نجم
وكسددب  الاسددتراتيجيةتحقيددق التنافسددية  ىأهددداف الشددركة بعيدددة الأمددد، كمددا تعددرف بأنهددا القدددرة علدد لتحقيددق

 عوائد فوق متوسط الصناعة.

 (8040،عزمــي) (4) ىتوقددع جميددع الأحددداث المحتملددة فددي البيئددة الخارجيددة والعمددل علدد ى:القيددادة القددادرة علدد 
التطدوير الحيدوي الدذي يحقدق البقداء والنمدو  ىالقدرة علتحقيق الاستجابة الفعالة لذلك في البيئة الداخلية. و 

وضدع وتنفيدذ وتقدويم وتطوير متغيراتها، فهدي علدم وفدن  خلق الطاقة والبيئة الداخلية ىمن خلال القدرة عل
 القرارات عبر الوظائف المختلفة وهذا يجعل المنظمة قادرة على تحقيق أهدافها.

  (،2152يونس) (5)لتحقيدق الفاعليدة والكفداءة  ىبوضدوح الرؤيدة المسدتقبلية وتسدع :هي القيدادة التدي تتميدز
في المنظمة المستندة إلى العلاقة بين الهددف والغدرض المتداح وفدق مروندة تحقدق حالدة التكامدل والتنسديق 

تحقيدق الأهدداف علدى المددى القريدب  ىبين المنظمة والبيئة من خلال تبني الابتكار والإبدداع للوصدول إلد
 لمنظمة في الصدارة.والبعيد لوضع ا

 :الاستراتيجيةوبالاستناد إلى كل هذه المفاهيم يجتهد الباحث في صياغة التعريف التالي للقيادة 
هي القيادة التي تتميز بالفكر والرؤية اللذان يسهمان في استشراف المستقبل والتهيؤ لـه بمـا يـوائم 

 لكافـة القـدرات المتاحـة الماديـة والمعنويـة مـعمتغيرات البيئة الخارجية المختلفة وعبر الاستثمار الأمثـل 
ــى المواهــب البشــرية و ــى التطــوير المســتمر مــن خــلال الابتكــار والإ التركيــز عل ــداع العمــل عل وصــولا ب

  للأهداف المتجددة التي تبقي المنظمة في وضع تميز تنافسي.

                                                 

(1)   Beatty, K ; Quinn, L .," the Role of Strategic leadership Team in Organization, " Center 

of creative  leadership. 2002,P3, www. Ccl.org 

 .19ص، الاستراتيجيةالقيادة سيد جاد الرب،  2))

 .495، صالقيادة الإدارية في القرن الحادي والعشرين نجم عبود نجم ، (3)

ستراتيجية ودورها في تنمية القدرات التنافسية لمنظمات الأعمال الدولية القيادات الاعزيز، أحمد عزمي زكي عبد ال (4)
، رسالة دكتوراه غير منشورة، كلية التجارة بالإسماعيلية، جامعة قناة السويس، مصر العربية دراسة ميدانية ةبجمهوري

8040. 
القاهرة، المنظمة  اة من التجارب العالمية والعربية،الفكر الاستراتيجي للقادة: دروس مستوحطارق شريف يونس،  5))

 .99-92، ص8008العربية للتنمية الإدارية، 
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 الاستراتيجيةخصائص القيادة  :رابعا
ميدز  القائدد الاسدتراتيجي  عدن غيدره مدن القدادة تتمثدل فدي ت  فدإن الخصدائص التدي  (2152، ) يـونسحسب 

(1) العناصر التالية:
 

 

عد المال عماد الأعمال ويمثل وسديلة مهمدة يضديف إلدى : ي  ه المواد النادرة  أو اقتنائهاى حياز قدرته عل - أ
نمدا  االقائد  قدرة تأثيرية في الوسط  الذي يعيشه. وليس  الأمر موقوفد علدى حيازتده علدى المدال فحسدب ، وا 

المعرفدددة والخبدددرة التدددي تدددؤثر بمسدددتواها علدددى كدددل مدددا هدددو  موجدددود فدددي الوسدددط التنظيمدددي. حيدددث تمدددنح هدددذه 
العناصددر القائددد نفددوذا  علددى المدددى البعيددد. كمددا تمثددل المعلومددات وحيازتهددا أو الدددخول إليهددا مددن قبددل القائددد  

 قوة مضافة إلى ما سبق.

ظيفي الددذي يتحدددد  فددي موقددع القمددة  يضددع القائددد فددي دائددرة  ن المركددز  الددو أ: لا شددك  المركــز الــوظيفي - ب
، حيدددث تنفدددرد المواقدددع العليدددا  بسدددلطات وقددددرة مرتبطدددة بدددالموقع الدددوظيفي ، فضدددلا عدددن الاسدددتراتيجيةالقيدددادة 

، التدي تحتدل موقعدا بدين هيكدل القدرارات  المنظمدة أشدبه بمهمدة الاستراتيجيةتعامل هذا الموقع مع القرارات  
 ر أفراد التنظيم.القائد  ودو 

:  وتظهر هذه المساهمة من خدلال القدرارات  مساهمته  المباشرة في تحديد  الاتجاه الشمولي للمنظمة - ت
التددي يتخددذها وعلددى وجدده التحديددد  تلددك القددرارات التددي تسددمي  الأنشددطة الرئيسددة التددي ينطددوي عليهددا تحديددد  

 مجالات البنية التنظيمية والتصميم التنظيمي. 

: تشدير القددرة هندا إلدى مشدروعية التدأثير المكتسدبة الغيـر ىوالقدرة التي تمنحـه التـأثير علـ مصدر القوة - ث
ذاتيا وليس على أساس  ما يملكه من سلطة  بشكل قانوني، فإن فعل القدرة الذاتيدة يجعدل طواعيدة الانقيداد 

ات  أو قدوانين. ويحصدل  خيارا استراتيجيا للجماعدة المنقدادة ولديس تنفيدذا لأوامدر وتعليمد المرؤوسينمن قبل 
 هذا الأمر  عند حصول قناعه  المجتمع التنظيمي  بسداد رأي القائد  ونزاهته. 

، سواء أكان ذلك من داخل المنظمة أم من خارجهدا، إمكانية التوسع  في العلاقات مع أصحاب التأثير - ج
مددن العلاقددات يسددعي مددن حدددث  بدددورها  شددبكة التددي ت   ةبمددا يخدددم تطلعددات  المنظمددة وخياراتهددا المسددتقبلي

 خلالها الاستراتيجي إلى دعم وحماية الأطراف التي تسعي لإقامتها. 

: يمثددل الإدراك لدددى الفددرد إحدددى  الوسددائل  التددي تشددكل  طريقددة تفكيددره فددي الخريطــة العقليــة المعرفيــة - ح
احل  عمليدة صدناعة ويشير إلى أن البدائل التي تجتاز  مر  وتفسيرها وتنوعها. الاستراتيجيةاتخاذ  القرارات 

شددعور متخددذ  القددرار فددي الإدارة العليددا بأهميددة البددديل دون غيددره،  ىبالنتيجددة إلدد سددتؤولالقددرار  الاسددتراتيجي 
وفددي  السددياق نفسدده يلاحددظ أن الإطددار والخريطددة العقليددة  لمتخددذ القددرار  الاسددتراتيجي هددي مصدددر  جميددع  

عنددد تحويددل المعلومدات المتسددلمة إلددى  أندهبالددذكر الافتراضدات المسددتقبلية حدول مضددمون  معددين. والجددير  
                                                 

 .84، صمرجع سبق ذكره طارق شريف يونس، (1)
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دددد المخطددددط الإدراكددددي  الددددذي  يددددنظم عددددالم المعرفددددة  ىناع القددددرار  الاسددددتراتيجي  يلجئددددون إلددددمعنددددى، فددددإن ص 
لتوقعدددات بخصدددوص  مدددا الدددذي  سددديحدث  فدددي حالدددة حددددوث  ظدددرف محددددد  ومدددا اوالمتضدددمن  مجموعدددة 

 نجز بعض الوظائف المحددة.ت    الخيارات القائمة، وما المعلومات المطلوبة، وكيف
هدددددددددددو مدددددددددددا قدمددددددددددده  خصدددددددددددائص القائدددددددددددد الاسدددددددددددتراتيجيومدددددددددددن المحددددددددددداولات التدددددددددددي قددددددددددددمت لوصدددددددددددف   
(P.Koestenbaum,2002 )   وفي هذا النموذج الذي ينطلق الاستراتيجيةنموذج الماسة للقيادة في .

 (1)ائص ومكونات هي:فيه أربع خص الاستراتيجية( التي تجسدها القيادة Greatnessمن مفهوم العظمة) 
 (2-2شكل رقم )

 الاستراتيجيةوذج الماسة للقيادة نم
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :المصدر
 Koestenbaum, P. (2002): Leadership: Inner Side of Greatness, Jossey- Bass, San 

Francisco,p18. 

                                                 

(1) Koestenbaum, P: Leadership: Inner Side of Greatness, Jossey- Bass, San Francisco, 

2002,P18. 
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المدددى الزمنددي الأبعددد والأكثددر  دائمددا الصددورة والمنظددور الأكبددر و ىأن يكددون القائددد  ذا رؤيددة ويددر  الرؤيــة: .4
 حدة.

 ىعل ىبني ت  تتجنب الأوهام اليستجيب للوقائع و يأن يكون القائد واقعيا و  (: Reality الواقعية) -الحقيقة .8
 الأماني وليس الواقع.

خدددمتهم  ى : أن يكددون القائددد أخلاقيددا ويتسددم بالحساسددية العاليددة للأفددراد ويعمددل علدد (Ethicsالأخلاقيــات)  .9
 موا في تحقيق الأهداف بإيجابية.لكي يساه

 ولية ويديم في مرؤوسيه روح المبادرة في العمل.ئ: أن يكون القائد شجاعا يبادر ويتحمل المسالشجاعة .1
مسددتويات : المسددتوى  ةإن جميددع  هددذه الخصددائص والمكونددات تتطلددب القيددام بددإجراءات  مسدداندة علددى أربعدد

ولية..... ئالفلسدفي ) المتمثدل بدالإدارة الحدرة والطاقدة والمسد المهني ، المستوى الاجتماعي، النفسدي ، وأخيدرا
 إلخ( 
 (EASIER)مدخل أيسير من خلال  الاستراتيجيةعرض خصائص القيادة يمكن وفي هذا السياق    

لأسماء مراحل المدخل ى حرف الأول)التسمية مأخوذة من الأ ((Hussey,1998,p50-51 الذي طرحه
(1) ست مراحل هي: ىهذا المدخل يقوم عل. و الست(

 

 (3-2شكل رقم )
  الاستراتيجيةللقيادة  (Easier ) مدخل 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 .492، ص 8044عمان: دار صفاء للنشر والتوزيع، ،القيادة الإدارية في القرن الحادي والعشرين نجم عبود نجم ، :المصدر

                                                 

 .492، صدارية في القرن الحادي والعشرينالقيادة الإ نجم عبود نجم ، 1))

 وضع الرؤية

 الضمان

 التميز

 القيام بالنشاط

 الإنشاء الدعم

الاستراتيجية لقيادةا  

 للتغيير
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د أهداف الشركة نها عملية تطوير الرؤية عن المستقبل وتحديإ: (Envisioningالرؤية)وضع  (4
ة للشركة وموارد يتحليل المخاطر الخارجية في ضوء القدرات الجوهر  ىفيه. وهذه الرؤية ترتكز عل

 ها.الشركة لتحسين استغلال الفرص في بيئت
،  ، يدعمون يفهمون: "تتعلق بمهمة ضمان الآخرين في الشركة  (:Activityالقيام بالنشاط) (8

 ." ويتقاسمون نفس الرؤية

لهام الأفراد لإنجاز ما هو أكثر مما  ( :Supportingالدعم) (9 عليه.  اعتادو اتقديم الدعم لتحفيز وا 
 القيام بذلك. نإن هذا الدعم هو الذي يرفع الروح المعنوية ويمكن العاملين م

خطط التفصيلية لتمكين ن هذه العملية هي عملية تطوير الإ (:Installingالإنشاء أو التكوين) (1
نها عملية إيجاد الوسائل إوالرقابة عليها.  استراتيجيتهامن التوجه لتنفيذ  جيةالاستراتيالقيادة 
 .الاستراتيجيةلتحقيق 

من  الاستراتيجيةترجمة ى السياسات بما يساعد علو ضمان وتأمين الهياكل والخطط  الضمان: (5
 جل التنفيذ.أ

ة بشكل إيجابي أو يز يتعلق بالذين يشاركون في العمليوهذا التم ( :Recognizingيز )التم (6
 التي تواجه عملية التغيير. تغيير واستبعاد العقباتسلبي. ومن الضروري استخدامه لتعزيز ال

 
 وأدوارها الاستراتيجيةنماذج القيادة  :خامسا

وبددددالرجوع إلددددى المراجددددع المتعلقددددة  الاسددددتراتيجيةطلاع علددددى الدراسددددات السددددابقة حددددول القيددددادة بددددالا         
النمدداذج التاليددة  قددد تطرقددت إلددى أدوار متقاربددة لهددذا الددنمط القيددادي وقددد قددام الباحددث  بالموضددوع لددوحظ أن

 .بصياغتها وتوثيقها بشكل جداول للمقارنة فيما بينها
 
 (1)( Mintzberg 1973نموذج ) -5

 Mintzberg 1973  نموذج
                       Interpersonal Roles الأدوار الشخصية                    -5
                                                           Informational  Roles الأدوار المعلوماتية                -4
                                                                                                       Decisional Roles الأدوار القرارية                      -4

 
 
 
 
 

                                                 

(1)Mintzberg, H.," Strategy Making in three Models," California Management Preview, 

Winter ,1973,P44-53. 
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 (1)(  Mason 1986نموذج)-4
 Mason 1986  نموذج

 Development strategic vision                                  الاستراتيجيةتطوير الرؤية  -5
 Define Resources &Relationship تعريف الموارد والعلاقات                        -4
 Determine organizational   Goals                               ديد الأهداف التنظيمية تح -4
             Implementation & Action تنفيذ والعمل                                     ال -3

 Controlling الرقابة -1

 (2) ( Handscombe & Norman,1989نموذج)-4
 (الاستراتيجيةالقيادة  بعنوان) همال لنموذج في كتابرح هذا اوقد ط  

 Handscombe & Norman,1989  نموذج
                Strategic Intent Evaluation تقييم الغرض الاستراتيجي                      -5
 Integration                            والاستراتيجيةالتكامل بين الإدارة التنفيذية  -2
  Strategic& Managing         التنافس الاستراتيجي والإداري لفريق القيادة        -3

competitive of leadership 
 (3)( Thompson,1997نموذج)-3

 (الإدراك والتغيير ،الاستراتيجيةالإدارة قام بطرح هذا النموذج في كتابه ) 
Strategic Management ; Awareness and Change)) 

 Thompson,1997   نموذج

 Strategic vision                                      الاستراتيجيةالرؤية  -5
 Pragmatism                            العلمي فالاستشرا -4
                        Structure & Policies الهيكل والسياسة                                    -4
         Communication Network شبكة الاتصالات                                          -3

            Governance& Management السيطرة والإدارة                                     -1

 Culture الثقافة -4

                             Managing Change       إدارة التغيير                                 -2

 
 

                                                 

(1) Mason, J ., " Developing Strategic Thinking" , Vol.19 No.3, 1986,P72-86. 

(2)Willcoxson ,L., "Leader Strategically " International Journal of Organizational Behavior, 

Vol,2, No.2, 2003,P31. 

(3)Thompson ,J., "Strategic Management ; Awareness and Change", 3rd ed., USA, 

International Business Press,1997,P70-76. 
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 (1)( Hagen & Hassan 1998نموذج)-1
 Critical Strategic Leadership  components : An )بلدور الباحثدان هدذا النمدوذج فدي مقدال لهمدا بعندوان

Empirical Investigation)    نشر في مجلة(Advanced Management Journal ) 
 Hagen & Hassan 1998  نموذج

                Competitive Advantage Development                                      التنافسية تطوير الميزة -5
         Human Capital Development  Effective تطوير رأس المال البشري             -4
          Technological employment             الاستخدام الفاعل للتكنولوجيا      -4
               Strategic appropriate action التصرف الاستراتيجي المناسب                -3

  Organizational Structural&   Culture تطوير الهيكل والثقافة التنظيمية                            -1

Development                  
 (2)(  Hitt,et al, 2001نموذج )-4

-Strategic ": التنافسية والعولمةالاستراتيجيةالإدارة حيث بلور الباحثون هذا النموذج في كتابهم " 

Management :Competitiveness & Globalization 
 نموذج

Hitt,et al, 2001 
 Strategic vision Direction          الاستراتيجيةتوجيه الرؤية  -5
 Human Capital Development  Effective تطوير رأس المال البشري -4
 Effective Organizational Culture ثقافة تنظيمية فاعلة          ىالمحافظة عل -4

Keeping 
 Competitive Advantage  تحقيق الميزة والمحافظة عليها                -3

 Emphasis                         Ethics Roles ارسات الأخلاقية              المم ىالتأكيد عل -1
 Balance Organizational Control System إقامة نظام رقابة متوازن                                 -4

 

ؤكدده تنداول ( هدو مدن أكثدر النمداذج شدمولية ، وهدو مدا يHitt, et al,2001وقد لاحظ الباحث أن نمدوذج) 
: قدددددراءات الاسدددددتراتيجيهدددددذا النمدددددوذج فدددددي العديدددددد مدددددن المراجدددددع العربيدددددة الحديثدددددة ،) الخفددددداجي ، الفكدددددر 

 ، حيث أبرزه في الشكل التالي:( 8002معاصرة،
 
 
 
 

                                                 

(1)Willcoxson ,L., Op-cit,P31. 

(2) Hitt,M.A. Ireland,R.D. Hoskission,R.E., Op-cit,PP497-513. 
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 (4-2شكل رقم ) 
 الاستراتيجيةفاعلية القيادة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 8002: قراءات معاصرة،الاستراتيجيالخفاجي ، الفكر  المصدر:
 
 (1)(Davies, Barbara J .& Davies, Brent,2005نموذج ) -1

 ويتضمن خمسة أنشطة للقائد الاستراتيجي
 نموذج

( Davies & Davies,2005) 
 توجيه السياق التنظيمي -5
 ترجمة الاستراتيجية داخل إجراءات العمل -4
 للاستراتيجيةتجنيد الأفراد والمنظمة  -4
 تحديد نقاط التدخل الفعالة -3
 راتيجيةتطوير الامكانيات الاست -1

 

 
 
 

                                                 

(1)Davies, Barbara J.& Davies, Brent, The strategic dimensions of leadership, in , Davies, 

Brent; Ellison, Linda; and Bowring-Carr, Christopher, School leadership in the 21st century: 

developing a strategic approach, Routledge Flamer, USA. 2005. 

 فاعلية القيادة الاستراتيجية

تحديد التوجه 
 الاستراتيجي

ممارسات تأكيد ال
فاعلية ثقافة  الأخلاقية

 المنظمة
تطوير رأس المال 

 البشري

ة متميز استكشاف الكفاءة ال
 والمحافظة عليها

إنشاء نظم رقابة 
 منظميه متوازنة

http://www.eric.ed.gov/ERICWebPortal/Home.portal?_nfpb=true&_pageLabel=ERICSearchResult&_urlType=action&newSearch=true&ERICExtSearch_SearchType_0=au&ERICExtSearch_SearchValue_0=%22Davies+Brent%22
http://www.eric.ed.gov/ERICWebPortal/Home.portal?_nfpb=true&_pageLabel=ERICSearchResult&_urlType=action&newSearch=true&ERICExtSearch_SearchType_0=au&ERICExtSearch_SearchValue_0=%22Davies+Brent%22
http://www.eric.ed.gov/ERICWebPortal/Home.portal?_nfpb=true&_pageLabel=ERICSearchResult&_urlType=action&newSearch=true&ERICExtSearch_SearchType_0=au&ERICExtSearch_SearchValue_0=%22Davies+Barbara+J.%22
http://www.eric.ed.gov/ERICWebPortal/Home.portal?_nfpb=true&_pageLabel=ERICSearchResult&_urlType=action&newSearch=true&ERICExtSearch_SearchType_0=au&ERICExtSearch_SearchValue_0=%22Davies+Brent%22
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 (1)(Pisapia,2009نموذج ) -8
 ويتضمن أربعة أبعاد تشمل كل الممارسات السابقة تقريبا

 نموذج
Pisapia,2009 

 للقائدالبعد التحويلي -5
 للقائد البعد الاداري-4
 للقائد البعد السياسي-4
 للقائد البعد الأخلاقي-3

 

  

 (2)ية للقائد الاستراتيجي تتمثل في الآتي :( فالأدوار الأساس2152) نجم و النعيمي، أما حسب
ن الشدركات تولدد لتبقدي فدي المددى البعيدد وهدذا لدن يكدون ممكندا بددون رؤيدة تدوفر إ أولا: الرؤية المتميزة : 

قاعدة العمل المسبق  فدي قيدادة الظدروف ولديس الاسدتجابة لهدا. ومدن الضدروري أن تكدون الرؤيدة ذات بعدد 
 تي بقدر من الحدة والتميز.مستقبلي متقدم، بمعني أن تأ

تحقيدق توافدق  ىوتشدير هدذه الخاصدية إلدى قددرة القائدد الاسدتراتيجي علد : تحقيـق التوافـق ىالقدرة عل ثانيا:
بمدددا يحقدددق وحددددة الاتجددداه فدددي عمدددل الشدددركة. إن  الاسدددتراتيجيةجميدددع سياسدددات وخطدددط الشدددركة مدددع الرؤيدددة 

بسدددهولة لتصدددبح تذبدددذبات وتدددأرجح فدددي السياسدددات  لرات والتدددأرجح فدددي عوامدددل السدددوق يمكدددن أن تنتقددديدددالتغي
، تحدت وطدأة نفدس الظدروف تتحدول الاسدتراتيجيةوالرؤيدة  الاسدتراتيجيةوالخطط ومن ثم تذبذب وتأرجح فدي 

 شركة استجابات وتعقب الظروف في السوق. ىللقائد إل الاستراتيجيةالشركة من شركة مقادة بالرؤية 
ـــ ( هدددو الإتيدددان Managerial Innovation: أن الابتكدددار الإداري)الابتكـــار الإداري ىثالثـــا: القـــدرة عل

سياسدات وتنظيمدات  ىالتوصدل إلدى المفداهيم الجديددة القابلدة للتحويدل إلد ىبالجديد الإداري، أي أنه يشير إل
وطدددرق جديددددة تسددداهم فدددي تميدددز الشدددركة علدددى منافسددديها. إن القائدددد الاسدددتراتيجي يددددرك جيددددا أن الابتكدددار 

الابتكار التكنولوجي الذي يأتي به الباحثون والفنيون، وكلاهما يحقق  نفسيأتي به القائد هو الإداري الذي 
 المنافسين. ىزيادة فائقة في الإنتاجية وتحسينا عظيما في عوامل تميز الشركة عل

ــ ي : وهددذه الخصوصددية تددرتبط بعدددم الانجددرار وراء الولدده التكنولددوجالأفــراد ىرابعــا: التركيــز الاســتراتيجي عل
الين. إن التكنولوجيدددا فقدددد الشدددركة القددددرة الابتكاريدددة الحقيقيدددة التدددي تتمثدددل بالعددداملين المدددؤهلين الفع دددبطريقدددة ت  

العاليددة تمثددل الميددل السدددائد لمعالجددة المشددكلات بالاعتمددداد علددى التكنولوجيددا بمددا فدددي ذلددك اسددتخدام الدددذكاء 
ات بدددلا مددن أفددراد المعرفددة، هددذا مددا دعددا الاصددطناعي بدددلا مددن الددذكاء البشددري، وقواعددد ومسددتودعات البياندد

                                                 

(1) Pisapia , John ,The Strategic Leader - New Tactics for a Globalizing World , 

Information Age Publishing, USA. 2009, P 15-34. 

 .20، ص الذكاء القيادي : رؤية في القيادة الاستراتيجيةنجم عبود نجم و محمد عبد العال النعيمي ،  2))
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اللمسدددة الإنسدددانية فدددي مواجهدددة اللمسدددة  ىالدددبعض إلدددى الحدددديث عمدددا يسدددمي باللمسدددة العاليدددة التدددي تشدددير إلددد
 . ةاللاإنسانيالتكنولوجية المادية 

(  قدمت الدرس الكبير في Bellingham,2003,pp7-11أن شركة إنرون) خامسا: القيادة الأخلاقية:
إن أخلاقيات القيادة  ،ة عندما تكون القيادة لا أخلاقيةت العظيمة يمكن أن تنهار بسهولأن الشركا

أصبحت موضوع اهتمام متزايد  وهذا ما حدا بالبعض الحديث عن نمط جديد من القيادة في الأعمال هو 
  الذي تعمل فيهكتسب من خلال العاملين والزبائن والمجتمع القيادة الأخلاقية وتم وصفها بالقيادة التي ت  

جانب مدخل السمات،  ىهة للقيم ووصفها بمدخل القيادة الرابع إلكما أن البعض تحدث عن القيادة الموج  
 المدخل السلوكي ، الموقفي وأخيرا القيمي.

 :( القيادة الاستراتيجية الفعالة بهذا الشكل2152جاد الرب : القيادة الإستراتيجية،) يرىبينما 
 (1-4شكل رقم )

 يادة الاستراتيجية الفعالةالق
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .78،ص 8048، دار الفكر العربيالقاهرة ، "، الاستراتيجية" القيادة سيد جاد الرب: : المصدر
أن هندداك تقاربددا كبيددرا فددي نمدداذج يشــير الباحــث  ومددن خددلال نظددرة فاحصددة للنمدداذج الددواردة سددابقا

     ي تناولهدداتددال الاسددتراتيجيةطددرق للممارسددات التاليددة للقيددادة لددذا سدديتم الت الاسددتراتيجيةتوصدديف أدوار القيددادة 
 (Hitt, et al,2001 ) والتددي تعتبددر الأشددمل  كمددا تددم  (4113) الخفــاجي ، و (2152جــاد الــرب ،)و

الفعالة الاستراتيجيةالقيادة   

 تحديد التوجه الاستراتيجي

الإستراتيجيةاستغلال واستثمار القدرات والمواهب   

ال البشريتطوير رأس الم  

 مساندة وتعزيز الثقافة التنظيمية

 تعزيز الممارسات الأخلاقية

 تنفيذ الرقابة التنظيمية المتوازنة
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 (4151)أنــس المبيضــين،  و(  4151)أثيــر حســوني، عتمدداد عليهددا فددي الدراسددات السددابقة لكددل مددن الا
 ب الميداني للبحث وقياس دورها في إدارة المخاطر والأزمات:تمهيدا لاستخدامها في الجان

 .الاستراتيجي التوجه تحديد -5
 .الاستراتيجيةاستثمار القدرات والمواهب  -4
 تنمية وتطوير رأس المال البشري.  -4
 تعزيز الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية.  -3
 تنفيذ رقابة تنظيمية متوازنة. -1
 التعلم المستمر. -4

 إبرازها من خلال الشكل التالي:والتي يمكن 
 (4-4شكل رقم )

 ممارسات القيادة الاستراتيجية

 
 ا إلى الدراسات والمراجع السابقة: من إعداد الباحث استناد   المصدر
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دمج كل من تعزيز الثقافة بتطوير هذه الممارسات بما يوائم هذه الدارسة من خلال حيث قام الباحث    
التعلم " الباحث ، كما يقترحالأخلاقية في دور واحد لترابطهمالممارسات التنظيمية والتأكيد على ا

 ، ((Ellen F. Goldman,2012 ومنها دراسات كل من رت لها بعض الدراسات السابقةالتي أشا "المستمر

(Taylor & Schermerhorn, 2006)،  Phipps& Burbach,2010))  لدورها الوثيق كممارسة سادسة
 ارسات تفصيليا في المبحث الثالث. هذه المم استعراض الأزمات. وسيتمبادارة المخاطر و 

نما هو  فخريا    أو لقبا   وظيفيا   ليست عنوانا   الاستراتيجيةإن القيادة         يطلق على القائد من أية جهة، وا 
 (1):نجازات القائد الاستراتيجيفيما يأتي نماذج لإو  الاستراتيجيةالقائد  لإنجازاتدالة قوية 

( الطدداردة لأفضددل الأفددراد العدداملين فيهددا إلددى شددركة قابلددة Dismal firm (تحويددل الشددركات الكئيبددة :أولا
 للحياة وجاذبة للعاملين الأكفاء والجيدين.

 : تحويل الشركة المتعثرة المهددة بالزوال والخروج من السوق إلى شركة ناجحة  قابلة للبقاء النمو.اثاني
ـــا  عامدددل أو أكثدددر مدددن عوامدددل النجددداح كالمنتجدددات أو التكنولوجيدددا أو نمددداذج الأعمدددال : قيدددادة السدددوق بثالث

 الجديدة.
 الفجوة بين الشركة وأفضل المنافسين. صإلى تلخي ي: التطبيق الفعال للمعايرة التنافسية بما يؤدرابعا

ة الفعالدددة حددداق بددده أو الاسدددتجابل  : المبدددادرة بدددالتغييرات الناجحدددة مدددن أجدددل جعدددل الآخدددرين يسدددعون لخامســـا
 غيرات ومواكبة التطورات في السوق.للت

 : بناء سلسلة تجهيز موجهة لإنشاء القيمة في كل مرحلة من المراحل أو في تحالفاتها المتلائمة.سادسا
بعيدددة المدددى علددى أسدداس  الثقددة مددع أصددحاب المصددلحة وفددي المقدمددة مددنهم الزبددائن  ت: بندداء علاقدداســابعا

 والمجهزين.
 
 
 
 

 
 
 
 
 

                                                 

 .20، ص الذكاء القيادي : رؤية في القيادة الاستراتيجيةنجم عبود نجم و محمد عبد العال النعيمي ،  ((1
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 والأزمات إدارة المخاطرالثاني :المبحث 

 مقدمة
دارة الأزمات حيث سيتم التطرق س    إلى أولا  يتم في هذا المبحث تناول مفهومي إدارة المخاطر وا 

بالتوجهات  انتهاء   إدارة المخاطر من حيث أنواعها وأساليب وتقنيات تحديدها وتحليلها و كيفية إدارتها و
وأنواعها تم تناول إدارة الأزمات بدءا بمفهوم الأزمة وأسباب نشوئها سي الحديثة في إدارة المخاطر. كما

 بمراحل وخطوات إدارة الأزمة.  بخصائصها ومراحل تطورها وانتهاء   مرورا
 أولا: إدارة المخاطر

 المخاطر ضمن عملية صناعة القرار في أي منظمة ، خاصة في عالم المنافسة المتزايدة يجب أن تؤخذ  
فددي الإدارة  اأساسددي اورة أكثددر جديددة وهددذا يتطلددب وعيددا فددي إدارة المخدداطر التددي تمثددل جددزءبالاعتبددار وبصدد

 ، لذا أصبح القادة يخصصون وقتا وجهدا أكثر من ذي قبل لإدارتها . الاستراتيجية
 (1)(ISO/IEC Guide73)ب من احتمال  تحقق الحدث ونتائجهيمكن تعريف الخطر بأنه مزيج مرك   
 (2)يدة للخطر  نذكر منها:هناك مفاهيم  عدو 

 التباين  بين العوائد  الفعلية والعوائد المتوقعة. - أ
 .التشتت بين النتائج  الفعلية والنتائج  المتوقعة   - ب

 احتمال  اختلاف النتائج الفعلية عن النتائج المتوقعة أو المأمولة. - ت

 ة  الإنسانية.مما سبق نلاحظ أن الخطر  حقيقة عامة كما أنه ظاهرة ناتجة عن نقص المعرف
:  Risk and Uncertainty المقارنة بين المخاطرة وعدم التأكد من الجديرو 

(3)
 

 :،  مدثلا    good and badيتضدمن حددوث الجيدد والسديئ فنقص في معرفة المستقبل  وهعدم التأكد إن 
 إن تقبل المستهلك لبعض السلع قد يفوق كثيرا  كل التوقعات المتفائلة وقد يكون العكس .

.  وهدي احتمدال حددوث شديء سديء فدي   badوفدي المقابدل فدإن المخداطرة تشدير دائمدا  إلدى مدا هدو سديء 
 Effectiveالمستقبل . إن الخطة الجيدة أو القرار الجيد هو القرار الذي يكون فعدالا  فدي تجندب المخداطر 

Risk- Avoidance - . 

                                                 

 .8،ص(ERMA)ترجمة الجمعية المصرية لإدارة الأخطارمعيار إدارة الخطر،  (1)

د إدارة معيار إدارة الخطر هو نتاج عمل فريق يتضمن هيئات إدارة الخطر الرئيسية في المملكة المتحدة :معه
، المنتدى الوطني لإدارة الخطر في القطاع العام  (AIRMIC)، جمعية التأمين ومديري الخطر (IRM)الخطر

(ALARM). 
 86،ص8044،دار المسيرة:عمان، إدارة المخاطر(.شقيري موسى ،محمود نور، وسيم الحداد، سوزان ذيب، 2)

،موسوعة (-حالة توضيحية –المخاطر من منظور اقتصادي  ) تمهيد حول إدارةرسلي قدو ،أحمد شعلان، بحث بعنوان 3))

 .8،صiefpedia.com،8007 الاقتصاد والتمويل الإسلامي،
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 أنواع  المخاطر: -5
 (1):ما يلي ت الأعمالإن أهم المخاطر التي تتعرض لها شركا

 .المخاطر التي تمس منتجات الشركة والمتعاملين معها في هذا المجال 
 . المخاطر التي تهدد سمعة الشركة ومصداقيتها وتنال من ثقة المتعاملين معها 

 .المخاطر التي تحدث في الشركة على المستويين الداخلي والخارجي 

 :كما بالإمكان تقسيمها إلى 
 .: تحدث بشكل غير متوقع أي دون سابق إنذار وتشكل أزمةمخاطر مفاجئة  (4

 مخاطر كامنة: مصاحبة للنشاط ويمكن توقعها. (8

 : الشكل التالي مسبباتها كما في ؤسسات من خلالويمكن أيضا تصنيف المخاطر التي تتعرض لها الم
 (7-8رقم )شكل 

 أنواع وأماكن المخاطر بالمؤسسة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 1،صالاتجاهات الحديثة في إدارة المخاطر والأزمات التنظيميةمحمد جاد الرب ، سيد : المصدر

                                                 

)دراسة استطلاعية( ، دور إدارة المخاطر في تعزيز عملية اتخاذ القرار التسويقيعلي الزعبي ،  بلال السكارنة،  ((1

 .44ص ،8007-عمان
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لخدددص الشدددكل أمثلدددة لأهدددم الأخطدددار الناتجدددة عدددن عوامدددل  خارجيدددة وداخليدددة ، كمدددا يوضدددح أن بعدددض وي  
الأخطددار قددد تنددتج مددن عوامددل  داخليددة وخارجيددة معددا، وبالتددالي تظهددر متداخلددة فددي الرسددم، ويمكددن تقسدديمها 

 (1) .بيئية و ، تشغيلية ةاستراتيجية، مالي ،من نوع من الأخطار  إلى أكثر
 

 أساليب وتقنيات تحديد وتحليل المخاطر: -4
 أما أساليب تحليل الخطر فيمكن توضيحها من خلال الجدول التالي:

 (3-2جدول رقم )
 أساليب وتقنيات تحليل الخطر

 أساليب  وتقنيات تحليل الخطر الحالة
 الفرص

ذات الاتجاه المخاطرة 
 التصاعدي

Upside Risk 

 Market Surveyدراسات السوق  (4
 Prospectingالتوقعات  (8
  Test Marketing   اختبار السوق (9
 Research and developmentالبحث والتطوير (1
 Business Impact analysis   النشاط ىتحليل التأثير عل (5

 التهديدات
المخاطرة ذات الاتجاه 

 التنازلي
Downside Risk 

 تحليل التهديدات  .4
 تحليل شجرة الخطأ .8
9. FMEA )تحليل أسباب  الفشل والتأثير ( 

 الفرص والتهديدات معا
Upside Risk 

& 
Downside Risk 

   Dependency modelingتصميم نموذج الاعتمادية  (4
) القددددددوة  والضددددددعف والفددددددرص والتهديدددددددات(  الاسددددددتراتيجيالتحليددددددل الربدددددداعي  (8

SWOT analysis 
 Event-Tree analysis لأحداثتحليل شجرة ا (9
 Business Planning تخطيط استمرارية الأعمال (1
5) BPEST  ة ، تحليل البيئة الخارجية) الأعمال والعوامدل السياسدية، الاقتصدادي

 والاجتماعية، والتكنولوجية( 
 Real option Modeling تصميم نموذج الاختيار الحقيقي (6
 كد.ر في  ظروف  الخطر  وعدم التأاتخاذ القرا (7
 Statistical Inference الاستدلال الإحصائي (2
 Measures of Central tendency مقداييس النزعدة المركزيدة والتشدتت (9

and dispersion  
40) PESTLE   تحليدددددل العوامدددددل السياسدددددية والاقتصدددددادية والاجتماعيدددددة والفنيدددددة (

 . (ةوالقانونية والبيئي
و سديد  (ERMA)ترجمة الجمعية المصارية لإدارة الأخطاارة الخطر، )معيار إدار إعداد الباحث بالاعتماد على: المصدر

 (الاتجاهات الحديثة في إدارة المخاطر والأزمات التنظيمية ،جاد
                                                 

 .9،ص(ERMA)عية المصرية لإدارة الأخطارترجمة الجممعيار إدارة الخطر،  ((1
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 )المفهوم /المهام( إدارة المخاطر: -4
 ) أ ( مفهوم إدارة المخاطر:

 :اليبالإمكان استعراض المفاهيم التي تم تناولها لإدارة المخاطر من خلال الجدول الت
 (4-2جدول رقم) 

 تعريفات إدارة المخاطر
 التعريف المصدر

معهد إدارة 
 (IRM)الخطر 

2002 

لأي مؤسسددة. وهددي الإجددراءات التددي تتبعهددا  الاسددتراتيجيةهددي جددزء أساسددي  فددي الإدارة 
المؤسسددات بشددكل مددنظم لمواجهددة الأخطددار المصدداحبة لأنشددطتها، بهدددف تحقيددق المزايددا 

(1) ومن محفظة كل الأنشطة.من كل  نشاط  ةالمستدام
 

Cooper ad 
other,2005 

جدددزء مدددن ثقافدددة المؤسسدددة ، فهدددي هيكدددل مدددن الإجدددراءات والعمليدددات التدددي تددددار مدددن أجدددل 
. مواجهة الفرص والتهديدات ودراسة الآثار المترتبة عليها

(2)
 

Williams 
and Heinz 

مكنددة مددن خددلال التعددرف تقليددل الآثددار السددلبية للمخدداطرة إلددى الحددد الأدنددى بأقددل تكلفددة م
.عليها وقياسها والسيطرة عليها

(3)
 

Coso*,2004  تحديد وتحليل والسيطرة الاقتصادية على المخاطر التي تهدد الأصول أو القدرة الإيراديدة
 (4). للمشروع 

 الجدول من إعداد الباحث ، بالاستعانة بالمراجع الموثقة. المصدر:

. هي لجنة راعية للمنظمات بالولايات  ) Coso The Committee Of Sponsoring Organization*توضيح :  )

 المتحدة الأمريكية تكونت من أجل تحسين إعداد التقارير المالية الصحيحة.

 

 Enterprise Risk (ERM)مصدطلح إدارة مخداطر المؤسسدات  تطدويرنده تدم هندا أوتجددر الإشدارة     

Management    لإدارة كافدددة  متكددداملا   ومددددخلا   ا  منظمددد ا  منهجيددد ا  ومدددعدددد مفهفدددي منتصدددف التسدددعينات وي
  (ERM)، ويوضدددح الجددددول التدددالي الفدددرق بدددين إدارة مخددداطر المؤسسدددات المخددداطر التدددي تواجددده المنظمدددة

(5) والإدارة التقليدية للمخاطر:
 

 
                                                 

(1) The Institute Of Risk Management , "A Risk Management Standards", London: Airmic 

Publishing. , 2002, P02. 

)2) Date Cooper, Stephen Grey, Geoffrey Raymond and Phil Walker, "project risk 

management guidance", London: acid-free paper, 2005, P3. 

الدار الجامعية ،الإسكندرية  مصارف(، -شركات -إدارات -إدارة المخاطر ) أفرادطارق عبد العال حماد ،   3))

 .416، ص4،ط8007،

 .40، ص4، ط8044، دار المسيرة للنشر والتوزيع.عمان ، إدارة المخاطر الماليةالراوي ،  خالد وهيب (4)

 .89،ص  الاتجاهات الحديثة في إدارة المخاطر والأزمات التنظيمية سيد جاد الرب ، ((5
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 (1-4جدول رقم)
دارة مخاطر المؤسسات  الفرق بين الادارة التقليدية للمخاطر وا 

  

 إدارة مخاطر المؤسسات دية للمخاطرالتقلي الإدارة
 المخاطرة تعتبر أخطار فردية. (1
 القيام بتحديد وتقدير درجة المخاطرة. (2
 التركيز مع الحذر مع المخاطر. (3
 التخفيف من حدة المخاطرة. (4
 النظر إلى حدود المخاطرة . (5
 المخاطر مع غير المالكين ) المساهمين(. (6
 تقدير كمي غير متوقع للمخاطرة. (4
مفهوم شائع وليتي )ئيست مسالمخاطرة ل (4

 بين العاملين(.

 الأعمال . استراتيجيةالمخاطرة تظهر في  (1
 القيام بتطوير محفظة المخاطر. (2
 التركيز على المخاطر الحرجة . (3
 تحسين المخاطرة. (4
 .المخاطرة استراتيجية (5
 .تحديد مسؤوليات المخاطرة (6
 متابعة وقياس المخاطرة. (4
 المخاطرة مسؤولية كل شخص بالمنظمة. (4

 

 .89،ص  الاتجاهات الحديثة في إدارة المخاطر والأزمات التنظيميةسيد جاد الرب ، :  لمصدرا

 مهام إدارة المخاطر: ) ب ( 

 (1)ما يلي:بأما مهام إدارة المخاطر فيمكن إبرازها 
 وسياسة لإدارة المخاطر مع إعداد سياسة وهيكل للمخاطر لوحدات العمل. استراتيجيةوضع  -1
 مستوى الاستراتيجي والتشغيلي فيما يخص إدارة المخاطر .التعاون على ال -2
بناء الوعي الثقافي داخل المؤسسة، ويشمل التعليم الملائم مع التنسديق مدع مختلدف الوظدائف فيمدا  -3

 يخص إدارة المخاطر مع تطوير عمليات مواجهتها.
 إعداد التقارير عن المخاطر وتقديمها لمجلس الإدارة وأصحاب المصالح . -4
 ف المخاطر الخاصة بكل نشاط .اكتشا -5
تحليددل كدددل خطدددر مدددن الأخطدددار التدددي تددم اكتشدددافها ومعرفدددة طبيعتددده ومسدددبباته وعلاقتددده بالأخطدددار  -6

 الأخرى.
 قياس درجة الخطورة واحتمال حدوثها وتقدير حجم الخسارة. -4
اختيدددار أنسدددب وسددديلة لإدارة كدددل مدددن الأخطدددار الموجدددودة لددددى الفدددرد أو المؤسسدددة حسدددب درجدددات  -4

 والتكلفة اللازمة.الأمان 
                                                 

(1)The Institute Of Internal Auditors, "IIA Position Paper: The Role Of Internal Auditing In 

Enterprise-Wide Risk Management ", USA, 2009, P13. 
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 وتتمثل عمليات ومراحل إدارة المخاطر في الشكل التالي:
 (3-4شكل رقم) 

 عملية إدارة المخاطر
 

 

                                                                                    
 

 

 
                 ةرئيس تعديلات                                                                            مراجعة  

 

 

 
 ،8044 ، دار الفكر العربي ، القاهرة "الاتجاهات الحديثة في إدارة المخاطر والأزمات التنظيمية"،سيد محمد جاد الرب،  :المصدر 

 .6ص
 

 
 

 القرار

 مواجهة الخطر

 تقارير  خطر الانحرافات المتبقية

 المتابعة

 الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة

 إعداد تقارير الخطر 

 التهديدات والفرص

 فحص الخطر

لخطرتحليل ا  
 تعريف الخطر
 وصف الخطر
 تقدير الخطر

 

 تقييم الخطر
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 (1):دارة المخاطر حسب وقت حدوث المخاطر والأثر المتوقع منهاويمكن عرض مخطط عام لإ
 (4-4شكل رقم )

 مخطط عام لإدارة المخاطر حسب وقت حدوث المخاطر والأثر المتوقع منها

 

            
 (Nowالآن )

 )شهر(
 (Soonلاحقا )

 )سنة(

 

 (Farبعيدا )

 )خمس سنوات(
 

 كارثي
Catastrophic 

إيقاف الخطة الحالية 
 طوير خطة جديدةوت

الاستمرار في الخطة 
دون الإفراط في 

 الاستثمار

التخطيط 
لاستراتيجيات 

 الخروج

 متوسط

Moderate 
تحول ملموس في 

 الموارد
خطة مسبقة كرد فعل 

 مناسب
البحث عن بدائل 

 استراتيجية

 ملحوظ

Noticeable 
تغييرات بسيطة في 
 تخصيص الموارد

التخطيط للتحويل 
 ردالمحتمل في الموا

تطوير المقاييس 
 والرقابة

      

 

 

      

 

 المصدر:     
D. Robinson , A primer on the management of Risk and uncertainty, Berkely, 2006,P.4. 

       
ر المناسب لكل حالة مدن الحدالات التسدعة المختلفدة حسدب وقدت حددوث المخداطر احيث يوضح الشكل القر 

 وشدة تأثيرها. 
ح الباحــث بعـــد هــذا العــرض للطروحـــات المختلفــة لمراحــل إدارة المخـــاطر وبالاســتناد عليهــا أنـــه ويقتــر 

 بالإمكان صياغتها ضمن ثلاث مراحل كالآتي:
 
 

                                                 

(1)David Robinson, A primer on the Management of Risk and Uncertainty, Berkely 

University,2006. 

 

Immediacy                وقت حدوث المخاطر  

 

 

 

 التأثير

Effect 
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 (51-2شكل رقم )
 المخاطرنموذج إدارة 

 

 Assessment and  Risk Identification المرحلة الأولى: تشخيص وتقييم المخاطر
ولة التنبؤ بالمخاطر المحتملة ووصفها مع توضيح آثارها للاستعداد لها وذلك وتشمل هذه المرحلة محا
 عبر تقارير توضح ذلك.

 Facing up to Risk خاطرممواجهة ال :المرحلة الثانية
 حيث يتم اتخاذ أحد هذه القرارات:

 Risk Tolerance تحمل المخاطر -1
 عدها إمكانياتها وأخرى ليس لها القدرة.يعتمد على قدرات المنظمة على التحمل ، فمنها ما تسا

 وتزيد احتمالية هذا القرار مع زيادة العائد المتوقع.
 Risk diversificationالمخاطر   تنويع -2

 وذلك باستخدام المحافظ المختلفة استثماريا أو في المنتجات أو جغرافيا...
 Risk avoidance and Impact Mitigationتجنب المخاطر وتقليل آثارها -3

 حيث يتم تجنب النشاط الذي تصاحبه المخاطرة أو تقليله.
 Risk Transferتحويل المخاطر -4

 والتحويل له عدة أشكال :
 إلى مؤسسة أخرى) شركات التأمين ..(. -
 صفقات وقائية) العقود المستقبلية..(. -
 المشاركة التجارية) الاندماجات..(. -

 Risk Assessment and Review المخاطر تقييم ومراجعة المرحلة الثالثة:
 وتشمل هذه المرحلة التحقق مما يلي:

 الإجراءات المتبعة قد أعطت النتائج المخطط لها. (4
 الإجراءات المتبعة والمعلومات التي تم جمعها بغرض فحص الأخطار كانت ملائمة. (8
حديد قرارات أفضل وت ىالوصول إل ىالتطوير المعرفي قد ساعد علالتحقق من أن  (9

دارة الأخطار مستقبلا.  الدروس المستفادة لفحص وا 
 .إعداد الباحث بالرجوع والاستناد إلى النماذج السابقة :المصدر
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 توجهات حديثة في إدارة المخاطر: -3
 1))ويتم الإشارة هنا إلى إدارة المخاطر المعلوماتية والتنافسية:

لمواجهدة مخداطر المعلومدات . ومنهدا  اسدتراتيجيةلم بوضدع لقدد طالدب العدا إدارة المخاطر المعلوماتية : -أ
التعددداون مدددع الحكومدددة الأمريكيدددة وأيضدددا  التعددداون فدددي  إلدددىالولايدددات المتحددددة التدددي دعدددت القطددداع الخددداص 

 وطنية لحماية فضاء المعلومات تعتمد على: استراتيجيةالتنسيق لحماية أمن الأمة من خلال وضع 
 المعتدين على المعلومات ومجالاتها .تعزيز القوانين لمنع ومحاكمة  -
 وضع خطة لفهم النتائج الكامنة للتهديدات ونقاط الضعف الممكنة . -

 تحسين إجراءات شبكة المعلومات وفروعها . -

 تعزيز استخدامات أنظمة السيطرة الرقمية الموثوقة . -

 تقليص وتقوية برامج الكمبيوتر ضد الهجمات والفيروسات . -

 علومات وشبكات الاتصالات .تحسين أمن أنظمة الم -

 تقديم أهمية بحوث أمن المعلومات الفيدرالي وبرامجه التنموية . -

 تقييم وتأمين الأنظمة المعلوماتية الناشئة . -

إن طلب الولايات المتحدة لتطبيق إدارة المخاطر في مجال المعلومات هو بلا شك توجه جديد لخطدر قدائم 
 يهم الجميع .

تهددف إلددى تخفديض التكداليف المترتبددة علدى مواجهددة المخداطر أو تقلدديص  افســية :إدارة المخـاطر التن -ب
 المدة الزمنية لتجاوزها . تساعد إدارة المخاطر التنافسية على تعظيم قيمة المنظمة من خلال :

 تخصصات معرفية متعددة لتحديد المخاطر المربحة وتقديم الحلول المناسبة .  واستخدام فريق عمل ذ -
 حول المخاطر المربحة .  تنبؤيهومات إحصائية دقيقة لإيجاد حلول توفير معل -

 إيجاد فرص الربح للمنظمة . -

 ة :هناك عدة طرق لتطبيق إدارة المخاطر التنافسيو 

 دعم إدارة المخاطر للعمليات في المنظمة في تحديد المخاطر وكيفية إدارتها والتعامل معها .   -
 ضمن رؤية شاملة ومتكاملة . اتيجيةاستر وضع رسالة للمنظمة وتبني   -
دارة المخددداطر والإدارة الأخدددرى لفهدددم مهمدددة إدارة المخددداطر واتخددداذ   - تعزيدددز الاتصدددال بدددين الإدارة العليدددا وا 

 القرارات والأهداف .
تكوين فرق عمدل لمعالجدة المخداطر مدن مختلدف مجدالات المعرفدة والعلدم مدن الدداخل والخدارج للمنظمدة   -

 خاطر .لمواجهة تلك الم

                                                 

 .44صمرجع سبق ذكره،  (علي الزعبي ،  بلال السكارنة،1)
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 .في كيفية التعامل مع تلك المخاطرتدريب وتطوير فرق العمل للمخاطرة   -
 .بالأمر نوضع معايير دقيقة لقياس وتعميم استخدامها من قبل المعنيي  -
 .الدروس السابقة في إدارة المخاطرالمشاركة الفعالة في عملية التعلم من   -
 

 ثانيا: إدارة الأزمات:
ا وأنواعهدددا وخصائصددده هانشدددوئأسدددباب مفهدددوم الأزمدددة و  اسدددتعراض لإدارة الأزمدددات خدددلال التطدددرق يتم سددد  

وذج لإدارة الأزمددة ينسددجم مددع مددومراحددل إدارة الأزمددات ليخددتم الباحددث بن ومراحددل تطورهددا لنصددل إلددى مفهددوم
 دراسته.

 :مفهوم الأزمة وأسباب نشوئها -5
 Krisisiمستمد من الكلمة اليونانية  Crisis " : أن أصل كلمة 4997"بريبل منهم يري بعض الباحثين   

 (1)والتي تعني الحكم أو الاختيار أو القرار.
 تعريفات الأزمة:أهم  يمكن من خلال الجدول التالي التعرف علىو 
 

 (1-2جدول رقم )
 تعريفات الأزمة

 مفهوم الأزمة الباحث
Barton , 1993   يكددددون ذا  أن يمكددددنهددددي ذلددددك الحدددددث الهددددام وغيددددر المتوقددددع الددددذي يجلددددب لنددددا أو

وتصددددع وأن تكدددون ذات  قاحتماليدددة أن يجلدددب لندددا مؤسسدددة تعددديش فدددي حالدددة تمدددز 
الأربددداح بهدددا  ىمسدددتقبل معدددرض  للمخددداطر، وهدددو ذلدددك المسدددتقبل الخددداص بمسدددتو 

 وبمعدل نموها، بل أيضا وبإمكانية بقاء تواجدها.
Mindszenthy et 

al., 1988 
خلددق الفوضددى  ىأحددداث تعمددل علددالأزمددة مددن الممكددن أن تكددون أيددة تهديدددات أو 

 عادة المعاناة.و والاضطراب 
J.R.Caponigro , 

1998 
سددمعة  ىهددي أيددة حدددث أو نشدداط يكددون ذا احتماليددة حدددوث تددأثير سددلبي يددؤثر علدد

وشهرة ومصداقية المشروع التجاري، ومن الطبيعي أن يكون ذلك الوضع آجدلا أو 
 .لسيطرةاعاجلا وخارج نطاق 

-24، ص8044، القداهرة، دار النهضدة العربيدة، الاتجاهات الحديثة في إدارة المخاطر والأزمـات ب،سيد جاد الر  :المصدر
28. 

                                                 

 .29ص، الاتجاهات الحديثة في إدارة المخاطر والأزمات سيد جاد الرب، 1))
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: هددي حدددث أو موقددف مفدداجئ يهدددد قدددرة الأفددراد والمنظمددات علددى (1)(2112) أبــو قحــف، كمددا عرفهددا   
 البقاء.

تهددا  العليددا وتددؤثر تعددرض المنظمددة لمواقددف أو أحددداث تربددك إدار  بأنهدداالأزمددة  (2155،ســيد جــادوعددرف )
الإدارة  ى، بددالرغم مددن الغمددوض المحدديط بالأزمددة فعلدد المنظمددة سددواء فددي الأجددل القصددير أو الطويددل ىعلدد

حددد وأيضددا  ىأدندد ىالأقددل تدنيدده تأثيراتهددا السددلبية إلدد ىالعليددا اتخدداذ القددرارات اللازمددة لعددلاج الأزمددة أو علدد
 تعظيم الآثار الإيجابية منها.

مددن المؤكددد لددده أسددباب معينددة و تتعددددد هددذه الأسددباب حسدددب وجهددة نظددر البددداحثين أزمدددة  ةإن نشددوء أيدد    
والكتدداب ، كمددا قددد يكددون للأزمددة أكثددر مددن مسددبب فددي نفددس الوقددت . ويعتبددر معرفددة وتحديددد سددبب الأزمددة 

 لتعلم منها.اأو  تهامواجهفي  في نجاح الإدارة ا  ماه عاملا  
 لنشوء الأزمة: يمكن الحديث عن الأسباب التالية الخضيريوحسب  

 (55-2شكل رقم )
 أسباب نشوء الأزمات

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 

"، القداهرة، مجموعددة إدارة الأزمـات: علــم امـتلاك كامــل القـوة فــي أشـد لحظـات الضــعفمحسدن أحمددد الخضديري،"  :المصـدر
 .66م، ص 8008، 8النيل العربية، ط

 
                                                 

الإسكندرية،مكتبة دار ، إدارة الأزمات -ملامح الإصلاح الإداري -دليل المدير في تفويض السلطة(عبد السلام أبو قحف، (1

 .916،ص8008الجامعة الجديدة للنشر،

 سوء الفهم

 سوء الإدراك

سوء التقدير 

 والتقييم

الإدارة 

 العشوائية

 فيالرغبة 

 الابتزاز

 اليأس

 الإشاعات

 استعراض القوة

الأخطاء 

 البشرية

المتعمدة ت الأزما

 المخططة

ض الأهدافعارت  

أسباب نشوء 

 الأزمات

 تعارض المصالح
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 أنواع الأزمات: -4
حيث يقوم كل باحدث بطدرح تقسديم مدن زاويدة  ،لأنواع الأزمات ن إلى العديد من التقسيماتو يشير الباحث   

إداريددة، اجتماعيددة. أو  حسدب النددوع : سياسدية، اقتصددادية، أمنيدة، إمددا معيندة ويمكددن إجمدال هددذه التقسديمات
 توقعة، مفاجئة.حسب التوقع: م  أو  عالمية. إقليمية، محلية، قطاعية، حسب التأثير: تنظيمية،

 سم الأزمات كما يلي:فقد ق (4114) ماهر،أما 
(1)  

  :الأزمات المادية، أو المعنوية 
 ذات طددابع اقتصددادي، ومددادي، وكمددي، وقابلددة للقيدداس، ويمكددن دراسددتها والتعامددل معهددا الماديددة زمدداتالأ  

وغيدر أما الأزمات المعنوية فهي أزمات ذات طابع نفسي، وشخصي، ماديا  وبأدوات تتناسب مع طبيعتها. 
 الإمساك بأبعادها بسهولة، ولا يمكن رؤية أو سماع الأزمة، بل يمكن الشعور بها.ملموس، ولا يمكن 

  :الأزمات البسيطة، أو الحادة 
  الأزمات الحادةأما  الأزمات خفيفة التأثير، ويسهل معالجتها بشكل فوري وسريع.هي  الأزمات البسيطة 
 لمنظمة وتقويض أركانه.هي الأزمات التي تتسم بالشدة والعنف وقهر الكيان الإداري لف
   :أزمات جزئية، أو عامة 
هي أزمات تطول جزءا  من كيان المنظمة أو النظام، وليس كله، ويكون الخوف من أن  جزئيةالزمات الأ  

أزمدات تغطدي كافدة أجدزاء الكيدان  هديف عامدةالزمدات أما الأاستمرار الأزمة قد يمتد إلى باقي أجزاء النظام. 
 ؤثر على كافة أطراف النظام وأشخاصه، ومنتجاته.ي ت(، وهمنظمة أو دولةسواء  كان شركة أو )
  :أزمات وحيدة، أو متكررة 
هي أزمات فجائية، غير دورية، وغير متكررة، ويصعب التنبؤ بحدوثها، وعادة ما يكون  الأزمات الوحيدة  

هي أزمات تتسم بالدورية ف الأزمات المتكررةأما  ة هي التي تؤدي إليها.رادهناك أسباب خارجة عن الإ
والتكرار وتحدث في دورات اقتصادية ومواسم يمكن التنبؤ بها. وبالدراسة والبحث يمكن تحديد متى ستقع 

 ها، وبالتالي يمكن السيطرة عليها.الأزمة ودرجة حدت
 مراحل تطور الأزمة -4  
 (2)أن هناك خمس مراحل لتطور الأزمة: الخضيرييرى  
 
 

 
                                                 

 . 99 – 90، ص 8006، 4، الإسكندرية ، الدار الجامعية، طإدارة الأزمات أحمد ماهر، ((1

إدارة الأزمات : منهج اقتصادي إداري لحل الأزمات على مستوى الاقتصاد القومي والوحدة  حسن أحمد الخضيري،م 2))

 .71  -  78م، ص 8009، 8هرة، مكتبة مدبولي، ط، القا الاقتصادية
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 (54-4شكل رقم )
 ورة حياة الأزمةد

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 2113:محسن أحمد الخضيري ،إدارة الأزمات، القاهرة :مجموعة النيل العربية ،  المصدر
 
تبدأ الأزمة الوليدة في الظهور لأول مرة في شدكل )إحسداس( مدبهم قلدق بوجدود شديء مدا  مرحلة الميلاد:-أ

تجدداه أو الحجدم أو المدددى الدذي سيصددل يلدوح فدي الأفددق، ويندذر بخطددر غريدب غيددر محددد المعدالم أو الا
نما هي نتيجة لمشكلة ما لم يتم معالجتها بالشكل الملائم.  إليه . والأزمة غالبا  لا تنشأ من فراغ وا 

فدي الوقدت المناسدب،  –المديلاد  –نتيجدة لعددم معالجدة المرحلدة الأولدى وهدي   مرحلة النمو والاتسـاع:-ب
 .حيث تأخذ الأزمة في النمو والاتساع 

بذلك تصل الأزمة إلى أقصى قوتها وعنفها، وتصدبح السديطرة عليهدا مسدتحيلة ولا مفدر  مرحلة النضج:-ت
مدددن الصددددام العنيدددف معهدددا. وهندددا قدددد تكدددون الأزمدددة بالغدددة  الشددددة ، شدددديدة القدددوة تطددديح بمتخدددذ القدددرار 

 .وبالمؤسسة أو المشروع الذي يعمل فيه
نحسار والتقلص نتيجة للصدام العنيف الذي تم اتخاذه تبدأ الأزمة بالا مرحلة الانحسار والتقلص:-ث

أن هناك بعض الأزمات تتجدد لها قوة دفع أخرى، عندما يفشل  إلاوالذي يفقدها جزءا  هاما  من قوتها. 
 الصدام في تحقيق أهدافه وتصبح الأزمات في هذه الحالة كأمواج البحر، موجة تندفع وراء موجة.
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زمة إلى هذه المرحلة عندما تفقد بشكل شبه كامدل قدوة الددفع المولددة لهدا أو وتصل الأ مرحلة الاختفاء:-ج
لعناصرها حيث تتلاشدى مظاهرهدا وينتهدي الاهتمدام بهدا والحدديث عنهدا، إلا أنده مدن الضدرورة الاسدتفادة 

 .من الدروس المستفادة منها لتلافي ما قد يحدث مستقبلا من سلبيات
 احل(/المر  )المفهومإدارة الأزمات:  -3

  مفهوم إدارة الأزمة:) أ ( 
 (1) عدة مفاهيم لإدارة الأزمة: (2155،سيد جاد )طرح
  معاني ومفاهيم عديدة منها التخطيط لمندع حددوث الأزمدات، أو  وضدع  ىيشير مفهوم إدارة الأزمات إل

ي مجدال الخطط للاستجابة للأزمة عندد حددوثها وتقليدل آثارهدا ، وبدالرغم مدن شديوع هدذا المفهدوم بدوفرة فد
 العلاقات الدولية إلا أنه امتد ليشمل جميع مناحي الحياة والدول  والمنظمات.

  الأزمات هي سلسلة من الأنشدطة والإجدراءات المحدددة تقدوم بهدا الإدارة العليدا فدي المنظمدة مدن إدارة إن
 .(إجراءات ما بعد الأزمة/ت حدوثهاقالاستعداد للأزمة و /منع الأزمة)مداخل ثلاث هي : 

 فقد عرف إدارة الأزمدات بأنهدا: ) توفيق(ا أم
فدن القضداء علدى جاندب كبيدر مدن المخداطرة وعددم التأكدد  "(2)

 نها:" التخطيط لما قد لا يحدث ".إ بما يسمح لك بتحقيق تحكم أكبر في مصيرك ومقدراتك ".
 
 :مراحل وخطوات إدارة الأزمات التنظيمية(  ب) 

 على بعضها من خلال الجدول التالي: الاطلاعالأزمات ويمكن  تناول الباحثون نماذج متقاربة لإدارة
 (7-2جدول رقم ) 

 مراحل إدارة الأزمات التنظيمية
 النموذج الباحث

 

Gladu,2004
((3

 

ــــف -4 : تحديددددد المشدددداكل والأوضدددداع الحرجددددة ، تقدددددير الأخطددددار الأكثددددر احتمددددالا، تحليددددل  التلطي
المماثلددة ،تحديددد الإمكانددات اللازمددة ، تددوفير ونمدداذج التنبددؤ، ، مراجعددة الأزمددات  تالسدديناريوها

 أنظمة مراقبة مستمرة.

وضدددع خطدددة العمليدددات والاتصدددالات ، تكدددوين فريدددق الاسدددتجابة، تعيدددين  الاســـتعداد ) التهيئـــة(: -8
 الشركاء، توفير التسهيلات ومعدات الاتصالات، التدريب والتمرن على الخطط.

عمليدات، تفعيدل خطدة الاتصدالات ، الاسدتفادة : تقدير الوضع الحالي، تفعيل خطدط الالاستجابة -9
 من وسائل الإعلام، اختيار المتحدث الرسمي.

                                                 

 .406، صالاتجاهات الحديثة في إدارة المخاطر والأزمات سيد جاد الرب، 1))

القاهرة، مركز الخبرات المهنية للإدارة ) بميك ( : التخطيط لما قد لا يحدث، تإدارة الأزما ،توفيق  عبد الرحمن ((2

 .42م، ص 8001

(3)Gladu  ,Andre,Crises and emergency management: A Guide for managers of the public 

service of Canada-Canada center for management development ,2004,P 10-12. 
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 النموذج الباحث
إبقدددداء الاتصددددال بوسددددائل الإعددددلام  : الإعددددلان الرسددددمي بددددأن الأزمددددة انتهددددت، اســــتعادة النشــــاط -1

 .والمنظمات ذات العلاقة، تقديم الدعم للعاملين ، تقدير الدروس المستنبطة

Ritchie,2004
((1

 

 اتخاذ التدابير الوقائية من خلال عمليات المسح والتطوير.: التطوير -4
 تطبيق الاستراتيجيات عند حدوث الأزمة. :التنفيذ -8
: تقييم كفاءة الاستراتيجيات المطبقة لإجراء التحسينات المستمرة فدي اسدتراتيجيات إدارة التقييم -9

 الأزمة.

Ocal et 

al,2005
((2

 

 حديد الأسباب للأزمات المحتملة.تحليل المشاكل، ت قبل الأزمة: إدارة ما -5
 –شددجرة القددرارات  -تشددكيل فددرق العمددل، تطبيددق أساليب)العصددف الددذهني إدارة أثنــاء الأزمــة: -2

 أسلوب دلفي(لاتخاذ القرارات، تجنب التأثير السلبي على معنويات العاملين.

جددب أن تحليددل الوضددع الحددالي للمنظمددة، التوجهددات الحديثددة للمنظمددة ي إدارة مــا بعــد الأزمــة: -9
تقددرر مددن خددلال تحليددل تددأثيرات الأزمددة علددى المنظمددة، اسددتخدام معلومددات التغذيددة العكسددية 

 .حول الأداء لتحديد السياسات الجديدة للمنظمة

Runyan,2006
 (3) 

 .أنشطة التلطيف والتخطيط اللازمة :الوقاية من الأزمة -4
 .آثار الأزمة :كافة القرارات والجهود المبذولة للتخفيف من الاستجابة للأزمة -8

 الأنشطة المتعلقة بالبحث لتقليل تأثيرات الأزمة والتعلم من الأحداث. :إعادة التوازن -9

Coombs, 

2007
(4)

 

-جمع وتحليل المعلومات( إشارات الإنذار ) تحديد إشارات الإنذار المبكرة،: ما قبل الأزمة -4
الاستعداد للأزمة )  -الوقاية من الأزمة) تقليل إشارات الخطر، معرفة مستوى الخطر (

تحديد هيكلة  ، اختيار وتدريب فريق الأزمة،اتطوير خطط الأزمات واختبارها وتحديثه
  .الاتصالات(

جراءات  -الاعتراف بالأزمة)تحديد الأزمة( خلال الأزمة: -8 الاستجابة للأزمة)اعتماد خطط وا 
 لتقليل آثارها الجانبية(.

 -ت المتخذة لحل المشاكل الناتجة عن الأزمة(استعادة التوازن)التصرفا بعد توقف الأزمة: -9
 -دراسة الأخطاء للتعلم منها( تقويم إدارة الأزمة) إدراك ومعاينة الأزمة لمنعها من الاستمرار،

 تحسين الأداء والاستعداد للأزمة القادمة.
 من إعداد الباحث بالرجوع للمراجع الموثقة.المصدر :

 
                                                 

(1)Poimenidis,loannis& Priporas, Vasilios ,Services Managers of crisis management: 

attitudes and preparation ,innovative marketing, Vol (4),Issue(3), 2008, PP37-42. 

(2)Ocal, Emin,Oralm, Emel  Laptali& Erdis , Ercan , Crisis Management in Turkish 

Construction Industry ,Building and Environment (41), 2006, PP1498-1503. www. 

Science direct.com. 

(3)Poimenidis, loannis& Priporas , Vasilios, Op-cit,PP37-42. 

(4)Coombs, W. Timothy, Ongoing Crisis Communication: Planning Managing and 

Responding, 2
nd

  ed ,Los Angeles, London, New Delhi and Singapore: Sage,2007.  
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 يقترح الباحث النموذج التالي لإدارة الأزمة: بعد استعراض هذه النماذج المتقاربة
 (53-2شكل رقم )

 نموذج إدارة الأزمة

 

 Crisis Management Pre- Crisis مرحلة إدارة ما قبل الأزمة
 اكتشاف الإشارات(و )الاستعداد والوقاية 

  .إنشاء وحدة ) أو فريق (لإدارة الأزمات -4
 .إعداد السيناريوهات المتوقعة للأزمة -8

 .طط للمواجهةوضع خ  -9

 .التدريب لإدارة الأزمات مع توفير إمكانيات المواجهة -1

 .الاعتماد على أنظمة إنذار مبكر  -5
 Crisis Management On –Crisis مرحلة إدارة التعامل مع الأزمة

 تخفيف الآثار( و )المواجهة
 .تنفيذ خطط الأزمات  (4
 .قيادة مركز الأحداث  (8

 .تنظيم المعلومات والاتصالات   (9

شراك العاملين )العصف الذهنيات (1  أسلوب دلفي( –شجرة القرارات  -خاذ القرارات بأسلوب علمي وا 

 .التعامل مع الإعلام  (5
 Crisis Management After Crisisمرحلة إدارة ما بعد الأزمة 

 التعلم ( والنشاط  ة)استعاد
جراء التغييرات اللازمة  رإصلاح الأضرا -4  .وا 
 .دة التقييم والدروس المستفا  -8

 .إجراء الدراسات والأبحاث والتدريب  -9

 .وضع الضوابط لعدم التكرار  -1
 إعداد الباحث بالرجوع والاستناد إلى النماذج السابقة المصدر:
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 في إدارة المخاطر والأزماتالاستراتيجية المبحث الثالث: دور القيادة 

 مقدمة     
فدددي الاسددتراتيجية  م فيدده تنددداول صددفات القيددادة حيددث سدديت، يددربط هددذا المبحددث بددين متغيدددرات الدراسددة     

ثم سيتم الحديث عن إطار القيادة فدي إدارة الأزمدات مدع توضديح سدلوك القائدد  ،مواجهة المخاطر والأزمات
مدددع الأزمدددة ، بعدددد ذلدددك سددديتم التطدددرق بالتفصددديل لددددور ممارسدددات القيدددادة الاسدددتراتيجية فدددي إدارة المخددداطر 

إطددار مقتددرح لدددور القيددادة الاسددتراتيجية فددي إدارة المخدداطر والأزمددات  ليصددل الباحددث إلددى عددرضوالأزمددات 
 ومراحل تطبيقه. 

 في مواجهة المخاطر والأزمات: الاستراتيجية صفات القيادةأولا: 
التدي تكشددف نجداح الددنمط القيددادي ومواءمتده مددع الموقددف  الاسددتراتيجيةتشدكل الأزمددات  أهدم المحكددات      

ة. وكثيدددرا مدددا يجدددد القائدددد نفسددده حيدددال موقدددف  غيدددر مدددألوف يتطلدددب  سدددرعة الدددذي يعتدددرض  مسددديرة المنظمددد
معالجددددة، والتخلددددي عددددن الددددنمط القيددددادي المعتدددداد عليدددده، إذ يتمثددددل السددددلوك القيددددادي هنددددا بأندددده عبددددارة عددددن 
الاستجابات الحركية والنفسية للقائد  حتى يمكن أن يتواءم أو يتكيف مدع متطلبدات موقفده القيدادي. ويتدرجم 

مظهرين: الأول ، ملمدوس يتمثدل فدي عمليدة توجيده سدلوك الآخدرين نحدو تبندي موقدف  ىالقيادي إلالسلوك  
 (1) إيجابي بخصوص اتخاذ  قرار  معين، والثاني،  غير ملموس  يتمثل في التفكير والتأمل والإدراك.

لإدارة اسدددتقطبت الصدددفات الشخصدددية اهتمدددام البددداحثين فدددي علدددم القيدددادة وخاصدددة السدددمات اللازمدددة لقدددد    
 كما يلي: (3)(2111و) السيد، (2)(2113)زيدان، أوردها كل من  حيث الأزمات.

 الشجاعة التي تدفعه إلى اقتحام المخاطرة. -4
 التفاؤل بالقدرة في التغلب على الأزمة. -8
 امتلاك زمام المبادرة. -9
 الرغبة في مساعدة الغير والثقة بإمكانيات وقدرات فريق الأزمات. -1
 مل على تماسك المجموعة.الع -5
 المشاركة الوجدانية بالإحساس بموقف الأزمة مع الفريق . -6
 الثبات ورباطة الجأش في حالة تدهور الموقف. -7
 القدرة على توقع الأزمات والتحليل . -2
 اتخاذ القرارات في الوقت المناسب. -9

                                                 

 .17، ص مرجع سبق ذكره، طارق شريف يونس (1)

 .8009، القاهرة :مجموعة النيل العربية،  ومواجهة الأزماتتقييم الأداء ممدوح زيدان ،  ((2

 .406، ص8006، دار العلوم للنشر والتوزيع،  استراتيجيات إدارة الأزمات والكوارث(السعيد السيد ، (3



 الثانيلفصل ا
 

 وإدارة المخاطر والأزمات الاستراتيجيةلقيادة ا

 

 
87 

 (1): الأزمات المخاطر في إدارة الاستراتيجية إطار القيادة ثانيا:
يجدددب أن يكدددون للقيدددادة عمليدددة مؤسسدددية لإدارة المخددداطر والأزمدددات مدددن خدددلال التوقدددع، الإعدددداد، 

 تخفيف حدة المخاطر والأزمات المتوقعة.
كفددداءة إدارة الأزمدددة فدددإن آليدددة القيدددادة هدددي أن تددددعم وتنددددمج بطريقدددة فعالدددة فدددي إدارة  ىوللتأكيدددد علددد

 الأزمة وذلك من خلال الخطوات التالية:
 الأولي: الخطوة

تحديد الواضح للأهداف والأغراض المرجوة عندد وضدع خطدة إدارة الأزمدة وهدذا يعتمدد أساسدا علدي فلسدفة ال
 وقيم المنظمة.

دارة الأزمددات، يفالقيددادة  جددب أن تسدداعد فريددق الإدارة العليددا نحددو وضددع المخططددات التمهيديددة لسياسددات وا 
ة وتحديددددد المسددددتويات المختلفددددة للأزمددددة فددددي وهددددذا يددددتم مددددن خددددلال تحديددددد المصددددطلحات العامددددة المسددددتخدم

ة التنظيمية يسداهم فدي الإدارة الفعالدة هذا التعهد مع تعزيز قدرة البيئ المنظمة،  إن سيطرة القيادة من خلال
 زمة.للأ

 الخطوة الثانية:
مدن هي تحديد فريق إدارة الأزمة وذلك لتحديد كل الأزمات المحتملدة التدي يمكدن أن تواجده المنظمدة أو أي 

ن إ ، جددل الاسددتعداد ودرء مخدداطر أي أزمددات محتملددةأتها ،ووضددع الخطددط والأدوار والمسددئوليات مددن اوحددد
لإدارة الأزمدددة وأيضدددا تحليدددل الأزمدددة مدددن مختلدددف  ذه المرحلدددة هدددو دعدددم للفريدددق الدددرئيسفدددي هددد دور القيدددادة

 ضغوط البيئة السوقية وغيرها.  العمليات، الموقع، الاتجاهات مثل الصناعة،
 :طوة الثالثةالخ

 ،ة يددتم اسددتخدامها عنددد حدددوث الأزمددةفعالددة وحكيمددة للاتصددالات وللبنيددة التحتيدد اسددتراتيجيةوضددع 
للطوارئ والكوارث وذلك لكي تترابط وتتكامل المنظمة مع أصحاب المنافع والشركاء فدي جميدع  واستراتيجية

 الأحوال والأوقات .
للقيددادة، وذلددك حتددى  ةالاسددتراتيجيحددد الأدوار أهددي  إن تحقيددق عمليددة المشدداركة مددع الوكددالات الخارجيددة

 يتاح للمنظمة المعرفة والموارد الطبيعية ذات الصلة أوقات حدوث الأزمة .          
وذلدك لنقدل  علدى إدارة الأزمدات والاسدتعداد التنظيمدي ، ةكما أن القيادة تهتم وتركدز وتنفدذ بدرامج تدريبيد

لين فدددي المنظمدددة حتدددى يكوندددوا قدددادرين علدددى مواجهدددة الأزمدددة بالطريقدددة المعرفدددة بالأزمدددات إلدددى الأفدددراد العدددام
 :المناسبة وفي  الوقت المناسب ، ويوضح الشكل التالي إطار القيادة لإدارة الأزمات

 

                                                 

 .997، صالقيادة الاستراتيجيةسيد جاد الرب،  (1)
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 (54-2 شكل رقم )
 إطار القيادة في إدارة الأزمات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 .999، ص8048، الاستراتيجيةالقيادة ، الرب: سيد جاد المصدر

   مع الأزمة: الاستراتيجيسلوك القائد  ثالثا:
 

ل الأزمدددة لمواجهتهدددا سددديكون  إن القائدددد  الدددذي يستشدددعر بدددوادر الأزمدددة قبدددل حددددوثها، ويحددددد عوامددد
من يسلك الطريق المدألوف ويشدعر بالراحدة سديجد أن في إزاحة عوائق  تقدم منظمته، في حين  بناء   سلوكه

 عملدددده كثيددددرا مددددنومددددن الطبيعددددي أن يقابددددل القائددددد أثندددداء  .ه وبمنظمتددددهطدددديح بددددن ي  نفسدددده علددددى بركددددان سدددداخ
نمدا والقائد الشكلي ليس فيمن لديه حجم أكبر مدن المشدكلات  يالحقيق المشكلات، لكن الفرق بين القائد ، وا 

 منها بكفاءة.في كيفيه التعامل مع كل 
ذي اعتاد عليده فدي الظدروف  ويحتاج القائد سلوكا محددا  لمواجهة الأزمات مضافا إلى السلوك  ال

 (1)الطبيعية، ويتضمن السلوك المواجه للأزمات ما يأتي: 
                                                 

 .17، ص مرجع سبق ذكرهطارق شريف يونس،  1))

وضع الإرشادات العامة للتصرف  -تعهد القيادة -وضع المخططات التمهيدية لسياسة إدارة الأزمة

 والممارسة.

 فريق إدارة الأزمة

ح الأدوار والمسئولياتتوضي –تحليل الأزمات ووضع خطة الأزمات   

 الاستعداد الفعال

 برامج التدريب 

المحاكاة ونقل  

 المعرفة

ستراتيجية الاتصالاتا  

 البنية التحتية 

الاتصالات  

 بأصحاب المنافع

 المشاركة

 الموارد الهامة 

تقديم المساعدة  

في الوقت 

 المناسب
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 ية. ياداستنفار  مهارات  وقدرات قيادية لا تظهر في الأوقات الاعت (4)

 .استخدام ما يتوافر للقائد من مهارة الابتكار (8)

 لمواجهة الأزمة.المرونة والانفتاح على الاقتراحات والآراء التي تطرح عليه بسرعة وتوظيفها  (9)

 تخفيض الآثار السلبية على الأزمة إلى أقل ما يمكن.  (1)

هم بممارسددة يفعدددم تكثيددف الطلبددات علددى الأفددراد مددن ذوي الخبددرة والتدددريب المتدددنيين، وبالددذات فيمددا يخددتص بتكلدد  (5)
 أشياء جديدة عليهم.

 واصلة التعامل مع الأزمة.تنوب عنه أو تحل محله عند شعوره  بعدم قدرته على م تالعمل على إعداد قيادا (6)

 العمل على التدريب  للتعامل مع الأزمة في ظل نقص المعلومات.  (7)

 المحافظة على الهدوء ورباطة الجأش والتأني.   (2)

 يق هدف  دقيق وواضح.قتوجيه جميع الجهود نحو تح (9)

 نجازات  والاستمرار  في توزيع المسئوليات.مراقبة  الإ (40)

 لى العاطفة.ترجيح  الحكم العقلي / العلمي  ع (44)

 عدم القبول  بالمغامرة غير المحسوبة النتائج. (48)

 وعدم التمسك بالمواقف الغامضة.   الاستراتيجيةالمناورة  في اختيار البدائل   (49)

 

 في إدارة الأزمات: الاستراتيجيةالقيادة دور  رابعا:
لأعمدال أنده فدي إطدار العمدل فدي منظمدات ا إلدى Richard and Katherine,2005)) (1)أشدار     

اليوم يبدو العمل أكثر صعوبة ويحتاج إلى التفاعل مع الأفدراد داخدل المنظمدة وخارجهدا بشدكل أكبدر ، كمدا 
المتعددددة و ذلددك بفعدل العديددد مددن العوامدل منهددا ) سددرعة التغييددر ،  الأطددرافيتطلدب التحدداور والتنسدديق بدين 

ـــــادة الدددددذي اسدددددتدعى الاهتمدددددام اتسددددداع حالدددددة عددددددم التأكدددددد ، الغمدددددوض والتعقيدددددد المتزايددددددان(، الأمدددددر  بالقي
 .الاستراتيجية

لقددد اسددتخلص الباحددث مددن خددلال  التطددرق إلددى مسدداهمات الكتدداب والبدداحثين فددي تددأطير ممارسددات        
ـــــد التوجـــــه ): هدددددا تعتبدددددر الأبدددددرزالتاليدددددة ل ممارسددددداتلفدددددي المبحدددددث الأول أن ا الاسدددددتراتيجيةالقيدددددادة  تحدي

ــة وتطــوير رأس المــال البشــري -الاســتراتيجيةهــب اســتثمار القــدرات والموا -الاســتراتيجي ــز  -تنمي تعزي
ومدن خدلال .(الـتعلم المسـتمر -تنفيذ رقابة تنظيميـة متوازنـة  - ةالأخلاقيالثقافة التنظيمية بالممارسات 

الدراسددات السددابقة التددي تطرقددت للعديددد مددن الأدوار للقيددادة الاسددتراتيجية حدداول الباحددث تجميددع هددذه الأدوار 
 :رسات الفعالة للقيادة الاستراتيجية كما هو موضح بالجدول اللاحق ضمن المما

 

                                                 

(1) Richard L , Hughes and  Katherine Colarelli Beatty , Becoming a Strategic Leader, 

John Wily and Sons , Inc . San Francisco, 2005,P1. 
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 (3-4جدول رقم ) 
 ممارسات وأدوار القيادة الاستراتيجية

ة للقيادة ممارسات الرئيسال
 الاستراتيجية

أخرى للقيادة  أدوار
تطرقت لها  الاستراتيجية

 الدراسات السابقة

 الدراسات السابقة التي تناولتها

  Wiraporn et al,2014 )) التفكير الاستراتيجي - أ جه الاستراتيجيتحديد التو  (5)
( Ellen F. Goldman,2012) 

 ( Lowder,2009) الرؤية الاستراتيجية - ب

 ( Wanasika, 2009) القرارات الاستراتيجية - ت

استثمار القدرات  (4)
 الاستراتيجية

 ((Phipps& Burbach,2010 إدارة الإبداع والابتكار - أ
 (2152)إبراهيم، 

 ( MedienWirt,2010 ) إدارة المعرفة والاتصالات - ب

تنمية وتطوير رأس المال  (4)
 البشري

 ( Ellen F. Goldman,2012 ) تمكين العاملين - أ
 (2151) الزعبي ، 

 (2112) الباز، تشكيل فرق العمل - ب

عداد القادة - ت  (2152)إبراهيم،  تهيئة وا 

 (2111)جاد الرب ،

 (2111ماضي ،)ال

نظيمية تعزيز الثقافة الت (3)
 بالممارسات الأخلاقية

 (2151)أثير حسوني،  القيادة الأخلاقية - أ

 (2152)إبراهيم،  تبني دستور أخلاقي - ب

تنفيذ رقابة تنظيمية  (1)
 متوازنة

  Wiraporn et al,2014) )  الرقابة الاستراتيجية
 (2151)أثير حسوني، 

 ((Ellen F. Goldman,2012 التعلم التنظيمي التعلم المستمر (4)

Phipps& Burbach,2010)) 

(Taylor & Schermerhorn, 2006) 
 (2151) الزعبي ، 

 الجدول من إعداد الباحث
والأزمات و  لهذه الممارسات والأدوار للقائد الاستراتيجي دور مهم في إدارة المخاطر ويرى الباحث أن

  ل العرض التالي هذا الدور الهام:من خلاسيبين 
    Strategic  Direction:تحديد التوجه الاستراتيجي  -5

هدي الفئدة القدادرة علدى التفكيدر  الاسدتراتيجيةأن القيدادة  (1)(Sosik and et al,2005أشدار ) 
 بشكل استراتيجي في تعاملاتها مع المتغيرات السريعة والبيئات ذات المخاطرة العالية .

                                                 

(1) Sosik .J.J., and et al, Making All the Right Connections The Strategic Leadership of 

top Executives in High – Tech Organization, Organizational Dynamics, 34 (1), 47-61 , 

2005,P47. 
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و رؤيدة  ااسدتراتيجي اتفكيدر يتميز غالبا بكونه يمتلدك  بأن الاستراتيجي (1)(4113، النعيمي)ويوضح 
فاعلة في مواجهة الظروف التي تتسدم بالديناميدة والتعقيدد ، إضدافة إلدى  استراتيجيةيمكناه من اتخاذ قرارات 

المضدامين الأساسدية لقددرات المفكدر  دوتتجسد .قدرته في تحديد مستقبل المنظمة وتوجهاتها في الأمد البعيد
 الاستراتيجي فيما يأتي :

   Strategic Thinkingتراتيجي التفكير الاس -
   Visionالرؤية  -
 Strategic Decision الاستراتيجيةالقرارات  -

 

عن ( أنها عملية تركيبية ناجمة Mintzberg: يوضح )Strategic Thinkingأ( التفكير الاستراتيجي 
مددع  حسددن توظيددف الحدددس والإبددداع والخبددرة الشخصددية للمدددير والعدداملين فددي المنظمددة بهدددف التعامددل

 البيئة لتحدد الرؤية المستقبلية والاتجاه الذي يجب العمل بموجبه استنادا إلى منظور شدمولي متكامدل.
 Systems thinkingالتفكيدددر المدددنظم ( عناصدددر التفكيدددر الاسدددتراتيجي بمدددا يدددأتي :Boonويحددددد )
 . Vision ، الرؤية Creativity ،الابتكار

 
ـــة  ب( كثدددر بدددروزا فدددي مجدددال التفكيدددر الاسدددتراتيجي ، فقدددد وصدددفها تعدددد مدددن المضدددامين الأ :Visionالرؤي

(Porter بأنها " قلب )الاستراتيجية "The heart of strategy وعرفت بأنهدا: "فدن تصدور الأشدياء "
 غير المنظورة" ، أو " الحالة المرغوبة لمستقبل المنظمة ، التي تعكس طموحات الاستراتيجيين".

الرؤيـة أنه من الخصائص الأساسية للقائدد الاسدتراتيجي  (2) (2152مي، ) نجم و النعيقد أكد كل منل    
لأن الشركات تولد لتبقي في المددى البعيدد وهدذا لدن يكدون ممكندا بددون رؤيدة تدوفر قاعددة العمدل  ،المتميزة 

 :الاستراتيجيةوفيما يأتي أبعاد ومضامين الرؤية المسبق  في قيادة الظروف وليس الاستجابة لها. 
 : أساس في تكوين الرؤية وتعتمد القدرة على استشراف المستقبل.Imaginationالتصور (1
 : استخدام المقدرة الحدسية لإسناد التفكير العقلي. Intuitionالحدس  (2
: استكشدددداف المسددددتقبل بالاعتمدددداد علددددى تحليددددل الموقددددف الحددددالي Insightالاستبصددددار  –التبصددددر  (3

 والأوضاع المحتملة في المستقبل .
 : فهم واستيعاب الأمور على أساس المعرفة والخبرات السابقة . Perceptionالإدراك  (4

 

                                                 

الأردن  -، إثراء للنشر والتوزيع ،عمان المدير... القائد والمفكر الاستراتيجيصالح عبد القادر النعيمي ،  (1)

 .495،ص8002

 .20، ص مرجع سبق ذكرهنجم عبود نجم و محمد عبد العال النعيمي ،  2))



 الثانيلفصل ا
 

 وإدارة المخاطر والأزمات الاستراتيجيةلقيادة ا
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بكونهدددا ذات بعدددد  الاسدددتراتيجية: تتصدددف القدددرارات Strategic Decision الاســـتراتيجيةالقـــرارات  ت(
وحساسدددية المواضددديع التدددي تتناولهدددا بسدددبب أهميتهدددا  شدددمولي وهدددي تتعلدددق بمسدددتقبل المنظمدددة للأمدددد البعيدددد

 للمنظمة ككل.
تخدذ عدادة تحدت ظدروف المخداطرة ت   الاسدتراتيجية( أن القدرارات Macmillan & Tampoeويشدير )      

 بثلاث خصائص ، إذ توصف بكونها : الاستراتيجيةوندرة المعلومات. وعلى هذا الأساس تتصف القرارات 
 تباعها .ا: أي أنها تكون غير اعتيادية وهي بشكل عام لا تشتمل على سابقة يمكن   Rareنادرة -1
موارد جوهرية ) أساسية ( وتتطلب جهدود  تستلزم:إذ  Consequentialمترابطة ) بالغة الأهمية(  -2

 عظيمة من الأفراد في المستويات الإدارية كافة.
أو تشكل سدوابق للقدرارات الأدندى وأفعدال  الاستراتيجية:تضع القرارات Directiveموجهه ) مرشدة(  -3

 المستقبل للمنظمات كافة.
فإندده عنددد تصددميم  خطددط الأزمددات يقددوم القددادة بتحديددد المددوارد اللازمددة، الاسددتعدادات المطلوبددة لددذا 

لتحديددد كيفيددة الاسددتجابة التنظيميددة للأزمددة، وأيضددا إعطدداء التوجدده نحددو حددل  الاسددتراتيجيةواتخدداذ القددرارات 
 (1). لجمهور العاما ىإدراك أصحاب المنافع وعل ىالعوائد وعل ىالأزمة أهمية كبيرة نظرا لتأثيره عل

 قراراتلتوجه الاستراتيجي للقيادة من حيث التفكير ، الرؤية ، التحديد ال امهم ادور يرى الباحث و 
ة فـي عصـر البيئـة المتسـمة بعـدم التأكـد والتغيـرات المتسـارعة ، كمـا تبـين لـه مـدى إمكانيـة الاستراتيجي

وبالتالي الاستعداد لها أو اتخاذ القرارات  مساهمتها في توقع و استشراف المخاطر والأزمات قبل حدوثها
 اللازمة حال حدوثها لتخفيف آثارها بالإضافة إلى الاستفادة من التجربة ما بعد مرورها. الجوهرية

 
 Investment Capacity Strategy :الاستراتيجيةاستثمار القدرات  -4

 
ى المنظمدددة والتدددي تعدددزز قددددراتها التدددي تمثدددل نقددداط القدددوة الموجدددودة لدددد الاسدددتراتيجيةتتعددددد القددددرات 

التنافسدددددية ، فقدددددد تكدددددون مهدددددارات وظيفيدددددة تنظيميدددددة كمهدددددارات التصدددددنيع ، التمويدددددل ، البحدددددوث والتطدددددوير، 
 وغيرها.......

، مددن H.R.Fكمددا قددد تكددون القدددرات التنافسددية لمنظمددات أخددرى متمثلددة فددي وظيفددة المددورد البشددري 
المتبعدة مدن قبدل قيدادة المنظمدة  مـة المعلومـات والاتصـالاتمنظو أو متمثلدة فدي  ،الإبـداع والابتكـارجوانب 

 وسوف يركز الباحث على هذين الجانبين لأهميتها في إدارة المخاطر والأزمات:
 

                                                 

 .100، ص تراتيجيةالقيادة الاس،  الرب سيد جاد ((1



 الثانيلفصل ا
 

 وإدارة المخاطر والأزمات الاستراتيجيةلقيادة ا
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 إدارة الإبداع و الابتكار: ( أ
عمليددات  منمخدداطر ضددالتهديدددات و القيددادات متميددزة لتخفدديض   ىإن مواقددف  الأزمددات تحتدداج إلدد

الإبداع والانضباط ووضع الإجراءات المعياريدة يمكدنهم  ىمن خلال قدراتهم علن  القادة و إالمنظمة، حيث 
 (1)صنع التغييرات الإيجابية في مواقف الضغوط والأزمات.

هدددددي أحدددددد خصدددددائص القيدددددادة  (Managerial Innovationالابتكدددددار الإداري) ىوالقددددددرة علددددد       
ة القابلددة ديشددير إلددى التوصددل إلددى المفدداهيم الجديدد وهددو يمثددل الإتيددان بالجديددد الإداري، أي أندده ةالاسددتراتيجي

للتحويددددل إلددددى سياسددددات وتنظيمددددات وطددددرق جديدددددة تسدددداهم فددددي تميددددز الشددددركة علددددى منافسدددديها. إن القائددددد 
الابتكدددار التكنولدددوجي الدددذي يدددأتي بددده كالاسدددتراتيجي يددددرك جيددددا أن الابتكدددار الإداري الدددذي يدددأتي بددده هدددو 

ادة فائقة في الإنتاجية وتحسينا عظيما فدي عوامدل تميدز الشدركة علدى الباحثون والفنيون، وكلاهما يحقق زي
 (2)المنافسين .

إلددى أن التفكيددر الإبددداعي يظهددر فددي الأغلددب فددي البيئددة  (Schermerhorn et alيشددير ) و      
التدي تعدج بالمشدكلات غيدر الروتينيدة وتظهدر عندئدذ أهميدة التعامدل  Dynamic Environmentالحركيدة 
.ومن أجل مجابهة هذه التحديات يدتم Creative Thinkingظروف من خلال التفكير الإبداعي مع هذه ال

 (3)التفكير في سلسلة من الخطوات أهمها:
تتولدددد الأفكدددار الإبداعيدددة مدددن خدددلال انشدددغال القائدددد وتعلمددده مدددن  :preparationتوليـــد الأفكـــار (5

 الأحداث اليومية والتفكير في حل تعقيداتها.
عنددددما يحددددد القائدددد أبعددداد المشدددكلة الحقيقيدددة ويعرفهدددا ، تبددددأ مرحلدددة  :Concentrationالتركيـــز  (4

 التفكير في توفير بدائل الحلول الإبداعية.
تتدددرك بددددائل الحلدددول الإبداعيدددة إلدددى فتدددرة محدددددة لغدددرض تطدددوير رؤى  :Incubationالحضـــانة  (4

 الطبيعية .متعددة حولها ، ودارستها بكل أوجهها ، وبالتالي استبعاد البدائل غير 
بعد التبصدر والاستضداءة لمعرفدة المجهدول مدن قبدل القائدد يدتم  :Illuminationالاستنارة العقلية  (3

 رسم الصورة الواضحة للموقف أو البديل الغامض ، الذي يتم ترشيحه كمشروع للقرار.
صددددار لإ Insightوذلدددك عندددد عدددرض نتدددائج التبصدددر أو الاستبصدددار  : Verificationالتحقـــق  (1

 أو القرار بثقة تامة كحل لمشكلة قائمة. الموقف
لتكددوين  مهمددا   وفددي هددذا السددياق نؤكددد هنددا أن تددوفير البيئددة الابتكاريددة مددن قبددل القيددادة تمثددل إطددارا  

 .الأفكار الإبداعية
                                                 

 .101ص ،الاستراتيجيةالقيادة ، الرب سيد جاد (1)

 .20، ص مرجع سبق ذكرهنجم عبود نجم و محمد عبد العال النعيمي ،  (2)

 .426، صمرجع سبق ذكرهطارق شريف يونس،  ((3



 الثانيلفصل ا
 

 وإدارة المخاطر والأزمات الاستراتيجيةلقيادة ا
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مسدددتويات لابدددداع فدددي المنظمدددات وجميعهدددا تكمدددل وتعدددزز  ةتجددددر الإشدددارة  إلدددى أنددده يوجدددد ثلاثدددكمدددا      
 (1)ضرورية للمنظمات المعاصرة وهي : بعضها البعض وتعتبر

وهددو الإبددداع الددذي يحققدده الأفددراد الددذين  (:Individual Innovation)الإبــداع علــى مســتوى الفــرد -1
يمتلكون قدرات وسمات إبداعية. ومدن بدين خصدائص الفدرد المبددع: المعرفدة/ التعليم/الذكاء/الشخصدية/ 

 .ة) يميل للتفاعل وتبادل الآراء مع الآخرين(الطفولة)اتسمت بالتنويع( / العادات الاجتماعي
(: وهددو الإبددداع الددذي يددتم تحقيقدده مددن قبددل Group Innovation)الإبــداع علــى مســتوى الجماعــة -2

( فإن إبداع الجماعة Synergismجماعة ) قسم أو دائرة أو لجنة...( واعتمادا على خاصية التداؤب )
اء . ومدن تحدديات المنظمدات المعاصدرة تطدوير جماعدات يفوق كثيرا مجموع الإبدداعات الفرديدة للأعضد

 العمل المبدعة.
ـــة: ـــل التالي ـــداع الجماعـــة بالعوام ـــأثر إب  Participative(/المشددداركة الآمندددة )Visionالرؤيدددة ) ويت

Safety.الالتزام بالتميز في الأداء / دعم ومؤازرة الإبداع /) 
(:أي أن تجعدل المنظمدة الإبدداع Organizational Innovation) الإبداع على مسـتوى المنظمـة -3

أسددلوب عملهددا وممارسدداتها اليوميددة، ويمكددن تحقيددق ذلددك بتددوافر الشددروط الأساسددية التاليددة التددي اقترحهددا 
 (:(Harold Leavittالكاتب  

 ضرورة إدراك أن الإبداع و الريادة بالمنظمة بحاجة إلى أشخاص ذوي تفكير عميق . -
 .(Creative Problem Solvingإبداعية ) ضرورة تعلم حل المشكلات بصورة -
 Creativeضدرورة تنميدة المهدارات والقددرات الإبداعيدة فدي اكتشداف المشدكلات وتقصدي أبعادهدا) -

Problem Finding.) 
( وذلدك Creative Problem Makingضدرورة تنميدة الأفكدار الإبداعيدة فدي تصدور المشدكلات) -

ثددارة التسدداؤلات بشددأن الوا قددع الحددالي فددي المنظمددة سددواء فيمددا يتعلددق بالهيكددل مددن خددلال التشددكيك وا 
 ومن ثم حلها. ،وتصور ما قد يحدث من مشكلاتو العمليات أو الأساليب والأدوات، التنظيمي أ

في كافـة مسـتويات المنظمـة يوجـد   الابتكاريةأن توفير البيئة الإبداعية و إلى الباحث  خلصيو 
ا لمعالجـة بـوادر أي مًـاكافـة مراحلهـا فهـو يشـكل عـاملا ه مناخا جيدا للتعامل مع المخاطر والأزمات في

بداعيـة والابتكاريـة روتينيـة بحاجـة للحلـول الإالد أزمـة كمـا أن المشـكلات غيـر شكاليات قـد تتفـاقم لتول ـإ
 لمعالجتها. 

 

                                                 

 .985،ص8040، 8، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان ،طإدارة المنظمات :منظور كليحسين حريم ،  1))



 الثانيلفصل ا
 

 وإدارة المخاطر والأزمات الاستراتيجيةلقيادة ا
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 ب( إدارة المعرفة والاتصالات.
ن شدددأنها أن تسدددهم فدددي فهدددم إن المعرفدددة التنظيميدددة هدددي محصدددلة لجميدددع الخبدددرات التنظيميدددة التدددي مددد      

 (1)العمليات التنظيمية من أجل إدارة المواقف المخططة وغير المخططة مثل الطوارئ والأزمات.
 (2) وتتكون عملية إدارة المعرفة من الخطوات التالية:

 Knowledge Creationالأولى :خلق المعرفة 
 K. Valuationالثانية: مصداقية المعرفة
 K. Presentationالمعرفة الثالثة: عرض وتقديم 

 K. Distribution الرابعة: توزيع ونشر المعرفة
 K. Application الخامسة: التطبيق والاستفادة من المعرفة.

دارة الأزمدات التنظيميدة وقدد خلصدت هدذه  لقد أشارت بحوث ودراسات محدودة للعلاقة بين المعرفدة وا 
دارة المخدداطر الدراسددات إلددى أن إدارة المعرفددة تسدداهم فددي تعظدديم  قدددرة أي منظمددة علددى مواجهددة التحيددات وا 

 والأزمات.

فعالددة وحكيمددة للاتصددالات وللبنيددة التحتيددة يددتم اسددتخدامها عنددد حدددوث  اسددتراتيجيةوضددع ن أكمددا 
لكددي تتددرابط وتتكامددل المنظمددة مددع أصددحاب المنددافع والشددركاء فددي جميددع  تددتم الأزمددة ،و للطددوارئ والكددوارث

للقيدادة،  ةالاسدتراتيجيحدد الأدوار أقيق عملية المشاركة مع الوكدالات الخارجيدة هدي تحف الأحوال والأوقات .
كما أن القيادة تهدتم  لة أوقات حدوث الأزمة .وذلك حتى يتاح للمنظمة المعرفة والموارد الطبيعية ذات الص

فددة بالأزمددات إلددى وذلددك لنقددل المعر  علددى إدارة الأزمددات والاسددتعداد التنظيمددي ، ةوتركددز وتنفددذ بددرامج تدريبيدد
الأفدددراد العددداملين فدددي المنظمدددة حتدددى يكوندددوا قدددادرين علدددى مواجهدددة الأزمدددة بالطريقدددة المناسدددبة وفدددي  الوقدددت 

       (3) .المناسب
ــونسوفددي هددذا الجانددب يؤكددد )  الفددرد  ىأن الخريطددة العقليددة المعرفيددة التددي تمثددل الإدراك لددد (4)(ي

 ىويشدير إلد وتفسيرها وتنوعها. الاستراتيجيةاتخاذ  القرارات  حدى  الوسائل  التي تشكل  طريقة تفكيره فيإ
شعور متخذ  القرار  ىبالنتيجة إل ستؤولالاستراتيجي تاز  مراحل  عملية صناعة القرار أن البدائل التي تج

لاحدظ أن الإطدار والخريطدة العقليدة  لمتخدذ السدياق نفسده ي  ، وفي  في الإدارة العليا بأهمية البديل دون غيره
القدرار  الاسددتراتيجي هددي مصدددر  جميدع  الافتراضددات المسددتقبلية حددول مضدمون  معددين. والجدددير  بالددذكر  

المخطدددط  ىالاسدددتراتيجي  يلجئدددون إلدددى ، فدددإن صدددناع القدددرار معنددد ىلمة إلدددسدددتعندددد تحويدددل المعلومدددات الم

                                                 

 .472، ص التنظيمية إدارة المخاطر والأزماتالاتجاهات الحديثة في  ،الربسيد جاد  (1)

 .479، ص المرجع السابق،  الرب سيد جاد (2)

 .997، صالقيادة الاستراتيجيةسيد جاد الرب،  (3)

 .84، ص مرجع سبق ذكرهطارق شريف يونس،  (4)
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حدث  فددي لتوقعددات بخصددوص  مددا الددذي  سددياالإدراكددي  الددذي  يددنظم عددالم المعرفددة والمتضددمن  مجموعددة 
حالة حدوث  ظرف محدد  وما الخيارات القائمة، وما المعلومات المطلوبة، وكيف  تنجدز بعدض الوظدائف 

 المحددة.
 يلخص الباحث الدور الوثيق لإدارة المعرفة في إدارة المخاطر والأزمات في الآتي:و  

لإنـذارات لحـدوث الإشـارات وا تشـخيصتساعد القائد في تحديد أبعاد المشكلة الحقيقية وبالتـالي  (5
 .أدقالأزمة بشكل 

 تتيح إدارة المعرفة توفير البيئة الابتكارية لتشكل الأفكار الابداعية لحل المشكلات . (2

 تساعد في اتخاذ القرارات المناسبة من بين البدائل المتنوعة لمعالجة الأزمة. (3

مراحلهددا وعنددد حدددوث  فلهددا دور بددارز فددي التعامددل مددع الأزمددات فددي كافددة أمــا فيمــا يتعلــق بالاتصــالات
 ان بالمنظمدددة يحتددداجون لمعرفدددة مددداذو الأزمدددة يجدددب أن تصدددل رسدددالة مطمئندددة لأصدددحاب المندددافع ، فالعدددامل

يفعلون ، وسائل الأخبار سدوف تحصدل علدى معلومدات غيدر مؤكددة ، والأفدراد سدوف يتحددثون عدن الأزمدة 
بدددلاغ المعلومدددات اللا زمدددة عدددن الأزمدددة لوسدددائل الإعدددلام علدددى طدددريقتهم ، لدددذا فعلدددى قيدددادة الأزمدددة التحدددرك وا 

 وأصحاب المنافع والمجتمع.  
لبحددث نموذجدا لقيدادة الأزمددة  كدان نتيجدة   (1) (Allan L. Schoenberg 2004قدد قددم )ل  

إجددددراء  سدددبع مقددددابلات مدددع خبددددراء  فدددي قيددددادة الأزمدددات  فددددي الشدددركات والمؤسسددددات  ىاعتمددددد علددد ميدددداني
مفددردة مددن العدداملين  فددي وظددائف الاتصددالات  141استقصدداء  ىالأمريكيددة، كمددا اعتمددد الباحددث أيضددا علدد

ن مهارات الاتصدال  تلعدب دورا حيويدا ومسديطرا فدي أ وتوصل والخبراء والمستشارين في بعض المنظمات.
 قيادة الأزمة، وهي  سمة من سمات  قائد الأزمة وهناك  سلسلة من السمات يجب توافرها وهي:

المرونددة  -الاسددتقامة والأمانددة -الددذكاء  -أن يكددون متصددلا جيدددا القمــة: ىالصــفات الخمــس علــى مســتو 
 .الالتزام والانضباط -والتكيف

ـــ -الشدددفقة / الرحمدددة -اتواجدددد صدددفة الكاريزمددد -بنددداء العلاقدددات :القاعـــدة ىمســـتو  ىالصـــفات الخمـــس عل
 .الإبداع-العاطفية

مددا أن مهدددارات القيددادة أثنددداء ن مهددارة الاتصدددال تبنددي أسدددس فنيددة لقيددادة الأزمدددة، كوقددد أكدددت الدراسدددة أ    
 مع الأفراد المندمجين في الأزمة.الاتصال أو الارتباط، التفاعل  ىالأزمة تعتبر هامة ويجب أن تركز عل

 في إدارة المخاطر والأزمات يمكن عرضه فيما يلي: اماه ايري الباحث أن للاتصالات دور 
فـي الحـد مـن تفـاقم مشـكلات سـببها  اور إن للاتصالات المباشرة مـع الأطـراف الخارجيـة والداخليـة د -5

 معلومات غير مؤكدة لم يتم التحقق منها.
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عند حدوث الأزمة يجب إيصال الرسائل لكافة الأطراف وبشكل متواصل مما يسـاعد ذلـك فـي تهيئـة  -4
 ناخ لإيجاد حلول للأزمة وعدم تفاقمها .م  
ا مما يكسـب المنظمـة المصـداقية للتعامل والتواصل مع الإعلام دور مهم في إدارة الأزمة ومعالجته -4

 اللازمة لبقائها وتميزها.
 
   Human Capital Development المال البشري: رأستنمية وتطوير  -4

وهدذه الخصوصدية تدرتبط بعددم  الأفدراد اتيجي علدىالتركيدز الاسدتر  الاسدتراتيجيةمن خصدائص القيدادة 
ين المؤهلين املقدرة الابتكارية الحقيقية التي تتمثل بالعالانجرار وراء الوله التكنولوجي بطريقة تفقد الشركة ال
معالجة المشكلات بالاعتماد على التكنولوجيدا بمدا فدي لالفاعلين. إن التكنولوجيا العالية تمثل الميل السائد  

ذلددك اسددتخدام الددذكاء الاصددطناعي بدددلا مددن الددذكاء البشددري، وقواعددد ومسددتودعات البيانددات بدددلا مددن أفددراد 
، هذا ما دعا البعض إلى الحديث عما يسمي باللمسدة العاليدة التدي تشدير إلدى اللمسدة الإنسدانية فدي المعرفة

 (1) .ةاللاإنسانيمواجهة اللمسة التكنولوجية المادية 
يشدددددير رأس المدددددال البشدددددري إلدددددى معدددددارف ومهدددددارات قدددددوة العمدددددل داخدددددل المنظمدددددة حيدددددث تمثدددددل أداة تنفيدددددذ 

تمكـين العـاملين ، تشـكيل المتمثلة فدي : الاستراتيجيةممارسات القيادة  الاستراتيجيات بنجاح وهذا ما تعززه
عداد قادة المستقبل.  فرق العمل، وتهيئة وا 

 تمكين العاملين: أ(
تدوافر الثقددة لدددى القدادة فددي أنفسدهم وفددي مرؤوسديهم ، وأيضددا زيددادة  الاسددتراتيجيةمدن سددمات القيدادة   

ل مسدئولية الأعبداء التنظيميدة بدين القدادة وتدابعيهم ، ويدتم ذلدك حجم المصداقية والالتزام والمشاركة في تحمد
 ،Employees Empowermentتمكين العاملين  من خلال
ن إلدى احتدرام إن الذي يسمح بالتمكين هم القادة ، ذلك لأن أنماطهم في الغالب ديمقراطيدة ، ويميلدو        

هدددو أحدددد المبدددادرات و التمكدددين  . لاسدددتراتيجيةواقيدددادة الفعالدددة و أحدددد ممارسدددات الهددد وتقددددير المرؤوسدددين، و
الفعالة التي يقوم بها القادة في المنظمة تجاه العاملين ، والتدي مدن شدأنها مدنح مزيدد مدن السدلطات لهدم فدي 

تحقيددق  إلددى ولية الاسددتخدام  الفعددال لهددذه السددلطات بمددا يددؤديئأداء أعمددالهم مددع تعهددد والتددزام العدداملين بمسدد
 (2) عاملين والمنظمةنتائج أفضل لكل من ال

                                                 

 .20، صمرجع سبق ذكرهنجم عبود نجم و محمد عبد العال النعيمي ،  (1)

 .542، ص الاستراتيجيةالقيادة ، الرب( سيد جاد (2
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ولتمكين العاملين دور مهم في التعامل مع المشكلات التي تواجده المنظمدة ويمكدن إجمدال أهدم المزايدا التدي 
 (1) ساقها الكثير من الباحثين فيما يلي:

اتخاذ قرارات فعالة على مستوى العاملين مبنية على معلومات وبياندات فعليدة فدي بيئدة العمدل المباشدرة أو  .5
 اتخاذ القرار.موضع 

سددرعة اتخدداذ القددرارات ، والإدارة الجيدددة لوقددت الإدارة العليددا ، فكثيددر مددن القددرارات والمشددكلات تحددل علددى   .4
 المستوى التشغيلي للعاملين.

الاسددتفادة مددن خبددرات ومهددارات العدداملين فددي التفكيددر والإبددداع وقبددول التحدددي نحددو اتخدداذ القددرارات وحددل  .4
يدددذي ، وبمدددا يثبدددت لدددادارة العليدددا أنهدددم أهدددل ثقدددة وأكثدددر قددددرة علدددى تحمدددل المشدددكلات علدددى مسدددتواهم التنف

 ولية.ئالمس
أكبر استفادة ممكندة مدن البياندات والمعلومدات المتاحدة علدى مختلدف مسدتويات التشدغيل ، فدالتمكين يددعم  .3

ا ، إنده من خلال نظام المعلومات ، ويدعم نظام المعلومات بالتغذية المرتدة عن القرارات التي تدم اتخاذهد
 .Expert Systemبمثابة نظام خبرة 

 تشكيل فرق العمل: ب(
ــاز ،  تطرقددت دراسددة     ــاف الب أحددد الأدوار الاسددتراتيجية التددي تقددع علددى عدداتق  إلددى أن (2)(4114) عف

قيادة المنظمة هي إنشاء فريدق لإدارة الأزمدات حيدث يدؤدي وجدود مثدل هدذا الفريدق إلدى زيدادة قددرة المنظمدة 
الأزمددددات وذلددددك بتددددوفير المعلومددددات الخاصددددة بالمجددددالات المتنوعددددة ) الفنيددددة، الاجتماعيددددة، علددددى مواجهددددة 

 التنظيمية، البيئية،....إلخ( والتي تكون مطلوبة وضرورية لاتخاذ القرارات أثناء الأزمة.
ويجددب أن يضدددم فريددق إدارة الأزمدددات الفعددال خبدددراء مددن مختلدددف المجددالات والتدددي تتعلددق بدددالأنواع         
ختلفة من الأزمات التي قد تواجهها المنظمة ، كما يجب أن يتضمن الفريق أيضا أعضداء ذوي مهدارات الم

جراء الاتصالات داخل وخارج المنظمة على التفاوض  والقدرة خاصة لفهم كافة الأطراف المتعلقة بالأزمة وا 
نظمدددة أو مدددن يمثلدددده والتعامدددل مدددع الصدددراعات المتعدددددة أثندددداء الأزمدددات . ومدددن الضدددروري وجددددود قائدددد الم

الذين يملكون مهارات التعامدل مدع الأزمدات ضدمن أعضداء الفريدق،  الآخرينبالإضافة إلى بعض المديرين 
ومن الضروري أن يتم إنشاء الفريق على أساس هيكل تنظيمي دائم ومرن داخدل المنظمدة بحيدث يخدول لده 

مداده بالموارد اللا  زمة للقيام بعمله بكفاءة.السلطة الكافية لصنع القرارات الحرجة ، وا 
 يؤكد الباحث على الدور الهام لفرق العمل في إدارة المخاطر والأزمات فيما يأتي:  

                                                 

 .584، صقيادة الاستراتيجيةال،  الرب ( سيد جاد(1
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يمثل إنشاء فريق لإدارة الأزمات من كافة الاختصاصات عـاملا جوهريـا فـي قـدرة المنظمـة علـى  -5
 مواجهة الأزمة حيث يتم توفير كافة المعلومات الضرورية لاتخاذ القرارات .

يرى الباحث ضرورة أن يكون هذا الفريق دائم ضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة حيـث يـوفر لـه  -4
 الأزمة.  ةإدار مكانيات ليقوم بدوره في كافة مراحل كافة الإ

عداد قادة المستقبل: ت(  تهيئة وا 
ى تنددوب عندده أو تحددل محلدده عنددد شددعوره  بعدددم قدرتدده علدد تإعددداد قيددادا ىعلددى القائددد العمددل علدديجددب     

 (1)مواصلة التعامل مع الأزمة.
لأي تغييددر أو تحددول أو تقدددم إيجددابي فددي أي منظمددة لابددد وأن يسددتند إلددى قددادة  إن المفتدداح الددرئيس

 (2)مبدعين ولديهم القدرة على أخذ زمام المبادرة وتحمل المخاطر.
( وغيدرهم زيـزعبـد الع يـونس، الماضي ، جاد الـرب،ومنهم )  والباحثين لقد تناول العديد من الكتاب

إدارة المخددداطر علاقددة هددذا الدددور بددعلدددى  الضددوء يددتم إلقدداءوسددوف . الاسدددتراتيجيةلقيددادة ل ا الدددور المهددمهددذ
 والأزمات الآنية أو المستقبلية.

علدددى اسدددتقطاب الكفددداءات الإداريدددة المبدعدددة وتنميدددة قددددراتهم لمواجهدددة  الاسدددتراتيجيةتحدددرص القيدددادة 
اجهدة التحدديات المسدتقبلية بتفكيدر إبدداعي ورؤيدة مسدتقبلية تأخدذ فدي المشكلات في الظروف الطارئة ، ومو 

حسددبانها التغيددرات المحيطددة بمددا يمددنح المنظمددات القدددرة علددى تحديددد أهدددافها المسددتقبلية ، ومجددالات نموهددا 
 (3)وانتشارها.

 سدميهمنمن هنا نجدد أن المدديرين أصدحاب الشدهرة العالميدة فدي تحويدل منظمداتهم ، أو مدا يمكدن أن 
" يعتبر مدخلهم الأول ومحور تركيدزهم الأساسدي Transformational Leadership"  نبالقادة التحويليي

هددو البشددر أنفسددهم . وخاصددة مددا يقومددون بدده لبندداء قيددادات جددديرة تاليددة تمددلأ كافددة مسددتويات السددلم الإداري 
 (4)وعلى مدى المسار الوظيفي.

 ,Intel, General Electric, Pepsiذيين في شركات  لقد اتفق عدد كبير من المديرين التنفي      
 (5) : على أهمية قيام القادة بتطوير وتدريب وتأهيل القادة في المستويات الأقل وذلك من خلال

 A Teaching Cultureتعلم الثقافة  -
 Business Storiesقصص العمل  -

                                                 

 .12، ص مرجع سبق ذكرهطارق شريف يونس،  (1)

 .86، ص الاستراتيجيةالقيادة ،  الرب سيد جاد (2)

 .59، ص  مرجع سبق ذكره، زكيأحمد عزمي  (3)

، مقدمة لملتقى :  دور القائد الإداري في بناء الصف الثاني من القياداتمحمد المحمدي الماضي،ورقة عمل بعنوان  (4)

 .406، ص8009يونيو  9-4تونس ، -اري في بناء الصف الثاني من القياداتدور القائد الإد

 .94-90، ص الاستراتيجيةالقيادة ،  الرب سيد جاد (5)



 الثانيلفصل ا
 

 وإدارة المخاطر والأزمات الاستراتيجيةلقيادة ا

 

 
100 

 A Teachable Point of Viewوجهات النظر القابلة للتعلم  -
 Staggering Successصص النجاح المذهل ق -
  Leader Under Fire  قصص القادة الأكفاء الذين عاصروا الأزمات وتغلبوا عليها -

تنشددط إدارة التددددريب فدددي ظدددروف التغييدددر والتحدددول الاسددتراتيجي ، حدددين تلجدددأ الشدددركة إلدددى إعدددادة و 
عددادة توزيدع مواقعهدا ، اسددتجابة للظدروف الخارجيدد يمكننددا  ة المتغيدرة . ومدن هددذه المفارقدةتصدميم عملياتهدا وا 

 (1)أن نستنتج أن اختيار الموارد البشرية وتنميتها وترقيتها وتدريبها وتغيير مواقعها عملية لا تتوقف أبدا  
قدام البحدث   Southern Californiaحدد البحدوث التدي أجريدت فدي جامعدة جندوب كاليفورنيداأوفدي 

 How They؟ لكـي يكونـوا قـادةن كيـف يتعلمـوركات هدو: موجه للقادة في بعض الشد على سؤال رئيس
Learned to be Leaders?:وكانت الإجابات 

 لأنهدددم يتعلمدددون مدددن خدددلال الأخطددداء والقددددرة علدددى  .مدددن خدددلال التحدددديات التدددي واجهدددتهم وقهروهدددا
 الانتصار عليها .

 الماجسدتير المهندي  لم يقل أي منهم أنه تعلم القيادة من خلال مناهج تعليمية وأكاديمية محددة مثدل
 أو الدكتوراه أو غيرها. MBAفي إدارة الأعمال 

 . إنهم تعلموا جيدا من رؤسائهم 
 . التركيز على إنتاج الأفكار الكثيرة والفعالة بدلا من إنتاج المواد الخام والأجزاء 
  التركيدددز علدددى رأس المدددال الفكدددريIntellectual Capital  الدددذي يخلدددق الثدددروة ، ويجعدددل الأفدددراد

 (2) متميزين بالأفكار التي يمتلكونها ويجعلهم كبارا.
 (3):  أما سمات وخصائص قائد المستقبل فمنها القدرة على

 قيادة إدارة الصراع والمنافسة. - أ
 قيادة التحول والتغيير . - ب
 .الاستراتيجيةقيادة الإدارة  - ت
 القيادة الدولية . - ث
 .Goal Oriented Teamsقيادة الفرق الموجهة بالأهداف  - ج
 .ادة المخاطر والأزماتقي - ح

 

                                                 

 .406، صمرجع سبق ذكره محمد المحمدي الماضي، 1))

 .98، ص الاستراتيجيةالقيادة ،  الرب سيد جاد (2)

 .98، ص المرجع السابق،  الرب سيد جاد 3))



 الثانيلفصل ا
 

 وإدارة المخاطر والأزمات الاستراتيجيةلقيادة ا
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 Strengthening the Organizational Culture ofتعزيز الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية: -3

Ethical Practices 
مددن الأيدديولوجيات والأنمدداط والقديم الأصدديلة المشدتركة والمددؤثرة  امعقدد اعدد الثقافددة التنظيميدة خليطددت    

" فدإن التأكيدد علدى الممارسدات الأخلاقيدة يجدب 1))(سـيد جـادوحسب ) .منظمةفي الطريقة التي تعمل بها ال
أن تشكل إطار عمليات اتخاذ القدرارات وتكدون كجدزء ولكدن  مكمدل للثقافدة التنظيميدة ، كمدا تعمدل كمصدفاة 

رون فهم الذين ينش الاستراتيجيونلتنقية الأفعال والممارسات وتقييمها" ويمثل هذا النشاط سمة رئيسة للقادة 
حيددث يدددفعون ويحثددون العدداملين للعمددل مددع الآخددرين ومددع  (Ethical Practices) الممارســات الأخلاقيــة

 بعضهم البعض لدعم وتطوير ثقافة المنظمة في إطار السلوكيات والممارسات الأخلاقية المتوقعة.
ة هددي التددي تحدددد درجدد Organizational Values& Beliefsإن القدديم والمعتقدددات التنظيميددة 

زمددة وطددرق معالجتهددا، ولددذا فالممارسددات والأفعددال الخاصددة بالأزمددة سددوف تنبثددق مددن اسددتجابة المنظمددة للأ
الفهم العام للقيم التنظيمية التي يؤمن بها كل فرد في المنظمة، وكدل ذلدك يدتم مدن خدلال قدادة أقويداء لدديهم 

 (2)اتخاذ القرارات الفعالة لمعاجلة الأزمة والسيطرة عليها. ىقدرة عل
 دلذا فإن تعزيز الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية يرتكز علدى بعددين الأول هدو ممارسدة القائد

 .هوالتأكيد علي دستور أخلاقيوالثاني هو تبني  لقيادة أخلاقية

 القيادة الأخلاقية: أ(
ئددددد ة للقاالأخلاقيددددة هددددي مددددن الأدوار الرئيسدددد ( إلددددى أن القيددددادة2112لقددددد تطددددرق ) نجددددم والنعيمددددي،

(  قددددمت الددددرس الكبيدددر فدددي أن الشدددركات Bellingham,2003,pp7-11شدددركة إندددرون ) الاسدددتراتيجي ف
العظيمددة يمكددن أن تنهددار بسددهولة عندددما تكددون القيددادة لا أخلاقيددة ،إن أخلاقيددات القيددادة أصددبحت موضددوع 

القيدادة الأخلاقيدة اهتمام متزايد  وهذا ما حدا بالبعض الحديث عن نمدط جديدد مدن القيدادة فدي الأعمدال هدو 
كمدا أن الدبعض  ،وتدم وصدفها بالقيدادة التدي تكتسدب مدن خدلال العداملين والزبدائن والمجتمدع الدذي تعمدل فيده

تحددددث عدددن القيدددادة الموجهدددة للقددديم ووصدددفها بمددددخل القيدددادة الرابدددع إلدددي جاندددب مددددخل السدددمات، المددددخل 
 السلوكي، الموقفي وأخيرا القيمي.

ة هي إحدى خصائص القيادة الاستراتيجية كما برز في نمدوذج الماسدة إن ممارسة القيادة الأخلاقي
(P.Koestenbaum,2002 )   حيددث تددم التأكيددد أن القائددد يجددب أن يكددون أخلاقيددا ويتسددم بالحساسددية ،

 العالية للأفراد ويعمل على خدمتهم لكي يساهموا في تحقيق الأهداف بإيجابية.
                                                 

 نقلا عن: 142، ص الاستراتيجيةالقيادة ،  الرب جادسيد  (1)

 Allan  L. Schoenderg , What  it Means  to lead During a Crisis : A  Exploratory  

Examination  of Crisis  Leadership , public  Relation management, May 3, 2004. 

 .100، ص الاستراتيجيةالقيادة ،  الرب سيد جاد (2)



 الثانيلفصل ا
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لكـي يعـزز ويغـرس المفــاهيم  اأخلاقيــ ابـد أن يكـون قائـدلا  الاســتراتيجييـرى الباحـث أن القائـد و 
الأخلاقية التي سبق الإشارة إليها ممـا يـدعم القـدرة علـى مواجهـة أفضـل للمخـاطر والأزمـات المتوقعـة . 
كما أن عكس ذلك أي اتباع ممارسات غير أخلاقية قد يكون عاملا جوهريـا فـي الفشـل فـي القيـادة ممـا 

 .المنظمةقاء يؤدي إلى عدم استمرارية وب

 تبني دستور أخلاقي: ب(  
 Ethicalمما يساعد المنظمات على التعامل مع هذه الضغوط هو تبني قدانون أخلاقدي للسدلوك )

Code Of Conduct  ولكن هذا وحده لا يكفي ، بل يتطلدب أن تكدون سياسدات المنظمدات وممارسداتها )
ق الحسدددنة ، وتعمدددل علدددى زرعهدددا فدددي نفدددوس وعملياتهدددا وأنشدددطتها واضدددحة وتعكدددس القددديم الفاضدددلة والأخدددلا

 (1)العاملين والتمسك بها.
في معالجدة الأزمدة التدي تعرضدت لهدا  Johnson & Johnson لقد ساهم المعتقد التنظيمي لشركة

وهو   James Bruke هذه الشركة في بداية الثمانينات من القرن العشرين، ويقول أحد المديرين بالشركة 
وعقيدتها  التي تقول: إن الشركة مسئولة عدن  J&Jتوجه شركة  ىاد الفريق المعتمد علالمدير التنفيذي  وق

 (2)العملاء وأصحاب المنافع والموظفين وحملة الأسهم.
ــاز ، وحسددب دراسددة  وليات الاجتماعيددة والأخلاقيددة ئفددإن إدراك القيددادة للمسدد (3)(4114) عفــاف الب

ية لأيددة خطددة أو برنددامج خدداص بددإدارة الأزمددات بمراحلهددا الملقدداة علددى عدداتق المنظمددة تمثددل البنيددة الأساسدد
ولعدددل مدددن الأمدددور الجدددديرة بالدددذكر أن الاهتمدددام والتركيدددز علدددى الممارسدددات والجواندددب  .الدددثلاث المعروفدددة 

للقيادة الاستراتيجية وهناك عددة مبدررات لددى تلدك القيدادة للاسدتعداد  الرئيسةالأخلاقية تعتبر أحد المكونات 
 لأزمات وتتمثل تلك المبررات فيما يلي:لمواجهة تلك ا

ولية الاجتماعيدة التدي يجدب أن تطلدع بهدا المنظمدات تجداه ئمبررات معنوية وأخلاقية تتعلدق بمبددأ المسدأ( ( 
 البيئة التي تعمل من خلالها.

ولية الاقتصدادية عدن الخسدائر الناتجدة عدن أنشدطتها الاقتصدادية ئمبررات اقتصدادية تتعلدق بمبددأ المسد )ب(
 اصة في إنكار أو تجاهل المشكلات الناجمة عنها.خ

مبررات تحسين الصورة الذهنية لدى البيئة التي تعمل من خلالها وذلك بالحصدول علدى صدورة ذهنيدة  )ت(
 جيدة لدى جمهور المتعاملين منها باعتبار أن ذلك أمر ضروري لنجاح أعمالها.

 

                                                 

 .985،ص8040، 8، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان ،طإدارة المنظمات :منظور كليحسين حريم ،  (1)

 100، ص القيادة الإستراتيجيةسيد جاد ،  (2)

 .70، ص مرجع سبق ذكرهعفاف محمد الباز،  (3)



 الثانيلفصل ا
 

 وإدارة المخاطر والأزمات الاستراتيجيةلقيادة ا
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  Balance Organizational Control Systemتنفيذ رقابة تنظيمية متوازنة -1
أندده غالبددا مددا تركددز الرقابددة الماليددة علددى نتددائج الأداء المددالي فددي الأمددد  (1)(4113)الخفــاجي ،يدرى        

القريب ، بالمقابل تركز الرقابة الاستراتيجية على مضمون الفعاليدات الاسدتراتيجية والتدي تكدون نتائجهدا فدي 
 يمية متوازنة. الأمد البعيد مما يستوجب تطبيق رقابة تنظ

إن بعدددض الفعاليدددات أو التصدددرفات الاسدددتراتيجية يمكدددن أن تكدددون صدددحيحة ، ولكدددن قدددد يسدددتمر تعاقدددب     
النتائج الضعيفة الخاصة بالأداء المالي بسبب الظروف الخارجية . مثل مرور الاقتصاد فدي حالدة كسداد ، 

الكدوارث الطبيعيدة . لدذلك كثيدرا مدا يولدد حدوث الفعاليدات الحكوميدة المحليدة أو الخارجيدة غيدر المتوقعدة ، و 
التركيددز علددى الرقابددة الماليددة قددرارات إداريددة قريبددة الأمددد تتسددم بطددابع يددوحي بتجنددب المخدداطرة ، وذلددك لأن 

 نتائج الأداء المالي قد تكون نتيجة لأحداث تقع خارج سيطرة المدير المباشرة .
ل متنوعددددة مشددددكلة فددددي الموازنددددة بددددين النددددوعين عددددادة مددددا تواجدددده منشددددآت الأعمددددال التددددي تمددددارس أعمدددداو     

وهنا يعمل  المذكورين من الرقابة ، مما يجعل الكثير من المنشآت في العالم تعيد بناء أو هيكلة عملياتها .
أي لا  –النددداجحون علدددى تحقيدددق الموازندددة بدددين الرقابدددة الاسدددتراتيجية والرقابدددة الماليدددة  الاسدددتراتيجيونالقدددادة 

بقصدد تحقيدق عوائدد موجبدة علدى الأمدد البعيدد حيدث يكدون القدادة أكثدر قددرة علددى  –اليدة يهملدون الرقابدة الم
التصددور المسددتقبلي ويمكددنهم ذلددك مددن التهيددؤ الأفضددل لمواجهددة المخدداطر والاسددتعداد للأزمددات بمددا يمك ددن 

 المنشأة أن تتجنبها  أو تقلل بأكبر قدر ممكن الخسائر المتوقعة  .
التنظيميــة المتوازنــة ) التــي تــوازن بــين الرقابــة الماليــة والرقابــة علــى بــة يســتخلص الباحــث أن الرقا   

التعامــل معهــا. حيــث أن  بالتــالي اتخــاذ القــرارات الســليمة عنــدتســاعد أكثــر فــي تقيــيم الأزمــات و  الأداء(
المؤسسة قد تتعرض في لحظة من اللحظات لانتكاسة سببها عوامل خارجية كحالة ركود اقتصادي عـام 

سياسي معين يسبب تراجع في المؤشرات المالية للمؤسسة لكنه  لا يعكس بالضرورة انخفاض أو ظرف 
 . الأداءفي 
  Continuous Learning تمر:سالتعلم الم-4

بددرامج تدددريب وتعلدديم جديدددة فددي المنظمددة مثددل ) إدارة مددن الآثددار الإيجابيددة للأزمددات إدخددال مندداهج و      
 ىي المواقدددف الحرجدددة، بنددداء قيدددادة مرندددة قدددادرة علدددفدددلصدددناعي، التعامدددل لمخددداطر، الأمدددن اا الأزمدددات، إدارة

 (2) التكيف والاستجابة للمتغيرات (.
 Pisapia, 2006)) :(3)التدي أشدار إليهدا  الاسدتراتيجيةأكدت النظدرة الشدمولية لخصدائص القيدادة  لقد

لمسدائلة مدن أجدل إعددادة أنهدا تعمدل علدى تأسديس عمليدة تعلدم مسدتمرة متجدددة ، تسدمح بعمليدات التحسدين وا
                                                 

 .8002التوزيع ،،عمان:دار الثقافة للنشر والفكر الإستراتيجي :قراءات معاصرةنعمة عباس الخفاجي،  1))

 .996، ص الاستراتيجيةالقيادة ،  الرب سيد جاد (2)

(3) Pisapia. R.G, Op-cit , 2006, (www.pslq.fau.edu.). 
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تنظيم وتطوير الأدوار التنظيمية والهياكدل والعمليدات ، وجعدل توجده المنظمدة ومعتقدداتها وقيمهدا وأسدبقياتها 
 لا يتجزأ من الثقافة السائدة. اجزء

  قد حدد ف التقليدية  بجوانب اختلاف عن غيرها من أنواع القيادة الاستراتيجيةتتمايز القيادة  و إذ   

Richard and Katherine, 2005, 11))(1) الاستراتيجيةالقيادة  نأ الاختلاف من جوانب أن 
مثل التغيير في الأدوار والخطط  والهياكل تحقيقا للهدف الاستراتيجي  تتضمن تغييرا تنظيميا مهما:

 .للمنظمة 
زمة ويشدارك ويتصدل تختلف الأزمات في قوتها وشدتها وظروف حدوثها، لذا فالقائد يندمج ويرتبط بالأو    

 ى، وكل ذلك يؤدي إلد Organizational Learning حدوث التعلم التنظيمي  ىبالآخرين، وهذا يؤدي إل
 (2)إحداث مبادرة التغيير في المنظمة.

 فيتم التعلم بطرق وأنماط كثيرة : (Methods Of Learning) (3)طرق التعلم من الأزماتأما 
:وهي عبارة عدن فهدم المهدام المطلدوب القيدام Virtual Experiencesة : اكتساب الخبرات الافتراضيالأول

بهددا لمواجهددة الأزمدددات المتوقعددة وغيدددر المؤكدددة وذلدددك يددتم مدددن خددلال الأزمدددات الافتراضددية والتدددي تددتم عدددن 
 (المحاكاة / لعب الأدوار / التخطيط السابق / التدريب ....... وغيرها) طريق:
: تتعلم المنظمات من أي منظمات أخدرى، وأحدد  Learning From Others:التعلم من الآخرين  الثاني

 الفوائد المتوقعة للشدبكات هدو تسدهيل هدذا الدتعلم حيدث تسداهم الشدبكات فدي توضديح الخلدل فدي المعلومدات، 
وتقديم معلومات جديدة ودقيقة وتفصيلية ومصادر ذات ثقة لهذه المعلومدات ، إن أعضداء الشدبكة يتجهدون 

لددم تطبيقددات وتجددارب الآخددرين خاصددة إذا مددا كانددت هددذه التجددارب تددم اكتسددابها مددن قبددل إلددى اكتسدداب وتع
 الآخرين في حالات عدم التأكد.  

: إن بنداء نظدام فعدال لتكنولوجيدا المعلومدات   Learning From I.S:الدتعلم مدن نظدم المعلومدات  الثالـث
لشبكة ، ويحتاج هذا النظام إلدى فريدق يساهم في تخفيض الحاجة  إلى الرقابة المتواصلة من قبل أعضاء ا

 مسددئول EMRSمتنددوع لأندده يتعامددل ويغطددي مندداطق جغرافيددة عديدددة ، إن نظددام اسددتجابة الإدارة للطددوارئ 
 عن الاستجابة للحوادث ، كما يخفض هذا النظام من الأخطاء نظرا لتوافر المعلومات الفعالة.

يات التعلم تشجع المستخدمين والفاعلين في شبكات : إن منتدLearning Forums:منتديات التعلم  الرابع
تعامددل بهددا فددي الممارسددات تالطددوارئ نحددو فحددص المعلومددات ومناقشددتها والتعددرف علددى المعلومددات المفيدددة ل

الخاصة بالأزمات المستقبلية ، ويمكن القول أن هذه المنتديات تددعم الاسدتجابة للأزمدات فدي ظدروف عددم 
 الفعال. التأكد مما يؤدي إلى التعلم

                                                 

)1) Richard L, Hughes and Katherine Colarelli Beatty, Op-cit,p11. 

 .104، ص الاستراتيجيةالقيادة ،  الرب سيد جاد (2)

 .818، ص هات الحديثة في إدارة المخاطر والأزمات التنظيميةالاتجا،  الرب سيد جاد 3))
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: إن الأزمدات الماضدية هدي مصددر فعدال Learning From the Past: الدتعلم مدن الماضدي  الخـامس
للتعلم ، إلا أنه وفي بعض الحالات قد تقددم الأزمدات الماضدية دروسدا فاشدلة وغيدر مفيددة للدتعلم، إن القددرة 

زمات الحاليدة .ومدن بدين على نقل خبرات الماضي تعتمد على درجة تشابه ظروف الأزمات الماضية و الأ
 نظم الإدارة للأزمة القائمة على ذلك:

  نظدام اسدتجابة الإدارة للطدوارئThe Emergency Management Response System 
"EMRS" 

  نظدام قيدادة الحددثIncident Command System "ICS" وقدد تدم تأسيسدده والعمدل بده فددي :
مريكيدددة فددي معالجدددة ث حدددد السياسدددة القوميددة الأات ، حيدديالولايددات المتحدددة الأمريكيدددة فددي السدددبعين

دارة الأزمددات ، ويدددفع كددل الددنظم الفيدراليددة والولايددات والمحليددات نحددو الاسددتجابة للأزمددة باسددتخدام وا 
ولية لقائدد الحددث نحدو تنظديم الوظدائف الإداريدة الأساسدية المطلوبدة ئالذي يعطدي المسد .ICSنظام 

 ، التخطيط، التمويل...( لمعظم الأزمات )التشغيل ، اللوجستيات
ن ذلك يتطلب إار الجوهري والأساسي الذي  يتصف به القائد، حيث إن تحدي الأزمة هو الاختب 

 ويوضح الشكل التالي هذا المفهوم..Trigger for Changeمن القائد الفعال أن ينطلق نحو التغيير 
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 (51-4شكل رقم )
 الأزمة كمنطلق نحو التغيير

 
 
 
 
 
 
 
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .890، ص إدارة المخاطر والأزمات،  الرب سيد جاد :المصدر
دارتها واستخلاص  الدروس والتعلم من إدارة      ويوضح الشكل كيف تكون دورة تحديد الأزمات وا 

الأزمة، وكيف يتم الاتصالات مع التابعين والزملاء من أجل الانطلاق نحو وضع برامج ومبادرات التغيير 
في المنظمة، وكل ذلك   Vulnerability نقاط الضعف أو الجوانب المعرضة للضرر ىالتي تتغلب عل

 يحقق الأداء والنضوج التنظيمي الفعال.
 Crisis Management Initiative (C M I) يسمي بعض الباحثين ما سبق بمبدادرة إدارة الأزمدة و     

سدددتعداد والتماسدددك التنظيمدددي مدددن أجدددل حدددل الأزمدددات، وهدددذه المبدددادرة تسددداهم فدددي حدددل الصدددراعات وبنددداء الا

لأزمةلالاستعداد   

 معالجة الأزمة

 تعزيز التغيير

جل التغيرالاتصال من أ  

 مبادرات التغيير
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يسداهم  ذلكمسدتوي الددول أيضدا، كد ىوتصلح في المنظمات الهادفة، وغيدر  الهادفدة للدربح، كمدا تصدلح علد
 (1)في دعم عملية صنع القرارات وصياغة السياسات التنظيمية.  C M I هذا المنهج 

فدددة لمراحدددل وخطدددوات إدارة التغييدددر ومدددن هدددذه لقدددد تنددداول العديدددد مدددن البددداحثين والكتددداب نمددداذج مختل
 (2):من خطوات للتغيير التنظيمي الناجح (Kotter) النماذج ما طرحه 

: وتتضددمن رصددد (Establishing a sense of Urgencyإيجــاد شــعور بالحاجــة للتغييــر) -1
 الحقائق التنافسية ، والأزمات الحالية، والأزمات والفرص المحتملة.

: إن جهدود التغييدر التنظيمدي (Creating a guiding coalition)لتغييـرإيجـاد تحـالف موجـه ل -2
 تتطلب جماعة قوية في المنظمة لتوجيه التغيير ، ويجب أن يعمل هذا التحالف بمثابة فريق عمل .

: إن قائدد التغييدر النداجح (Developing a vision and Strategy) اسـتراتيجيةتطـوير رؤيـة  -3
 والاستراتيجيات لتحقيق هذه الرؤية. لديه رؤية لتوجيه التغيير

إن قائددد التغييددر الندداجح  :(Communicating the change Vision)إيصــال رؤيــة التغييــر -4
 يستخدم كل وسيلة ممكنة لتوصيل الرؤية الجديدة واستراتيجيات تحقيقها .

تتطلدب جهدود  :(Empowering broad- based action)تمكين العمل ذي القاعدة العريضـة -5
غيير إزالة المعوقات ، وتغيير العمليات والهياكل التي تعيق التغيير ، وتشجيع الطرق غير التقليدية الت

 لإنجاز التغيير.
: من الضروري التخطيط لتحسدينات مرئيدة / ملموسدة ،  تحقيق مكاسب / إنجاز على المدى القصير -6

 ة أولئك الذين يسهمون بشكل فعال .أوتحقيق التحسين ، ومكاف
 Consolidating gains and Producingالمكاسـب وتحقيـق مزيـد مـن التغييـر ) تكـريس  -4

more change:)  ومددع تزايددد قددوة الدددفع ، تسددتخدم المكاسددب لتحقيددق مكاسددب إضددافية ومزيددد مددن
 المشاركين الذين يستطيعون تجديد وتفعيل التغيير بصورة أكبر.

إن  (:Strategies/Approaches to Changeترســيخ منــاهج جديــدة فــي ثقافــة المنظمــة)  -4
قيادة التغيير الناجحة توضح بعناية الارتباط بين السلوكيات الجديدة ونجاح المنظمدة، وتسدعى لاتخداذ 
ن كدان القائدد  الإجراءات التي تضمن استمرار جهود التغيير، وليست مرهونة ببقاء فدرد معدين، حتدى وا 

 .نفسه
 
 

 
                                                 

 .108، ص الاستراتيجيةالقيادة ، الربسيد جاد  (1)

 .821،صمرجع سبق ذكرهحسين حريم ،  (2)
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 :ومراحل تطبيقه  ة في إدارة المخاطر والأزماتلدور القيادة الاستراتيجي مقترح خامسا :إطار
في ضوء الدارسات السابقة ومن خلال الإطار النظري الذي تم فيه استعراض ممارسات القيادة      

دارة الاستراتيجية وبعد استعراض النماذج المختلفة الاستراتيجية والتي أكدت على أنها تمثل جوهر الإ
اجتهد وبعد أن لأزمات . اصيل من الإدارة الاستراتيجية و نماذج إدارة لخطوات إدارة المخاطر الجزء الأ

إدارة  –الباحث في تطوير وصياغة النماذج الخاصة بالدراسة الحالية لكل من ) القيادة الاستراتيجية 
،يطرح الباحث إطارا مقترحا لدعم دور القيادة الاستراتيجية في إدارة المخاطر إدارة الأزمات( –المخاطر 

 ويتمثل في المراحل التالية:  ( 16 -2الشكل رقم )والأزمات يبرزه 
 .تشخيص الوضع الحالي )المسح البيئي(:  المرحلة الأولى
 .التنبؤ بالمخاطر والأزمات المحتملة:  المرحلة الثانية
 .تطبيق الممارسات الفعالة للقيادة الاستراتيجية: المرحلة الثالثة 

جراءاتوضع قو  المرحلة الرابعة :   .اتباع الأسلوب العلمي في إدارة المخاطر والأزمات اعد وا 
 المراجعة الدائمة وتصحيح الانحرافات.المرحلة الخامسة : 
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 تشخيص الوضع الحالي ) المسح البيئي(

 دراسة متغيرات البيئة الداخلية دراسة متغيرات البيئة الخارجية
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 المقترح: طارمراحل تطبيق الإ

 : تشخيص الوضع الحالي )المسح البيئي( المرحلة الأولى :
 المختلفة: من خلال المسح البيئي لمتغيرات البيئة الخارجية ةللمؤسسلوضع الحالي يتم دراسة ا

 البيئة السياسية والقانونية. -
 البيئة الاقتصادية. -
 البيئة الاجتماعية والثقافية. -
 البيئة المباشرة )جماعات الضغط(. -

ؤسسة للعمل على والتعرف من خلال ذلك على الفرص والتهديدات الموجودة في البيئة الخارجية للم
اقتناص الأولى ومحاولة تجنب الثانية أو التقليل من آثارها ، كما يتم دراسة البيئة الداخلية ) التنظيمية ( 

 التي تتكون من المتغيرات التالية:
 البناء التنظيمي. -
 الثقافة التنظيمية. -
مكانياتها. -  موارد المنظمة وا 
 ط الضعف لمعالجتها.طلاع على نقاط القوة ومحاولة تعزيزها ونقاللا

 :التنبؤ بالمخاطر والأزمات المحتملة:  المرحلة الثانية
يكون  بعد إجراء عملية المسح البيئي والتعرف على الفرص والتهديدات ونقاط القوة والضعف

ومن خلال إجراء التحليل الرباعي بالإمكان في ضوء هذه المعلومات التنبؤ بالمخاطر والأزمات المحتملة، 
(SWOT) : يتم صياغة كل من 

 رؤية المؤسسة. -
 .الرسالة -
 أهداف المؤسسة. -
 الملائمة. الاستراتيجيات -

وذلك بما يلائم البيئة المحيطة من مختلف جوانبها حيث يمثل ذلك خطوة مهمة لتحصين 
للأزمة أو نقاط الضعف الداخلية التي قد تشكل في  االمؤسسة من الأخطار الخارجية التي تمثل مصدر 

 ها أزمة تنظيمية.حال تطور 
 .تطبيق الممارسات الفعالة للقيادة الاستراتيجية: المرحلة الثالثة 

إن اختيار وتطبيق الاستراتيجية المثلى يتم من خلال القيادة الاستراتيجية حيث تقوم بوضعها 
مخاطر موضع التنفيذ من خلال السياسات والقواعد والإجراءات المناسبة وهنا تركز القيادة على إدارة ال
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تباع المراحل الأساسية لهذه العملية في سبيل إدارتها بالطريقة والأزمات من خلال وضع القواعد اللازمة لا
 المثلى كما يكون للممارسات الفعالة للقائد الاستراتيجي دور مهم في هذا الجانب يتمثل في الآتي:

 تحديد التوجه الاستراتيجي  (1)
، الرؤية الاستراتيجية ، اتخاذ القرارات الاستراتيجية ،  حيث يعمل كل من التفكير الاستراتيجي

على استشراف المستقبل وما قد يحمل من مخاطر  فيبدأ بالتهيؤ والاستعداد لها كما أن إدارة الأزمات 
 بحاجة لقرارات استراتيجية في لحظة من اللحظات لما لها من تأثير كبير على مستقبل المنظمة.

 اتيجيةاستثمار القدرات الاستر  (2)
تقوم القيادة الاستراتيجية على الاستثمار الأمثل للقدرات المميزة التي تختلف من مؤسسة إلى 
أخرى وفي سبيل إدارة المخاطر والأزمات بفعالية يستثمر القائد ما لدى المنظمة من قدرات بشرية تبدع 

زمات ورصد مؤشراتها مرورا وتبتكر فتسهم في وضع الحلول في كافة المراحل بدءا بالتنبؤ بالمخاطر والأ
بداعية وانتهاء بالتطوير المعرفي الذي يساعد على اتخاذ إبوضع الخطط الملائمة التي قد تحتاج لمهارات 

 قرارات مستقبلية أفضل.
قدرات استراتيجية تسهم  -وهي محصلة جميع الخبرات التنظيمية  - كما تمثل المعرفة التنظيمية

المخاطر والأزمات فتسهم في التشخيص الدقيق لأبعاد المشكلة وطرح البدائل بشكل كبير في فعالية إدارة 
 المختلفة لمعالجتها واختيار الأمثل منها.

قدرات استراتيجية مادية كمنظومة معلومات واتصالات لها دور كبير في دعم القرارات  تمثل أو
ما يهيئ أفضل الظروف للتعامل والتواصل بين كافة الأطراف الداخلية ومع مختلف الجهات الخارجية م

 مع المخاطر والأزمات في كافة مراحلها.
 تنمية وتطوير راس المال البشري (3)

س المال البشري فيقوم بتمكين العاملين وتشكيل فرق العمل وتهيئة أيدعم القائد الاستراتيجي ر 
عداد القادة المستقبليين و كل ذلك يسهم في إدارة أفضل للمخاطر والأزمات.  وا 

تمكين العاملين يسهم في الاستفادة أكثر من مهاراتهم وخبراتهم كما يساعد على اتخاذ  إن
كما يعتمد القائد الاستراتيجي على  القرارات بسرعة وتحل الكثير من المشكلات على المستوى التشغيلي.

دارة المخاطر والأزمات بحاجة لفريق من جميع  فرق العمل التي تتضافر جهودها فتنتج قرارات أفضل وا 
التخصصات ويفضل أن يأخذ صبغة الديمومة فيكون ضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة وتوفر له كافة 

 الإمكانيات ليقوم بدوره في كافة مراحل إدارة الأزمة.
يعلم القائد الاستراتيجي أن المنظمة وجدت لتبقى وبقاؤها يمثل أسمى إنجازاته لذا فهي بحاجة 

عداد القادة فاءة ما يسهم في الخروج من أي أزمة . لذلك فهو يعمل على تهلها من الك ،لقيادة لاحقة يئة وا 
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خطرا على استمرارية  هن على أخذ زمام المبادرة من بعدة فلا يشكل غيابلذين  يكونون قادريالمستقبليين ا
 المؤسسة.

 تعزيز الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية (4)
ن سمات القائد الاستراتيجي هو أنه قائد أخلاقي و بالتالي يغرس هذه يعتبر الكثير من الكتاب أن م    

كما أنه يعمل على تعزيز الثقافة التنظيمية  بالممارسات الأخلاقية  ،الصفة في أتباعه كونه يمثل قدوة لهم
من خلال تبني دستور أخلاقي للمؤسسة والتشجيع على الالتزام به ، وما من شك أن الممارسات غير 

ذا ما تفشت في المؤسسة قد تهدد سمعتها وتسبب لها الأزمات. لذا تمثل خلاالأ قية مصدر للمشكلات وا 
الممارسة الأخلاقية عاملا وقائيا هاما ، كما أن التعامل مع كافة الأطراف خلال الأزمة بهذه الخاصية 

 يهيئ ظروفا أفضل  للخروج من الأزمة وعدم تفاقمها. 
 ةتطبيق رقابة تنظيمية متوازن (5)

توازن القيادة الاستراتيجية بين أهدافها الاستراتيجية والنتائج المرحلية فتهتم بالرقابة على الأداء )حيث     
ن الرقابة المالية هي إتتأكد من سيرها باتجاه تحقيق الأهداف الاستراتيجية(إلى جانب الرقابة المالية حيث 

دة ) غالبا سنة(، لذا فهي تساعد على تقييم تعبير عن الوضع المالي للمؤسسة خلال فترة زمنية محد
ن المؤسسة قد تتعرض في لحظة من اللحظات لانتكاسة سببها عوامل إأفضل لحالة المؤسسة. حيث 

المؤشرات المالية للمؤسسة  خارجية كحالة ركود اقتصادي عام أو ظرف سياسي معين يسبب تراجع في
تساعد أكثر في تقييم  تنظيمية المتوازنةفالرقابة ال . لذاالأداءفي  الا يعكس بالضرورة انخفاضلكنه 

 الأزمات وطريقة التعامل معها.
 .التعلم المستمر (6)

يعد التعلم المستمر الممارسة السادسة للقيادة الاستراتيجية وفقا لنموذج هذه الدراسة  وتبرز أهمية هذه     
 ط يمكن حصرها بالآتي:المرحلة في أن الأزمات تمثل فرصة لاكتشاف العديد من النقا

 يتم من خلال التجربة إعادة اكتشاف الأفراد وقدراتهم ومهاراتهم. -
 تبرز قدرة القيادة في المواجهة واتخاذ القرارات السليمة. -
 تمثل اختبار لمنظومة الاتصالات والمعلومات والمعارف الموجودة بالمؤسسة. -

لى التعلم والاستفادة من التجربة فيتم إعادة وبالتالي فور تخطى مرحلة استعادة النشاط يجب العمل ع
تأهيل وتدريب العاملين والعمل على تطوير الهيكل التنظيمي والثقافة التنظيمية إضافة إلى التطوير 
المعلوماتي والمعرفي . والتعلم المستمر لا يقف فقط على الاستفادة من التجارب الخاصة بل يجب أن 

 لاطلاع عليها واستخلاص العبر منها. يشمل تجارب الآخرين أيضا فيتم ا
 
 



 الثانيلفصل ا
 

 وإدارة المخاطر والأزمات الاستراتيجيةلقيادة ا
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جراءات المرحلة الرابعة :   .اتباع الأسلوب العلمي في إدارة المخاطر والأزماتوضع قواعد وا 
تتم هذه الخطوة من خلال تأكيد القيادة الاستراتيجية على السياسات والقواعد والإجراءات المتبعة 

 :راحل في إدارة المخاطر في إدارة المخاطر والأزمات فيتم اتباع ثلاث م
توقع   –وصف المخاطر   -التنبؤ بالمخاطر المحتملة   ، من خلال)تشخيص وتقييم المخاطر -

  .(الآثار والاستعداد لها
  –تنويع المخاطر  -من خلال)اتخاذ أحد القرارات : تحمل المخاطر  ، ةمواجهالاتخاذ القرار و  -

 .تحويل المخاطر(  –تجنب المخاطر أو تقليلها 
التحقق من أن  –التأكد من أن المعلومات كانت ملائمة من خلال ) ،تقييم ومراجعة المخاطر -

التطوير المعرفي ساعد في الوصول إلى التثبت من أن  –الإجراءات حققت النتائج المطلوبة 
 .(قرارات أفضل

 أما بالنسبة لإدارة الأزمات فتشمل مراحلها ما يلي:
إنشاء وحدة أو فريق لإدارة ، من خلال )الاستعداد والوقاية واكتشاف مؤشرات حدوث الأزمة  -

توفير  –التدريب لإدارة الأزمة  –وضع خطط للمواجهة  –إعداد السيناريوهات المتوقعة  –الأزمة 
 .(الاعتماد على أنظمة إنذار مبكر –إمكانيات المواجهة 

تنظيم  –قيادة مركز الأحداث  –تنفيذ خطط الأزمات، من خلال)المواجهة وتخفيف آثارها  -
شراك العاملين  -المعلومات و الاتصالات  التعامل مع  –اتخاذ القرارات بأسلوب علمي وا 

 .(الإعلام
جراء التغييرات اللازمة من خلال) ،استعادة النشاط والتعلم من الأزمة  -  –إصلاح الأضرار وا 

 .(وضع الضوابط لعدم التكرار –دراسات والأبحاث والتدريب إجراء ال –التقييم والدروس المستفادة 

 : المراجعة الدائمة وتصحيح الانحرافات. خامسةالمرحلة ال
إن هذه العملية تتسم بالدورية فالبيئة المحيطة بالمؤسسة في عصرنا الحالي تتسم بالتغير المتسارع  

كما يجب التأكد  ،قييم وتصحيح الانحرافاتجراءات بحاجة للمتابعة والتوعدم الثبات مما يجعل كافة الإ
بشكل مستمر من تطبيق القواعد والإجراءات لكافة مراحل إدارة المخاطر والأزمات مما يدعم نجاح تطبيق 

 هذا النموذج. 
 
 
 



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 صل الثالثالف

واقع القيادات الحكومية الفلسطينية 

 منهجية الدراسةو

 

 واقع القيادات الحكومية الفلسطينية المبحث الأول: 
 منهجية الدراسةالمبحث الثاني: 

. 
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 المبحث الأول:

 واقع القيادات الحكومية الفلسطينية

 قيادات الحكوميةلعربية لإعداد الوالتجارب العالمية وا 

 مقدمة

يرى الباحث ضرورة التطرق إلى واقع القيادات الحكومية الفلسطينية من حيث أعدادها وتوزيعها 
ونشاطها بالإضافة إلى معرفة مدى الاهتمام بتأهيل وتدريب هذه القيادات. كما يرى ضرورة التعرف على 

 التجارب العالمية والعربية في هذا المجال.
  :يادات الحكومية الفلسطينيةواقع القأولا: 

فيما يتعلق بالوظائف القيادية  وأعدادها في المؤسسات الحكومية الفلسطينية فيمكن الاطلاع عليها من   
 (1): خلال الجدول التالي بالإضافة إلى التوزيع الجغرافي )ضفة وغزة(

 (5-3جدول)

 كشف إجمالي عدد موظفي السلطة موزعين حسب الفئات والمنطقة

 المجموع غير محدد العليا الخامسة الرابعة الثالثة الثانية الأولى الفئة \لمنطقة ا

 49194 832 562 4979 1103 13375 25100 3243 ضفة

 30870 672 296 2722 1920 9031 13745 2484 غزه

 80064 1504 858 7701 3023 22406 38845 5727 المجموع

 .2133ن الربعي للعام تقرير إنجازات ديوان الموظفيالمصدر: 

الوكلاء المساعدين . و وفقا للقانون الفلسطيني بشأن  –الوكلاء  –: المدراء العامون  الفئة العلياتمثل      
: يكون "وكيل الوزارة " هو المسمى الوظيفي الرسمي (2)الوصف الوظيفي للمناصب العليا في الوزارات 
الوزارة. " الوكيل المساعد " هو المسمى الرسمي للمرتبة لأعلى موظف في التسلسل الهرمي الإداري في 

 الثانية في هذا الهرم و"المدير العام" هو المسمى الرسمي للمرتبة الثالثة.

وليات موظفي هذه الفئة ئالعليا، وتكون مس والإشرافية: وتشمل الوظائف التخطيطية الفئة الأولى أما    
ومية في المجالات التخصصية المختلفة ووضع الخطط والبرامج الإشراف على تنفيذ أهداف الدوائر الحك

 .واتخاذ القرارات والإجراءات لتنفيذها

 -وكيل مساعد –وفقا لذلك سوف يعتمد الباحث المسميات التالية كمجتمع للدراسة: الفئة العليا) وكيل       
 (.الإشرافيةنائب مدير عام( والفئة الأولى ) -مدير عام

الدراسة الاستطلاعية تبين وجود شعور بأهمية دور القيادات الإدارية في المؤسسات من خلال      
لإعداد القيادات الإدارية القادرة  مركز الإدارة والقيادةالحكومية لدى ديوان الموظفين العام حيث تبين إنشاء 

                                                 

 .8044تقرير إنجازات ديوان الموظفين الربعي للعام   ((1

 يفي للمناصب العليا في الوزارات لوصف الوظم بشأن ا 8001( لسنة411( من قرار مجلس الوزراء رقم ) 1المادة ) 2))
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 هة بتجارب دولية وعربية . وتعتبر هذه التجربة رغم حداثتها شبي على إدارة المؤسسات الحكومية الفلسطينية 
:) مما استوجب التطرق لهذا المركز خاصة وأن من ضمن اهتماماته تهيئة القيادات للتعامل مع الأزمات

(1 
 مركز الإدارة والقيادة بديوان الموظفين

 :الرؤية

   أن يكون المركز مؤسسة رائدة في مجال إعداد القادة الإداريين والتطوير والتنظيم الإداري.

 :الةالرس

بالإضافة إلى  إعداد القيادات الإدارية الفاعلة والقادرة على إحداث نقلة نوعية في إدارة المؤسسات الفلسطينية 
   تعميق فكرة التحسين المستمر للأداء الإداري في قطاع الخدمة العامة.

   المسؤوليات:

والحياد السياسي  ة والشفافية لءتطوير وتنفيذ برامج تدريب للفئات العليا لخلق قيادات تتمتع بالمسا - أ
  والإيمان بتكافؤ الفرص.

ومجالات العمل،  إنشاء قاعدة بيانات لموظفي الفئات العليا وتوزيعهم حسب مجالات الاختصاص   - ب
إدارة الأزمات(، متابعة الأداء  ،  لتحديد احتياجاتهم التدريبية) في مجال الإدارة العامة، إدارة الأفراد

عداد التقارير ، وتحقيق الحكم الصالح وتعزيز القيادة  ،  تعزيز روح الفريق داخل المؤسسة وا 
   الناجحة.

 :النتائج المرجوة

بأدوارهم  يهدف المركز إلى ضمان توفير المهارات والكفاءات للموظفين الحكوميين لكي يقوموا  - أ
   بكفاءة عالية بهدف دعم أهداف التنمية الوطنية للسلطة الفلسطينية.

ولية ئمس فهم والانتماء لأهداف السلطة الفلسطينية التنموية، ودور الخدمة العامة و تعزيز ال - ب
  تجاه قانون الخدمة المدنية.الموظفين 

  تعزيز المهارات والقدرات في عملية الإصلاح للوزارات.  - ت

يجابي في الإ جل تحفيز الآخرين على التغيير أتعزيز القادة بالمهارات الإدارية والقيادية اللازمة من   - ث
  الأداء.

  تعزيز التفكير الاستراتيجي و القدرة على التحليل و الاتصال ومهارات الاستماع.  - ج

 

ونظرا لعلاقة الدراسة الحالية بعمل هذا المركز وأهدافه  فقد رأى الباحث ضرورة إجراء مقابلة مع 
لتطوير(. بهدف التحاور معه المسؤول عن مركز الإدارة والقيادة بديوان الموظفين)مدير عام التدريب وا

تمهيدا لتقديم  للتعرف بشكل أفضل على واقع تأهيل القيادات الحكومية الفلسطينية بشكل مباشر
جاباتها.  التوصيات اللازمة في مجال الدراسة الحالية. والجدول اللاحق يوضح أسئلة المقابلة وا 

                                                 

 http://gpc.pna.ps الموقع  الرسمي لديوان الموظفين العام  . ( 1)
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 (4-4رقم) جدول
 دة بديوان الموظفينمدير مركز الإدارة والقيا ةيوضح مقابلجدول  

 الإجابة السؤال م
تمام باعداد القيادات الإدارية هل يوجد اه   -1

من رئيس قسم حتى وكيل وزارة( في )
المؤسسات الحكومية الفلسطينية في 
 مجالات مهارات القيادة وأساليبها المختلفة؟

البشرية هناك العديد من الدورات التدريبية المختلفة التي تتعلق بتطوير الموارد 
تنفذ وأكثر الملتحقين بها تتراوح درجاتهم الوظيفية ما بين رئيس قسم ومدير عام، 
أما الدرجات الوظيفية وكيل مساعد ووكيل وزارة فلا يوجد لهم أي تدريب حيث 
أن هذه الطبقة من الموظفين يشعرون بأنهم ليسوا بحاجة لتدريب، بالإضافة إلى 

 الوزراء بتدريب تلك الفئة. أنه لا يوجد اهتمام من قبل مجلس
هل تتلقى هذه الفئة دورات في مجالات  -2

القيادة الاستراتيجية بالتحديد أو الإدارة 
 الاستراتيجية أو التخطيط الاستراتيجي؟

نفس الفئة من رئيس قسم وحتى مدير عام يتم إلحاقهم بدورات تدريبية تتعلق 
 .بالتخطيط الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية 

 
هل يتم تنظيم دورات في مجالات إدارة  -3

 المخاطر والأزمات للقيادة العليا بالوزارات؟
دورات للقيادة العليا في الوزارات في هذا المجال لأن الوزارات لا  عدادإيتم لا 

 ترسل احتياجاتها  التدريبية  لتلك الفئة.
ما هو مستوى التنسيق بينكم وبين الوزارات  -4

في الفئة العليا خاصة يب موظفي مجال تدر 
القيادة قا)المذكورة سابفي المحاور 

 إدارة المخاطر والأزمات( ؟  –الاستراتيجية 

يوجد تنسيق كامل بشأن التدريب بيننا وبين الوزارات ولكن التدريب للفئة العليا 
ضعيف جدا لأن الوزارات كما ذكرت لا تهتم كثيرا بتدريب الفئة العليا لديها 

 لانشغالهم بالأمور التنفيذية اكثر من الأمور التخطيطية.وأعتقد 

تقييمكم لمستوى الأداء القيادي للفئة  ما هو -5
العليا من الموظفين من خلال الدورات التي 

 يتلقونها وتقييم نتائجها؟

على مستوى المدراء العامون الذين يحصلون على دورات تدريبية في الديوان 
ير وخاصة أننا نجد في الفئة العليا ضعف في فهم جيد. ولكن يحتاج إلى تطو 

 الأساليب العلمية في موضوع القيادة والتخطيط.
ما هي المعيقات التي تعيق تمكنكم من  -6

قيامكم بالدور المطلوب في مجال تهيئة 
عداد القادة بالمؤسسات الحكومية  وا 

 الفلسطينية؟
 

 عدم وجود ميزانيات للتدريب. -
 عدم وجود حوافز. -
 اهتمام الوزارات بتدريب هذه الفئة. ضعف -
 اللامبالاة في الوزارات لعملية التدريب. -
 شعور الموظف عندما يصل لمرحلة الفئة العليا بانه لا يحتاج للتدريب. -

 م11/3/2113الأحد  مقابلة بتاريخ .من إعداد الباحثالمصدر: 
الحكومة الفلسطينية بتأهيل القيادات  من خلال المقابلة عدم وجود الاهتمام المطلوب من الباحثلاحظ    

بالقدر الكافي من خلال عدم تلقيهم الدورات اللازمة لرفع كفاءتهم. فضلا عن عدم توفر الإمكانيات 
 القيادية للقائمين على المؤسسات الحكومية الفلسطينية.  قدراتاللازمة لذلك. وهو ما يعزز ضعف ال

عداد القيادات الحكومية :التجارب العالمية والعربية لاختي ثانيا:  ار وا 
 طرق اختيار القيادات الحكومية في الدول المتقدمة: -5

يمكن القول أن هناك ثلاث مراحل أساسية مرت بها أساليب اختيار القيادات الحكومية في معظم 
 المجتمعات المتقدمة وهي موضحة بالجدول التالي :

 



 
 متهجية الدراسة الفصل الثالث

 

 
118 

 (4-4رقم) جدول
 الحكومية في الدول المتقدمةمراحل أساليب اختيار القيادات 

 مرحلة الولاء السياسيالمرحلة الأولى: 
( باعتماد اسلوب 1443داري )عام اتسمت مرحلة ما قبل الاصلاح الإ الولايات المتحدة الأمريكيةفي  -

 الاختيار على أساس الولاء السياسي للحزب الحاكم .
 تيار القيادات رغم وجود امتحانات شكلية للتعيين.كانت المحسوبية هي القاعدة الفعلية لاخبريطانيا  في -
والمحسوبية في اختيار القادة من أسباب تخلف  Spoil Systemكان الولاء السياسي  فرنسافي  -

 الجهاز الإداري.
في الإدارة تضمنت في مراحلها الأولى الولاء لامبراطور أساسا لاختيار القيادات  التجربة اليابانيةأما  -

 .الادارية
كان الولاء للقيصر ومن ثم للحزب الشيوعي شرطا لتولي المناصب في الجهاز  الاتحاد السوفيتيفي  -

 الحكومي. 
 مرحلة الإصلاح الإداري :المرحلة الثانية

م لصالح الإصلاح الاداري واعتمد 1443برز قانون " بندلتون " عام  الولايات المتحدة الأمريكيةفي  -
 ساسا لاختيار القيادات الادارية.أسلوب الإعداد المسبق أ

تم التحول نحو )اختبارات المنافسة( للتعيين في المناصب القيادية مع اعتماد الشهادة  بريطانيافي  -
 ) جامعتي أكسفورد وكامبردج(.  Oxbridgeالجامعية ، خاصة شهادتي 

 بدأ تنفيذ برامج محددة لإعداد القيادات الادارية وتنميتها. فرنسافي  -
أصبح التثقيف السياسي والمذهبي بضرورة التحول نحو النظام الاشتراكي أساسا  تحاد السوفيتيالا في  -

 لاختيار القيادات وتنميتها.
 مرحلة الإعداد والتنمية المرحلة الثالثة:

م 1141تم تشكيل لجان الخدمة المدنية التابعة للحكومة الفيدرالية عام  الولايات المتحدة الأمريكيةفي  -
 م لإعداد القيادات وتأهيلها.1154قانون تدريب موظفي الدولة عام وصدر 

 ظهرت معاهد متخصصة لإعداد وتنمية القيادات الإدارية. بريطانيافي  -
 تم وضع أسس إعداد القيادات الادارية وتنميتها . فرنسافي  -

 كما أن في هذه المرحلة تمخضت أفكار التدريب السابق واللاحق للقيادات الإدارية.
الفكر الاستراتيجي للقادة: دروس مستوحاة من التجارب : من إعداد الباحث بالاستناد إلى: طارق شريف يونس،  المصدر

 .311-311، ص 2،ط2132القاهرة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  العالمية والعربية،
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 أساليب وتجارب إعداد القيادات الإدارية الحكومية : -4
ز بين أسلوبين رئيسيين لإعداد وتأهيل القيادات الإدارية، الأسلوب الأنكلوأمريكي يمكن التميي   

 :هماوالجدول اللاحق يفرق بين .في بيئتها والأسلوب الفرنسي، وقد تأثرا بفلسفة المجتمعات التي تطورا
 

 (3-4رقم) جدول
 الفرق بين أساليب إعداد وتأهيل القيادات الإدارية

 الأسلوب الفرنسي الأسلوب الانكلوأمريكي
يقوم على تخطيط مسبق لإعداد كادر متخصص في   

 مجال القيادة وذلك عبر مرحلتين:
تدريب سابق من خلال برامج ومفاهيم تعليمية جامعية  - أ

 أي تدريب خارج العمل (، ) كليات ومعاهد لادارة
"Of the job training " 

تدريب لاحق في معاهد متخصصة وتتم المزاوجة بين  - ب
 نظرية والتطبيق من خلال ممارسة العمل القيادي،ال

 ""On the job trainingأي تدريب على رأس العمل

يهتم بالتدريب في مواقع العمل بالاحتكاك بالقادة الرسميين  -
 طلاعهم على طبيعة العمل القيادي.اوتحت إشرافهم بهدف 

 ثم ينتقل المتدرب إلى مرحلة التدريب خارج مواقع العمل  -
 حلقات دراسية(. –ت محاضرا)

التي أسست عام  ENAتعتبر المدرسة الوطنية لادارة بفرنسا  -
في ة لإعداد القيادات الإدارية لهامم من الأدوات ا1145

وصولا للقيادات مختلف التخصصات وفق أسس علمية 
 .Technocracyالتكنوقراطية 

 .315، ص ع سابقمرج: من إعداد الباحث بالاستناد إلى: طارق شريف يونس،  المصدر
ويمكن القول بأن الأسلوب الفرنسي أصبح اليوم منهجا للعديد من دول العالم الثالث في إعداد قياداتها 
الإدارية، على سبيل المثال ) ساحل العاج ومالي والسنيغال وتشاد و موريتانيا والكاميرون والمغرب (، 

مد الأسلوب الفرنسي نموذجا مساعدا لوضع بل إن بعض الدول صاحبة التجربة كبريطانيا وأمريكا تعت
 أسس تدريب القيادات الإدارية.

عداد القيادات الادارية الحكومية -4  :تجارب عربية في اختيار وا 
لا تخلو دولة عربية من تجربة جادة لإعداد قيادات إدارية حكومية تهدف من خلالها لرفع كفاءة العمل 

ان إلقاء نظرة على تجارب بعض الدول العربية في هذا المجال القيادي في مؤسساتها الحكومية وبالإمك
الجدول التالي يبين تجارب كل من لبنان، تونس، الجزائر، السعودية، و  مع إبداء الرأي في هذه التجارب

 مصر، العراق.
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 (1-4رقم) جدول
عداد القيادات الادارية الحكوميةتجارب الدول العربية في   اختيار وا 

 تهاتجرب الدولة
م هي نفسها الموجودة في 1151تأثرت التجربة اللبنانية  في بداياتها  بالانتداب الفرنسي فالصيغ المعتمدة منذ عام  لبنان

. فهي تتبع المنهج التكنوقراطي في تولي المواقع القيادية ، حيث تم إنشاء ENAالمدرسة الوطنية لادارة بفرنسا 
م.وقد أجرت هذه المؤسسة تعديلات لاحقة في السبعينات. حيث تم 1161عام المعهد الوطني لادارة وباشر مهامه 

 دمج الإنماء مع التدريب. وتعتبر الجهة المسؤولة عن إعداد القيادات وفقا للحاجة التي تقررها الوزارات والمؤسسات.
يث أنشأت المدرسة القومية لادارة تتشابه التجربة التونسية مع التجربة اللبنانية فهي أحد أوجه التطبيق الفرنسي، ح تونس

م شمل محاور اختيار المرشحين للتدريب  4961م وتم إجراء تعديلات على سياسات التدريب علم 4956عام 
 والتأهيل على أساس عملهم في دوائر الدولة وضمن ما هو مخطط في البرامج السنوية.

وطنية لادارة على غرار المدرسة الفرنسية ، كما أخذت الصيغة لا تختلف كثيرا عن سابقاتها إذ أنشأت المدرسة ال الجزائر
دارة مهامها. وتستخدم هذه المدرسة الأساليب المشابهة للمدرسة  التكنوقراطية منهجا لقيادة المؤسسات المختلفة وا 

 الفرنسية في عمليات التدريب والتطوير.

ى غرار معاهد الإدارة واسعة الانتشار في بريطانيا تعنى بتأهيل م عل 4960بدأت بإنشاء معاهد الإدارة العامة عام  السعودية
عناصر قيادية ورفع كفاءتهم في اتخاذ القرارات المختلفة  وحل المشكلات بأنواعها. كما عملت المعاهد على 

 النهوض بكفاءة قيادات القطاع الخاص أيضا.
لى تنظيم إعداد القيادات الادارية على مختلف م الجهاز المركزي للخدمة المدنية، حيث تو  4954أنشئ عام  مصر

إنشاء معهد الإدارة العليا عام تم م إنشاء معهد الادارة العامة ومن ثم 4958المستويات، وأعقبه بعد ثورة يوليو 
م. وتم إنشاء بعد ذلك عدد من المؤسسات التدريبية البديلة مختلفة الاختصاصات، بينما خصص الجهاز 4964

ية الإدارية لإعداد القيادات العليا  في حين خصص المعهد القومي للتنمية الادارية لإعداد القيادات المركزي للتنم
 التنفيذية.

شهدت فترة الستينات من القرن العشرين تحولات مهمه في إعداد القيادات الادارية حيث اتسعت الحاجة إلى قدرات  العراق
املة لقطاعات المجتمع، وقد تم ذلك بالتنسيق بين الجامعات والمعاهد جديدة ومهارات تتعامل مع برامج التنمية الش

 م .4968وأجهزة التدريب في الوزارات ومركز تطوير الادارة الصناعية الذي تأسس عام 
عداد القيادات الحالية ، ومن ثم إعداد  وتتكامل أدوار الإعداد القيادي في التجربة العراقية من خلال تطوير وا 

 ات مستقبلية.وتطوير قياد
 .344-316، صمرجع سابق: من إعداد الباحث بالاستناد إلى: طارق شريف يونس،  المصدر
عداد القيادات الحكومية غياب الخصوصية العربية  الباحث و يأخذ على التجارب العربية في اختيار وا 

عشوائية حيث لا تخضع في إعداد القيادات وفقا للاحتياجات الفعلية مما جعل النشاط التدريبي يتسم بال
شيع الاجتهادات الفردية أو التقليد لنماذج تجارب توبالتالي  الاحتياجات التدريبية لدراسات علمية حقيقية، 

 ناجحة كالتجربة الفرنسية والإنكليزية التي قد لا تصلح لبيئة الدول العربية .
 
 



 
 متهجية الدراسة الفصل الثالث

 

 
121 

 المبحث الثاني : منهجية الدراسة
 مقدمة

جراءاتهدا محدورا رئيسدة الدتعتبر منهجيد       ا يدتم مدن خلالده انجداز الجاندب التطبيقدي مدن الدراسدة، راسدة وا 
وعن طريقها يتم الحصول على البيانات المطلوبة لإجراء التحليل الإحصائي للتوصل إلى النتائج التي يدتم 

 إلى تحقيقها. الدراسة ق الأهداف التي تسعى يتفسيرها، وبالتالي تحق
الدراسددة، وكددذلك أداة الدراسددة المسددتخدمة وعينددة ومجتمددع  متبددعنهج الللمددوصددفا  حددثمبتندداول هددذا الي      

م ، ومددى صددقها وثباتهدا. كمدا يتضدمن وصدفا لاجدراءات التدي قداوكيفيدة بنائهدا وتطويرهدا عدادهاإوطريقة 
تهدددي وينوالأدوات التدددي اسدددتخدمها لجمدددع بياندددات الدراسدددة، أداة الدراسدددة وتقنينهدددا،  تصدددميمفدددي  الباحدددثبهدددا 

 .يلي وصف لهذه الإجراءات اوفيم، واستخلاص النتائج المستخدمةبالمعالجات الإحصائية 
 أسلوب الدارسة:أولا :

المدنهج الوصدفي الباحدث اسدتخدم على طبيعة الدراسة والأهداف التدي تسدعى إلدى تحقيقهدا فقدد  بناء          
ع ويهددتم بوصددفها وصددفا دقيقددا ويعبددر عنهددا ، والددذي يعتمددد علددى دراسددة الظدداهرة كمددا توجددد فددي الواقددالتحليلددي

تعبيدرا كيفيددا وكميددا، كمددا لا يكتفددي هدذا المددنهج عنددد جمددع المعلومددات المتعلقدة بالظدداهرة مددن أجددل استقصدداء 
مظاهرها وعلاقاتها المختلفة، بل يتعداه إلى التحليل والدربط والتفسدير للوصدول إلدى اسدتنتاجات يبندي عليهدا 

 .ها رصيد المعرفة عن الموضوعيزيد بالتصور المقترح بحيث 
 وقد استخدم الباحث مصدرين أساسين للمعلومات:

إلدددي مصدددادر البياندددات  ه الباحدددث فدددي معالجدددة الإطدددار النظدددري للدراسدددة: حيدددث اتجدددالمصـــادر الثانويـــة .4
 الثانوية والتي تتمثل في الكتب والمراجع العربية والأجنبية ذات العلاقة، والدوريات والمقالات والتقارير،
والأبحدداث والدراسددات السددابقة التددي تناولددت موضددوع الدارسددة، والبحددث والمطالعددة فددي مواقددع الإنترنددت 

 المختلفة.

جمدع البياندات الأوليدة ى إلد وانب التحليليدة لموضدوع الدراسدة لجدأ الباحدث: لمعالجة الجالمصادر الأولية .8
لهذا الغرض. كأداة رئيسة الاستبانةمن خلال   للدراسة، صممت خصيصا  

  الدراسة :مجتمع ثانيا :

ن مجتمدددع إالتدددي يدرسدددها الباحدددث، وبدددذلك فددد مشدددكلةيعدددرف بأنددده جميدددع مفدددردات المجتمدددع الدراسدددة         
علدى مشدكلة الدراسدة وأهددافها فدان ندون موضدوع مشدكلة الدراسدة. وبنداء  الدراسة هو جميدع الأفدراد الدذين يكو 

مددددراء  –وكدددلاء مسددداعدون  –الفئدددة العليدددا) وكدددلاء المدددوظفين العددداملين فدددي  يتمثدددل فددديالمجتمدددع المسدددتهدف 
عدددهم البدالغ رئديس قسدم(  و  -نائدب مددير دائدرة   -نائب مدير عام (  والفئدة الأولدى )مددير دائدرة  -عامون 
والجدول اللاحق يبين توزيعهم على الوزارات  الفلسطينية في قطاع غزة. في الوزارات السيادية اموظف 8628

 المختلفة:
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 (1-3)رقم جدول
 جدول يوضح مجتمع البحث حسب الوزارات والوظائف وأعداد الموظفين

وكيل  الوزارة م.
 وزارة

وكيل 
 مساعد

نائب مدير  مدير عام
 عام

نائب مدير  مدير دائرة
 دائرة

 المجموع رئيس قسم

 1048 782 14 232 3 16 0 1 وزارة الصحة  .1
 38 17 0 12 0 8 0 1 وزارة العدل  .2
 35 11 1 19 0 3 1 0 وزارة العمل  .3
 8 0 0 6 0 2 0 0 وزارة الإعلام  .4
 17 8 0 3 0 4 1 1 وزارة التخطيط  .5
 16 8 0 5 0 2 1 0 وزارة الثقافة  .6
 56 23 2 27 0 3 1 0 وزارة الزراعة  .4
 101 23 4 58 8 6 1 1 وزارة المالية  .4
 166 66 19 64 4 11 1 1 وزارة الداخلية  .1

 10 4 0 5 0 0 1 0 ون المرأةئوزارة ش  .11
 51 7 13 19 2 9 0 1 وزاره الحكم المحلي  .11
 55 22 2 25 0 5 0 1 وزارة الاقتصاد الوطني  .12
 2 0 0 1 0 1 0 0 وزارة السياحة والآثار  .13
 10 2 0 3 1 2 1 1 ون الخارجيةئوزارة الش  .14
 49 25 0 15 1 8 0 0 وزارة الشباب والرياضة  .15
 33 15 0 11 1 6 0 0 وزارة النقل والمواصلات  .16
 43 22 2 16 0 2 1 0 ون الاجتماعيةئوزارة الش  .14
 17 6 0 8 0 1 1 1 وزارة شئون الأسرى والمحررين  .14
 51 25 0 17 4 4 1 0 وزارة الأشغال العامة والإسكان  .11
 110 67 3 32 0 7 0 1 ون الدينيةئوزارة الأوقاف والش  .21
 720 534 120 49 2 11 3 1 وزارة التربية والتعليم العالي  .21
 46 25 0 19 0 1 1 0 ة الاتصالات وتكنولوجيا المعلوماتوزار   .22

 2682 1692 180 646 26 112 15 11  المجموع

 2132 –قطاع غزه  –المصدر / ديوان الموظفين العام 

 عينة الدراسة:ثالثا :
صدددق لاختبدار الاتسداق الدداخلي وال موظدف 90عيندة اسدتطلاعية حجمهدا الاسدتبانة علدى قدام الباحدث بتوزيدع      

 ثبات. الالبنائي و 
تـم حســاب حجــم العينــة  حيــث ،وبعدد التأكدد مددن صددق وسددلامة الاسدتبانة للاختبدار تددم حسداب حجددم العيندة     

(1)من المعادلة التالية
 

2

2

Z
n

m

 
  
 

       (1) 

 حيث:
Z  : مثلا( القيمة المعيارية المقابلة لمستوى دلالة معلوم :Z=1.96 0.05ة لمستوى دلال=α.) 
m: (±0.01: الخطأ الهامشي: وي عب ر عنه بالعلامة العشرية )مثلا 

 يتم تصحيح حجم العينة في حالة المجتمعات النهائية من المعادلة:
                                                 

(1  ( The Practice of Business Statistics, 2003, Moore, D., McCabe, G., Duckworth, W, 

Sclove, S. 
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n الم عَد ل   = 
1 

nN

N n
        (2) 

 تمثل حجم المجتمع Nحيث 
 نجد أن حجم العينة يساوي: (4باستخدام المعادلة )

  n = 600
04.02

96.1
2











  

 ( يساوي:8، فإن حجم العينة الم عَد ل باستخدام المعادلة ) = 8628Nحيث أن مجتمع الدراسة 
n الم عَد ل   = 491

16002682

2682600





  

) تم حسابها بتعديل نسبة الخطأ .مفردة 345وبذلك فإن حجم العينة المناسب في هذه الحالة يساوي 
و تم استخدام العينة الطبقية  (وتقليل نسبة الخطأ لزيادة  حجم العينة   0.04±إلى  0.05±من  الهامشي
حيث أن المجتمع غير متجانس إذ تختلف المستويات الإدارية للموظفين كما يختلف عددهم من  العشوائية

 فقا للجدول التالي:فتم التوزيع و  ،مؤسسة إلى أخرى 
 (7-3)رقم جدول

 حسب الوزارات والوظائف  توزيع العينةجدول يوضح 

وكيل  وكيل وزارة الوزارة م.
 مساعد

نائب مدير  مدير عام
 عام

 المجموع رئيس قسم نائب مدير دائرة مدير دائرة

 192 143 2 43 1 2 0 1 وزارة الصحة  .1
 7 3 0 2 0 2 0 0 وزارة العدل  .2
 6 3 0 1 0 2 0 0 لوزارة العم  .3
 1 0 0 1 0 0 0 0 وزارة الإعلام  .4
 3 2 0 0 0 1 0 0 وزارة التخطيط  .5
 3 1 0 1 0 1 0 0 وزارة الثقافة  .6
 10 4 0 5 0 1 0 0 وزارة الزراعة  .4
 18 3 0 12 1 1 1 0 وزارة المالية  .4
 30 12 3 12 1 1 1 0 وزارة الداخلية  .1
 2 1 0 1 0 0 0 0 ون المرأةئوزارة ش  .11
 10 3 3 3 0 1 0 0 زاره الحكم المحليو   .11
 10 4 1 4 0 1 0 0 وزارة الاقتصاد الوطني  .12
 1 0 0 0 0 1 0 0 وزارة السياحة والآثار  .13
 1 1 0 0 0 1 0 0 ون الخارجيةئوزارة الش  .14
 9 6 0 2 0 1 0 0 وزارة الشباب والرياضة  .15
 6 3 0 2 0 1 0 0 وزارة النقل والمواصلات  .16
 8 3 1 3 0 1 0 0 تماعيةون الاجئوزارة الش  .14
 3 1 0 2 0 0 0 0 وزارة شئون الأسرى والمحررين  .14
 10 6 0 4 0 0 0 0 وزارة الأشغال العامة والإسكان  .11
 20 10 1 7 1 1 0 0 ون الدينيةئوزارة الأوقاف والش  .21
 132 97 22 9 1 1 1 1 وزارة التربية والتعليم العالي  .21
 8 4 0 4 0 0 0 0 اتوزارة الاتصالات وتكنولوجيا المعلوم  .22

 491 310 33 118 5 20 3 2  المجموع 

 : تم حسابه من قبل الباحث . المصدر
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ويمثل  استبانة 994ليستقر العدد على استبانة  46استبانة، كما تم استبعاد  107تم استرداد             
  .من مجتمع الدراسة % 41.6 هتنسبما 

 

 :الاستبانةخطوات بناء 
القيادة الاستراتيجية ودورها في إدارة المخاطر " لمعرفة م الباحث بإعداد أداة الدراسة قا          
، واتبع الباحث الخطوات التالية " دراسة تطبيقي ة على المؤسسات الحكومي ة الفلسطيني ة –والأزمات " 

 ستبانة :لبناء الا

الدراسددة، والاسددتفادة منهددا فددي  الدراسددات السددابقة ذات الصددلة بموضددوعو  الإداريالأدب طددلاع علددى الا -1
 وصياغة فقراتها. الاستبانةبناء 

 .وفقراتها الاستبانةاستشار الباحث عددا  من أساتذة الجامعات والمشرفين الإداريين في تحديد أبعاد  -2
 .الاستبانةة التي شملتها تحديد المجالات الرئيس -3
 تحديد الفقرات التي تقع تحت كل مجال. -4
مدن أعضداء مدن المحكمدين الإحصدائيين  (8و) مدن المحكمدين الإداريدين (7) علدى الاستبانةتم عرض  -5

 .-( 3ملحق رقم ) – .المصرية والفلسطينية اتهيئة التدريس في الجامع
التعددديل،  سددتبانة مددن حيددث الحددذف أو الإضددافة وفددي ضددوء أراء المحكمددين تددم تعددديل بعددض فقددرات الا -6

 .-(8)رقم  قملح - .( فقرة99في صورتها النهائية على ) الاستبانة رلتستق
 :أداة الدراسةرابعا : 

دراسة تطبيقي ة  –" القيادة الاستراتيجية ودورها في إدارة المخاطر والأزمات "  ستبانة حولاتم إعداد 
 " على المؤسسات الحكومي ة الفلسطيني ة

 أقسام: 4ستبانة الدارسة من اتتكون 
الجنس، المسمى الوظيفي، الوزارة، ) المستجيبعن  فيةالمعلومات التعريوهو عبارة عن القسم الأول: 

 .(المؤهل العلمي، الخبرة بالسنوات
 

 87، ويتكون من التي تعمل بها المؤسسةالبيئة الخارجية والتنظيمية  رصدوهو عبارة عن  القسم الثاني:
 (:9/2موضحة بالجدول)فقرة، مقسم إلى محورين 

 .مجالات 1( فقرة، موزع على 45من ) ، ويتكونالبيئة الخارجيةالمحور الأول: 
 .مجالات 9( فقرة، موزع على 48، ويتكون من )البيئة التنظيميةالمحور الثاني: 
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 (8-3جدول )
 توزيع فقرات قسم البيئة الخارجية والتنظيمية

 عدد الفقرات البيئة التنظيمية الثاني : المحور عدد الفقرات البيئة الخارجية الأول : المحور

 4 البناء التنظيمي .1 4 البيئة السياسية والقانونية .1

 4 البيئة الاقتصادية .2
 4 الثقافة التنظيمية .2

مكانياتها .3 4 البيئة الاجتماعية والثقافية .3  4 موارد المنظمة وا 

    3 البيئة المباشرة .4
 12 البيئة التنظيمية 15 البيئة الخارجية

 
مجالات  6فقرة، موزع على  96، ويتكون منالاستراتيجيةممارسات القيادة وهو عبارة عن  :الثالثالقسم 

 (:9/9موضحة بالجدول)
 (9-3جدول )

 توزيع فقرات قسم ممارسات القيادة الاستراتيجية

 ممارسات القيادة الاستراتيجية م
عدد 
 الفقرات

 6 تحديد الاتجاه الاستراتيجي .5

 6 استثمار القدرات الاستراتيجية .2

 6 س المال البشريأتنمية وتطوير ر  .3

 6 تعزيز الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية .4

 6 تنفيذ رقابة تنظيمية متوازنة .1

 6 التعلم المستمر .1

 36 ممارسات القيادة الاستراتيجية 

 
رين موضحة فقرة، مقسم إلى محو  96، ويتكون من إدارة المخاطر والأزماتوهو عبارة عن  :الرابعالقسم 

 (:9/40بالجدول)
 مجالات. 9( فقرة، موزع على 42، ويتكون من )إدارة المخاطر: المحور الأول
 مجالات. 9( فقرة، موزع على 42ويتكون من )إدارة الأزمات، : المحور الثاني
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 (51-3جدول )
 توزيع فقرات قسم إدارة المخاطر والأزمات

 إدارة المخاطر والأزمات

 إدارة المخاطر :المحور الأول  م
عدد 
 الفقرات

 إدارة الأزمات المحور الثاني : م
عدد 
 الفقرات

 تشخيص وتقييم المخاطر .1
6 

 مرحلة ما قبل الأزمة  .1
 6 )الاستعداد والوقاية واكتشاف الإشارات(

 اتخاذ القرار ومواجهة المخاطر .2
6 

  مرحلة التعامل مع الأزمة .2
 )المواجهة وتخفيف الآثار(

6 

3. 
 تقييم ومراجعة المخاطر

6 3. 
 مرحلة ما بعد الأزمة

 6 )استعادة النشاط والتعلم(

 18 إدارة الأزمات  18 إدارة المخاطر 

 36 إدارة المخاطر والأزمات

 

 (:9/44تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لقياس استجابات المبحوثين لفقرات الاستبيان حسب جدول )
 

 (55-3جدول )
 الخماسي ليكرت درجات مقياس 

 موافق بشدة موافق محايد  غير موافق غير موافق بشدة الاستجابة
 5 1 9 8 4 الدرجة

 

" وبذلك يكون الوزن النسبي في هذه الحالة  غير موافق بشدة( للاستجابة " 4اختار الباحث الدرجة )
 % وهو يتناسب مع هذه الاستجابة.80هو

 

 انة:صدق الاستبخامسا : 
قام الباحث بالتأكد من صدق قد ستبانة ما وضعت لقياسه، و أن تقيس أسئلة الا لاستبانةايقصد بصدق  

 بطريقتين: الاستبانة
                      :"الصدق الظاهري" صدق المحكمين-5

متخصصين في إدارة الأعمال   9ستبانة على مجموعة من المحكمين تألفت من عرض الباحث الا
(، وقد استجاب الباحث لآراء المحكمين وقام بإجراء ما يلزم 9ن بالملحق رقم )والإحصاء وأسماء المحكمي

انظر  -من حذف وتعديل في ضوء المقترحات المقدمة، وبذلك خرج الاستبيان في صورته النهائية 
 (.8الملحق رقم )
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 صدق المقياس: -2
 Internal Validityالاتساق الداخلي  -أ

هذه  هستبانة مع المجال الذي تنتمي إلياتساق كل فقرة من فقرات الايقصد بصدق الاتساق الداخلي مدى 
ستبانة وذلك من خلال حساب معاملات الارتباط بين الفقرة، وقد قام الباحث بحساب الاتساق الداخلي للا

 ستبانة والدرجة الكلية للمجال نفسه.كل فقرة من فقرات مجالات الا
 ة الخارجية والتنظيمية التي تعمل بها المؤسسة"اخلي لقسم "رصد البيئنتائج الاتساق الد -

" والدرجة  البيئة الخارجية" المحور الأول ( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات 9/48جدول )يوضح 
وبذلك يعتبر  α ≤ 0.05، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية حورالكلية للم

 لقياسه.صادق لما وضع  حورالم
 (52-3جدول )

 حوروالدرجة الكلية للم"  البيئة الخارجية"  الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول معامل

جية
خار

ة ال
لبيئ
: ا
ول
 الأ
ور
مح
ال

  

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون
 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 البيئة السياسية والقانونيةأولا: 

 0.000* 712. عزز من فرص نجاح المؤسسة.يوجد استقرار سياسي ي  .4

 0.000* 619. تدعم الظروف السياسية السائدة وضع استراتيجية محددة للمؤسسة.  .8

 0.001* 564. التطورات الإقليمية والدولية ستوفر مناخ سياسي جيد.  .9

 0.002* 513. التشريعات والقوانين المتبعة مناسبة لتحقيق أهداف المؤسسة.  .1

 البيئة الاقتصادية ثانيا:

 0.000* 777. المؤشرات الاقتصادية الحالية جيدة و تدعم أداء المؤسسة.  .4

 0.000* 684. واضحة المؤسسة. استراتيجيةتدعم البيئة الاقتصادية تطبيق   .8

 0.000* 785. السياسات الاقتصادية الحكومية المتبعة تشير إلى فرص لتحسين الأداء.  .9

 0.000* 871. ي سيوفر مناخ جيد لعمل المؤسسة.يوجد نمو اقتصاد  .1

 البيئة الاجتماعية والثقافيةثالثا: 

 0.000* 885. تشجع الثقافة المجتمعية وضع أهداف استراتيجية للمؤسسة.  .4

 0.000* 921. الاتجاهات المجتمعية تعزز دور المؤسسة وتساهم في نجاحها.  .8

 0.000* 836. وتسانده.القيم المجتمعية تدعم العمل المؤسسي   .9

 0.000* 711. المؤشرات الديمغرافية تشير إلى فرص مستقبلية لتحسين الأداء.  .1

 المواطنون( -جماعات المصالح الخاصة -البيئة الخارجية المباشرة)النقابات والاتحادات: رابعا

 0.000* 787. للنقابات والاتحادات دور إيجابي عند اتخاذ القرار بالمؤسسة.  .4

 0.007* 448. تدعم جماعات المصالح الخاصة سير العمل بالمؤسسة.  .8

 0.000* 610. تراعى توقعات المواطنين عند صياغة استراتيجية المؤسسة.  .9

 . α≤5...الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة  *
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"  التنظيميةئة البي" المحور الثاني معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات أن ( 9/49جدول )يوضح 
 لما وضع لقياسه. اصادق حوروبذلك يعتبر الم α≤ 0.05دالة عند مستوي معنوية  حوروالدرجة الكلية للم

 (53-3جدول )
 حوروالدرجة الكلية للم"  التنظيميةالبيئة "  الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني معامل

   
   
   
   
   
  

التن
ئة 
البي
ي: 

لثان
ر ا
حو
الم

يمي
ظ

 ة

 معامل بيرسون الفقرة م
 للارتباط

القيمة الاحتمالية 
(Sig). 

 البناء التنظيمي أولا:

 0.000* 691. يعكس الهيكل التنظيمي السائد الاختصاصات الوظيفية بشكل جيد.  .4

 0.000* 889. يوجد وضوح في السلطات والصلاحيات الممنوحة للموظفين.  .8

 0.000* 894. ف وفقا للهيكل المتبع.هناك تنسيق وتكامل بين الوظائ  .9

 0.000* 794. يدعم البناء التنظيمي القائم تنفيذ استراتيجية المؤسسة.  .1

 الثقافة التنظيمية ثانيا:

 0.000* 878. تعزز قيم المؤسسة تحقيق أهدافها الاستراتيجية.  .4

 0.000* 820. معتقدات المنظمة تدعم الادارة العليا في اتخاذ قراراتها.  .8

 0.000* 725. تدعم ثقافة المؤسسة التغيير المطلوب لتحسين الأداء.  .9

 0.000* 818. تتوافق ثقافة المؤسسة مع التغيرات الطارئة من البيئة الخارجية.  .1

مكانياتهاثالثا:   موارد المنظمة وا 

 0.014* 409. لدى المنظمة نظم إدارية ومعلوماتية تدعم اتخاذ القرار.  .4

 0.000* 664. المنظمة قدرات بشرية وفكرية ومعرفية جيدة. تمتلك  .8

 0.000* 663. القدرات المالية للمؤسسة كافية لتنفيذ استراتيجياتها.  .9

 0.000* 650. يتم الاعتماد على التكنولوجيا الحديثة في تسيير أعمال المؤسسة.  .1

 . α≤5...الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة  *
 "الاستراتيجيةاخلي لقسم " ممارسات القيادة تساق الدنتائج الا 
"  الاستراتيجيةممارسات القيادة "  مجالالارتباط بين كل فقرة من فقرات  ( معامل9/41جدول )يوضح 

وبذلك  α≤ 0.05، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية والدرجة الكلية للمجال
 لما وضع لقياسه. ايعتبر المجال صادق

 (54-3جدول )
 والدرجة الكلية للمجال"  الاستراتيجيةممارسات القيادة " مجال الارتباط بين كل فقرة من فقرات  معامل

 معامل بيرسون الفقرة م
 للارتباط

القيمة الاحتمالية 
(Sig). 

 تحديد الاتجاه الاستراتيجيأولا: 

 0.000* 582. ومستقبلنا المتوق ع. نقوم بتطوير رؤية استراتيجية تجسد توجهنا  .4

 0.000* 845. لدينا خطة استراتيجية تنبثق من الرؤية المنشودة.  .8

 0.000* 743. تستخدم الرؤية كدليل عمل للعديد من جوانب المؤسسة.  .9
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 0.000* 673. لدينا تصورات واضحة للتعامل مع الفرص والتهديدات الخارجية.  .1

 0.000* 775. المبادرة واتخاذ القرارات في ضوء التصورات الجديدة.نمتلك الارادة والقدرة على   .5

 0.000* 697. هناك استمرارية للمحاورة الاستراتيجية مع محيط المنظمة. )التعامل مع المتغيرات الخارجية(  .6

 الاستراتيجيةثانيا: استثمار القدرات 

 0.035* 342. ماذج أعمال جديدة........(للمؤسسة عوامل نجاح مميزة )موارد بشرية أو تكنولوجيا أو ن  .4

 0.000* 796. نعمل على أن نكون مركز استقطاب للكفاءات والقدرات المتميزة .  .8

 0.000* 858. لدى المؤسسة اهتمام بالكادر الوظيفي ذوي المؤهلات العلمية والخبرات الجيدة.  .9

 0.000* 813. موظفين.تولي الادارة أهمية للأعمال الابداعية و الابتكارية لدى ال  .1

 0.000* 870. يوجد أنظمة معلومات واتصالات تساعد في اتخاذ القرارات.  .5

 0.000* 756. يتم الاستفادة من المعرفة المتراكمة في أعمال المؤسسة.  .6

 ثالثا: تنمية وتطوير رأس المال البشري
 0.000* 836. تساعد المؤسسة موظفيها على تطوير مهاراتهم بشكل مستمر.  .4

 0.000* 628. يتم  تنظيم دورات تدريبية متنوعة .  .8

 0.000* 715. نكافئ الموظفين ذوي التقديرات العالية في تقويم الأداء السنوي.   .9

ثبات قدراتهم )تمكين العاملين(  .1  0.000* 827. يتم منح العاملين السلطات اللازمة لإنجاز أعمالهم وا 

 0.000* 745. فرق العمل. نهتم بالعمل الجماعي من خلال تكوين  .5

عداد قادة مستقبليين .  .6  0.000* 815. تهتم المؤسسة بتهيئة وا 

 رابعا: تعزيز الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية

 0.001* 580. تسعى المؤسسة إلى إشاعة القيم والمعتقدات التي تنسجم مع الاستراتيجية المتبعة.  .4

 0.000* 677. لسلوك الأخلاقي الذي تلتزم به .يوجد لدينا دليل يوضح معايير ا  .8

 0.000* 656. يتم التأكيد على المعايير الأخلاقي أثناء إنجاز العمل.  .9

 0.000* 831. تقوم المؤسسة بمكافئة الملتزمين بالسلوك الأخلاقي في العمل .  .1

 0.000* 747. يمثل الرئيس  قدوة  للمرؤوسين من خلال ممارساته الأخلاقية .  .5

 0.000* 856. يمارس الرئيس نمط القيادة الخادمة  للمرؤوسين بدلا من القيادة المخدومة.  .6

 : تنفيذ رقابة تنظيمية المتوازنةخامسا

 0.000* 629. يتم التأكد من أن الأداء الفعلي ينسجم مع الأهداف الاستراتيجية.  .4

 0.000* 685. مالي. يوجد نظام رقابي للتحقق من الأداء مصاحبا للنظام الرقابي ال  .8

 0.001* 560. يوجد توجه للتصحيح بالاعتماد على أنظمة الرقابة المتبعة.  .9

 0.000* 755. يتم الموازنة بين الاهتمام بالرقابة والاستقلالية اللازمة لأداء العمل.  .1

 0.000* 660. يمارس الرئيس نمط القيادة القائمة على النتائج بدلا من القيادة القائمة على الضبط.  .5

 0.000* 801. هناك مراجعة استراتيجية سنوية.  .6

 : التعلم المستمراسادس

 0.005* 475. نعمل على الاستفادة من الأخطاء وعدم تكرارها في المستقبل .  .4

 0.000* 764. تستفيد المؤسسة من تجارب المؤسسات الأخرى في تطوير التصور المستقبلي.  .8

 0.000* 861. بحوث التطويرية.يتم الاهتمام بالدراسات وال  .9

 0.000* 726. نميل إلى التحسين المستمر على حساب الإجراءات والقواعد الثابتة.  .1

عادة تصميم للأعمال بناءا على الأحداث الماضية.  .5  0.000* 671. نقوم بالتغييرات اللازمة من إعادة هيكلة وا 

لغاء توجيهات   .6  0.000* 664. ثبت أنها عديمة الجدوىيمتلك القادة إرادة لتجاوز الأخطاء وا 

 . α≤5...الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة  *
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 إدارة المخاطر والأزمات " اخلي لقسم "نتائج الاتساق الد -

" والدرجة  إدارة المخاطر" المحور الأول ( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات 9/45جدول )يوضح 
وبذلك يعتبر  α≤ 0.05أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية  ، والذي يبينحورالكلية للم

 لما وضع لقياسه. اصادق حورالم
 (51-3جدول )

 حوروالدرجة الكلية للم"  إدارة المخاطر"  الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الأول معامل

   
   
   
   
   
   
   
  

طر
مخا

ة ال
دار
: إ
ول
 الأ
ور
مح
ال

 

 معامل بيرسون فقرةال م
 للارتباط

القيمة الاحتمالية 
(Sig). 

 مرحلة تشخيص وتقييم المخاطرأولا: 

 0.000* 879. يتم اتباع الاساليب العلمية للتنبؤ بالمخاطر المحتملة.  .4

 0.000* 926. نقوم بتنظيم ورش عمل لاستكشاف المخاطر المحتملة.  .8

 0.000* 916. ودرجة الخطورة. يتم تحديد نسبة احتمالية حدوث المخاطر  .9

جراءات تمكننا من تشخيص المخاطر المحتملة.   .1  0.000* 869. نقوم  بدراسات وا 

 0.000* 853. نعمل على توقع نواتج المخاطر إن حدثت وحجم الخسارة.  .5

 0.000* 687. يتم إعداد تقارير عن المخاطر وتقديمها للجهات المعنية.  .6

 لقرار ومواجهة المخاطرمرحلة اتخاذ ا ثانيا:

 0.000* 820. يتم العمل على تحليل وتوصيف دقيق للمخاطر .  .4

 0.000* 906. نقوم باستكشاف تأثير المخاطر على الوظائف والأنشطة.  .8

 0.000* 950. نعمل على وضع استراتيجية وسياسة لإدارة المخاطر.  .9

 0.000* 893. تحويلها ( –تجنبها  – تنويعها –يتم دراسة بدائل مواجهة المخاطر)تحملها   .1

 0.000* 846. يتم  اتخاذ القرار المناسب في مواجهة المخاطر.  .5

 0.000* 821. يحدث تعاون بين كافة المستويات في المؤسسة في مواجهة المخاطر.  .6

 مرحلة تقييم ومراجعة المخاطرثالثا: 

 0.000* 825. نتائج المخطط لها.نقوم بالتأكد من أن الإجراءات المتبعة قد أعطت ال  .4

 0.000* 863. يتم صياغة تقارير توضح خطر الانحرافات المتبقية.  .8

 0.000* 936. نقوم بعملية تقييم ومراجعة لخطوات إدارة المخاطر.  .9

 0.000* 870. يتم تحديد الدروس المستفادة لفحص إدارة المخاطر مستقبلا.   .1

 0.000* 896. مساعدة على قرارات أفضل لمواجهة المخاطر.نعمل على التطوير المعرفي لل  .5

 0.000* 898. الأطراف ذات العلاقة على التقارير النهائية. باطلاعنقوم   .6

 . α≤5...الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة  *
 

" والدرجة  إدارة الأزمات" المحور الثاني ( معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات 9/46جدول )يوضح 
وبذلك يعتبر  α≤ 0.05، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوي معنوية حورالكلية للم

 لما وضع لقياسه. اصادق حورالم
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 (51-3جدول )
 حوروالدرجة الكلية للم"  إدارة الأزمات"  الارتباط بين كل فقرة من فقرات المحور الثاني معامل

ي:
لثان
ر ا
حو
الم

إدا 
ات
لأزم

رة ا
 

 الفقرة م
معامل 
 بيرسون
 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 .ما قبل الأزمة )الاستعداد والوقاية واكتشاف الإشارات( مرحلةأولا: 

 0.000* 878. نهتم برصد مؤشرات حدوث الأزمة وتحليلها .  .4

 0.000* 900. نقوم بتوفير الدعم اللازم للاستعداد للأزمات المتوقعة.  .8

 0.000* 881. نقوم بتشكيل وتدريب فرق مختصة لجمع واكتشاف مؤشرات الأزمة.  .9

 0.000* 844. يتم وضع سيناريوهات وخطط  لإدارة الأزمات .  .1

 0.000* 840. نتخذ التدابير الوقائية اللازمة للتعامل مع الأزمة.  .5

 0.000* 761. قةيوجد تعاون للاستعداد للأزمة مع المؤسسات الخارجية ذات العلا  .6

 مرحلة التعامل مع الأزمة )المواجهة وتخفيف الآثار( ثانيا:

 0.000* 837. يتم إنشاء فريق مختص للتعامل مع الأزمة مع تحديد اختصاصات الأعضاء.  .4

 0.000* 884. يتم توفير الامكانيات اللازمة لعمل فريق الأزمة.  .8

 0.000* 851. لتعامل مع الأزمة.يتم تهيئة نظام معلومات واتصالات فعال ل  .9

1.  
 –شجرة القرارات  –نعتمد الخطة الملائمة للتعامل مع الأزمة بأسلوب علمي ) العصف الذهني 

 أسلوب دلفي .......(.
.841 *0.000 

 0.000* 749. يتم الاهتمام بالتواصل مع كافة الأطراف ذات العلاقة بالأزمة.  .5

 0.000* 748. عند التعامل مع الأزمة لتقليل الأضرار. نأخذ عامل الوقت بعين الاعتبار  .6

 مرحلة ما بعد الأزمة )استعادة النشاط والتعلم(ثالثا: 

 0.000* 739. نعمل على معالجة الأضرار وحل المشكلات الناجمة عن الأزمة.  .4

 0.000* 733. يتم الاتصال بكافة الأطراف لتوضيح آثار الأزمة وطريقة التعامل معها.  .8

 0.000* 710. نعتمد الإجراءات المناسبة لضمان عدم التكرار.   .9

 0.000* 703. نقوم بتقييم خطط وبرامج إدارة الأزمات لتصويبها وتطويرها.  .1

 0.000* 668. للأزمات اللاحقة. استعدادانعمل على تحسين أداء فريق الأزمة بالتدريب   .5

 0.000* 734. مات لمؤسسات أخرى ذات ظروف متشابهة .يتم استخلاص نتائج تجارب التعامل مع الأز   .6

 . α≤5...الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة  *
 
 Structure Validity البنائيالصدق  -ب

يعتبر الصدق البنائي أحد مقاييس صدق الأداة الذي يقيس مدى تحقق الأهداف التي تريد الأداة الوصول 
 ستبانة.جال من مجالات الدراسة بالدرجة الكلية لفقرات الاارتباط كل م ىإليها، ويبين مد

 

عند مستوي دالة إحصائيا   الاستبانة( أن جميع معاملات الارتباط في جميع مجالات 9/47يبين جدول )
 لقياسه. تلما وضع ةستبانة صادقوبذلك يعتبر جميع مجالات الا α≤ 0.05معنوية 
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 (51-3جدول )
 ستبانةستبانة والدرجة الكلية للال مجال من مجالات الادرجة ك معامل الارتباط بين

  (.Sig)القيمة الاحتمالية للارتباط معامل بيرسون المجال

 0.000* 672. البيئة السياسية والقانونية

 0.000* 792. البيئة الاقتصادية

 0.000* 810. البيئة الاجتماعية والثقافية

 0.001* 549. البيئة الخارجية المباشرة

 0.000* 935. البيئة الخارجية

 0.000* 868. البناء التنظيمي

 0.000* 763. الثقافة التنظيمية

مكانياتها  0.000* 668. موارد المنظمة وا 

 0.001* 550. البيئة التنظيمية

 0.000* 844. البيئة الخارجية والتنظيمية 

 0.000* 651. تحديد الاتجاه الاستراتيجي

 0.000* 888. لاستراتيجيةااستثمار القدرات 

 0.000* 914. تنمية وتطوير رأس المال البشري

 0.000* 786. تعزيز الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية

 0.000* 797. تنفيذ رقابة تنظيمية المتوازنة

 0.000* 849. التعلم المستمر

 0.000* 951. الاستراتيجيةممارسات القيادة 

 0.000* 916. م المخاطرمرحلة تشخيص وتقيي

 0.000* 964. مرحلة اتخاذ القرار ومواجهة المخاطر

 0.000* 933. مرحلة تقييم ومراجعة المخاطر

 0.000* 953. إدارة المخاطر

 0.000* 937. .مرحلة ما قبل الأزمة )الاستعداد والوقاية واكتشاف الإشارات(

 0.000* 963. مرحلة التعامل مع الأزمة. 

 0.000* 898. (.ما بعد الأزمة )استعادة النشاط والتعلممرحلة 

 0.000 944. إدارة الأزمات

 0.000 951. إدارة المخاطر والأزمات

 . α≤0.05الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة *        
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  :Reliability الاستبانةثبات سادسا :
ستبانة أكثر من مرة تيجة لو تم إعادة توزيع الاستبانة نفس النستبانة أن تعطي هذه الايقصد بثبات الا

ستبانة وعدم ستبانة يعني الاستقرار في نتائج الاتحت نفس الظروف والشروط، أو بعبارة أخرى أن ثبات الا
 عدة مرات خلال فترات زمنية معينة. الأفرادتغييرها بشكل كبير فيما لو تم إعادة توزيعها على 

 نة الدراسة من خلال:باستاوقد تحقق الباحث من ثبات 
 :Cronbach's Alpha Coefficient معامل ألفا كرونباخ  

سددتبانة، وكانددت النتدددائج كمددا هددي مبينددة فددي جددددول اسددتخدم الباحددث طريقددة ألفددا كرونبددداخ لقيدداس ثبددات الا
(9/42.) 

 (42-9جدول )
 الاستبانةمعامل ألفا كرونباخ لقياس ثبات 

 = الجذر التربيعي الموجب لمعامل ألفا كرونباخ الصدق الذاتي*
( أن قيمددة معامددل ألفددا كرونبدداخ مرتفعددة لكددل مجددال حيددث 9/42واضددح مددن النتددائج الموضددحة فددي جدددول )

 الصدددق الددذاتي(. وكددذلك قيمددة 0.980ة )سددتبانلجميددع فقددرات الا بينمددا بلغددت( 0.988 ,0.810تتددراوح بددين )
( وهددذا 0.990سددتبانة )لجميددع فقددرات الا بلغددت بينمددا  (0.900،0.976مرتفعددة لكددل مجددال حيددث تتددراوح بددين )

 مرتفع. الصدق الذاتييعنى أن معامل 
د كون الباحدث قدد تأكد( قابلة للتوزيع. وي8ستبانة في صورتها النهائية كما هي في الملحق )تكون الابذلك و 

سدتبانة وصدلاحيتها لتحليدل النتددائج الدراسدة ممدا يجعلده علدى ثقدة تامدة بصدحة الا اسدتبانةمدن صددق وثبدات 
 والإجابة على أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها.

 
 

عدد  المجال
 الفقرات

معامل ألفا 
 نباخكرو 

الصدق 
 *الذاتي

 0.900 0.810 15 البيئة الخارجية

 0.905 0.819 12 البيئة التنظيمية

 0.936 0.876 27 البيئة الخارجية والتنظيمية 

 0.985 0.955 36 الاستراتيجيةممارسات القيادة 

 0.985 0.970 18 إدارة المخاطر

 0.976 0.953 18 إدارة الأزمات

 0.976 0.988 36 إدارة المخاطر والأزمات

 0.990 0.980 99 جميع مجالات الاستبانة
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 المعالجات الإحصائية المستخدمة في الدراسة:سابعا :
 Statistical Package for theسددتبانة مددن خددلال برنددامج التحليددل الإحصددائي تفريددغ وتحليددل الاتددم 

Social Sciences  (SPSS). 
 

 :Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي  
لاختبار ما إذا  K-S) )  Kolmogorov-Smirnov Test سمرنوف - اختبار كولمجوروف تم استخدام

 (.9/49ي جدول )ف، وكانت النتائج كما هي مبينة كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه
 (59-3جدول )
 التوزيع الطبيعينتائج اختبار 

 (.Sig)القيمة الاحتمالية  المجال

 0.939 البيئة الخارجية

 0.577 البيئة التنظيمية

 0.577 البيئة الخارجية والتنظيمية 

 0.848 الاستراتيجيةممارسات القيادة 

 0.730 إدارة المخاطر

 0.936 إدارة الأزمات

 0.263 لمخاطر والأزماتإدارة ا

 0.820 جميع مجالات الاستبانة

 
ت الدراسدددة مجددالاجميددع ل (.Sig)( أن القيمددة الاحتماليددة 9/49واضددح مددن النتددائج الموضددحة فددي جدددول )

0.05مستوى الدلالة من  أكبركانت   يتبدع التوزيدع الطبيعدي، تالمجالا هذهوبذلك فإن توزيع البيانات ل 
 سيتم استخدام الاختبارات المعلمية لاجابة على فرضيات الدراسة.  حيث

 
 تم استخدام الأدوات الإحصائية التالية:

 .النسب المئوية والتكرارات -4

 . والمتوسط الحسابي النسبي المتوسط الحسابي -8

 .الاستبانةلمعرفة ثبات فقرات ، (Cronbach's Alphaاختبار ألفا كرونباخ) -9
 لمعرفدةK-S) )   : Kolmogorov-Smirnov Test سمرنوف - كولمجوروف اختبار استخدام -1

 .ما إذا كانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه
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( لقيداس درجدة الارتبداط: يقدوم Pearson Correlation Coefficientمعامدل ارتبداط بيرسدون ) -5
ب الاتسددداق الدددداخلي . وقدددد تدددم اسدددتخدامه لحسددداهدددذا الاختبدددار علدددى دراسدددة العلاقدددة بدددين متغيدددرين
 والصدق البنائي للاستبانة، والعلاقة بين المتغيرات.

( لمعرفدددة مدددا إذا كاندددت متوسدددط درجدددة الاسدددتجابة قدددد T-Test) فدددي حالدددة عيندددة واحددددة Tاختبدددار  -6
أم زادت أو قلت عن ذلك. ولقد تم استخدامه للتأكد من دلالدة المتوسدط  3وصلت إلي الحياد وهي 
 تبانة.لكل فقرة من فقرات الاس

( لمعرفددة مددا إذا كددان هندداك Independent Samples T-Test) فددي حالددة عينتددين Tاختبددار  -7
 ذات دلالة إحصائية بين مجموعتين من البيانات المستقلة.  تفروقا

( لمعرفدة مدا One Way Analysis of Variance) ANOVAاختبار تحليل التباين الأحدادي  -2
 ة بين ثلاث مجموعات أو أكثر من البيانات.إذا كان هناك فروقات ذات دلالة إحصائي

تحليددل الانحدددار المتعدددد للتعددرف علددى مدددى أثددر مجموعددة متغيددرات علددى متغيددر تددابع والانحدددار  -9
 البسيط لمعرفة مدى تأثير متغير على آخر.
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 مقدمة:

لفقرات الدراسة بكافة محاورها يتناول تحليلا  ولالمبحث الأ ، مبحثان  تضمن هذا الفصلي      
 نيالمبحث الثاالاستبانة و يتطرق  تم التوصل إليها من خلال تحليل فقرات النتائج التيواستعراض أبرز 

أسئلة الدراسة، لذا تم إجراء المعالجات الإحصائية  نع لاجابة، وذلك اختبار صحة الفروض  نتائج إلى
ذ تم استخدام برنامج الرزم الإحصائية للدراسات الاجتماعية إ ،الدراسة ستبانةاللبيانات المجمعة من 

(SPSS)  .للحصول على نتائج الدراسة التي سيتم عرضها وتحليلها في هذا الفصل 
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 : تحليل فقرات الاستبانة ولالمبحث الأ

ئة الخارجية والتنظيمية وما تتضمن أداة الدراسة ثلاث أجزاء أساسية ، الجزء الأول يتناول البي         
تتضمنه من متغيرات لها علاقة بالمؤسسات الحكومية بينما يتطرق الجزء الثاني إلى ممارسات القيادة 
الاستراتيجية والجزء الأخير يشمل إدارة المخاطر والأزمات. وقد تم الاستناد في تحليل الفقرات على 

 (1).(4113)التميمي، المعتمد في دراسة قياسالم
الخماسي  ليكرت مقياس في الخلايا طول تحديد تم فقد الدراسة في المعتمد مقياسال لتحديد بداية           

 المقياس في أكبر قيمة على تقسيمه ثم ( ومن4=1-5) المقياس درجات بين المدى حساب خلال من
 المقياس في يمةق أقل إلىهذه القيمة  إضافةوبعد ذلك تم  (1.41=4/5) أي الخلية طول على للحصول

 كما الخلايا طول أصبح وهكذا الخلية، لهذه الأعلى الحد لتحديد وذلك) صحيح واحد وهي المقياس بداية)
 :التالي الجدول في موضح هو

  

 (5-3) رقم جدول
 المعتمد في الدراسة قياسيوضح الم

 درجة الموافقة الوزن النسبي المقابل له طول الخلية
 جدا قليلة 20% -36%من  1 - 1.80من 
 قليلة 36% - 52%أكبر من  1.80 - 2.60 أكبر من 
 ا(م)إلى حد متوسطة % 52%- 68أكبر من  2.60 – 3.40أكبر من 
 كبيرة 68%- 84%أكبر من  3.40 – 4.20أكبر من 
 كبيرة جدا 84 %-100%  أكبر من 5 -  4.20أكبر من 

 

 المتوسطات ترتيبعلى  الباحث اعتمد ستجابة،الا مستوى على والحكم الدراسة نتائج ولتفسير     
 درجة الباحث حدد وقد مجال، كل في الفقرات ومستوى ككل للأداة المجالات مستوى على الحسابية

 .للدراسة المعتمد قياسالم حسب موافقةال
 

 "البيئة الخارجية والتنظيمية  تحليل فقرات مجالات "أولا : 

 الخارجية تحليل فقرات المحور الأول : البيئة - أ

  لدى العينة. لمعرفة متوسط درجة الاستجابة Tتم استخدام اختبار 

                                                 

 الأردن في التعليم و التربية وزارة في الإدارية الوحدات أداء تطوير في (( 9001 ))آيزو الجودة إدارة نظام استخدام فاعلية،  فواز التميمي (1)
  2004 .،عمان جامعة دكتوراه، رسالة ،النظام هذا عن رضاهم درجة و فيها العاملين نظر وجهة من
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 البيئة السياسية والقانونية  -1
 (2-4)رقم جدول 

 لكل فقرة من فقرات مجال "البيئة السياسية والقانونية" (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
 البيئة السياسية والقانونية م

المتوسط 
 الحسابي

ف الانحرا
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig) 
 الترتيب

 4 0.000* 4.88- 53.86 1.24 2.69 يوجد استقرار سياسي يعزز من فرص نجاح المؤسسة.  .4

8.  
تدعم الظروف السياسية السائدة وضع استراتيجية 

 2 0.025* 1.96- 57.75 1.14 2.89 محددة للمؤسسة.

 3 0.001* 3.05- 56.35 1.18 2.82 ورات الإقليمية والدولية ستوفر مناخ سياسي جيد.التط  .9

1.  
التشريعات والقوانين المتبعة مناسبة لتحقيق أهداف 

 1 0.000* 6.65 66.79 1.00 3.34 المؤسسة.

 
 جميع فقرات المجال معاً 

2.94 0.91 58.70 -1.41 0.079  

 .α≤ 0.05مستوي دلالة المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند * 
، وأن المتوسط الحسابي 2.94أن المتوسط الحسابي يساوي ص ( يمكن استخلا8-1جدول )المن        

لذلك ،  0.079تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ،1.41- %، قيمة الاختبار58.70النسبي يساوي 
وهذا يعني أن ، α≤ 0.05عند مستوى دلالة  دال إحصائيا  غير "  البيئة السياسية والقانونية"  يعتبر مجال

 من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال.  (إلى حد مامتوسطة ) درجة قبولهناك 
إلا أن وجود  ،عدم الاستقرار السياسي الذي تعيشه الأراضي الفلسطينيةيعزو الباحث ذلك إلى :  التعليق

 ة منذ إنشاء السلطة كانت عاملا في حيادية هذا المجال.القوانين والتشريعات التي تنظم الحياة المجتمعي
 
 البيئة الاقتصادية  -2

 (3-4) رقم جدول
 "البيئة الاقتصاديةلكل فقرة من فقرات مجالات "  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 البيئة الاقتصادية م
المتوسط 

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 ختبارالا

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig) 
 الترتيب

4.  
 المؤشرات الاقتصادية الحالية جيدة و تدعم أداء المؤسسة.

2.42 1.10 48.39 -10.44 *0.000 4 

8.  
 واضحة المؤسسة. استراتيجيةتدعم البيئة الاقتصادية تطبيق 

2.78 1.07 55.62 -4.02 *0.000 2 

9.  
ر إلددددددى فددددددرص السياسددددددات الاقتصددددددادية الحكوميددددددة المتبعددددددة تشددددددي

 1 0.000* 3.75- 55.85 1.09 2.79 لتحسين الأداء.

 3 0.000* 9.26- 49.30 1.14 2.47 يوجد نمو اقتصادي سيوفر مناخ جيد لعمل المؤسسة.  .1

  0.000* 8.11- 51.34 0.93 2.59 جميع فقرات المجال معاً  

 .α≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
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، وأن المتوسط الحسابي النسبي 2.62يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  (9-1ل )من جدو    
عتبر مجال لذلك ي  ،  0.000 تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ،8.11- %، قيمة الاختبار51.34يساوي 

من قبل  ولقب عدممما يدل أن هناك ، α≤ 0.05عند مستوى دلالة  إحصائيا   " دال البيئة الاقتصادية "
 المجال.  أفراد العينة على فقرات هذا

الظروف الاقتصادية بكافة مؤشراتها سواء انخفاض الدخل القومي  أن  يعزو الباحث ذلك إلى:  التعليق
القائم أصلا على المساعدات الخارجية أو معدلات البطالة المرتفعة ، كل ذلك أدى إلى وصف البيئة 

 أيضا من فرص تحسنها مستقبلا. وقلل الاقتصادية بغير الجيدة.
 
 البيئة الاجتماعية والثقافية  -3

 (4-4)رقمجدول 
 لكل فقرة من فقرات مجال "البيئة الثقافية والاجتماعية" (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 البيئة الثقافية والاجتماعية م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig) 
 الترتيب

 2 0.000* 11.38 70.67 0.93 3.53 تشجع الثقافة المجتمعية وضع أهداف استراتيجية للمؤسسة.  .4

 3 0.000* 10.45 69.59 0.91 3.48 الاتجاهات المجتمعية تعزز دور المؤسسة وتساهم في نجاحها.  .8

 1 0.000* 15.30 73.37 0.86 3.67 نده.القيم المجتمعية تدعم العمل المؤسسي وتسا  .9

 4 0.000* 4.54 64.70 1.02 3.24 المؤشرات الديمغرافية تشير إلى فرص مستقبلية لتحسين الأداء.  .1

  0.000* 12.46 69.62 0.76 3.48 جميع فقرات المجال معاً  

 .α≤ 0.05  المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة* 
، وأن المتوسط الحسابي 3.48 المتوسط الحسابي يساويأن  ( يمكن استخلاص1-1جدول )المن      

لذلك يعتبر ،  0.000 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  12.46 %، قيمة الاختبار69.62النسبي يساوي 
اك وهذا يعني أن هن ،α≤ 0.05    " دال إحصائيا  عند مستوى دلالة البيئة الاجتماعية والثقافية "مجال 
 من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال.  كبيرة موافقة درجة
ية رغم كل المعاناة الاقتصادية أن البيئة الثقافية والاجتماعية الفلسطينيعزو الباحث ذلك إلى :  التعليق

 السياسية هي بيئة داعمة ومساندة لعمل المؤسسات الحكومية الفلسطينية.و 
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 المواطنون( -جماعات المصالح الخاصة -شرة )النقابات والاتحادات البيئة الخارجية المبا  -4
 (1-4) رقم جدول

 لكل فقرة من فقرات مجال البيئة الخارجية المباشرة (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 البيئة الخارجية المباشرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 بارالاخت

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

 3 0.006* 2.51 62.83 1.11 3.14 للنقابات والاتحادات دور إيجابي عند اتخاذ القرار بالمؤسسة.  .4

 2 0.000* 3.57 63.70 1.02 3.19 تدعم جماعات المصالح الخاصة سير العمل بالمؤسسة.  .8

 1 0.000* 7.74 68.14 1.04 3.41 سسة.تراعى توقعات المواطنين عند صياغة استراتيجية المؤ   .9

  0.000* 5.84 64.85 0.82 3.24 جميع فقرات المجال معاً  

 .α≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
، وأن المتوسط الحسابي 3.24 أن المتوسط الحسابي يساوي ( يمكن استخلاص5-1جدول )المن      

لذلك يعتبر ،  0.000 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  5.84 الاختبار %، قيمة64.85النسبي يساوي 
" دال المواطنون( -جماعات المصالح الخاصة -البيئة الخارجية المباشرة)النقابات والاتحادات "مجال 

من قبل  درجة قبول متوسطة ) إلى حد ما(، مما يدل أن هناك α≤ 0.05إحصائيا  عند مستوى دلالة 
 عينة على فقرات هذا المجال.أفراد ال

مراعاة جماعات الضغط الممارسات الاحتلالية الضاغطة على يعزو الباحث ذلك إلى :  التعليق 
 المؤسسات الحكومية والعمل على الوقوف في خندق واحد ضدها.

 

 تحليل جميع فقرات المحور الأول: البيئة الخارجية -

 (1-4)رقمجدول 
 فقرات المحور الأول "البيئة الخارجية " لجميع  (.Sig)ال المتوسط الحسابي وقيمة الاحتم

 المحور
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

 3 0.079 1.41- 58.70 0.91 2.94 البيئة السياسية والقانونية

 4 0.000* 8.11- 51.34 0.93 2.59 البيئة الاقتصادية

 1 0.000* 12.46 69.62 0.76 3.48 البيئة الاجتماعية والثقافية

 2 0.000* 5.84 64.85 0.82 3.24 البيئة المباشرة

  0.065 1.52 61.12 0.73 3.06 البيئة الخارجية

 .α≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
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 3.06سدداوي ي محــور البيئــة الخارجيــةفقددرات المتوسددط الحسددابي لجميددع أن  (6-1جدددول )المددن تبددين      
القيمدددة وأن  1.52 الاختبدددار، قيمدددة %61.12 ( أي أن المتوسدددط الحسدددابي النسدددبي5)الدرجدددة الكليدددة مدددن 

دالدة إحصدائيا  عندد مسدتوى غيدر  فقرات المحور بشكل عامعتبر لذلك ت  ،  0.065تساوي  (Sig).الاحتمالية 
مددن قبددل أفددراد العينددة علددى  (إلــى حــد مــامتوســطة ) درجــة قبــولممددا يدددل علددى أن هندداك  ،α≤ 0.05دلالددة 

 . " بشكل عام"البيئة الخارجيةفقرات المحور الأول 
عدددم الاسددتقرار فددي البيئددة الخارجيددة المحيطددة بالمؤسسددات الحكوميددة مددع يعددزو الباحددث ذلددك إلددى :  التعليددق

 :جية بدءا بالأفضل من وجهة نظر المبحوثينملاحظة الترتيب التالي لعناصر البيئة الخار 
 البيئة الاقتصادية. -4البيئة السياسية والقانونية  -1البيئة المباشرة  -2البيئة الاجتماعية والثقافية  -3

)الطيراوي  وتختلف بذلك النتائج عن دراسة ، ومن ثم البيئة السياسية، أالأسو أي أن البيئة الاقتصادية هي 
 %.26.6% ومن ثم البيئة الاقتصادية بنسبة 29.1لا البيئة السياسية بنسبة حيث جاءت أو  (2118،
 

 تحليل فقرات المحور الثاني : البيئة التنظيمية - ب

موارد المنظمة الثقافة التنظيمية و تشمل البيئة التنظيمية العناصر التالية : البناء التنظيمي ،      
مكانياتها.  وا 

 البناء التنظيمي  -1
 (1-4)رقم جدول 

 البناء التنظيمي"لكل فقرة من فقرات مجال "  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 البناء التنظيمي م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig) 
 الترتيب

4. 
يعكس الهيكل التنظيمي السائد الاختصاصات الوظيفية 

 كل جيد.بش
3.39 1.06 67.88 7.34 *0.000 2 

8. 
يوجد وضوح في السلطات والصلاحيات الممنوحة 

 للموظفين.
3.39 1.08 67.72 7.09 *0.000 3 

 4 0.000* 6.80 67.26 1.06 3.36 هناك تنسيق وتكامل بين الوظائف وفقا للهيكل المتبع. .9

 1 0.000* 8.37 68.64 1.02 3.43 المؤسسة.يدعم البناء التنظيمي القائم تنفيذ استراتيجية  .1

  0.000* 8.49 67.90 0.92 3.39 جميع فقرات المجال معاً  

 .α≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
، وأن المتوسط الحسابي 3.39المتوسط الحسابي يساوي أن ( يمكن استخلاص 7-1جدول )المن     

لذلك يعتبر ،  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ،8.49 يمة الاختبار%، ق67.90النسبي يساوي 
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درجة قبول مما يعني أن هناك ، α≤ 0.05" دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  البناء التنظيمي"  مجال
 من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال.  متوسطة)إلى حد ما(

 الثقافة التنظيمية  -2

 (8-4) رقم جدول
 الثقافة التنظيمية"لكل فقرة من فقرات مجال "  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الثقافة التنظيمية م
المتوسط 

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig) 
 الترتيب

 1 0.000* 17.11 74.36 0.83 3.72 تعزز قيم المؤسسة تحقيق أهدافها الاستراتيجية. .4

8. 
 معتقدات المنظمة تدعم الادارة العليا في اتخاذ قراراتها.

3.66 0.88 73.21 14.84 *0.000 2 

 3 0.000* 12.39 71.47 0.91 3.57 تدعم ثقافة المؤسسة التغيير المطلوب لتحسين الأداء. .9

1. 
 بيئة الخارجية.تتوافق ثقافة المؤسسة مع التغيرات الطارئة من ال

3.47 0.92 69.45 10.10 *0.000 4 

  0.000* 16.34 72.17 0.74 3.61 جميع فقرات المجال معاً  

 .α≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
، وأن المتوسط الحسابي النسبي 3.61يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  (2-1جدول )المن      

 للذلك يعتبر مجا،   0.000تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ،16.34 %، قيمة الاختبار72.17يساوي 
من  درجة قبول كبيرةمما يعني أن هناك ، α≤ 0.05عند مستوى دلالة  إحصائيا   " دال الثقافة التنظيمية "

 المجال.  قبل أفراد العينة على فقرات هذا
مكانياتها  -1  موارد المنظمة وا 

 (9-4)قمر جدول 
مكانياتها "لكل فقرة من فقرات مجالات "  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال   موارد المنظمة وا 

 موارد المنظمة و امكانياتها م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة الاحتمالية 
(Sig) 

 الترتيب

4. 
رية ومعلوماتية تدعم لدى المنظمة نظم إدا

 3 0.000* 13.29 73.03 0.97 3.65 اتخاذ القرار.

8. 
تمتلك المنظمة قدرات بشرية وفكرية ومعرفية 

 1 0.000* 17.32 75.38 0.88 3.77 جيدة.

9. 
القدرات المالية للمؤسسة كافية لتنفيذ 

 4 0.001* 3.30- 55.96 1.21 2.80 استراتيجياتها.

1. 
لتكنولوجيا الحديثة في يتم الاعتماد على ا

 2 0.000* 15.16 74.62 0.95 3.73 تسيير أعمال المؤسسة.

 
 جميع فقرات المجال معاً 

3.49 0.76 69.72 12.61 *0.000  

 .α≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
ن المتوسط الحسابي ، وأ3.49 أن المتوسط الحسابي يساوي ( يمكن استخلاص 9-1جدول )المن        

لذلك يعتبر ،  0.000 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  12.61 %، قيمة الاختبار69.72النسبي يساوي 
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مكانياتها " مجال ، مما يدل على أن هناك α≤ 0.05" دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  موارد المنظمة وا 
  .لى فقرات هذا المجالمن قبل أفراد العينة ع درجة قبول متوسطة )إلى حد ما(

 تحليل جميع فقرات المحور الثاني: البيئة التنظيمية -

 (51-4)رقم جدول 
 فقرات المحور الثاني " البيئة التنظيمية " لجميع  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 المحور
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط الحسابي 
 النسبي

 قيمة الاختبار
ة الاحتمالية القيم
)Sig( الترتيب 

 3 0.000* 8.49 67.90 0.92 3.39 البناء التنظيمي

 1 0.000* 16.34 72.17 0.74 3.61 الثقافة التنظيمية

مكانياتها  2 0.000* 12.61 69.72 0.76 3.49 موارد المنظمة وا 

  0.000* 13.69 69.91 0.72 3.50 البيئة التنظيمية

 .α≤ 0.05ائيا  عند مستوي دلالة المتوسط الحسابي دال إحص *
 3.50ساوي ي محور البيئة التنظيميةفقرات المتوسط الحسابي لجميع أن  (40-1من جدول )تبين         

القيمدددة وأن  13.69 الاختبدددار، قيمددة %69.91 ( أي أن المتوسددط الحسدددابي النسدددبي5)الدرجددة الكليدددة مدددن 
دالدددة إحصددائيا  عندددد مسددتوى دلالدددة  فقددرات المحددورميدددع لدددذلك تعتبددر ج،  0.000تسدداوي  (Sig).الاحتماليددة 

0.05 ≥α،  فقدددرات المحدددور الثددداني " البيئدددة مدددن قبدددل أفدددراد العيندددة علدددى  درجـــة قبـــولوهدددذا يعندددي أن هنددداك
 . التنظيمية " بشكل عام

: يتبددين قبددول العينددة للبيئددة التنظيميددة التددي تعمددل بهددا المؤسسددات الحكوميددة مددع ملاحظددة الترتيددب  التعليددق
 :ا بالأفضل من وجهة نظر المبحوثين لتالي للعناصر بدء  ا

 التنظيمية   الثقافة -1

 مكانياتها موارد المنظمة وا    -2

 البناء التنظيمي  -3 

 
 " ممارسات القيادة الاستراتيجية فقرات "تحليل ثانيا :
 والحكم الدراسة نتائج ولتفسير ،من قبل العينةلمعرفة متوسط درجة الاستجابة  Tتم استخدام اختبار      
 كل في الفقرات مستوى على الحسابية المتوسطات ترتيبعلى  الباحث اعتمد ، الاستجابة مستوى على
 المعتمد المحك حسب موافقةال درجة الباحث حدد وقد ، ككل للأداة المجالات مستوى وعلى مجال
 .للدراسة
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 " تحديد الاتجاه الاستراتيجي تحليل فقرات مجال " -1

 ل التالي النتائج التي تم التوصل إليها:يوضح الجدو 
 (55-4جدول )

 تحديد الاتجاه الاستراتيجي لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

 1 0.000* 15.36 73.61 0.88 3.68 قوم بتطوير رؤية استراتيجية تجسد توجهنا ومستقبلنا المتوق ع.ن  .4

 3 0.000* 12.92 72.24 0.93 3.61 لدينا خطة استراتيجية تنبثق من الرؤية المنشودة.  .8

 4 0.000* 13.61 72.05 0.87 3.60 تستخدم الرؤية كدليل عمل للعديد من جوانب المؤسسة.  .9

 6 0.000* 8.33 67.29 0.98 3.31 ينا تصورات واضحة للتعامل مع الفرص والتهديدات الخارجية.لد  .1

 2 0.000* 12.78 72.37 0.95 3.62 رادة والقدرة على المبادرة واتخاذ القرارات في ضوء التصورات الجديدة.نمتلك الإ  .5

6.  
مل مع هناك استمرارية للمحاورة الاستراتيجية مع محيط المنظمة. )التعا

 5 0.000* 10.72 70.18 0.93 3.51 المتغيرات الخارجية(

  0.000* 15.26 71.47 0.74 3.57 جميع فقرات المجال معاً  

 .α≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
 ( يمكن استخلاص ما يلي:44-1من جدول )

 " ية استراتيجية تجسد توجهنا ومستقبلنا المتوق عنقوم بتطوير رؤ  " الأولى لفقرةا جاء بالترتيب الأول -
، قيمة %73.61 أي أن المتوسط الحسابي النسبي ،(5)الدرجة الكلية من  3.68ساوي متوسط حسابي يب

لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند  ، 0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ،15.36 الاختبار
 من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.  موافقةما يدل على أن هناك م، α≤ 0.05مستوى دلالة 

 إلى اهتمام قيادات المؤسسات الحكومية كافة بوضع رؤية مستقبلية لها. يعزو الباحث ذلك
 " لدينا تصورات واضحة للتعامل مع الفرص والتهديدات الخارجية " الرابعةللفقرة الترتيب الأخير  -
وأن  ،8.33 ، قيمة الاختبار%67.29أي أن المتوسط الحسابي النسبي ،  3.31 ساويمتوسط حسابي يب

     لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة،  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية 
0.05 ≥α ،من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.  (إلى حد ما) متوسطة موافقة وهذا يعني أن هناك 
الترتيب الأخير للفقرة إلى قلة اهتمام الفئات العليا في المؤسسات الحكومية بوضع تصورات  الباحث يعزو

 لاقتناص الفرص أو تجنب التهديدات.
، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.57 بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي -

 "لذلك يعتبر مجال ،  0.000تساوي  (Sig).تمالية القيمة الاحوأن  ،15.26 %، قيمة الاختبار71.47
 موافقةمما يدل على أن هناك ، α≤ 0.05عند مستوى دلالة  إحصائيا   دال " تحديد الاتجاه الاستراتيجي

 المجال.  من قبل أفراد العينة على فقرات هذا
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 " استثمار القدرات الاستراتيجية تحليل فقرات مجال "  -4

 ائج التي تم التوصل إليها:يوضح الجدول التالي النت
 (52-4جدول )

  استثمار القدرات الاستراتيجية "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

4.  
امل نجاح مميزة )موارد بشرية أو تكنولوجيا أو نماذج أعمال للمؤسسة عو 
 1 0.000* 20.36 76.97 0.82 3.85 جديدة........(

 4 0.000* 10.65 70.77 1.00 3.54 نعمل على أن نكون مركز استقطاب للكفاءات والقدرات المتميزة .  .8

 5 0.000* 6.56 67.62 1.14 3.38 برات الجيدة.لدى المؤسسة اهتمام بالكادر الوظيفي ذوي المؤهلات العلمية والخ  .9

 6 0.000* 5.90 66.60 1.10 3.33 بداعية و الابتكارية لدى الموظفين.دارة أهمية للأعمال الإتولي الإ  .1

 3 0.000* 11.30 70.90 0.95 3.55 يوجد أنظمة معلومات واتصالات تساعد في اتخاذ القرارات.  .5

 2 0.000* 12.71 72.02 0.93 3.60 راكمة في أعمال المؤسسة.يتم الاستفادة من المعرفة المت  .6

  0.000* 13.53 70.81 0.79 3.54 جميع فقرات المجال معاً  

 .α≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
 ( يمكن استخلاص ما يلي:48-1من جدول )

اح مميزة )موارد بشرية أو تكنولوجيا أو للمؤسسة عوامل نج" الأولى لفقرة ا جاء بالترتيب الأول -
أي أن المتوسط  ،(5)الدرجة الكلية من  3.85ساوي متوسط حسابي يب " نماذج أعمال جديدة........(

لذلك  ،0.000 تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  20.36 ، قيمة الاختبار%76.97 الحسابي النسبي
 على هذه الفقرة. موافقةمما يعني أن هناك ، α≤ 0.05وى دلالة تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند مست

 إلى وجود كوادر بشرية مميزة تعمل بالمؤسسات الحكومية. يعزو الباحث ذلك
 "دارة أهمية للأعمال الابداعية و الابتكارية لدى الموظفين تولي الإ " الرابعة للفقرةالترتيب الأخير  -
وأن  5.90، قيمة الاختبار %66.60المتوسط الحسابي النسبي أي أن ، 3.33ساوي متوسط حسابي يب

    لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة ،  0.000  تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية 
0.05 ≥α ،من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. متوسطة )إلى حد ما (  موافقة يعني أن هناك  مما 

رتيب الأخير للفقرة إلى عدم الاهتمام الكافي من قبل القيادات في المؤسسات الحكومية الت يعزو الباحث
 بالأعمال الإبداعية والابتكارية. 

، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.54 بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي -
 "لذلك يعتبر مجال ،  0.000 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  13.53 %، قيمة الاختبار70.81

، مما يدل على أن هناك α≤ 0.05" دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  استثمار القدرات الاستراتيجية
  من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال. موافقة
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 " تنمية وتطوير رأس المال البشري تحليل فقرات مجال "  -3
 تم التوصل إليها:يبرز الجدول التالي النتائج التي 

 (53-4جدول )
 "تنمية وتطوير رأس المال البشري "لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

 3 0.000* 9.09 69.77 1.05 3.49 ها على تطوير مهاراتهم بشكل مستمر.تساعد المؤسسة موظفي  .4

 1 0.000* 14.56 74.23 0.96 3.71 يتم تنظيم دورات تدريبية متنوعة .  .8

 6 0.226 0.75 60.89 1.15 3.04 نكافئ الموظفين ذوي التقديرات العالية في تقويم الأداء السنوي.   .9

ثبات قدراتهم )تمكين العاملين(يتم منح العاملين السلطات اللازم  .1  4 0.000* 6.25 66.74 1.06 3.34 ة لإنجاز أعمالهم وا 

 2 0.000* 10.53 70.73 1.00 3.54 نهتم بالعمل الجماعي من خلال تكوين فرق العمل.  .5

عداد قادة مستقبليين .  .6  5 0.000* 3.53 64.14 1.14 3.21 تهتم المؤسسة بتهيئة وا 

  0.000* 8.80 67.75 0.86 3.39 جميع فقرات المجال معاً  

 .α≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
 ( يمكن استخلاص ما يلي:49-1من جدول )

 3.71ساوي متوسط حسابي يب " يتم  تنظيم دورات تدريبية متنوعة" الثانية لفقرة ا جاء بالترتيب الأول -
القيمة وأن  14.56 ، قيمة الاختبار%74.23 الحسابي النسبي أي أن المتوسط، ( 5)الدرجة الكلية من 

وهذا ، α≤ 0.05لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة ،  0.000 تساوي (Sig).الاحتمالية 
 من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. موافقةيعني أن هناك 

 المختلفة يتم بشكل دائم.إلى أن تنظيم الدورات التدريبية  يعزو الباحث ذلك
 "نكافئ الموظفين ذوي التقديرات العالية في تقويم الأداء السنوي  " الثالثة للفقرةالترتيب الأخير  -
وأن  0.75، قيمة الاختبار %60.89أي أن المتوسط الحسابي النسبي ،  3.04ساوي متوسط حسابي يب

    هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة لذلك تعتبر ،  0.226 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية 
0.05 ≥α ،من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. متوسطة )إلى حد ما( موافقة مما يدل أن هناك 

الترتيب الأخير للفقرة إلى عدم وجود الاهتمام المطلوب بمكافأة الموظفين ذوي التقويم  يعزو الباحث
 السنوي العالي.

، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.39 القول بأن المتوسط الحسابي يساويبشكل عام يمكن  -
 "لذلك يعتبر مجال ،  0.000 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية وأن ،  8.80 %، قيمة الاختبار67.75

 موافقة، مما يدل أن هناك α≤ 0.05" دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  تنمية وتطوير رأس المال البشري
 من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال. (إلى حد ماوسطة )مت
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 " تعزيز الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية تحليل فقرات مجال " -4
 يوضح الجدول التالي النتائج التي تم التوصل إليها:
 (54-4جدول )

الثقافة التنظيمية تعزيز  "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 
 " بالممارسات الأخلاقية

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

 3 0.000* 15.00 72.85 0.84 3.64 تسعى المؤسسة إلى إشاعة القيم والمعتقدات التي تنسجم مع الاستراتيجية المتبعة.  .4

 5 0.000* 8.15 67.98 0.96 3.40 يوجد لدينا دليل يوضح معايير السلوك الأخلاقي الذي تلتزم به.  .8

 2 0.000* 16.31 74.40 0.87 3.72 يتم التأكيد على المعايير الأخلاقي أثناء إنجاز العمل.  .9

 6 0.031* 1.88 62.18 1.14 3.11 تقوم المؤسسة بمكافئة الملتزمين بالسلوك الأخلاقي في العمل.  .1

 1 0.000* 14.85 74.95 0.99 3.75 يمثل الرئيس قدوة للمرؤوسين من خلال ممارساته الأخلاقية.  .5

 4 0.000* 9.33 69.59 1.01 3.48 يمارس الرئيس نمط القيادة الخادمة  للمرؤوسين بدلا من القيادة المخدومة.  .6

  0.000* 13.43 70.32 0.76 3.52 جميع فقرات المجال معاً  

 .α≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
 ( يمكن استخلاص ما يلي:41-1من جدول )

 " يمثل الرئيس قدوة  للمرؤوسين من خلال ممارساته الأخلاقية" الخامسة لفقرة ا جاء بالترتيب الأول -
 14.85 ، قيمة الاختبار%74.95 أي أن المتوسط الحسابي النسبي،( 5)الدرجة الكلية من  3.75ساوي ي

لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة ، 0.000 تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن 
0.05 ≥α ، من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. موافقةمما يدل أن هناك 

 .ات الأخلاقية لدى العاملينإلى أهمية دور القيادة الأخلاقية في ترسيخ الممارس يعزو الباحث ذلك
 " ة الملتزمين بالسلوك الأخلاقي في العملأتقوم المؤسسة بمكاف " الرابعة للفقرةالترتيب الأخير  -
وأن  1.88، قيمة الاختبار %62.18أي أن المتوسط الحسابي النسبي ،  3.11ساوي يمتوسط حسابي ب

     هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة لذلك تعتبر،  0.031  تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية 
0.05 ≥α ،من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. (إلى حد ما) متوسطة موافقة مما يعني أن هناك 

 .الترتيب الأخير للفقرة إلى قلة الاهتمام بمكافأة الملتزمين بالسلوك الأخلاقي في العمل يعزو الباحث
، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.52 المتوسط الحسابي يساويبشكل عام يمكن القول بأن  -

تعزيز  "لذلك يعتبر مجال ،  0.000 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  13.43 %، قيمة الاختبار70.32
، مما يعني أن α≤ 0.05   " دال إحصائيا  عند مستوى دلالة الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية

  من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال.افقة مو  هناك
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 " تنفيذ رقابة تنظيمية المتوازنة تحليل فقرات مجال " -1

 يبرز الجدول التالي النتائج التي تم التوصل إليها:
 

 (51-4جدول )
 " تنفيذ رقابة تنظيمية المتوازنة "لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحرا
ف 

 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

التر 
 تيب

 3 0.000* 12.14 71.52 0.93 3.58 يتم التأكد من أن الأداء الفعلي ينسجم مع الأهداف الاستراتيجية.  .4

 1 0.000* 14.44 73.32 0.90 3.67 الرقابي المالي.  يوجد نظام رقابي للتحقق من الأداء مصاحبا للنظام  .8

 2 0.000* 13.44 72.28 0.89 3.61 يوجد توجه للتصحيح بالاعتماد على أنظمة الرقابة المتبعة.  .9

 6 0.000* 9.78 68.99 0.89 3.45 يتم الموازنة بين الاهتمام بالرقابة والاستقلالية اللازمة لأداء العمل.  .1

 4 0.000* 10.50 70.26 0.95 3.51 القيادة القائمة على النتائج بدلا من القيادة القائمة على الضبط. يمارس الرئيس نمط  .5

 5 0.000* 9.58 69.92 0.99 3.50 هناك مراجعة استراتيجية سنوية.  .6

  0.000* 14.86 71.07 0.73 3.55 جميع فقرات المجال معاً  

 .α≤ 0.05لة المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلا* 
 ( يمكن استخلاص ما يلي:45-1من جدول )

 للنظام الرقابي المالي ام رقابي للتحقق من الأداء مصاحبيوجد نظ" الثانية لفقرة ا جاء بالترتيب الأول -
، قيمة %73.32 أي أن المتوسط الحسابي النسبي ،(5)الدرجة الكلية من  3.67ساوي متوسط حسابي يب "

لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند ، 0.000  تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية  وأن 14.44 الاختبار
 من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. موافقةمما يدل على أن هناك ، α≤ 0.05مستوى دلالة 

 إلى الاهتمام العالي بالرقابة على الأداء في المؤسسات الحكومية.  يعزو الباحث ذلك
 "يتم الموازنة بين الاهتمام بالرقابة والاستقلالية اللازمة لأداء العمل  " الرابعة للفقرةخير الترتيب الأ -
القيمة وأن  9.78، قيمة الاختبار %68.99أي أن المتوسط الحسابي النسبي  3.45ساوي متوسط حسابي يب

مما ، α≤ 0.05ستوى دلالة لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند م، 0.000  تساوي (Sig).الاحتمالية 
 من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. موافقة يعني أن هناك
 الترتيب الأخير للفقرة إلى الاهتمام بالرقابة على حساب الاستقلالية اللازمة لأداء العمل. يعزو الباحث

بي يساوي ، وأن المتوسط الحسابي النس3.55 بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي -
تنفيذ " لذلك يعتبر مجال،  0.000 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ، 14.86 %، قيمة الاختبار71.07

من قبل موافقة ، مما يدل أن هناك α≤ 0.05" دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  رقابة تنظيمية المتوازنة
  أفراد العينة على فقرات هذا المجال.
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 " لتعلم المستمرا تحليل فقرات مجال " -4

 يوضح الجدول التالي النتائج التي تم التوصل إليها:
 (51-4جدول )

 " التعلم المستمر "لكل فقرة من فقرات مجال (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

 1 0.000* 17.73 75.83 0.88 3.79 نعمل على الاستفادة من الأخطاء وعدم تكرارها في المستقبل .  .4

 2 0.000* 10.12 70.08 0.97 3.50 تستفيد المؤسسة من تجارب المؤسسات الأخرى في تطوير التصور المستقبلي.  .8

 5 0.000* 5.66 66.24 1.07 3.31 يتم الاهتمام بالدراسات والبحوث التطويرية.  .9

 6 0.000* 5.55 65.68 1.00 3.28 نميل إلى التحسين المستمر على حساب الإجراءات والقواعد الثابتة.  .1

5.  
عادة تصميم للأعمال بناء  نقوم بالتغييرات اللازمة من إعادة ه  يكلة وا 

 على الأحداث الماضية.
3.32 1.00 66.34 6.16 *0.000 4 

6.  
لغاء توجيهات ثبت أنها عديمة يمتلك القادة إرادة ل تجاوز الأخطاء وا 

 .الجدوى
3.43 0.96 68.61 8.71 *0.000 3 

  0.000* 11.06 67.82 0.78 3.34 جميع فقرات المجال معاً  

 .α≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
 ( يمكن استخلاص ما يلي:46-1من جدول )

 " نعمل على الاستفادة من الأخطاء وعدم تكرارها في المستقبل" الأولى ة لفقر ا جاء بالترتيب الأول -
، قيمة %75.83 أي أن المتوسط الحسابي النسبي، ( 5)الدرجة الكلية من  3.79ساوي متوسط حسابي يب

لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند ، 0.000 تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  17.73 الاختبار
 من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. موافقةمما يدل أن هناك ، α≤ 0.05ستوى دلالة م

 إلى الاهتمام العالي بعدم تكرار الأخطاء. يعزو الباحث ذلك
 "نميل إلى التحسين المستمر على حساب الإجراءات والقواعد الثابتة  " الرابعة للفقرةالترتيب الأخير  -
القيمة وأن  5.55، قيمة الاختبار %65.68أي أن المتوسط الحسابي النسبي  3.28ساوي متوسط حسابي يب

مما ، α≤ 0.05لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة ،  0.000 تساوي (Sig).الاحتمالية 
 من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. (إلى حد ما) متوسطة موافقة يعني أن هناك
يب الأخير للفقرة إلى عدم وجود الاهتمام الكافي بالتحسين المستمر بل يتم الاعتماد الترت يعزو الباحث

 .على الإجراءات الثابتة المتبعة وهي السمة المعروفة عن المؤسسات الحكومية بشكل عام
، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.34 بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي -

التعلم  " لذلك يعتبر مجال 0.000 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  11.06 مة الاختبار%، قي67.82
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متوسطة )إلى حد ما( موافقة ، مما يدل أن هناك α≤ 0.05" دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  المستمر
  من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال.

 
 تراتيجية"فقرات "ممارسات القيادة الاستحليل جميع 

 يبرز الجدول التالي النتائج التي تم التوصل إليها:
 (51-4جدول )

 فقرات" ممارسات القيادة الاستراتيجية"لجميع  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 البند م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

 1 0.000* 15.26 71.47 0.74 3.57 تحديد الاتجاه الاستراتيجي .5

 3 0.000* 13.53 70.81 0.79 3.54 استثمار القدرات الاستراتيجية .2

 6 0.000* 8.80 67.75 0.86 3.39 تنمية وتطوير راس المال البشري .3

 4 0.000* 13.43 70.32 0.76 3.52 تعزيز الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية .4

 2 0.000* 14.86 71.07 0.73 3.55 تنفيذ رقابة تنظيمية متوازنة .1

 5 0.000* 11.06 67.82 0.78 3.34 التعلم المستمر .1

  0.000* 14.56 70.04 0.68 3.50 ممارسات القيادة الاستراتيجية 

 .α≤ 0.05مستوي دلالة  المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند *                          
سدداوي ي " ممارســات القيــادة الاســتراتيجية " المتوسددط الحسددابي لجميددع فقددراتأن  (47-1مددن جدددول )تبددين 
القيمدة وأن  14.56 الاختبدار، قيمدة %70.04 ( أي أن المتوسط الحسدابي النسدبي5)الدرجة الكلية من  3.50

   دالدددة إحصدددائيا  عندددد مسدددتوى دلالدددةبشدددكل عدددام  لدددذلك تعتبدددر الفقدددرات،  0.000تسددداوي  (Sig).الاحتماليدددة 
0.05 ≥α ، ممارسـات القيـادة الاسـتراتيجية فقدرات "من قبل أفراد العينة على  موافقةمما يعني أن هناك " 

  .بشكل عام
: تبين أن ممارسات القيادة الاستراتيجية موجودة بنسب متوسطة  لدى الفئات العليا من موظفي التعليق

مية الفلسطينية وأن ترتيبها حسب نتائج المتوسطات الحسابية كما هو موضح بالجدول المؤسسات الحكو 
 (2151) الزعبي ، وتتفق نتائج الراسة مع دراسات ( مع عدم وجود فروقات كبيرة فيما بينها.1-88)
حيث أشارتا إلى تطبيق متوسط للقيادة الاستراتيجية في دراستيهما بينما أشارت  ،(2151حسوني، )و
  .إلى نسبة تطبيق مرتفعة لممارسات القائد الاستراتيجي ( (Wiraporn et al,2014اسةدر 
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 " إدارة المخاطر والأزمات :  تحليل فقرات "ثالثا
 إلى محورين المحور الأول إدارة المخاطر والمحور الثاني إدارة الأزمات الفقرات سيتم تقسيم

 إدارة المخاطر تحليل فقرات المحور الأول :  - أ
 مرحلة تشخيص وتقييم المخاطر  -1

 يوضح الجدول التالي النتائج التي تم التوصل إليها:
 (58-4جدول )

 "مرحلة تشخيص وتقييم المخاطرلكل فقرة من فقرات مجال "  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 ارالاختب

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

 4 0.000* 4.75 64.90 1.01 3.24 يتم اتباع الاساليب العلمية للتنبؤ بالمخاطر المحتملة.  .4

 2 0.000* 5.05 65.36 1.04 3.27 نقوم بتنظيم ورش عمل لاستكشاف المخاطر المحتملة.  .8

 6 0.001* 3.25 63.19 0.96 3.16 يتم تحديد نسبة احتمالية حدوث المخاطر ودرجة الخطورة.  .9

جراءات تمكننا من تشخيص المخاطر المحتملة.   .1  5 0.001* 3.25 63.42 1.03 3.17 نقوم  بدراسات وا 

 3 0.000* 4.88 65.00 1.00 3.25 نعمل على توقع نواتج المخاطر إن حدثت وحجم الخسارة.  .5

 1 0.000* 7.74 68.41 1.06 3.42 يتم إعداد تقارير عن المخاطر وتقديمها للجهات المعنية.  .6

  0.000* 5.71 65.11 0.88 3.26 جميع فقرات المجال معاً  

 .α≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
 ( يمكن استخلاص ما يلي:42-1من جدول )

" ت المعنية يتم إعداد تقارير عن المخاطر وتقديمها للجها "السادسة لفقرة ا جاء بالترتيب الأول -
، قيمة %68.41 ( أي أن المتوسط الحسابي النسبي5)الدرجة الكلية من  3.42ساوي متوسط حسابي يب
لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند ،  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن   7.74ختبارالا

 عينة على هذه الفقرة. من قبل أفراد ال موافقةمما يعني أن هناك ، α≤ 0.05مستوى دلالة 
 إلى الاهتمام بالمخاطر المحتملة لمحاولة تجنبها. يعزو الباحث ذلك

متوسط ب " يتم تحديد نسبة احتمالية حدوث المخاطر ودرجة الخطورة " الثالثة للفقرةالترتيب الأخير  -
القيمة  وأن ،3.25، قيمة الاختبار %63.19أي أن المتوسط الحسابي النسبي  3.16ساوي حسابي ي
مما ، α≤ 0.05لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة ،  0.001تساوي  (Sig).الاحتمالية 

 من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.  (إلى حد مامتوسطة ) موافقة يدل أن هناك
 حدوثها. إلى صعوبة تقدير درجة الخطورة ونسب احتمالية الترتيب الأخير للفقرة يعزو الباحث
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، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.26بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي -
مرحلة "  لذلك يعتبر مجال،  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ،5.71 قيمة الاختبار%، 65.11

 موافقةيعني أن هناك وهذا ، α≤ 0.05" دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  تشخيص وتقييم المخاطر
 على فقرات هذا المجال.  أفراد العينةمن قبل  (إلى حد مامتوسطة )

 
 مرحلة اتخاذ القرار ومواجهة المخاطر  -2

 يبرز الجدول التالي النتائج التي تم التوصل إليها:
 (59-4جدول )

  لقرار ومواجهة المخاطرمرحلة اتخاذ ا لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

 4 0.000* 6.02 66.30 1.03 3.32 يتم العمل على تحليل وتوصيف دقيق للمخاطر .  .4

 6 0.000* 5.17 65.31 1.01 3.27 نشطة.نقوم باستكشاف تأثير المخاطر على الوظائف والأ  .8

 5 0.000* 5.10 65.36 1.03 3.27 نعمل على وضع استراتيجية وسياسة لإدارة المخاطر.  .9

1.  
 –تجنبها  –تنويعها  –يتم دراسة بدائل مواجهة المخاطر)تحملها 

 تحويلها (
3.32 1.01 66.48 6.26 *0.000 3 

 2 0.000* 9.15 69.27 0.99 3.46 مخاطر.يتم  اتخاذ القرار المناسب في مواجهة ال  .5

6.  
يحدث تعاون بين كافة المستويات في المؤسسة في مواجهة 

 المخاطر.
3.51 1.04 70.13 9.50 *0.000 1 

  0.000* 7.98 67.21 0.89 3.36 جميع فقرات المجال معاً  

 .α≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
 مكن استخلاص ما يلي:( ي49-1من جدول )

يحدث تعاون بين كافة المستويات في المؤسسة في مواجهة  " السادسةلفقرة ا جاء بالترتيب الأول -
 ( أي أن المتوسط الحسابي النسبي5)الدرجة الكلية من  3.51ساوي متوسط حسابي يب "المخاطر 

لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة ،  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ،9.50 ، قيمة الاختبار70.13%
 من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.  موافقةمما يدل أن هناك ، α≤ 0.05إحصائيا  عند مستوى دلالة 

 التقدير العالي للدور الجماعي الهام في عملية مواجهة المخاطر. يعزو الباحث ذلك
متوسط ب " ير المخاطر على الوظائف والأنشطةنقوم باستكشاف تأث " الثانيةللفقرة الترتيب الأخير  -

القيمة وأن  ،5.17 ، قيمة الاختبار%65.31أي أن المتوسط الحسابي النسبي  3.27 ساويحسابي ي
 مما، α≤ 0.05لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة ،  0.000تساوي  (Sig).الاحتمالية 

 من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.  د ما(متوسطة )إلى ح موافقةيعني أن هناك 
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الترتيب الأخير للفقرة إلى صعوبة استكشاف تأثير المخاطر على الوظائف والأنشطة  يعزو الباحث
 الموجودة بالمؤسسة.

، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.36بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -
مرحلة  "لذلك يعتبر مجال ،  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ،7.98 ر%، قيمة الاختبا67.21

 موافقةمما يدل أن هناك ، α≤ 0.05عند مستوى دلالة  إحصائيا   دال " اتخاذ القرار ومواجهة المخاطر
 المجال.  من قبل أفراد العينة على فقرات هذا  متوسطة )إلى حد ما(

 رمرحلة تقييم ومراجعة المخاط -1
 يوضح الجدول التالي النتائج التي تم التوصل إليها:
 (21-4جدول )

 " مرحلة تقييم ومراجعة المخاطر "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

 
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 
 الترتيب

 2 0.000* 10.98 70.68 0.95 3.53 نقوم بالتأكد من أن الإجراءات المتبعة قد أعطت النتائج المخطط لها.  .4

 3 0.000* 8.00 67.66 0.94 3.38 يتم صياغة تقارير توضح خطر الانحرافات المتبقية.  .8

 6 0.000* 7.24 66.95 0.94 3.35 نقوم بعملية تقييم ومراجعة لخطوات إدارة المخاطر.  .9

 5 0.000* 6.98 67.15 1.00 3.36 يتم تحديد الدروس المستفادة لفحص إدارة المخاطر مستقبلا.   .1

5.  
نعمل على التطوير المعرفي للمساعدة على قرارات أفضل لمواجهة 

 المخاطر.
3.36 0.98 67.24 7.25 *0.000 4 

 1 0.000* 11.54 71.83 1.00 3.59 ية.نقوم بإطلاع الأطراف ذات العلاقة على التقارير النهائ  .6

  0.000* 10.06 68.59 0.84 3.43 جميع فقرات المجال معاً  

 .α≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
 ( يمكن استخلاص ما يلي:80-1من جدول )

"  التقارير النهائية الأطراف ذات العلاقة على باطلاعنقوم  "السادسة لفقرة ا جاء بالترتيب الأول -
، قيمة %71.83 ( أي أن المتوسط الحسابي النسبي5)الدرجة الكلية من  3.59ساوي متوسط حسابي يب

لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند ، 0.000 تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  11.54الاختبار
 أفراد العينة على هذه الفقرة.من قبل  موافقةمما يدل أن هناك ، α≤ 0.05مستوى دلالة 

 
إلى أهمية إطلاع الأطراف ذات العلاقة على التقارير النهائية للمشاركة في اتخاذ  يعزو الباحث ذلك
 التدابير اللازمة.

متوسط حسابي ب " نقوم بعملية تقييم ومراجعة لخطوات إدارة المخاطر " الثالثة للفقرةالترتيب الأخير  -
القيمة الاحتمالية وأن ،  7.24، قيمة الاختبار %66.95توسط الحسابي النسبي أي أن الم 3.35ساوي ي
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.(Sig) 0.05 لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة ،  0.000 تساوي ≥α ، وهذا يعني أن
 من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. موافقة هناك

 هتمام الكافي بعملية المراجعة والتقييم لخطوات إدارة المخاطر.الترتيب الأخير للفقرة لعدم الا يعزو الباحث
، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.43 بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي -

مرحلة " لذلك يعتبر مجال،  0.000 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  10.06 %، قيمة الاختبار68.59
من قبل  موافقة ، مما يدل أن هناكα≤ 0.05" دال إحصائيا  عند مستوى دلالة  المخاطرتقييم ومراجعة 

  أفراد العينة على فقرات هذا المجال.
 إدارة المخاطرتحليل جميع فقرات المحور الأول: 

 يبرز الجدول التالي النتائج التي تم التوصل إليها:
 (25-4جدول )

 "  إدارة المخاطر فقرات المحور الأول "لجميع  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 المحور 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

 3 0.000* 5.71 65.11 0.88 3.26 تشخيص وتقييم المخاطر .1

 2 0.000* 7.98 67.21 0.89 3.36 اتخاذ القرار ومواجهة المخاطر .2

 1 0.000* 10.06 68.59 0.84 3.43 تقييم ومراجعة المخاطر .3

  0.000* 8.37 66.97 0.82 3.35 إدارة المخاطر 

 .α≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة  *             
)الدرجدة  3.35سداوي ي مخـاطرمحـور إدارة الفقدرات المتوسط الحسابي لجميدع أن  (84-1من جدول )تبين 

القيمددة الاحتماليددة وأن  8.37 الاختبددار، قيمددة %66.97 ( أي أن المتوسددط الحسددابي النسددبي5الكليددة مددن 
.(Sig)  0.05دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة بشكل عام  فقرات المحورلذلك تعتبر ،  0.000تساوي ≥α ،

إدارة  فقددرات المحددور الأول "ل أفددراد العينددة علدى مددن قبد (إلــى حــد مــامتوســطة ) موافقــة ممدا يدددل أن هنداك
  ." بشكل عام المخاطر
ق : تبددين وفقددا للنتددائج وجددود تطبيددق بنسددب متوسددطة لعمليددة إدارة المخدداطر فددي المؤسسددات الحكوميددة التعليدد

القدرار  وبقدر أقدل بالمرحلدة الثانيدة ) اتخداذ ،مع الاهتمام الأكبر بالمرحلة الثالثة ) تقييم ومراجعة المخاطر(
وأخيرا تأتي المرحلة الأولى)تشخيص وتقييم المخاطر(. وهدي بدذلك تشدترك مدع دراسدة  ،ومواجهة المخاطر(

)Papadaki et al ,2014مدن خدلال جمدع  ( التي أشارت إلى وجود مساحة لزيادة فعالية إدارة المخاطر
 .بيانات المخاطر وتحليلها وتقديمها للقيادة
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 إدارة الأزماتي : تحليل فقرات المحور الثان - ب
 مرحلة ما قبل الأزمة )الاستعداد والوقاية واكتشاف الإشارات(  -1

 يوضح الجدول التالي النتائج التي تم التوصل إليها:
 (22-4جدول )

 "مرحلة ما قبل الأزمة لكل فقرة من فقرات مجال "  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

 1 0.000* 8.13 68.28 1.00 3.41 نهتم برصد مؤشرات حدوث الأزمة وتحليلها .  .4

 3 0.000* 6.67 66.84 1.00 3.34 نقوم بتوفير الدعم اللازم للاستعداد للأزمات المتوقعة.  .8

 6 0.000* 4.13 64.44 1.05 3.22 ب فرق مختصة لجمع واكتشاف مؤشرات الأزمة.نقوم بتشكيل وتدري  .9

 4 0.000* 5.95 66.35 1.04 3.32 يتم وضع سيناريوهات وخطط  لإدارة الأزمات .  .1

 5 0.000* 5.86 65.97 1.00 3.30 نتخذ التدابير الوقائية اللازمة للتعامل مع الأزمة.  .5

 2 0.000* 7.02 67.57 1.06 3.38 مع المؤسسات الخارجية ذات العلاقةيوجد تعاون للاستعداد للأزمة   .6

  0.000* 7.27 66.58 0.89 3.33 جميع فقرات المجال معاً  

 .α≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
 ( يمكن استخلاص ما يلي:88-1من جدول )

متوسط حسابي ب " مؤشرات حدوث الأزمة وتحليلها نهتم برصد "الأولى لفقرة ا جاء بالترتيب الأول -
وأن 8.13 ختبارالا، قيمة %68.28 ( أي أن المتوسط الحسابي النسبي5)الدرجة الكلية من  3.41ساوي ي

    لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة ،  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية 
0.05 ≥α ،وهذا  9وهى درجة الحياد وسط درجة الاستجابة لهذه الفقرة قد زاد عن مما يدل على أن مت

 من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.  موافقة يعني أن هناك
 إلى أهمية هذه الخطوة في إدارة الأزمات. يعزو الباحث ذلك

 " ات الأزمةنقوم بتشكيل وتدريب فرق مختصة لجمع واكتشاف مؤشر  " الثالثة للفقرةالترتيب الأخير  -
وأن  ،4.13، قيمة الاختبار %64.44أي أن المتوسط الحسابي النسبي ،  3.22ساوي متوسط حسابي يب

    لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة ،  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية 
0.05 ≥α ،د العينة على هذه الفقرة. من قبل أفرا متوسطة )إلى حد ما( موافقة مما يدل أن هناك 

الترتيب الأخير للفقرة لعدم وجود اهتمام كافي بالفرق المختصة بجمع واكتشاف مؤشرات  يعزو الباحث
 الأزمة.
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، وأن المتوسط الحسابي النسبي يساوي 3.33بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي -
مرحلة "  لذلك يعتبر مجال،  0.000تساوي  (Sig).الية القيمة الاحتموأن  ،7.27 قيمة الاختبار%، 66.58

وهذا ، α≤ 0.05" دال إحصائيا  عند مستوى دلالة ما قبل الأزمة )الاستعداد والوقاية واكتشاف الإشارات(
 على فقرات هذا المجال.  أفراد العينةمن قبل   متوسطة )إلى حد ما( موافقةيعني أن هناك 

 لمواجهة وتخفيف الآثار(مرحلة التعامل مع الأزمة )ا  -2

 يبرز الجدول التالي النتائج التي تم التوصل إليها:
 (23-4جدول )

 "مرحلة التعامل مع الأزمة  لكل فقرة من فقرات مجال " (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

يمة الق
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

4.  
يتم إنشاء فريق مختص للتعامل مع الأزمة مع تحديد اختصاصات 

 2 0.000* 10.71 70.76 0.98 3.54 الأعضاء.

 5 0.000* 5.90 66.20 1.03 3.31 يتم توفير الامكانيات اللازمة لعمل فريق الأزمة.  .8

 4 0.000* 7.93 68.35 1.03 3.42 الأزمة. يتم تهيئة نظام معلومات واتصالات فعال للتعامل مع  .9

1.  
نعتمد الخطة الملائمة للتعامل مع الأزمة بأسلوب علمي ) العصف 

 أسلوب دلفي .......(. –شجرة القرارات  –الذهني 
3.27 1.05 65.38 4.97 *0.000 6 

 1 0.000* 11.85 71.64 0.96 3.58 يتم الاهتمام بالتواصل مع كافة الأطراف ذات العلاقة بالأزمة.  .5

 3 0.000* 9.29 69.34 0.98 3.47 نأخذ عامل الوقت بعين الاعتبار عند التعامل مع الأزمة لتقليل الأضرار.  .6

  0.000* 9.68 68.63 0.87 3.43 جميع فقرات المجال معاً  

 .α≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
 ي:( يمكن استخلاص ما يل89-1من جدول )

 "يتم الاهتمام بالتواصل مع كافة الأطراف ذات العلاقة بالأزمة  " الخامسةلفقرة ا جاء بالترتيب الأول -
، قيمة %71.64 ( أي أن المتوسط الحسابي النسبي5)الدرجة الكلية من  3.58ساوي متوسط حسابي يب

ر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند لذلك تعتب،  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ،11.85 الاختبار
 من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.  موافقة أن هناك يعني مما، α≤ 0.05مستوى دلالة 

 الأهمية الكبيرة للتواصل مع كافة الأطراف باطلاعها على الأزمة وبشكل متواصل. يعزو الباحث ذلك
ة للتعامل مع الأزمة بأسلوب علمي ) العصف نعتمد الخطة الملائم " الرابعةللفقرة الترتيب الأخير  -

أي أن المتوسط ،  3.27 ساويمتوسط حسابي يب " أسلوب دلفي .......( –شجرة القرارات  –الذهني 
لذلك ،  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ،4.97 ، قيمة الاختبار%65.38الحسابي النسبي 

إلى حد متوسطة ) موافقةمما يعني أن هناك ، α≤ 0.05وى دلالة تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند مست
 من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة.  (ما
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 الترتيب الأخير للفقرة لقلة الاهتمام باستخدام الأساليب العلمية عند التعامل مع الأزمة. يعزو الباحث
توسط الحسابي النسبي يساوي ، وأن الم3.43بشكل عام يمكن القول بأن المتوسط الحسابي يساوي  -

مرحلة  " لذلك يعتبر مجال،  0.000تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن  ،9.68 %، قيمة الاختبار68.63
وهذا يعني ،  α≤ 0.05عند مستوى دلالة  إحصائيا   دال "التعامل مع الأزمة )المواجهة وتخفيف الآثار(

 المجال. ات هذامن قبل أفراد العينة على فقر  موافقةأن هناك 
 مرحلة ما بعد الأزمة )استعادة النشاط والتعلم(  -1

 يوضح الجدول التالي النتائج التي تم التوصل إليها:
 (24-4جدول )

 " الأزمة مرحلة ما بعد "لكل فقرة من فقرات مجال  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ط المتوس
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 

 الترتيب

 1 0.000* 15.06 73.44 0.87 3.67 نعمل على معالجة الأضرار وحل المشكلات الناجمة عن الأزمة.  .4

 2 0.000* 13.16 72.32 0.92 3.62 يتم الاتصال بكافة الأطراف لتوضيح آثار الأزمة وطريقة التعامل معها.  .8

 3 0.000* 9.59 69.30 0.95 3.46 تمد الإجراءات المناسبة لضمان عدم التكرار. نع  .9

 4 0.000* 8.39 68.44 0.99 3.42 نقوم بتقييم خطط وبرامج إدارة الأزمات لتصويبها وتطويرها.  .1

 6 0.000* 6.96 67.34 1.03 3.37 للأزمات اللاحقة. استعدادانعمل على تحسين أداء فريق الأزمة بالتدريب   .5

6.  
يتم استخلاص نتائج تجارب التعامل مع الأزمات لمؤسسات أخرى ذات ظروف 

 5 0.000* 7.50 67.94 1.04 3.40 متشابهة .

  0.000* 11.56 69.79 0.83 3.49 جميع فقرات المجال معاً  

 .α≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة * 
 ي:( يمكن استخلاص ما يل81-1من جدول )

 " نعمل على معالجة الأضرار وحل المشكلات الناجمة عن الأزمة "الأولى لفقرة ا جاء بالترتيب الأول -
، قيمة %73.44 أي أن المتوسط الحسابي النسبي )   5)الدرجة الكلية من 3.67ساوي متوسط حسابي يب

هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند لذلك تعتبر ، 0.000 تساوي  (Sig).القيمة الاحتمالية وأن ،  15.06الاختبار
 من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. موافقةأن هناك يعني مما ، α≤ 0.05مستوى دلالة 

إلى أن الاهتمام الأكبر ينصب في مرحلة ما بعد الأزمة على معالجة الأضرار وحل  يعزو الباحث ذلك
 . المشكلات

ستعدادا للأزمات اسين أداء فريق الأزمة بالتدريب نعمل على تح " الخامسة للفقرةالترتيب الأخير  -
، قيمة الاختبار %67.34أي أن المتوسط الحسابي النسبي ،  3.37ساوي يمتوسط حسابي ب  " اللاحقة

لذلك تعتبر هذه الفقرة دالة إحصائيا  عند مستوى ،  0.000 تساوي (Sig).القيمة الاحتمالية وأن ،  6.96
 من قبل أفراد العينة على هذه الفقرة. متوسطة )حيادية( موافقة هناك مما يدل أن، α≤ 0.05دلالة 
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 . الترتيب الأخير للفقرة بعدم وجود الاهتمام كافي بفريق  إدارة الأزمة من خلال التدريب ويعزو الباحث
، وأن المتوسددط الحسددابي النسددبي يسدداوي 3.49 بشددكل عددام يمكددن القددول بددأن المتوسددط الحسددابي يسدداوي -

 لددددذلك يعتبددددر مجددددال،  0.000 تسدددداوي (Sig).القيمددددة الاحتماليددددة وأن ،  11.56 قيمددددة الاختبددددار %،69.79
، وهددذا .α≤ 0.05 " دال إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة  مرحلــة مــا بعــد الأزمــة )اســتعادة النشــاط والــتعلم("

  .من قبل أفراد العينة على فقرات هذا المجال موافقةيعني أن هناك 
 إدارة الأزمات: الثانيلمحور تحليل جميع فقرات ا -

 يبرز الجدول التالي النتائج التي تم التوصل إليها:
 (21-4جدول )

 "  إدارة الأزمات فقرات المحور الثاني "لجميع  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 المحور 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

ة القيم
الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

 مرحلة ما قبل الأزمة  .1
 )الاستعداد والوقاية واكتشاف الإشارات(

3.33 0.89 66.58 7.27 *0.000 
3 

  مرحلة التعامل مع الأزمة .2
 )المواجهة وتخفيف الآثار(

3.43 0.87 68.63 9.68 *0.000 
2 

 مرحلة ما بعد الأزمة .3
 )استعادة النشاط والتعلم(

3.49 0.83 69.79 11.56 *0.000 
1 

  0.000* 10.10 68.33 0.81 3.42 إدارة الأزمات 

 .α≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة  *             
)الدرجدة  3.42سداوي ي محـور إدارة الأزمـاتفقدرات المتوسدط الحسدابي لجميدع أن  (85-1من جددول )تبين 

القيمدة الاحتماليدة وأن ،  10.10 الاختبدار، قيمدة %68.33 توسدط الحسدابي النسدبي( أي أن الم5الكليدة مدن 
.(Sig)  0.05دالة إحصائيا  عند مستوى دلالة بشكل عام  فقرات المحورلذلك تعتبر ،  0.000تساوي ≥α ،

  .عام" بشكل  إدارة الأزماتفقرات المحور الثاني " من قبل أفراد العينة على  موافقةمما يعني أن هناك 
: تبين وفقا للنتائج وجود تطبيق لعملية إدارة الأزمات في المؤسسات الحكومية مع الاهتمام الأكبر  التعليق

 )المواجهـة وتخفيـف الآثـار(بينما تليها مرحلة  التعامل مع الأزمة )استعادة النشاط والتعلم(بمرحلة  ما بعد الأزمة
والنتدائج بدذلك  ( فقدد حدازت علدى أقدل اهتمدام.ة واكتشـاف الإشـاراتالاسـتعداد والوقايـ أما مرحلة  ما قبل الأزمة)

التدددي أشدددارت إلدددى وجدددود نظدددام لإدارة الأزمدددات بحاجدددة إلدددى تطدددوير،  (2111إســـليم ،)تتوافدددق مدددع دراسدددة 
بينمدا تختلدف مدع  التي أشارت إلى وجود تطبيق لإدارة الأزمات بنسب متوسطة. (2111 ،اليحيوي)ودراسة

تمتلدك  التي أشارت إلى أن المؤسسات التي لم تتعرض إلى أزمات لا ( 2005Roger ,) دراسات كل من
التي أشارت إلى وجود ضعف شديد في نظام إدارة (2111الجديلي، )أي نظم أو خطط لإدارة الأزمات ،و 
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) الأعرجــي  (2155) انتظــار جاســم ،الأزمددات.  كمددا تشددترك نتددائج الدراسددة الحاليددة مددع دراسددات كددل مددن
  في أن المفهوم العلاجي للأزمة هو السائد وليس المفهوم الوقائي. (1112ودقامسة،

 
 " إدارة المخاطر والأزمات "تحليل جميع فقرات  -

 الجدول التالي النتائج التي تم التوصل إليها: يوضح
 (21-4جدول )

 " إدارة المخاطر والأزمات فقرات "لجميع  (.Sig)المتوسط الحسابي وقيمة الاحتمال 

 البند
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
الحسابي 
 النسبي

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
الاحتمالية 

(Sig). 
 الترتيب

 2 0.000* 8.37 66.97 0.82 3.35 إدارة المخاطر

 1 0.000* 10.10 68.33 0.81 3.42 إدارة الأزمات

  0.000* 9.63 67.68 0.78 3.38 إدارة المخاطر والأزمات

 .α≤ 0.05المتوسط الحسابي دال إحصائيا  عند مستوي دلالة  *             
 3.38سددداوي ي إدارة المخـــاطر والأزمـــات فقدددراتالمتوسدددط الحسدددابي لجميدددع أن  (21-4مدددن جددددول )تبدددين 

القيمددة وأن ،  9.63 الاختبددار، قيمددة %67.68 ( أي أن المتوسددط الحسددابي النسددبي5)الدرجددة الكليددة مددن 
ممددا ، α≤ 0.05دالددة إحصددائيا  عنددد مسددتوى دلالددة  الفقددراتلددذلك تعتبددر ،  0.000سدداوي ت (Sig).الاحتماليددة 

 إدارة المخداطر والأزمدداتفقدرات مددن قبدل أفدراد العيندة علددى  (إلـى حــد مـامتوسـطة ) موافقــةأن هنداك يعندي 
  .عام بشكل
 لمخاطر.: من خلال النتائج يلاحظ أن إدارة الأزمات تحظى باهتمام أكبر من  إدارة ا التعليق
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 ضوالفرصحة اختبار  :نيالمبحث الثا

 ض حول العلاقة بين متغيرين من متغيرات الدراسة و اختبار الفر 

  .لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين متغيرين من متغيرات الدراسة :الفرض الصفري
 .اسةتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين متغيرين من متغيرات الدر  :الفرض البديل
0.05أكبر من مستوى الدلالة  Sig.(P-value)إذا كانت    الفرض الصفري فإنه لا يمكن رفض

-Sig.(Pكانت وبالتالي لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين متغيرين من متغيرات الدراسة، أما إذا 

value)  0.05أقل من مستوى الدلالة  يتم رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البديل القائل بأنه ف
 .توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين متغيرين من متغيرات الدراسة

 وفروعه: الأول لا : اختبار صحة الفرض الرئيسأو  
لا توجــد علاقــة ذات دلالــة إحصــائية بــين ممارســات القيــادة الاســتراتيجية و إدارة  الفــرض الــرئيس الأول :

 خاطر والأزمات.الم
 (21-4) رقم جدول

 ممارسات القيادة الاستراتيجية و إدارة المخاطر والأزماتبين معامل الارتباط 

 الفرض
 معامل بيرسون
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة 
 الاستراتيجية و إدارة المخاطر والأزمات.

.825 *0.000 

 .α≤  0.05الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة        *
 0.000( تساوي .Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن 825.( أن معامل الارتباط يساوي 87-1جدول )يبين 

بين ممارسات ذات دلالة إحصائية  وجود علاقةوهذا يدل على  α=  0.05وهي أقل من مستوي الدلالة 
 (.α≤ 0.05)    عند مستوى دلالة إحصائية ة و إدارة المخاطر والأزماتالقيادة الاستراتيجي

" توجد علاقة من نتائج التحليل يستخلص الباحث رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البديل أي أنه 
دارة المخاطر والأزمات  "ذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة الاستراتيجية وا 

التي أكدت عل دور القيادة الاستراتيجية في  (Mildred  et al,2012)وتتوافق هذه النتيجة مع دراسة
 بناء سيناريوهات الأزمة.

 :ويتفرع من الفرض الرئيس الأول
 الفرض الفرعي الأول:

 .لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القائد للتوجه الاستراتيجي و إدارة المخاطر والأزمات -5
دارة المخاطرلا توجد علاقة ذات دلالة  5-5  .إحصائية بين ممارسة القائد للتوجه الاستراتيجي وا 
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 لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القائد للتوجه الاستراتيجي و إدارة الأزمات. 5-4
 (22-4) رقم جدول

 بين ممارسة القائد للتوجه الاستراتيجي و إدارة المخاطر والأزماتمعامل الارتباط 

 الفرض

معامل 
 ونبيرس

 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية
(Sig.) 

 0.000* 664. .لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القائد للتوجه الاستراتيجي و إدارة المخاطر

 لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القائد للتوجه الاستراتيجي و إدارة الأزمات.
.647 *0.000 

لة إحصائية بين ممارسة القائد للتوجه الاستراتيجي و إدارة المخاطر لا توجد علاقة ذات دلا 
 0.000* 680. والأزمات

 .α≤ 0.05 ةالارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلال 2
وهي  0.000( تساوي .Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن 680.( أن معامل الارتباط يساوي 82-1جدول )يبين 

بين ممارسة القائد وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية  α=   0.05أقل من مستوي الدلالة 
 .α≤ 0.05   عند مستوى دلالة إحصائية  للتوجه الاستراتيجي و إدارة المخاطر والأزمات

" توجد علاقة من نتائج التحليل يستخلص الباحث رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البديل أي أنه 
دارة المخاطر والأزماتذات دلالة إحصائية بين ممارسة   "القائد للتوجه الاستراتيجي وا 
 (.Mildred  et al,2012وهو ما يتوافق أيضا مع دراسة)

 الفرض الفرعي الثاني:
دارة المخاطر والأزمات. -4  لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين استثمار القائد للقدرات الاستراتيجية وا 

 ين استثمار القائد للقدرات الاستراتيجية و إدارة المخاطر.لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية ب 2-1
 لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين استثمار القائد للقدرات الاستراتيجية و إدارة الأزمات. 2-2

 (29-4) رقم جدول
 و إدارة المخاطر والأزمات الاستراتيجيةبين استثمار القائد للقدرات معامل الارتباط 

 الفرض

 معامل
 بيرسون
 للارتباط

القيمة 
 الاحتمالية
(Sig.) 

 0.000* 665. .لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين استثمار القائد للقدرات الاستراتيجية و إدارة المخاطر

 0.000* 656. لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين استثمار القائد للقدرات الاستراتيجية و إدارة الأزمات.

لاقة ذات دلالة إحصائية بين استثمار القائد للقدرات الاستراتيجية و إدارة لا توجد ع
 0.000* 685. المخاطر والأزمات

 .α≤  0.05الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة        *



 
 الدراسة الميدانية الفصل الرابع

 

 
163 

  0.000( تساوي .Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن 685.( أن معامل الارتباط يساوي 89-1جدول )يبين 
استثمار بين وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية ،  α=  0.05مستوي الدلالة  وهي أقل من

 (.α≤ 0.05)  عند مستوى دلالة إحصائية  و إدارة المخاطر والأزمات ةالاستراتيجي قدراتالقائد لل
 " توجد علاقةمن نتائج التحليل يستخلص الباحث رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البديل أي أنه 

دارة المخاطر والأزمات  "ذات دلالة إحصائية بين استثمار القائد للقدرات الاستراتيجية وا 
 التي أشارت لوجود دور لإدارة الإبداع في الأزمات، و دراسة  ( ( Genti ,2014ويتوافق ذلك مع دراسة

( MedienWirt,2010 ) .التي أكدت على دور الاتصالات في إدارة الأزمة 

 لثالثالفرض الفرعي ا
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القائد تنمية و تطوير رأس المال البشري و إدارة  -4

 المخاطر والأزمات.
 لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القائد تنمية و تطوير رأس المال البشري و إدارة المخاطر. 3-1
 رسة القائد تنمية و تطوير رأس المال البشري و  إدارة الأزمات.لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مما   3-2

 (31-4) رقم جدول
 بين ممارسة القائد تنمية و تطوير رأس المال البشري و إدارة المخاطر والأزماتمعامل الارتباط 

 الفرض

معامل 
 بيرسون
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

ارسة القائد تنمية و تطوير رأس المال البشري و لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مم
 0.000* 726. إدارة المخاطر.

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القائد تنمية و تطوير رأس المال البشري و 
 0.000* 704. إدارة الأزمات.

ل البشري و لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القائد تنمية و تطوير رأس الما
 0.000* 741. إدارة المخاطر والأزمات.

 .α≤ 0.05 الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة        *
وهي  0.000( تساوي .Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن 741.( أن معامل الارتباط يساوي 90-1جدول )يبين 

ممارسة القائد لة إحصائية بين وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلا α=  0.05أقل من مستوي الدلالة 
 (.α≤ 0.05عند مستوى دلالة إحصائية ) تنمية و تطوير رأس المال البشري و إدارة المخاطر والأزمات

" توجد علاقة من نتائج التحليل يستخلص الباحث رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البديل أي أنه 
دارة المخاطر والأزمات ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القائد تنمية وتطوير  "رأس المال البشري وا 
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 الفرض الفرعي الرابع
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تعزيز القائد الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية و  -3

 إدارة المخاطر والأزمات.
 لأخلاقية و إدارة المخاطر .لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تعزيز القائد الثقافة التنظيمية بالممارسات ا 4-1
 لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تعزيز القائد الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية و إدارة الأزمات.  4-2

 (31-4) رقم جدول
 بين تعزيز القائد الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية و إدارة المخاطر والأزماتمعامل الارتباط 

 الفرض

 معامل
 بيرسون
 للارتباط

القيمة 
الاحتمالية
(Sig.) 

 0.000* 685. لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تعزيز القائد الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية و إدارة المخاطر 

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تعزيز القائد الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية و إدارة 
 0.000* 660. الأزمات. 

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تعزيز القائد الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية و 
 0.000* 697. إدارة المخاطر والأزمات.

 .α≤ 0.05 ةرتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالالا    *
وهي  0.000( تساوي .Sigيمة الاحتمالية )الق، وأن 697.( أن معامل الارتباط يساوي 94-1جدول )يبين 

بين تعزيز القائد وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية ،  α=   0.05أقل من مستوي الدلالة 
 0.05عند مستوى دلالة إحصائية ) الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية و إدارة المخاطر والأزمات

≥α.) 
" توجد علاقة احث رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البديل أي أنه من نتائج التحليل يستخلص الب

دارة المخاطر والأزمات  "ذات دلالة إحصائية بين تعزيز القائد الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية وا 
لممارسات الأخلاقية في إدارة الأزمات ل( على الدور الهام Livia et al , 2012-Zenicaوتؤكد دراسة)

 (  دور الثقافة التنظيمية في إدارة الأزمة Fredricka , 2013ؤكد دراسة )كما ت

 الفرض الفرعي الخامس:
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تطبيق القائد للرقابة التنظيمية المتوازنة و إدارة المخاطر  -1

 والأزمات.
 مية المتوازنة و إدارة المخاطر .لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تنفيذ القائد للرقابة التنظي 5-1
 .لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تنفيذ القائد للرقابة التنظيمية المتوازنة و إدارة الأزمات 5-2
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 (32-4) رقم جدول
 بين تطبيق القائد للرقابة التنظيمية المتوازنة و إدارة المخاطر والأزماتمعامل الارتباط 

 الفرض

معامل 
 بيرسون
 للارتباط

القيمة 
 الاحتمالية
(Sig.) 

 0.000* 734. لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تنفيذ القائد للرقابة التنظيمية المتوازنة و إدارة المخاطر .

 0.000* 689. لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين تنفيذ القائد للرقابة التنظيمية المتوازنة و إدارة الأزمات.

 0.000* 738. ات دلالة إحصائية بين تطبيق القائد للرقابة التنظيمية المتوازنة و إدارة المخاطر والأزمات.لا توجد علاقة ذ

 .α≤ 0.05 الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة        *
وهي  0.000( تساوي .Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن 738.( أن معامل الارتباط يساوي 98-1جدول )يبين 

بين تطبيق القائد وهذا يدل على وجود علاقة ذات دلالة إحصائية ،  α=  0.05مستوي الدلالة أقل من 
 (.α≤ 0.05عند مستوى دلالة إحصائية ) للرقابة التنظيمية المتوازنة و إدارة المخاطر والأزمات

قة " توجد علامن نتائج التحليل يستخلص الباحث رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البديل أي أنه 
دارة المخاطر والأزمات  "ذات دلالة إحصائية بين تطبيق القائد للرقابة التنظيمية المتوازنة وا 

 الفرض الفرعي السادس:
 .لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القائد التعلم المستمر و إدارة المخاطر والأزمات-4

 لتعلم المستمر و إدارة المخاطر.لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القائد ا 6-1
 لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القائد التعلم المستمر و إدارة الأزمات.   6-2

 (33-4)رقم جدول   
 بين ممارسة القائد التعلم المستمر و إدارة المخاطر والأزماتمعامل الارتباط 

 الفرض

معامل 
 بيرسون
 للارتباط

 القيمة الاحتمالية
(Sig.) 

 0.000* 799. لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القائد التعلم المستمر و إدارة المخاطر.

 0.000* 762. لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القائد التعلم المستمر و إدارة الأزمات.

 0.000* 809. .لمستمر و إدارة المخاطر والأزماتلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسة القائد التعلم ا

  .α≤  0.05ةالارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلال        *
وهي  0.000( تساوي .Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن 809.( أن معامل الارتباط يساوي 99-1جدول )يبين 

بين ممارسة القائد لالة إحصائية وهذا يدل على وجود علاقة ذات د،  α=  0.05أقل من مستوي الدلالة 
 (.α≤ 0.05عند مستوى دلالة إحصائية ) التعلم المستمر و إدارة المخاطر والأزمات
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" توجد علاقة من نتائج التحليل يستخلص الباحث رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البديل أي أنه 
دارة المخا  "طر والأزماتذات دلالة إحصائية بين ممارسة القائد التعلم المستمر وا 

( التي تؤكد على دور التعلم التنظيمي في Jemy Honson, 2013)وتشترك النتيجة في ذلك مع دراسة
 إدارة الأزمة

( علاقة الارتباط بين 91-1الرئيس الأول وما تفرع منه يوضح الجدول اللاحق ) من خلال اختبار الفرض
دارة الأزمات.ممارسات القيادة الاستراتيجية ومراحل كل من إدارة الم  خاطر وا 

 (34-4)رقم جدول 
 ممارسات القيادة الاستراتيجية و إدارة المخاطر والأزماتبين معامل الارتباط 

 .α≤   0.05 مستوي دلالةالارتباط دال إحصائيا  عند         *

القيادة 
 الاستراتيجية

 إدارة الأزمات إدارة المخاطر
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تحديد الاتجاه 
 الاستراتيجي

معامل 
 الارتباط

.621 .635 .622 .664 .608 .592 .617 .647 .680 

(Sig.) *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 

استثمار القدرات 
 الاستراتيجية

معامل 
 الارتباط

.601 .653 .627 .665 .607 .603 .629 .656 .685 

(Sig.) *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 

تنمية وتطوير 
 رأس المال البشري

معامل 
 الارتباط

.664 .701 .689 .726 .654 .660 .659 .704 .741 

(Sig.) *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 

تعزيز الثقافة 
التنظيمية 
بالممارسات 
 الأخلاقية

معامل 
 الارتباط

.640 .642 .656 .685 .615 .609 .626 .660 .697 

(Sig.) *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 

تنفيذ رقابة 
 تنظيمية متوازنة

معامل 
 الارتباط

.664 .697 .716 .734 .644 .655 .633 .689 .738 

(Sig.) *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 

 التعلم المستمر

معامل 
 الارتباط

.730 .764 .769 .799 .729 .693 .715 .762 .809 

(Sig.) *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 

ممارسات القيادة 
 الاستراتيجية

معامل 
 الارتباط

.744 .778 .774 .810 .732 .724 .737 .782 .825 

(Sig.) *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 *0.000 
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 :يستخلص الباحث من الجدول ما يلي
 لممارسات القيادة الاستراتيجية علاقة ارتباط بإدارة المخاطر أكبر من إدارة الأزمات. - أ
 جاء ترتيب علاقة ممارسات القيادة الاستراتيجية مع مراحل إدارة المخاطر كالتالي بدءا بالأعلى: - ب

 ار ومواجهة المخاطرالمرحلة الثانية : اتخاذ القر -3

 المرحلة الثالثة : تقييم ومراجعة المخاطر -2
 المرحلة الأولى : تشخيص وتقييم المخاطر -1

 أما ترتيب علاقة ممارسات القيادة الاستراتيجية مع  مراحل إدارة الأزمات بدءا بالأعلى: - ت
  () استعادة النشاط والتعلمالمرحلة الثالثة : مرحلة ما بعد الأزمة -3

  () الاستعداد والوقاية واكتشاف الإشاراتالمرحلة الأولى : مرحلة ما قبل الأزمة -2
 ) المواجهة وتخفيف الآثار(المرحلة الثانية : مرحلة التعامل مع الأزمة-1

 يمكن ترتيب ممارسات القيادة الاستراتيجية وفقا لعلاقتها مع إدارة المخاطر والأزمات وقد جاءت كالتالي :  - ث

 تمر  التعلم المس -3

 تنمية وتطوير راس المال البشري    -8
 تنفيذ رقابة تنظيمية متوازنة    -9
 تعزيز الثقافة التنظيمية بالممارسات الأخلاقية    -1
 استثمار القدرات الاستراتيجية    -5
 تحديد الاتجاه الاستراتيجي-6

وهو ما أكدت   مخاطر والأزمات.رأي الباحث بالدور الوثيق للتعلم المستمر في إدارة ال النتائج  عززت  - ج
( كما يلي (Jemy Honson, 2013و   (Taylor & Schermerhorn, 2006)عليه دراسات كل من

من  (8040) الزعبي ، ذلك في الترتيب دور الاستثمار في الموارد البشرية وهو ما توصلت إليه دراسة
 .Ellen F. Goldman,2012 ))خلال التطرق لتمكين العاملين و دراسة
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 ثانيا: اختبار صحة الفرض الرئيس الثاني:
علـــى إدارة  الاســـتراتيجيةر ذو دلالـــة إحصـــائية لممارســـات القيـــادة يأثتـــيوجـــد الفـــرض الـــرئيس الثـــاني: لا 

   المخاطر.
 (41-3جدول )

 " إدارة المخاطر"تحليل الانحدار المتعدد لمعاملات الانحدار
 .Sigالقيمة الاحتمالية  Tقيمة اختبار  معاملات الانحدار المتغيرات المستقلة

 0.924 0.095 0.011 المقدار الثابت
 0.000 10.157 0.490 التعلم المستمر

 0.000 5.582 0.277 تنفيذ رقابة تنظيمية المتوازنة
 0.000 4.663 0.197 تنمية وتطوير راس المال البشري

 1.412معامل التحديد الم عدَّل=  1.414= معامل التحديد 
 يمكن استنتاج ما يلي: Stepwiseالانحدار المتعدد باستخدام طريقة من نتائج 

المؤثرة على المتغير التابع " إدارة المخاطر" هي: التعلم  ممارسات القيادة الاستراتيجيةتبين أن  -
ت تبين أن المستمر ، تنفيذ رقابة تنظيمية المتوازنة، تنمية وتطوير رأس المال البشري. وأن باقي المتغيرا

 تأثيرها ضعيف.
* تنفيذ رقابة تنظيمية المتوازنة 0.277* التعلم المستمر +  0.490 + 0.011=  إدارة المخاطر -
 . * تنمية وتطوير رأس المال البشري 0.197 +

وتعني هذه المعادلة أن كل بعد من هذه الأبعاد يفسر التغير الذي يحدث في المتغير التابع بالنسبة المقابلة 
% من التغير في )إدارة المخاطر( بينما تنفيذ رقابة تنظيمية متوازنة 41أي أن التعلم المستمر يفسر  له،

% من 11.4% من التغير في ) إدارة المخاطر( وأن تنمية وتطوير رأس المال البشري يفسر 24.4يفسر 
 التغير في إدارة المخاطر. 

% من التغير 41.2، وهذا يعني أن 1.412= ، ومعامل التحديد الم عدَّل1.414معامل التحديد =  -
% قد ترجع 21.4)المتغير التابع( تم تفسيره من خلال العلاقة الخطية والنسبة المتبقية إدارة المخاطر في 

 .إدارة المخاطرإلى عوامل أخرى تؤثر على 
طر " حسددب ( تبددين أن المتغيددرات المسددتقلة حسددب أهميتهددا فددي تفسددير " إدارة المخددا35-4مددن خددلال جدددول )

 كما يلي: Tقيمة اختبار 
 التعلم المستمر  -
 تنفيذ رقابة تنظيمية المتوازنة  -
 تنمية وتطوير راس المال البشري -
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و دلالدة إحصددائية ذعددم قبددول الفدرض الصدفري وقبدول الفدرض البددديل أي أنده يوجدد تدأثير  يسـتخلص الباحـث
   لممارسات القيادة الاستراتيجية على إدارة المخاطر.

 اختبار صحة الفرض الرئيس الثالث:ثالثا: 
على إدارة  الاستراتيجيةر ذو دلالة إحصائية لممارسات القيادة يأثتيوجد الفرض الرئيس الثالث : لا 

 الأزمات.
 (31-4)جدول 

 "إدارة الأزمات"تحليل الانحدار المتعدد لمعاملات الانحدار
 .Sigمة الاحتمالية القي Tقيمة اختبار  معاملات الانحدار المتغيرات المستقلة
 0.015 2.438 0.314 المقدار الثابت

 0.000 8.692 0.457 التعلم المستمر

 0.000 4.830 0.223 تنمية وتطوير رأس المال البشري

 0.000 4.079 0.220 تنفيذ رقابة تنظيمية المتوازنة

 0.697معامل التحديد الم عدَّل=  0.610 =معامل التحديد 

 يمكن استنتاج ما يلي: Stepwiseر المتعدد باستخدام طريقة الانحدامن نتائج 
المؤثرة على المتغير التابع " إدارة الأزمات " هي: التعلم  ممارسات القيادة الاستراتيجيةتبين أن  -

المستمر ، تنمية وتطوير رأس المال البشري، تنفيذ رقابة تنظيمية المتوازنة. وأن باقي المتغيرات تبين أن 
 عيف.تأثيرها ض

* تنمية وتطوير رأس المال 0.223+  التعلم المستمر*  0.457 + 0.314=  إدارة الأزمات -
 .تنفيذ رقابة تنظيمية المتوازنة * 0.220 + البشري

وتعني هذه المعادلة أن كل بعد من هذه الأبعاد يفسر التغير الذي يحدث في المتغير التابع بالنسبة المقابلة 
% من التغير في )إدارة الأزمات( وأن تنمية وتطوير رأس المال 45.4ر يفسر له، أي أن التعلم المستم

% من 22بينما تنفيذ رقابة تنظيمية متوازنة يفسر  % من التغير في) إدارة الازمات(22.3البشري يفسر 
 التغير في ) إدارة الأزمات(. 

% من التغير 63.4أن  ، وهذا يعني1.634، ومعامل التحديد الم عدَّل= 1.641معامل التحديد =  -
% قد ترجع 36.3)المتغير التابع( تم تفسيره من خلال العلاقة الخطية والنسبة المتبقية إدارة الأزمات في 

 . إدارة الأزماتإلى عوامل أخرى تؤثر على 
( تبين أن المتغيرات المستقلة حسب أهميتها في تفسير " إدارة الأزمات " حسب 31-4من خلال جدول )

 كما يلي: Tبار قيمة اخت
  التعلم المستمر -
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 تنمية وتطوير راس المال البشري -

  تنفيذ رقابة تنظيمية المتوازنة -

و دلالدة إحصددائية ذعددم قبددول الفدرض الصدفري وقبدول الفدرض البددديل أي أنده يوجدد تدأثير  يسـتخلص الباحـث
 لممارسات القيادة الاستراتيجية على إدارة الأزمات. 

 :رابعالرئيس ال: اختبار صحة الفرض رابعا
ومتغيرات  الاستراتيجيةعلاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة توجد لا  الفرض الرئيس الرابع:

 جماعات الضغط( -البيئة الخارجية)السياسية والقانونية / الاقتصادية/الاجتماعية والثقافية/البيئة المباشرة
 ويتفرع منه:

 والبيئة السياسية والقانونية. الاستراتيجيةممارسات القيادة ين ب إحصائيةدلالة  علاقة ذاتلا توجد  -5
 و البيئة الاقتصادية. الاستراتيجيةممارسات القيادة بين  إحصائيةدلالة  علاقة ذاتلا توجد  -2
 والبيئة الاجتماعية والثقافية. الاستراتيجيةممارسات القيادة بين  إحصائيةدلالة  علاقة ذات لا توجد -3
 والبيئة المباشرة )جماعات الضغط( الاستراتيجيةممارسات القيادة بين  إحصائيةدلالة  ذاتعلاقة لا توجد  -4

 اختبار الفرض الرئيس
 (31-4جدول رقم)

 و متغيرات البيئة الخارجية   الاستراتيجيةممارسات القيادة بين معامل الارتباط 

 .α≤  0.05ةالارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلال        *
 0.000( تساوي .Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن 696. 0.( أن معامل الارتباط يساوي 97 -1جدول )يبين 

ن ممارسات بيذات دلالة إحصائية  وجود علاقةوهذا يدل على  α= 0.05وهي أقل من مستوي الدلالة 
 .الاستراتيجية ومتغيرات البيئة الخارجية القيادة

" توجد علاقة من نتائج التحليل يستخلص الباحث رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البديل أي أنه 
)السياسية والقانونية / ذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة الاستراتيجية  ومتغيرات البيئة الخارجية

 ( -جماعات الضغط -جتماعية والثقافية/البيئة المباشرةالاقتصادية/الا
التي تؤكد على القدرات التكيفية للقائد الاستراتيجي مع  ( Wanasika, 2009)وهو ما يتوافق مع دراسة 

إلى الاهتمام بالأبعاد الاستراتيجية الخارجية  ( Lowder,2009)البيئة الخارجية، كما تشير دراسة 
 .لإجرائية الداخليةإضافة إلى العناصر ا

فيمكن معرفته من خلال  الاستراتيجيةأما أثر متغيرات البيئة الخارجية ) مجتمعة( على ممارسات القيادة 

 الجدول التالي.

 متغيرات البيئة الخارجية 

 الاستراتيجيةممارسات القيادة 
 0.696 لارتباطمعامل ا

(Sig.) *0.000 
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 (38-4جدول رقم)
 " البيئة الخارجية" تحليل الانحدار المتعدد لمعاملات الانحدار

 .Sigلقيمة الاحتمالية ا T قيمة اختبار معاملات الانحدار المتغيرات المستقلة

 0.000 11.045 1.333 المقدار الثابت

 0.000 7.959 0.315 البيئة الخارجية المباشرة

 0.001 3.234 0.133 البيئة السياسية والقانونية

 0.001 3.451 0.156 البيئة الاجتماعية والثقافية

 0.045 2.010 0.083 البيئة الاقتصادية

 0.510امل التحديد المُعدَّل= مع 0.515 =معامل التحديد 
 

* البيئة السياسية 0.133* البيئة الخارجية المباشرة +  0.315+  1.333=  الاستراتيجيةممارسات القيادة 
 * البيئة الاقتصادية. 0.083* البيئة الاجتماعية والثقافية +  0.156والقانونية + 

، ومعامل التحديد الم عدَّل= 0.515= مل التحديد معا يمكن استنتاج ما يلي:الانحدار المتعدد من نتائج 
تم تفسيره من )المتغير التابع(  الاستراتيجيةممارسات القيادة في تغير المن  %51، وهذا يعني أن 0.510

ممارسة القيادة % قد ترجع إلى عوامل أخرى تؤثر على 49والنسبة المتبقية خلال العلاقة الخطية 
  .الاستراتيجية

( تبددددين أن المتغيددددرات المسددددتقلة حسدددب أهميتهددددا فددددي تفسددددير "ممارسددددات القيددددادة 38-4ل )مدددن خددددلال جدددددو 
 كما يلي: T" حسب قيمة اختبار الاستراتيجية

  البيئة الخارجية المباشرة -

  البيئة الاجتماعية والثقافية -

 البيئة السياسية والقانونية  -

  البيئة الاقتصادية -
 

 اختبار الفروض الفرعية

و  الاستراتيجيةممارسات القيادة بين  إحصائيةدلالة علاقة ذات توجد  لا ول:الفرض الفرعي الأ 
 البيئة السياسية والقانونية.

 (39-4) رقم جدول
  والبيئة السياسية والقانونية الاستراتيجيةممارسات القيادة بين معامل الارتباط 

 .α≤ 0.05 الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة        *

 البيئة السياسية والقانونية 

ممارسات القيادة 
 الاستراتيجية

الارتباطمعامل   0.579 

(Sig.) *0.000 
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 0.000( تساوي .Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن  0.579( أن معامل الارتباط يساوي 99-1جدول )يبين 
ممارسات  بينذات دلالة إحصائية  وجود علاقةوهذا يدل على  α= 0.05وهي أقل من مستوي الدلالة 

 (.α≤ 0.05عند مستوى دلالة إحصائية ) البيئة السياسية والقانونيةالقيادة الاستراتيجية و 
" توجد علاقة من نتائج التحليل يستخلص الباحث رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البديل أي أنه 

 " ونيةذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة الاستراتيجية و البيئة السياسية والقان

و البيئة  الاستراتيجيةممارسات القيادة بين  إحصائيةدلالة علاقة ذات لا توجد  الفرض الفرعي الثاني:
 الاقتصادية.

 ( 41-4جدول رقم)
 البيئة الاقتصادية و الاستراتيجيةممارسات القيادة بين معامل الارتباط 

 .α≤ 0.05 الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة        *
.( تساوي Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن 577. 0.( أن معامل الارتباط يساوي 41-4جدول )يبين 

بين ذات دلالة إحصائية  وجود علاقةوهذا يدل على  α= 0.05وهي أقل من مستوي الدلالة  0.000
 (.α≤ 0.05عند مستوى دلالة إحصائية ) مارسات القيادة الاستراتيجية و البيئة الاقتصاديةم

" توجد علاقة من نتائج التحليل يستخلص الباحث رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البديل أي أنه 
 " ذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة الاستراتيجية و البيئة الاقتصادية

 
و البيئة  الاستراتيجيةممارسات القيادة بين  إحصائيةدلالة علاقة ذات  لا توجد الثالث: الفرض الفرعي

 الاجتماعية والثقافية.
 ( 45-4جدول رقم )

 والبيئة الاجتماعية  الاستراتيجيةممارسات القيادة و بين معامل الارتباط 

 .α≤ 0.05ة الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلال        *

 البيئة الاقتصادية 

 الاستراتيجيةممارسات القيادة 
 0.577 رتباطمعامل الا 

(Sig.) *0.000 

 البيئة الاجتماعية والثقافية 

ممارسات القيادة 
 الاستراتيجية

 0.583 الارتباطمعامل 

(Sig.) *0.000 
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 0.000( تساوي .Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن 0.583( أن معامل الارتباط يساوي 14-1جدول )يبين 
ممارسات بين ذات دلالة إحصائية  وجود علاقةوهذا يدل على  α= 0.05وهي أقل من مستوي الدلالة 

 (.α≤ 0.05) عند مستوى دلالة إحصائيةالبيئة الاجتماعية والثقافية القيادة الاستراتيجية و 
" توجد علاقة من نتائج التحليل يستخلص الباحث رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البديل أي أنه 

 قافيةذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة الاستراتيجية و البيئة الاجتماعية والث
 

و البيئة  الاستراتيجيةلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة  الفرض الفرعي الرابع:
 المباشرة)جماعات الضغط(.

 ( 34-3جدول رقم )
 ممارسات القيادة الاستراتيجية و البيئة الخارجية المباشرة بين معامل الارتباط  

 .α≤  0.05الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة        *
 0.000( تساوي .Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن 0.649( أن معامل الارتباط يساوي 18-1جدول )يبين 

بين ممارسات ذات دلالة إحصائية  قةوجود علاوهذا يدل على  α=0.05وهي أقل من مستوي الدلالة 
 (.α≤ 0.05عند مستوى دلالة إحصائية ) -جماعات الضغط  –البيئة المباشرة القيادة الاستراتيجية و 

" توجد علاقة من نتائج التحليل يستخلص الباحث رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البديل أي أنه 
 " -جماعات الضغط  –تيجية و البيئة المباشرة ذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة الاسترا

 
 :خامس: اختبار صحة الفرض الرئيس الخامسا

و  الاستراتيجيةلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة   : خامسالفرض الرئيس ال
مكا  نياتها(متغيرات البيئة التنظيمية ) البناء التنظيمي / الثقافة التنظيمية /موارد المنظمة وا 

 ويتفرع منها: 
 والبناء التنظيمي. الاستراتيجيةبين ممارسات القيادة  دلالة إحصائية لا توجد علاقة ذات -5
 والثقافة التنظيمية. الاستراتيجيةبين ممارسات القيادة  دلالة إحصائية لا توجد علاقة ذات -2
مكانياتها. و الاستراتيجيةبين ممارسات القيادة  دلالة إحصائية لا توجد علاقة ذات -3  موارد المنظمة وا 

 
 

 البيئة الخارجية المباشرة 

 الاستراتيجيةلقيادة ممارسات ا
 0.649 معامل الارتباط

(Sig.) *0.000 
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 اختبار الفرض الرئيس
 (43-4جدول رقم )

 والبيئة التنظيمية  الاستراتيجيةممارسات القيادة بين معامل الارتباط 

 .α≤ 0.05 توي دلالةالارتباط دال إحصائيا  عند مس        *
 0.000( تساوي .Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن    0.820( أن معامل الارتباط يساوي 19-1جدول )يبين 

بين ممارسات ذات دلالة إحصائية  وجود علاقةوهذا يدل على  α= 0.05وهي أقل من مستوي الدلالة 
 (.α≤ 0.05صائية )عند مستوى دلالة إح البيئة التنظيميةالقيادة الاستراتيجية و 

" توجد علاقة من نتائج التحليل يستخلص الباحث رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البديل أي أنه 
/ ذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة الاستراتيجية ومتغيرات البيئة التنظيمية)البناء التنظيمي

مكانياتها(  الثقافة التنظيمية /موارد المنظمة وا 
التي تؤكد على اهتمام القيادة الاستراتيجية بالعناصر الإجرائية  ( Lowder,2009)دراسة  وهو ما تؤكده

 الداخلية
فيمكن معرفته من خلال  الاستراتيجيةأما أثر متغيرات البيئة التنظيمية ) مجتمعة( على ممارسات القيادة 

 الجدول التالي.
 (44-4جدول رقم )

 "البيئة التنظيمية" حدارتحليل الانحدار المتعدد لمعاملات الان
 .Sigالقيمة الاحتمالية  T قيمة اختبار معاملات الانحدار المتغيرات المستقلة

 0.002 3.165 0.518 المقدار الثابت

 0.000 5.689 0.363 الثقافة التنظيمية

 0.000 5.422 0.312 موارد المنظمة وإمكانياتها

 0.012 2.514 0.128 البناء التنظيمي

 0.456معامل التحديد المُعدَّل=  0.460 =لتحديد معامل ا

مكانياتها + 0.312* الثقافة التنظيمية + 0.363+  0.518=  الاستراتيجيةالقيادة  اتممارس * موارد المنظمة وا 
 * البناء التنظيمي . 0.128
 من نتائج الانحدار المتعدد يمكن استنتاج ما يلي:

 البيئة التنظيمية 

 الاستراتيجيةممارسات القيادة 
 0.820 معامل الارتباط

(Sig.) *0.000 
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% مددن التغيددر فددي 45.6، وهددذا يعنددي أن 0.456يددد الم عدددَّل= ، ومعامددل التحد0.460معامددل التحديددد = 
% 54.4)المتغير التابع( تم تفسيره من خلال العلاقة الخطية والنسبة المتبقية  الاستراتيجيةممارسة القيادة 

 . الاستراتيجيةقد ترجع إلى عوامل أخرى تؤثر على ممارسة القيادة 

مسددددتقلة حسددددب أهميتهددددا فددددي تفسددددير "ممارسددددة القيددددادة ( تبددددين أن المتغيددددرات ال44-4مددددن خددددلال جدددددول )
 كما يلي: T" حسب قيمة اختبار الاستراتيجية

 الثقافة التنظيمية  -
مكانياتها  -  موارد المنظمة وا 
 البناء التنظيمي  -

 اختبار الفروض الفرعية:
والبناء  الاستراتيجيةلا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة  الفرض الفرعي الأول:

 التنظيمي.
 (41-4)رقمجدول 

  البناء التنظيميالاستراتيجية و ممارسات القيادة بين معامل الارتباط 

 .α≤  0.05الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة        *
 0.000.( تساوي Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن  0.725أن معامل الارتباط يساوي  (45-4جدول )يبين 

بين ممارسات ذات دلالة إحصائية  وجود علاقةوهذا يدل على  α= 0.05وهي أقل من مستوي الدلالة 
 (.α≤ 0.05عند مستوى دلالة إحصائية )القيادة الاستراتيجية و البناء التنظيمي 

" توجد علاقة لص الباحث رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البديل أي أنه من نتائج التحليل يستخ
 "(ذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة الاستراتيجية  و البناء التنظيمي

والثقافة  الاستراتيجيةممارسات القيادة بين علاقة ذات دلالة إحصائية لا توجد  :الفرض الفرعي الثاني
 التنظيمية.

 
 
 
 

 البناء التنظيمي 

 الاستراتيجيةممارسات القيادة 
 0.725 معامل الارتباط

(Sig.) *0.000 
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 (41-4)جدول رقم
 التنظيمية  و الثقافة الاستراتيجيةممارسات القيادة بين معامل الارتباط 

 .α≤  0.05الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة        *
 0.000( تساوي .Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن 0.753اوي ( أن معامل الارتباط يس16-1جدول )يبين 

بين ممارسات ذات دلالة إحصائية  وجود علاقةوهذا يدل على  α= 0.05وهي أقل من مستوي الدلالة 
 (.α≤ 0.05عند مستوى دلالة إحصائية )الثقافة التنظيمية  القيادة الاستراتيجية و

" توجد علاقة الصفري وقبول الفرض البديل أي أنه من نتائج التحليل يستخلص الباحث رفض الفرض 
 "ذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة الاستراتيجية  و الثقافة التنظيمية

 
و موارد  الاستراتيجيةممارسات القيادة بين علاقة ذات دلالة إحصائية لا توجد  الفرض الفرعي الثالث:
مكانياتها.  المنظمة وا 

 (41-4جدول رقم )
مكانياتهاو  الاستراتيجيةممارسات القيادة بين الارتباط  معامل  موارد المنظمة وا 

 .α≤ 0.05 الارتباط دال إحصائيا  عند مستوي دلالة        *
 0.000( تساوي .Sigالقيمة الاحتمالية )، وأن 0.706يساوي  ( أن معامل الارتباط17-1جدول )يبين 

بين ممارسات ذات دلالة إحصائية  وجود علاقةوهذا يدل على  α= 0.05وهي أقل من مستوي الدلالة 
مكانياتها  القيادة الاستراتيجية و  (.α≤ 0.05عند مستوى دلالة إحصائية )موارد المنظمة وا 

" توجد علاقة رفض الفرض الصفري وقبول الفرض البديل أي أنه  من نتائج التحليل يستخلص الباحث
مكانياتها "ذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة الاستراتيجية و   موارد المنظمة وا 

 

 

 الثقافة التنظيمية 

 الاستراتيجيةممارسات القيادة 
 0.753 معامل الارتباط

(Sig.) *0.000 

مكانياتها   موارد المنظمة وا 

 الاستراتيجيةممارسات القيادة 
 0.706 معامل الارتباط

(Sig.) *0.000 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ام الفصل الخ
 النتائج والتوصيات

 

 

 مقدمة

 النتائج :  أولا

 ثانيا :التوصيات

 ثالثا: آليات تطبيق التوصيات
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 :مقدمة
 يتناول الباحث من خلال هذا الفصل ملخصا لنتائج فروض الدراسة ، كذلك ملخصا لأهم النتائج      

العامة التي أمكن التوصل إليها من خلال التحليل بالإضافة إلى التوصيات التي يراها الباحث مناسبة 
للمساعدة في تحسين عملية إدارة المخاطر والأزمات بتطبيق الممارسات الفعالة للقيادة الاستراتيجية في 

 المؤسسات الحكومية الفلسطينية.
 أولا : النتائج

 نتائج اختبار الفروض - أ
 :النتائج التالية اوفروعه ةالرئيسض و ينت اختبارات الفر ب

 (5-1) رقم جدول
 اوفروعه ضو ملخص نتائج اختبار الفر 

 النتيجة الفروض
القيادة  ممارساتبين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  : الأول الفرض الرئيس
 .و إدارة المخاطر والأزمات الاستراتيجية
 ويتفرع منه:

 رضثبت عدم صحة الف

إدارة و  تحديد القائد للتوجه الاستراتيجيبين  إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  لا -4
 المخاطر والأزمات.

 ثبت عدم صحة الفرض

و  الاستراتيجيةاستثمار القائد للقدرات بين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  -8
 إدارة المخاطر والأزمات.

 ثبت عدم صحة الفرض

ممارسة القائد تنمية و تطوير رأس بين  إحصائيةة لا توجد علاقة ذات دلال -9
 إدارة المخاطر والأزمات.و  المال البشري

 ثبت عدم صحة الفرض

تعزيز القائد الثقافة التنظيمية بين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  -1
 إدارة المخاطر والأزمات.و  بالممارسات الأخلاقية

 ثبت عدم صحة الفرض

تطبيق القائد للرقابة التنظيمية المتوازنة بين  إحصائيةات دلالة لا توجد علاقة ذ  -5
 إدارة المخاطر والأزمات.و 

 ثبت عدم صحة الفرض

إدارة و  ممارسة القائد التعلم المستمربين  إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  -8
 ثبت عدم صحة الفرض المخاطر والأزمات.

 
 النتيجة ضالفر 

 الاستراتيجيةلا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لممارسات القيادة :  نيالفرض الرئيس الثا
 على إدارة المخاطر.

 
 ثبت عدم صحة الفرض
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 النتيجة ضالفر 

 الاستراتيجيةلا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لممارسات القيادة  : الفرض الرئيس الثالث
 ثبت عدم صحة الفرض على إدارة الأزمات.

 
علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة توجد لا  :ابعر ال الفرض الرئيس
و متغيرات البيئة الخارجية)السياسية والقانونية /الاقتصادية /الاجتماعية  الاستراتيجية

 ( -جماعات الضغط -والثقافية /البيئة المباشرة
 ويتفرع منه:

 ثبت عدم صحة الفرض

و البيئة السياسية  الاستراتيجيةات القيادة ممارسبين  إحصائيةدلالة  علاقة ذاتلا توجد  -1
 ثبت عدم صحة الفرض والقانونية.

و البيئة  الاستراتيجيةممارسات القيادة بين  إحصائيةدلالة  علاقة ذاتلا توجد  -2
 ثبت عدم صحة الفرض الاقتصادية.

و البيئة  الاستراتيجيةممارسات القيادة بين  إحصائيةدلالة  علاقة ذات لا توجد -9
 تماعية والثقافية.الاج

 ثبت عدم صحة الفرض

و البيئة  الاستراتيجيةممارسات القيادة بين  إحصائيةدلالة  علاقة ذاتلا توجد  -1
 المباشرة)جماعات الضغط(.

 ثبت عدم صحة الفرض

 
علاقة ذات دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة توجد لا   خامس:ال الفرض الرئيس
ئة التنظيمية ) البناء التنظيمي / الثقافة التنظيمية /موارد و متغيرات البي الاستراتيجية

مكانياتها(  المنظمة وا 
 ويتفرع منه: 

 ثبت عدم صحة الفرض

والبناء  الاستراتيجيةممارسات القيادة بين  دلالة إحصائية علاقة ذاتلا توجد  -1
 ثبت عدم صحة الفرض التنظيمي.

والثقافة  الاستراتيجيةالقيادة  ممارساتبين  دلالة إحصائية علاقة ذاتلا توجد  -2
 ثبت عدم صحة الفرض التنظيمية.

و موارد  الاستراتيجيةممارسات القيادة بين  دلالة إحصائية علاقة ذاتلا توجد  -9
مكانياتها.  المنظمة وا 

 ثبت عدم صحة الفرض
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 النتائج العامة:-ب
 لنحو التالي:يمكن استعراض بعض النتائج الهامة ذات الصلة بالموضوع وذلك على ا

بينت النتائج أن قبول المبحوثين للبيئة الخارجية المحيطة بالمؤسسات الحكومية الفلسطينية كان  -1
( مع ملاحظة الترتيب التالي لمدى قبول العينة لمتغيرات البيئة الخارجية بدءا ا )إلى حد مامتوسط

 بالأفضل:
  بدرجة قبول كبيرة. البيئة الاجتماعية والثقافيةأولا 
 إلى حد ما(بدرجة قبول متوسطة  يئة الخارجية المباشرة ) جماعات الضغط(الب(. 
 إلى حد ما(بدرجة قبول متوسطة  البيئة السياسية والقانونية(. 
  عدم قبولهم لهاب البيئة الاقتصاديةأخيرا. 

 ية والقانونيةتجاه البيئة السياسن عدم قبولهم للبيئة الاقتصادية بينما كان هناك حيادية و حيث أبدى المبحوث
 وهو ما يفسره الباحث بأنهما أكثر مصادر المخاطر والأزمات التي قد تهدد المؤسسات الحكومية.

اتضح من خلال النتائج قبول العينة للبيئة التنظيمية التي تعمل بها المؤسسات الحكومية الفلسطينية  -2
 لتنظيمية بدءا بالأفضل :مع ملاحظة الترتيب التالي لمدى قبول المبحوثين لمتغيرات البيئة ا

  بدرجة قبول كبيرة.  الثقافة التنظيميةأولا 
 مكانياتها  .)إلى حد ما(بدرجة قبول متوسطة  موارد المنظمة وا 
 إلى حد ما(درجة قبول متوسطة ب البناء التنظيمي(. 

ثم موارد تبدأ بالبناء التنظيمي ومن  المحتملة لأزمات التنظيميةسببا ل مصادر الضعف التي تمثل أي أن
مكانياتها.  المنظمة وا 

توصلت الدراسة إلى أن ممارسات القيادة الاستراتيجية مطبقة بنسب متوسطة من قبل قيادات  -3
 المؤسسات الحكومية الفلسطينية. وبالإمكان استعراض الممارسات مرتبة حسب مدى تطبيقها كالتالي:

  لمؤسسات الحكومية بوضع رؤية مستقبلية لها إلا أن لوحظ اهتمام قيادات ا  لتحديد التوجه الاستراتيجيبالنسبة
 الاهتمام يقل بوضع تصورات لاقتناص الفرص وتجنب التهديدات.

  بينت الدراسة وجود نظام رقابي للتحقق من الأداء مصاحبا للنظام الرقابي  فقد الرقابة التنظيمية المتوازنةأما
 بينه وبين الاستقلالية اللازمة لأداء العمل. المالي ، إلا أنه يؤخذ على هذا النظام ضعف الموازنة

 بينت الدراسة وجود كوادر بشرية مميزة تعمل بالمؤسسات الحكومية  استثمار القدرات الاستراتيجية فيما يخص
 بتكارية.إلا أنه لا يتم استثمارها يشكل جيد إذ يقل الاهتمام بالأعمال الإبداعية و الا

  لوحظ اهتمام القيادة بتبني الممارسات الأخلاقية )القيادة  ة بالممارسات الأخلاقيةلتعزيز الثقافة التنظيميبالنسبة
 .إلا أنه يقل التشجيع ومكافأة العاملين الملتزمين بالتطبيق.2112الأخلاقية( مع وجود دستور أخلاقي عام 

  خطاء وعدم تكرارها لوحظ أن القيادات الحكومية تعمل وفق قاعدة الاستفادة من الأ التعلم المستمرفيما يخص
 مستقبلا إلا أنها لم تصل إلى مرحلة التحسين المستمر على حساب ثبات الإجراءات والقواعد المتبعة. 
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  توصلت الدراسة إلى وجود اهتمام بتنظيم الدورات التدريبية  مية وتطوير رأس المال البشريتنبفيما يتعلق أخيرا
فرق العمل(إلا أنه لا يوجد اهتمام كافي بمكافأة وتشجيع الموظفين المتنوعة واهتمام بالعمل الجماعي من خلال )

ذوي التقديرات العالية في التقويم السنوي بالشكل المطلوب مما يقلل التنمية والتطوير كما قل الاهتمام  بتهيئة 
عداد قادة مستقبليين.  وا 

متوسطة  ةالفلسطينية بنسب تم التوصل إلى أن إدارة المخاطر والأزمات مطبقة في المؤسسات الحكومية -4
. وكان ترتيب مراحل إدارة المخاطر من وطغى عليها الأسلوب العلاجي أكثر من الوقائي)إلى حد ما( 

 حيث التطبيق كما يلي:
  بدرجة عالية  " تقييم ومراجعة المخاطر "جاء أولا تطبيق المرحلة الثالثة. 
  إلى حد ما(فهي مطبقة بدرجة متوسطة  "" اتخاذ القرار ومواجهة المخاطرثم المرحلة الثانية(. 
  فقد تبين أن تطبيقها كان الأقل بدرجة متوسطة  " تشخيص وتقييم المخاطر "أخيرا جاءت المرحلة الأولى

 .)إلى حد ما(
لأكثر تطبيقا كما اجاء ترتيب مراحلها بدءا ب وقدفهي مطبقة بدرجة عالية أما بالنسبة لإدارة الأزمات       

 يلي  :
 بدرجة عالية. " استعادة النشاط والتعلم " في الترتيب الأول تطبيق مرحلة ما بعد الأزمة جاء 
  فهي مطبقة بدرجة عالية  " المواجهة وتخفيف الآثارثم مرحلة التعامل مع الأزمة. 
   الأقل  فقد تبين أن تطبيقها كان  " الاستعداد والوقاية واكتشاف الاشارات "أخيرا جاءت مرحلة ما قبل الأزمة
 .)إلى حد ما(بدرجة متوسطة و 
دارة المخاطر والأزمات  -5 توصلت الدراسة إلى وجود علاقة ارتباط بين ممارسات القيادة الاستراتيجية وا 

  في إدارة المخاطر والأزمات. الاستراتيجيةوهو ما يعزز دور القيادة  1.425حيث بلغ معامل الارتباط 
ضافة الممارسة السادسة "التعلم المستمر " التي جاءت في عززت النتائج وجهة نظر الباحث حول إ -6

) الزعبي ، ،(  Phipps& Burbach, 2010)، (Ellen F. Goldman,2012 )دراسات كل من
2212)، (Taylor & Schermerhorn, 2006)  و حيث كانت الممارسة الأعلى من حيث علاقتها

 .إدارة المخاطر والأزمات تأثيرها في 
كانت الأقل إدارة المخاطر والأزمات وتأثيرا في  إلى أن الممارسات الأكثر ارتباطا  توصلت النتائج -4

س أتنمية وتطوير ر و تطبيقا من قبل القيادات في المؤسسات الحكومية الفلسطينية وهي ) التعلم المستمر 
 ( .وتطبيق رقابة تنظيمية متوازنة المال البشري

ت دلالة إحصائية بين ممارسات القيادة الاستراتيجية ذاارتباط توصلت الدراسة إلى وجود علاقة  -4
ومتغيرات البيئة الخارجية ،كما أن متغيرات البيئة الخارجية) مجتمعة( تؤثر على ممارسات القيادة 

 .(1.51% ) معامل التحديد المعدل = 51الاستراتيجية بنسبة 
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لقيادة الاستراتيجية ومتغيرات ذات دلالة إحصائية بين ممارسات اارتباط بينت الدراسة وجود علاقة  -1
البيئة التنظيمية ، كما أن متغيرات البيئة التنظيمية ) مجتمعة ( تؤثر على ممارسات القيادة 

 .(1.456% ) معامل التحديد المعدل= 45.6الاستراتيجية بنسبة 
 تم تحقيق أهداف الدراسة والجدول التالي يوضح ذلك:-11

 (4-1) رقم جدول
 اليب تحقيقهاأهداف الدراسة وأس

 النتيجة كيفية تحقق الهدف المضمون الهدف

 الأول

التعرف على طبيعة المخاطر والأزمات التي 
. والتي تعاني منها دولة فلسطينتعيشها 

 المؤسسات الحكومية الفلسطينية.

من خلال نتائج الدراسات 
السابقة، الدراسة الاستطلاعية، 
نتائج الدراسة الميدانية، 

 حصائيات.التقارير والإ

 تم تحقيقه

 الثاني

 الاستراتيجيةعلى ممارسات القيادة التعرف 
وما تتمتع به من سمات وخصائص ومدى 
مساعدتها للوظائف الإشرافية في المؤسسات 
الحكومية الفلسطينية في إدارة المخاطر 

 والأزمات بفعالية.

من خلال نتائج الدراسات 
السابقة ، نتائج اختبار 

تحليل الفروض، نتائج ال
 الإحصائي.

 تم تحقيقه

 الثالث
التعرف على الفرق بين الممارسات القيادية 

في  الاستراتيجيةالحالية وممارسات القيادة 
 مواجهة المخاطر و الأزمات.

نتائج الدراسة الميدانية ، نتائج 
 تم تحقيقه اختبار الفروض.

 الرابع

التي قد تعيق تطبيق  قيودعلى الالتعرف 
كليا أو جزء  الاستراتيجيةة مهارات القياد

منها في المؤسسات الحكومية الفلسطينية 
مما يؤثر على فعالية إدارة المخاطر 

 والأزمات.

الدراسات السابقة، نتائج 
الدراسة الميدانية، نتائج اختبار 

 تم تحقيقه الفروض.

 الخامس

بعض التوصيات التي قد تساهم في تقديم 
مما يعزز فعالية إدارة المخاطر والأزمات 

 أداء  المؤسسات الحكومية الفلسطينية.

من خلال نتائج الدراسات 
السابقة ونتائج الدراسة 

 تم تحقيقه الميدانية.

 : الجدول من إعداد الباحثالمصدر
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 ثانيا : التوصيات

 :في نهاية الدراسة يوصي الباحث بما يلي
التركيز على البيئة الاقتصادية والبيئة الاهتمام برصد مؤشرات متغيرات البيئة الخارجية المختلفة مع  -1

السياسية والقانونية  إذ أنها وفقا لنتائج الدراسة تمثل أكثر مصادر التهديدات الخارجية للمؤسسات 
 الحكومية الفلسطينية .

العمل على تطوير متغيرات البيئة التنظيمية المختلفة بدءا بالبناء التنظيمي ثم موارد المنظمة وأخيرا  -2
التنظيمية كي تمثل نقاط قوة ترتكز عليها المؤسسة  في مواجهة التهديدات الخارجية بدلا من أن  الثقافة

  تكون نقاط ضعف ومصدرا للأزمات التنظيمية.
تعزيز مفهوم القيادة الاستراتيجية لدى القيادات في المؤسسات الحكومية الفلسطينية من خلال عقد  -3

عطاء المزيد  من الاهتمام لتطبيق ممارساتها المختلفة عبر الدورات ندوات ومؤتمرات متخصصة وا 
 التدريبية مع التأكيد على ما يلي:

  يتطلب تأهيل القيادات لوضع تصورات واضحة للتعامل مع الفرص  تحديد التوجه الاستراتيجيفيما يخص
 ذه التصورات.والتهديدات الخارجية مع امتلاك الارادة والقدرة على المبادرة واتخاذ القرارات في ضوء ه

  فيتوجب تشجيع اتباع القيادة القائمة على النتائج ) متوسطة و بعيدة لتطبيق رقابة تنظيمية متوازنة أما بالنسبة
المدى (أكثر من القيادة القائمة على الضبط وبالتالي الموازنة بين الاهتمام بالرقابة والاستقلالية اللازمة لأداء 

 مل بفعالية أكبر مع المخاطر والأزمات كل حسب موقعه.العمل التي تتيح للموظفين التعا
  فمن خلال النتائج  يؤخذ على القيادة  عدم الاستفادة من العوامل   باستثمار القدرات الاستراتيجيةفيما يتعلق

ع المميزة الموجودة في المؤسسة لذا لا بد من الاهتمام بذلك مع إفساح المجال للكوادر المتميزة الموجودة أن تبد
 وتبتكر ويستثمر ذلك في إيجاد الحلول الكفيلة باحتواء الأزمات.

  من الثقافة التنظيمية  أصيلا اتعزيز مفهوم الممارسات الأخلاقية واعتبارها جزءيجب تشجيع القيادة على
أفضل  في ترسيخ العلاقات الإيجابية الداخلية والخارجية مما يهيئ لإدارة اهام اإذ أن لها دور الخاصة بالمؤسسة 

 للمخاطر والأزمات في كل مراحلها.
  فمع توصل النتائج إلى وجود قناعة لدى القيادة بضرورة الاستفادة من الأخطاء   المستمر بالنسبة للتعلمأما

السابقة  إلا أنه يتوجب تشجيعها على تغليب مفهوم التحسين المستمر على حساب الثبات والجمود في اتباع 
والتغيرات المتسارعة التي تحيط   الديناميكيةيعطى المرونة اللازمة للتعامل مع البيئة  جراءات والقواعد مماالإ

كما أن الاستفادة من التجارب التي مرت بها المؤسسات الأخرى يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار فتعطي  بالمؤسسة.
 تصورا أفضل للاستعداد و مواجهة المخاطر والأزمات المحتملة.

 فقد بينت الدراسة اهتمام القيادة بعقد الدورات التدريبية  بتنمية وتطوير راس المال البشري أخيرا فيما يتعلق
عداد فرق  المتنوعة للموظفين وهنا تجدر الإشارة إلى ضرورة التركيز على مجالات إدارة المخاطر والأزمات وا 

فاءات ذوي التقديرات العالية س المال البشري عبر زيادة تحفيز الكأعمل مختصة لذلك كما يجب تدعيم تطوير ر 
عدادهم كقادة للمستقبل   .في التقويم الدوري بتهيئتهم وا 
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التركيز على تطبيق  ممارسات القيادة الاستراتيجية التي بينت الدراسة أنها الأقل تطبيقا والأكثر  -4
 إدارة المخاطر والأزمات وهي :وتأثيرا في  ارتباطا

 "التعلم المستمر " 
 س المال البشري"" تنمية وتطوير رأ 
 "تطبيق رقابة تنظيمية متوازنة " 
فبالنسبة ، تباع الأسلوب العلمي في إدارة المخاطر والأزمات وهو ما يتمثل بالاهتمام بمراحلها كافة ا -5

 لإدارة المخاطر يتوجب على القيادات ما يلي :
 ية حدوثها وتوقع شدة تأثيرها." من خلال العمل على التنبؤ بها وبنسب احتمال تشخيص وتقييم المخاطرأولا: "

 " من خلال اتباع استراتيجية واضحة لإدارة المخاطر.اتخاذ القرار ومواجهة المخاطرثانيا: " 
 " حيث يتم التأكد من جدوى الإجراءات المتبعة للمساعدة في اتخاذ قرارات أفضل مستقبلا.تقييم ومراجعة المخاطرثالثا: " 

 تطلب الآتي:أما بالنسبة لإدارة الأزمات فت
من خلال تشكيل وتدريب فريق مختص في مرحلة ما قبل الأزمة ،  " الاستعداد والوقاية واكتشاف الاشارات "أولا: 

 لاكتشاف وجمع مؤشرات الأزمة مع توفير الدعم اللازم للاستعداد لها.
الملائمة للتعامل معها من قبل فريق إذ يتم تبني الخطة  ،مرحلة التعامل مع الأزمةفي  "المواجهة وتخفيف الآثار"ثانيا: 

 أسلوب دلفي...( –شجرة القرارات  –الأزمة وذلك بإتباع الأساليب العلمية ) العصف الذهني 
حيث يتم معالجة الأضرار وتقييم خطط وبرامج إدارة الأزمة ،  مرحلة ما بعد الأزمة في " استعادة النشاط والتعلم "ثالثا: 

 ل على تحسين أداء فريق الأزمة من خلال التدريب واستخلاص نتائج التجارب الأخرى.لتصويبها وتطويرها مع العم
حيث يساعد ذلك في التحول من الأسلوب العلاجي في التعامل مع المخاطر والأزمات إلى الأسلوب 

 الوقائي.
 .بتطبيق الإطار المقترح في هذه الدراسة لزيادة فعالية إدارة المخاطر والأزماتيوصي الباحث  -6
الدارسين في مجال الإدارة بمزيد من الدراسات العلمية حول موضوع القيادة يوصي الباحث  -4

 .الاستراتيجية
 ثالثا: آليات تطبيق التوصيات:

( خطة عمل تنفيذ 3-5كما يبرز الجدول ) نتائج العلاقة بين المتغيرات( 1-5) يبين الشكل التالي 
 التوصيات
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R=0.82

0 

 

 
 

 التفكير الاستراتيجي

 الرؤية
 الاستراتيجية القرارات

 
 

 

بداع إدارة الإ
 والابتكار

إدارة المعرفة 
لاتوالاتصا  

 

 

 
 تمكين العاملين

 تشكيل فرق العمل

 تهيئة وإعداد القادة

 

 

 

 
 

 القيادة الأخلاقية
تبني دستور 

 أخلاقي

 

 
 

الرقابة 

 الاستراتيجية

 إدارة المخاطر والأزمات

توجه تحديد ال
 الاستراتيجي

 

استثمار القدرات 

 الاستراتيجية

 

تنمية وتطوير 

س المال رأ

 البشري

 

تعزيز الثقافة 
لتنظيمية ا

بالممارسات 
 الاخلاقية

 

تنفيذ رقابة 
تنظيمية 

 متوازنة

 مرحلة تشخيص وتقييم المخاطر

 
توقع الآثار   –وصف المخاطر   -التنبؤ بالمخاطر المحتملة  

 والاستعداد لها

 مرحلة اتخاذ القرار ومواجهة المخاطر
 

تجنب   –تنويع المخاطر  - : تحمل المخاطر اتخاذ أحد القرارات

تحويل المخاطر  –لمخاطر أو تقليلها ا  

 مرحلة تقييم ومراجعة المخاطر
 

التحقق من أن الإجراءات  –التأكد من أن المعلومات كانت ملائمة 

التطوير المعرفي ساعد التثبت من أن   –حققت النتائج المطلوبة 

 في الوصول إلى قرارات أفضل

 اف الاشارات(مرحلة ما قبل الأزمة )الاستعداد والوقاية واكتش

 

إعداد السيناريوهات  –إنشاء وحدة أو فريق لإدارة الأزمة 

 –التدريب لإدارة الأزمة  –وضع خطط للمواجهة  –المتوقعة 

 الاعتماد على أنظمة إنذار مبكر –توفير إمكانيات المواجهة 

 (مرحلة التعامل مع الأزمة ) المواجهة وتخفيف الآثار
 

تنظيم  –مركز الأحداث قيادة  –تنفيذ خطط الأزمات 

اتخاذ القرارات بأسلوب علمي  -المعلومات و الاتصالات 

التعامل مع الإعلام  –وإشراك العاملين   

 مرحلة ما بعد الأزمة)استعادة النشاط والتعلم(
 

التقييم  –إصلاح الأضرار وإجراء التغييرات اللازمة 

ب إجراء الدراسات والأبحاث والتدري –والدروس المستفادة 

وضع الضوابط لعدم التكرار –  

مؤشرات 

 القياس

 إدارة الأزمات إدارة المخاطر
 

 التعلم المستمر

 القيادة

 الاستراتيجية

 البيئة الخارجية
 

 السياسية والقانونية

 الاقتصادية

لاجتماعية والثقافيةا  

 البيئة المباشرة

 

 البيئة التنظيمية
 

 البناء التنظيمي

 الثقافة التنظيمية

وإمكانياتها رد المنظمةموا  

R=0.738 R=0.741 R=0.697 R=0.680 R=0.685 

R=0.809 
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 (4-1جدول رقم ) 
 خطة عمل تنفيذ التوصيات

الجهة المسؤولة  التوصية
المدة  آليات التطبيق عن التنفيذ

 الزمنية
            الاهتمام برصد مؤشرات متغيرات البيئة الخارجية المختلفة-1

والعمل على تطوير  مع التركيز على البيئة السياسية والاقتصادية،
وموارد وامكانيات -وخاصة) البناء التنظيمية متغيرات البيئة التنظيمي

 .المنظمة المختلفة( 

 جمع البيانات المتكاملة عن المتغيرات في البيئة الخارجية بصفة مستمرة. - الوزارة
تنظيم وتحليل البيانات ؛ لاكتشاف الفرص المتاحة أمام المنظمة ، والتهديدات  -

 .للتنبؤ بالمخاطر والأزمات التي تواجهها
عوامل القوة والضعف في البيئة الداخلية لبيان  لتحديد الدقيق للعوامل الاستراتيجيةا -

 .في بيئتها الداخلية
 العمل على استثمار عوامل القوة وتطوير نقاط الضعف الداخلية. -

 مستمر

تعزيز مفهوم القيادة الاستراتيجية لدى القيادات في المؤسسات -4
عطاء الم زيد من الاهتمام لتطبيق ممارساتها الحكومية الفلسطينية وا 

المختلفة مع التركيز على تطبيق  ممارسات القيادة الاستراتيجية التي 
إدارة المخاطر و تأثيرا في  بينت الدراسة أنها الأقل تطبيقا والأكثر ارتباطا

و  والأزمات وهي :" التعلم المستمر" و" تنمية وتطوير رأس المال البشري"
 ية متوازنة"تطبيق رقابة تنظيم

الوزارة وديوان 
 الموظفين العام

 عقد ندوات ومؤتمرات متخصصة.-
 تنظيم الدورات التدريبية .-

12 
شهر 
 تقريبا

الإدارة العليا  لدى قيادات المؤسسة. تحديد التوجه الاستراتيجيتعزيز  -3
 بالوزارة

 تطوير رؤية استراتيجية تجسد التوجه والمستقبل المتوق ع. -
 ة استراتيجية تنبثق من الرؤية المنشودة.صياغة خط -
 استخدام الرؤية كدليل عمل للعديد من جوانب المؤسسة.-
 وضع تصورات واضحة للتعامل مع الفرص والتهديدات الخارجية.-
 رادة والقدرة على المبادرة واتخاذ القرارات في ضوء التصورات الجديدة.امتلاك الإ-

أشهر  6
 تقريبا
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الجهة المسؤولة  التوصية
المدة  آليات التطبيق عن التنفيذ

 الزمنية
الإدارة العليا  لدى المؤسسة.  مار القدرات الاستراتيجيةاستثالعمل على  -4

 بالوزارة
 الاهتمام بالكادر الوظيفي ذوي المؤهلات العلمية والخبرات الجيدة.-
 بداعية و الابتكارية لدى الموظفين.الاهتمام بالأعمال الإ -
 توفير أنظمة معلومات واتصالات تساعد في اتخاذ القرارات.-
 معرفة المتراكمة في أعمال المؤسسة.الاستفادة من ال -

أشهر  6
 تقريبا

الإدارة العليا  بشكل دائم. س المال البشريأتنمية وتطوير ر  -5
 بالوزارة

 تشجيع الموظفين على تطوير مهاراتهم بشكل مستمر.-
 تنظيم دورات تدريبية متنوعة .  -
 ي. مكافأة الموظفين ذوي التقديرات العالية في تقويم الأداء السنو -
ثبات قدراتهم )تمكينمنح العاملين السلطات اللازمة لإنجا -  العاملين( ز أعمالهم وا 
 الاهتمام بالعمل الجماعي من خلال تكوين فرق العمل. -
عداد قادة مستقبليين . -  بتهيئة وا 

أشهر  6
 تقريبا

تعزيز مفهوم الممارسات الأخلاقية واعتبارها جزء أصيل من الثقافة  -6
 الخاصة بالمؤسسة.التنظيمية 

الإدارة العليا 
 بالوزارة

 إصدار دليل يوضح معايير السلوك الأخلاقي الذي يجب الالتزام به .-
 التأكيد على المعايير الأخلاقية أثناء إنجاز العمل. -
 ة الملتزمين بالسلوك الأخلاقي في العمل .أمكاف-
 خلاقية .أن يمثل الرئيس  قدوة  للمرؤوسين من خلال ممارساته الأ -

أشهر  6
 تقريبا

الإدارة العليا  .تطبيق رقابة تنظيمية متوازنةالتشجيع على   -4
 بالوزارة

 اتباع نظام رقابي للتحقق من الأداء مصاحبا للنظام الرقابي المالي. -
 الموازنة بين الاهتمام بالرقابة والاستقلالية اللازمة لأداء العمل. -
قائمة على النتائج بدلا من القيادة القائمة على ممارسة الرئيس نمط القيادة ال -

 الضبط.

أشهر  6
 تقريبا
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الجهة المسؤولة  التوصية
المدة  آليات التطبيق عن التنفيذ

 الزمنية
الإدارة العليا  والتحسين المستمر.   التعلم المستمرتطبيق مفهوم  -4

 بالوزارة
 العمل على الاستفادة من الأخطاء وعدم تكرارها في المستقبل .-
 ستقبلي.الاستفادة من تجارب المؤسسات الأخرى في تطوير التصور الم-

 يتم الاهتمام بالدراسات والبحوث التطويرية.
 الميل إلى التحسين المستمر على حساب الإجراءات والقواعد الثابتة.-
عادة تصميم للأعمال بناءا على - القيام بالتغييرات اللازمة من إعادة هيكلة وا 

 الأحداث الماضية.
لغاء توجيهات ثبت أن-  ها عديمة الجدوى.امتلاك الإرادة لتجاوز الأخطاء وا 

أشهر  6
 تقريبا

تباع الأسلوب العلمي في إدارة المخاطر وهو ما يتمثل بالاهتمام ا -1
 بمراحلها كافة:

 أولا: "تشخيص وتقييم المخاطر " 
 ثانيا: " اتخاذ القرار ومواجهة المخاطر" 

 ثالثا: " تقييم ومراجعة المخاطر"          

 والاستعداد لها(. توقع الآثار –وصف المخاطر -بالمخاطر التنبؤ المرحلة الأولى:)- الوزارة
تجنب   –تنويع المخاطر  -اتخاذ أحد القرارات : تحمل المخاطر  المرحلة الثانية:)-

 تحويل المخاطر(.  –المخاطر أو تقليلها 
التحقق من أن الإجراءات  –التأكد من أن المعلومات كانت ملائمة  المرحلة الثالثة:)-

 التطوير المعرفي ساعد في الوصول إلى قرارات أفضل(. –ائج المطلوبة حققت النت

12 
شهر 
 تقريبا

تباع الأسلوب العلمي في إدارة الأزمات وهو ما يتمثل بالاهتمام ا -11
 بمراحلها كافة:

 مرحلة ما قبل الأزمة   في " الاستعداد والوقاية واكتشاف الاشارات "أولا: 
 مرحلة التعامل مع الأزمة في ثار""المواجهة وتخفيف الآثانيا: 
 مرحلة ما بعد الأزمةفي  "" استعادة النشاط والتعلمثالثا: 

إعداد السيناريوهات المتوقعة  –) إنشاء وحدة أو فريق لإدارة الأزمة لمرحلة الأولى:ا الوزارة
 –توفير إمكانيات المواجهة  –التدريب لإدارة الأزمة  –وضع خطط للمواجهة  –

 على أنظمة إنذار مبكر(. الاعتماد
و  تنظيم المعلومات –ثقيادة مركز الأحدا –خططال)تنفيذ المرحلة الثانية:

شراك ا -الاتصالات  .(التعامل مع الإعلام –لعامليناتخاذ القرارات بأسلوب علمي وا 
جراء التغييرات اللازمة المرحلة الثالثة:  التقييم والدروس  –) إصلاح الأضرار وا 

 وضع الضوابط لعدم التكرار(. –إجراء الدراسات والأبحاث والتدريب  –المستفادة 

12 
شهر 
 تقريبا
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 أولا: المراجع العربية:
 القرآن الكريم

 الكتب : - أ

 م.2112، القاهرة، دار الفكر العربي، " إدارة الأزمات: الأسباب والعلاج"إبراهيم أحمد أحمد:  -1
 .2116، 1"، الإسكندرية ، الدار الجامعية، طارة الأزماتإدأحمد ماهر:"  -2
القاهرة، دار الأمين للنشر والتوزيع، " إدارة الوقت والأزمات والإدارة بالأزمات "، السيد عليوة، -3

 .م2113
 .2116، دار العلوم للنشر والتوزيع،  استراتيجيات إدارة الأزمات والكوارثالسعيد السيد ،  -4
 .2111، 2، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان ،طلمنظمات :منظور كليإدارة احسين حريم ،  -5
 .2111، 1عمان ، ط ، دار المسيرة للنشر والتوزيع.إدارة المخاطر الماليةخالد وهيب الراوي ،  -6
 .1114،   1ان ، دار اليازوري  ، طعم الادارة الاستراتيجية ،سعد غالب ياسين ،  -4
مصر، -"، القاهرة: دار النشر للجامعاتالأزمات في الإسلام إدارة ومعالجةسوسن سالم الشيخ،"  -4

2113. 
 .2112، دار الفكر العربي،القاهرة ، " الاستراتيجية" القيادة سيد محمد جاد الرب ،  -1
"، القاهرة ،  الاتجاهات الحديثة في إدارة المخاطر والأزمات التنظيمية، "  ------------- -11

 .2111،  دار الفكر العربي
 .2113،دار الفكر العربي القاهرة : ،"إدارة الإبداع والتميز التنافسي" ، ------------- -11
الفكر  ، القاهرة: دار "مؤشرات ومعايير قياس وتقييم الأداء، " ------------- -12

 .2111العربي،
عمان،  دار المسيرة: ،إدارة المخاطرشقيري موسى ،محمود نور، وسيم الحداد، سوزان ذيب،  -13

2111. 
 ،، إثراء للنشر والتوزيع المدير... القائد والمفكر الاستراتيجيبد القادر النعيمي ، صالح ع -14

 .2114 ،الأردن -عمان
 الفكر الاستراتيجي للقادة: دروس مستوحاة من التجارب العالمية والعربية،طارق شريف يونس،  -15

 .2112، 12طالقاهرة، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، 
الدار الجامعية  مصارف(، -شركات -إدارات -إدارة المخاطر ) أفرادماد ،  طارق عبد العال ح -16

 .2114، 1ط،،الإسكندرية
القاهرة، مركز الخبرات المهنية " إدارة الأزمات: التخطيط لما قد لا يحدث"، عبد الرحمن توفيق : -14

 .2114لادارة ) بميك ( 
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إدارة  -الإصلاح الإداري ملامح -دليل المدير في تفويض السلطةعبدالسلام أبو قحف،  -14
 .2112مكتبة دار الجامعة الجديدة للنشر، ، الإسكندرية،الأزمات

والعشرين ،  من المنافسة إلى التعاون خيارات القرن الواحد الاستراتيجيةالتحالفات فريد النجار،  -11
 .1111،  القاهرة، إيتراك

، الرياض، أكاديمية نايف  ات"الآلي –المراحل  –" إدارة الأزمات: الأسس فهد أحمد الشعلان:  -21
 .2112العربية للعلوم الأمنية ،

إدارة الأزمات : منهج اقتصادي إداري لحل الأزمات على مستوى محسن أحمد الخضيري،"  -21
 .2113، 2"، القاهرة، مكتبة مدبولي، ط الاقتصاد القومي والوحدة الاقتصادية

 .2113رة :مجموعة النيل العربية، ، القاه تقييم الأداء ومواجهة الأزماتممدوح زيدان ،  -22
عمان: دار صفاء للنشر  ،القيادة الإدارية في القرن الحادي والعشريننجم عبود نجم ،  -23

 .2111والتوزيع،
دارة الابتكار،، ----------- -24  .2112دار صفاء للنشر والتوزيع ،  عمان ، القيادة وا 
دار الثقافة للنشر والتوزيع  عمان: ،:قراءات معاصرة الاستراتيجيالفكر نعمة عباس الخفاجي،  -25

،2114. 
 .مطبعة العشري ،اتجاهات إدارية حديثةهاني السعيد،  -26
" ،عمان ، منشورات جامعة الادارة الاستراتيجيةهاني حامد الضمور ، أحمد عطالله القطامين، "  -24

 .2115، 1طالقدس المفتوحة ، 
 

 الرسائل العلمية: - ب

 

ودورها في تنمية القدرات التنافسية لمنظمات  الاستراتيجيةالقيادة أحمد عزمي زكي عبد العزيز،  -1
 ،رسالة دكتوراه غير منشورة، كلية التجارة بالإسماعيلية الأعمال الدولية بجمهورية مصر العربية

 .2111 ،جامعة قناة السويس،
بيقية دور القيادة الاستراتيجية في تعزيز القدرات التنافسية "دراسة تطأنس خليل محمد المبيضين،  -2

ل بجامعة آل البيت ، رسالة ماجستير غير منشورة ،كلية إدارة المال والأعما على الملكية الأردنية"،
 .2111الأردن، 

لسلوك القيادي في منظمات الأعمال في مصر في ضل المتغيرات اإيمان صالح عبد الفتاح،  -3
،كلية التجارة ببور  منشورة ،رسالة دكتوراه غير دراسة تطبيقية في قطاع الغزل والنسيج -العالمية

 .2114سعيد ،جامعة قناة السويس،
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واقع الأزمات والبدائل المقترحة لإدارتها من وجهة نظر قادة المؤسستين توفيق محمد الطيراوي،    -4
جامعة النجاح الوطنية، رسالة ماجستير غير منشورة،  ،الأمنية والمدنية في فلسطين 

 .2114نابلس،
الجامعة  :غزة رسالة ماجستير، ،إدارة الأزمات في المستشفيات الحكوميةواقع  ربحي الجديلي ، -5

 .2116الإسلامية، 
ودورها في تطوير الثقافة التنظيمية في الأجهزة  الاستراتيجيةالقيادة صالح بن سعد المربع،  -6

جامعة  قسم العلوم الإدارية ، الرياض: –، أطروحة مقدمة للحصول على درجة الدكتوراه الأمنية
 .2114 لأمير نايف للعلوم الأمنية،ا

 الوحدات أداء تطوير في (( 9001 ))آيزو الجودة إدارة نظام استخدام فاعلية،  فواز التميمي -4
 عن رضاهم درجة و فيها العاملين نظر وجهة من الأردن في التعليم و التربية وزارة في الإدارية

  2004 .،عمان جامعة دكتوراه، رسالة النظام، هذا
 دراسة ميدانية، –، دور القيادة الاستراتيجية في تحسين مستوى الأداء  ء عيد عطا إبراهيملميا -4

 .2112رسالة ماجستير غير منشورة ، كلية التجارة بالإسماعيلية، جامعة قناة السويس، 
دارة الأزمات،ماجدة أبو زنط ،  -1 ، دراسة حالة اتحاد عمال الأردن -العلاقة بين خصائص القيادة وا 

 .2111ة ماجستير غير منشورة ،كلية الدراسات العليا جامعة البلقاء التطبيقية، الأردن ،رسال
دور القيادات الاستراتيجية في تطوير المنظمات الأمنية والمدنية في  محمد بن موسى الزعبي، -11

 .2111،رسالة دكتوراة، جامعة الأمير نايف العربية للعلوم الأمنية، الجمهورية العربية السورية 
دراسة ميدانية على وزارة المالية  :إدارة الأزمات في المؤسسات الحكومية الفلسطينيةوسام  اسليم ، -11

 .2114الجامعة الإسلامية ، : في غزة ، رسالة ماجستير، غزة
 

 الدوريات :-ج

 

 -ممارسات القيادة الاستراتيجية ودورها في تعزيز التميز التنظيميأثير عبد الأمير حسوني،  -1
م،مجلة الكوت للعلوم 2111، ليلية في الشركة العامة للصناعات الميكانيكية / بغداددراسة تح

 .2، إصدار 1الاقتصادية والإدارية، جامعة واسط ،مجلد
 –دراسة تحليلية لواقع إدارة الأزمات في وزارتي الصحة والداخلية في العراق انتظار أحمد جاسم ،  -2

 .6، إصدار3،مجلد24لوم الاقتصادية، العدد م،مجلة كلية بغداد للع2111،دراسة مقارنة
حالة  –) تمهيد حول إدارة المخاطر من منظور اقتصادي رسلي قدو ،أحمد شعلان، بحث بعنوان -3

 .iefpedia.com،2114 ،موسوعة الاقتصاد والتمويل الإسلامي،(-توضيحية



 
  جـــــــــــعاالمر

 

 193 

لمؤتمر العلمي ، ورقة عمل مقدمة لأهم الاتجاهات الحديثة في القيادةسيد محمد جاد الرب ،  -4
 4-6السنوي الثاني ، المجلس الأعلى للجامعات، اللجنة العلمية الدائمة لإدارة الأعمال ،القاهرة ،

 .2111إبريل 
المنورة ، بحث  إدارة الأزمات في المدارس المتوسطة الحكومية في المدينة ، صبرية اليحيوي -5

 .2116محكم ،جامعة الملك فهد،الرياض،
إدارة الأزمات من وجهة نظر العاملين في الوظائف الإشرافية دقامسة،  عاصم الأعرجي ومأمون -6

 .2111،العدد الرابع ،31الإدارة العامة، مجلد  ،في أمانة عمان الكبرى
 11،ع3مصر، مج–جلة النهضة م ، دور القيادة الإبداعية في إدارة الأزماتعفاف محمد الباز،  -4

،2112. 
)دراسة رة المخاطر في تعزيز عملية اتخاذ القرار التسويقيدور إدابلال السكارنة،  علي الزعبي، -4

 .2114-استطلاعية( ، عمان
"النمط القيادي السائد لدى المدراء في الوزارات ماجد محمد الفرا ومازن إسماعيل الخطيب ،  -1

، الجزء الأول، المجلد الخامس عشر، مجلة الجامعة الإسلامية الفلسطينية في محافظات غزة "،
 .2116ثاني ، غزة، العدد ال

 الاستراتيجيةتحليل علاقة بعض المتغيرات الشخصية وأنماط القيادة   محسن علي عبده الكتبي، -11
دراسة تطبيقية في شركات قطاع الأعمال  –بالالتزام التنظيمي والشعور بالعدالة التنظيمية 

الخامس والعشرين ، ، المجلة المصرية للدراسات التجارية ، المجلد الصناعية بمحافظة الدقهلية
 .2111العدد الأول ،كلية التجارة ، جامعة المنصورة ،

دراسة  -والأداء التنظيمي الاستراتيجيةالعلاقة بين أنماط القيادة  محمد المحمدي الماضي، -11
 المجلة المصرية للدراسات التجارية ، بالتطبيق على مركز التعليم المفتوح بجامعة القاهرة

 .2111 جامعة المنصورة، العدد الثاني، –رون ،المجلد الرابع والعش
دور القائد الإداري في بناء الصف الثاني من ورقة عمل بعنوان  محمد المحمدي الماضي، -12

 3-1تونس ، -، مقدمة لملتقى : دور القائد الإداري في بناء الصف الثاني من القيادات القيادات
 .2111يونيو 

،  الاستراتيجيةالذكاء القيادي : رؤية في القيادة مي ، نجم عبود نجم و محمد عبد العال النعي -13
المؤتمر العلمي السنوي الحادي عشر " ذكاء الأعمال واقتصاد المعرفة " جامعة الزيتونة ، عمان 

 ،2112. 
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 :مراجع أخرى-د
 
، يناير تقرير شامل بعد سبعة أشهر من اشتداد الحصار اللجنة الشعبية لمواجهة الحصار، -1

2114. 
بشأن الوصف الوظيفي للمناصب   4113( لسنة533( من قرار مجلس الوزراء رقم ) 3دة )الما -2

 العليا في الوزارات .
خسائر الاقتصاد الفلسطيني منذ اندلاع انتفاضة الأقصى حتى الهيئة العامة للاستعلامات ، " -3

 ."تقرير صادر عن مركز المعلومات الوطني .م4111سبتمبر 
 .2111،للعام  وظفين الربعيتقرير إنجازات ديوان الم -4
 21،"الخسائر الاقتصادية للعام الماضي جراء الاحتلال" تقرير صادر عن وزارة الاقتصاد بعنوان  -5

 . 2111سبتمبر 
 .2003 مركز التخطيط الفلسطيني ، مجلة ، السنة الثالثة ، العدد التاسع والعاشر ،  -6
شباط   23، "2016-2014نية خطة التنمية الوطمركز المعلومات الوطني الفلسطيني، " -4

2014. 
 .(ERMA)ترجمة الجمعية المصرية لإدارة الأخطارمعيار إدارة الخطر،  -4

معيار إدارة الخطر هو نتاج عمل فريق يتضمن هيئات إدارة الخطر الرئيسية في المملكة المتحدة 
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  حقلاالم

 الدراسة  لعينةالوصف الإحصائي : 1ملحق رقم 

 الاستبانة :2ملحق رقم 

 قائمة المحكمين: 3ملحق رقم  
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  1ملحق رقم                                                                                          
 المعلومات التعريفيةالدراسة وفق  لعينةالوصف الإحصائي 

  المعلومات التعريفيةوفق  لخصائص عينة الدراسة فيما يلي عرض
 عينة الدراسة حسب الجنستوزيع  -1

 (5جدول )
 ة حسب الجنسعينة الدراستوزيع  

 النسبة المئوية % العدد الجنس

 77.7 304 ذكر

 22.3 87 أنثى

 100.0 391 المجموع

 
 إنددداث. %22.3 البددداقي بينمددداذكدددور،  مدددن عيندددة الدراسدددة% 77.7مدددا نسدددبته ( أن 4يتضدددح مدددن جددددول )   

نسدب الدذكور  ناث  في الوظائف العليا كما تزيد عنويستنتج الباحث أن نسبة الذكور تطغى على نسبة الإ
) حسددددب آخددددر إحصددددائيات ديددددوان % إندددداث 39% ذكددددور و61لاندددداث فددددي الوظيفددددة العموميددددة التددددي تبلددددغ 

بالميدل إلدى تعيدين الدذكور فدي المناصدب القياديدة .  ه الباحدثوهو مدا يفسدر (8048-8044الموظفين العام  
 ويوضح الشكل التالي توزيع عينة الدراسة حسب الجنس.
 
 (5)  شكل

 الدراسة حسب الجنسعينة توزيع  
 

 
 من إعداد الباحث استنادا إلى النتائج شكلال
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 عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفيتوزيع  -2
 (2جدول )

 عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفيتوزيع  
 النسبة المئوية % العدد المسمى الوظيفي

 56.0 219 رئيس قسم

 5.6 22 نائب مدير دائرة

 28.4 111 مدير دائرة

 1.5 6 ب مدير عامنائ

 6.4 25 مدير عام

 1.5 6 وكيل مساعد

 0.5 2 وكيل وزارة

 100.0 391 المجموع

 

مسددماهم الدددوظيفي رئددديس قسدددم،  الدراسدددة مدددن عيندددة% 56.0( أن مدددا نسددبته 2)يتضددح مدددن جددددول          
ر عددام، % مددي6.4% نائدب مددير عددام ووكيدل مسدداعد، 1.5% مددير دائددرة، 28.4% نائدب مددير دائددرة، 5.6

وبالمقارنددة بددين توزيددع العينددة علددى المسددتويات المختلفددة ومجتمددع الدراسددة يلاحددظ . وكيددل وزارة %0.5بينمددا 
مكدان عدرض توزيدع  وبالإ وجود تقارب كبير في النسبة والتناسب بينهما وذلك يعكس التوزيع الملائم للعينة.

 :عينة الدراسة من خلال الرسم البياني التالي
 (2) شكل

 عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفي توزيع 

 
 من إعداد الباحث استنادا إلى النتائج شكلال
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 عينة الدراسة حسب المؤهل العلميتوزيع  -3
 ( 3جدول )

 عينة الدراسة حسب المؤهل العلميتوزيع  
 النسبة المئوية % العدد المؤهل العلمي

 1.3 5 ثانوية عامة فأقل

 9.0 35 دبلوم

 68.8 269 بكالوريوس

 17.4 68 ماجستير

 3.6 14 دكتوراه

 100.0 391 المجموع

 

مددؤهلهم العلمددي ثانويددة عامددة فأقددل،  الدراسددة مددن عينددة% 1.3( أن مددا نسددبته 3)يتضددح مددن جدددول        
% مؤهلهم العلمي ماجسدتير، بينمدا 17.4مؤهلهم العلمي بكالوريوس،  %68.8% مؤهلهم العلمي دبلوم، 9.0
لاحددظ الباحددث وجددود نسددبة جيدددة مددن حملددة المددؤهلات العليددا وخاصددة  وقددد .ةكتددورامددؤهلهم العلمددي د 3.6%

الماجستير ويعزى ذلك إلى توجه العديد من الموظفين للحصول على شهادات عليا بهدف الترقيدة وتحسدين 
الموقع الوظيفي وقد ساهم في ذلك توفر عدد من برامج الماجسدتير فدي الجامعدات الفلسدطينية المحليدة ممدا 

 :وبالإمكان عرض توزيع  عينة الدراسة من خلال الرسم البياني التالي يح للموظفين الالتحاق بها.يت
 ( 3) شكل 

 عينة الدراسة حسب المؤهل العلميتوزيع 

 

 
 من إعداد الباحث استنادا إلى النتائج شكلال
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 عينة الدراسة حسب الخبرة بالسنواتتوزيع  -4

 (4جدول )
 لخبرة عينة الدراسة حسب اتوزيع  
 النسبة المئوية % العدد الخبرة 

 14.8 58 سنوات أو أقل 5

 41.7 163 سنوات11 -6من 

 22.0 86 سنة 15 - 11من 

 10.5 41 سنة 21 -16

 11.0 43 سنة 21أكثر من 

 100.0 391 المجموع

راوح تت %41.7، سنوات أو أقل 5خبرتهم  من عينة الدراسة% 14.8ما نسبته ( أن 1يتضح من جدول )
 -16% تتراوح خبرتهم من10.5، سنة 15 - 11من % تتراوح خبرتهم 22.0، سنوات11 -6من خبرتهم 

مكان عرض توزيع  عينة الدراسة من وبالإ .سنة 21أكثر من % خبرتهم العملية 11.0، بينما سنة 21
 :خلال الرسم البياني التالي

 (4)  شكل
 عينة الدراسة حسب الخبرةتوزيع 

 

 
 عداد الباحث استنادا إلى النتائجمن إ شكلال
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 2ملحق رقم 
 الاستبانة

 بسم الله الرحمن الرحيم                  

 يسجامعة قناة السو        

 بالإسماعيلية كلية التجارة    

 الدراسات العليا -قسم إدارة الأعمال

 السادة الأفاضل....              

 تحية طيبة و بعد ،،

من الإيفاء بمتطلبات إعداد دراسة  طارق مفلح أبو حجي رلاستبانة الأداة التي تمكن الباحث / تمثل هذه ا       
دراسة تطبيقي ة على المؤسسات  –" " القيادة الاستراتيجية ودورها في إدارة المخاطر والأزمات بعنوان : 

 عمال .. وذلك للحصول على درجة دكتوراة الفلسفة في إدارة الأالحكومي ة الفلسطيني ة 

 ، لذا فإن تفضلكم بالإجابة المناسبة يساهم في الحصول على نتائج دقيقة بما يعزز تحقيق أهداف البحث        
 تستخدم حصرا لأغراض البحث العلمي وليس هناك ضرورة لذكر الاسم. علما بأن الإجابة

 شاكرين حسن تعاونكم معنا....
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 أولا : المعلومات التعريفية:

  ةالوزار ..................................................: 
 أنثى                 ذكر                            : الجنس 
 المسمى الوظيفي: 

 مدير دائرة          نائب مدير دائرة                       رئيس شعبة                 رئيس قسم            

 وكيل وزارة                   وكيل مساعد         مدير عام                    عام             نائب مدير  

 المؤهل العلمي: 
 دكتوراه              ماجستير             بكالوريوس                    دبلوم                       فأقلثانوية عامة  

 الخبرة بالسنوات: 
            21-16من                     15-11من                   11-6من                     ت أو أقلسنوا 5

                      سنة 21من أكثر 

ثانيا : يرجى وضع إشارة أمام الإجابة المناسبة إذ سنحاول من خلال هذه الأسئلة رصد البيئة الخارجية  
 ا المؤسسة: والتنظيمية التي تعمل به

ا
لأول

ر ا
حو
لم

 
جية
خار

ة ال
لبيئ
: ا

 

موافق  أولا : البيئة السياسية و القانونية
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

      يوجد استقرار سياسي يعزز من فرص نجاح المؤسسة. -1
      تدعم الظروف السياسية السائدة وضع استراتيجية محددة للمؤسسة. -2
      لتطورات الإقليمية والدولية ستوفر مناخ سياسي جيد.ا -3
      التشريعات والقوانين المتبعة مناسبة لتحقيق أهداف المؤسسة. -4

موافق  ثانيا : البيئة الاقتصادية
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

      المؤشرات الاقتصادية الحالية جيدة و تدعم أداء المؤسسة. -1
      واضحة المؤسسة. استراتيجيةتدعم البيئة الاقتصادية تطبيق  -2
      السياسات الاقتصادية الحكومية المتبعة تشير إلى فرص لتحسين الأداء. -3
      يوجد نمو اقتصادي سيوفر مناخ جيد لعمل المؤسسة. -4

موافق  ثالثا : البيئة الاجتماعية والثقافية
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

      تشجع الثقافة المجتمعية وضع أهداف استراتيجية للمؤسسة. -1
      الاتجاهات المجتمعية تعزز دور المؤسسة وتساهم في نجاحها. -2
      القيم المجتمعية تدعم العمل المؤسسي وتسانده. -3
      بلية لتحسين الأداء.المؤشرات الديمغرافية تشير إلى فرص مستق -4
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 رابعا : البيئة الخارجية المباشرة
 المواطنون( –جماعات المصالح الخاصة  -) النقابات والاتحادات 

موافق 
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

      للنقابات والاتحادات دور إيجابي عند اتخاذ القرار بالمؤسسة. -1
      الح الخاصة سير العمل بالمؤسسة.تدعم جماعات المص -2
      تراعى توقعات المواطنين عند صياغة استراتيجية المؤسسة. -3

 

حور
الم

 
مية
نظي

 الت
بيئة

: ال
ي 
لثان
ا

 

موافق  أولا : البناء التنظيمي
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

      ة بشكل جيد.يعكس الهيكل التنظيمي السائد الاختصاصات الوظيفي -1
      يوجد وضوح في السلطات والصلاحيات الممنوحة للموظفين. -2
      هناك تنسيق وتكامل بين الوظائف وفقا للهيكل المتبع. -3
      يدعم البناء التنظيمي القائم تنفيذ استراتيجية المؤسسة. -4

موافق  ثانيا : الثقافة التنظيمية
 بشدة

غير موافق  موافق غير محايد موافق
 بشدة

      تعزز قيم المؤسسة تحقيق أهدافها الاستراتيجية. -1
      معتقدات المنظمة تدعم الادارة العليا في اتخاذ قراراتها. -2
      تدعم ثقافة المؤسسة التغيير المطلوب لتحسين الأداء. -3
      ة الخارجية.تتوافق ثقافة المؤسسة مع التغيرات الطارئة من البيئ -4

مكانياتها موافق  ثالثا : موارد المنظمة وا 
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

      لدى المنظمة نظم إدارية ومعلوماتية تدعم اتخاذ القرار. -1
      تمتلك المنظمة قدرات بشرية وفكرية ومعرفية جيدة. -2
      لتنفيذ استراتيجياتها.القدرات المالية للمؤسسة كافية  -3
      يتم الاعتماد على التكنولوجيا الحديثة في تسيير أعمال المؤسسة. -4

 

 ثالثا : أسئلة متغيرات الدراسة

دارة المخاطر والأزمات ممارسات القيادة الاستراتيجيةتمثل   متغيرات الدراسة ونقترح عليك مجموعة أسئلة الرجاء  وا 
 تيار الأنسب لإجابتك.وضع علامة أمام الاخ

 ممارسات القيادة الاستراتيجية: -1

تنمية  -استثمار القدرات الاستراتيجية  -الاستراتيجي  توجهتشمل ممارسات القيادة الاستراتيجية ما يلي) تحديد ال 
 -ازنة رقابة تنظيمية المتو تنفيذ  - الأخلاقية اتتعزيز الثقافة التنظيمية بالممارس -وتطوير رأس المال البشري 

 التعل م المستمر(
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موافق  الاستراتيجي توجهتحديد ال أولا
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

      نقوم بتطوير رؤية استراتيجية تجسد توجهنا ومستقبلنا المتوق ع. -3

      لدينا خطة استراتيجية تنبثق من الرؤية المنشودة. -2

      للعديد من جوانب المؤسسة. تستخدم الرؤية كدليل عمل -1

      لدينا تصورات واضحة للتعامل مع الفرص والتهديدات الخارجية. -4

      نمتلك الارادة والقدرة على المبادرة واتخاذ القرارات في ضوء التصورات الجديدة. -5

غيرات هناك استمرارية للمحاورة الاستراتيجية مع محيط المنظمة. )التعامل مع المت -8
 الخارجية(

     

موافق  استثمار القدرات الاستراتيجية ثانيا
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

للمؤسسة عوامل نجاح مميزة )موارد بشرية أو تكنولوجيا أو نماذج أعمال  -3
 جديدة........(

     

      .نعمل على أن نكون مركز استقطاب للكفاءات والقدرات المتميزة  -2

      لدى المؤسسة اهتمام بالكادر الوظيفي ذوي المؤهلات العلمية والخبرات الجيدة. -1

      تولي الادارة أهمية للأعمال الابداعية و الابتكارية لدى الموظفين. -4

      يوجد أنظمة معلومات واتصالات تساعد في اتخاذ القرارات. -5

      تراكمة في أعمال المؤسسة.يتم الاستفادة من المعرفة الم -8

موافق  تنمية وتطوير راس المال البشري ثالثا
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

      تساعد المؤسسة موظفيها على تطوير مهاراتهم بشكل مستمر. -3

      يتم  تنظيم دورات تدريبية متنوعة . -2

      الية في تقويم الأداء السنوي. نكافئ الموظفين ذوي التقديرات الع -1

ثبات قدراتهم )تمكين  -4 يتم منح العاملين السلطات اللازمة لإنجاز أعمالهم وا 
 العاملين(

     

      نهتم بالعمل الجماعي من خلال تكوين فرق العمل. -5

عداد قادة مستقبليين . -8       تهتم المؤسسة بتهيئة وا 

موافق  ظيمية بالممارسات الأخلاقيةتعزيز الثقافة التن رابعا
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

تسعى المؤسسة إلى إشاعة القيم والمعتقدات التي تنسجم مع الاستراتيجية  -3
 المتبعة.

     

      يوجد لدينا دليل يوضح معايير السلوك الأخلاقي الذي تلتزم به . -2

      ر الأخلاقي أثناء إنجاز العمل.يتم التأكيد على المعايي -1

      تقوم المؤسسة بمكافئة الملتزمين بالسلوك الأخلاقي في العمل . -4

      يمثل الرئيس  قدوة  للمرؤوسين من خلال ممارساته الأخلاقية . -5

      يمارس الرئيس نمط القيادة الخادمة  للمرؤوسين بدلا من القيادة المخدومة. -8
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موافق  تنفيذ رقابة تنظيمية المتوازنة خامسا
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

      يتم التأكد من أن الأداء الفعلي ينسجم مع الأهداف الاستراتيجية. -3

      يوجد نظام رقابي للتحقق من الأداء مصاحبا للنظام الرقابي المالي.  -2

      ى أنظمة الرقابة المتبعة.يوجد توجه للتصحيح بالاعتماد عل -1

      يتم الموازنة بين الاهتمام بالرقابة والاستقلالية اللازمة لأداء العمل. -4

      يمارس الرئيس نمط القيادة القائمة على النتائج بدلا من القيادة القائمة على الضبط. -5

      هناك مراجعة استراتيجية سنوية. -8

موافق  رالتعلم المستم سادسا
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

      نعمل على الاستفادة من الأخطاء وعدم تكرارها في المستقبل . -3

تستفيد المؤسسة من تجارب المؤسسات الأخرى في تطوير التصور  -2
 المستقبلي.

     

      يتم الاهتمام بالدراسات والبحوث التطويرية. -1

      التحسين المستمر على حساب الإجراءات والقواعد الثابتة.نميل إلى  -4

عادة ت -5 على  صميم للأعمال بناء  نقوم بالتغييرات اللازمة من إعادة هيكلة وا 
 الأحداث الماضية.

     

لغاء توجيهات ثبت أنها عديمة الجدوى -8       يمتلك القادة إرادة لتجاوز الأخطاء وا 
 

 زمات:إدارة المخاطر والأ-2

 وسيتم تجزئة العبارات إلى محورين : الأول يتعلق بإدارة المخاطر بينما يتطرق الثاني إلى إدارة الأزمات.        

طر
مخا

رة ال
 إدا

لأول
ر ا
حو
الم

   

موافق  مرحلة تشخيص وتقييم المخاطر
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

      بالمخاطر المحتملة.يتم اتباع الاساليب العلمية للتنبؤ  -3

      نقوم بتنظيم ورش عمل لاستكشاف المخاطر المحتملة. -2

      يتم تحديد نسبة احتمالية حدوث المخاطر ودرجة الخطورة. -1

جراءات تمكننا من تشخيص المخاطر المحتملة.  -4       نقوم  بدراسات وا 

      الخسارة. نعمل على توقع نواتج المخاطر إن حدثت وحجم -5

      يتم إعداد تقارير عن المخاطر وتقديمها للجهات المعنية. -8

موافق  مرحلة اتخاذ القرار ومواجهة المخاطر
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

      يتم العمل على تحليل وتوصيف دقيق للمخاطر . -3

      ائف والأنشطة.نقوم باستكشاف تأثير المخاطر على الوظ -2

      نعمل على وضع استراتيجية وسياسة لإدارة المخاطر. -1

      (تحويلها  –تجنبها  –تنويعها  –يتم دراسة بدائل مواجهة المخاطر)تحملها  -4

      يتم  اتخاذ القرار المناسب في مواجهة المخاطر. -5

      في مواجهة المخاطر.يحدث تعاون بين كافة المستويات في المؤسسة  -8
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موافق  مرحلة تقييم ومراجعة المخاطر
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

      نقوم بالتأكد من أن الإجراءات المتبعة قد أعطت النتائج المخطط لها. -3

      يتم صياغة تقارير توضح خطر الانحرافات المتبقية. -2

      ومراجعة لخطوات إدارة المخاطر. نقوم بعملية تقييم -1

      يتم تحديد الدروس المستفادة لفحص إدارة المخاطر مستقبلا.  -4

نعمل على التطوير المعرفي للمساعدة على قرارات أفضل لمواجهة  -5
 المخاطر.

     

      الأطراف ذات العلاقة على التقارير النهائية. باطلاعنقوم  -8

 

حور
الم

الث 
ات
لأزم

رة ا
 إدا

ي :
ان

 

موافق  مرحلة ما قبل الأزمة ) الاستعداد والوقاية واكتشاف الإشارات(
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

      نهتم برصد مؤشرات حدوث الأزمة وتحليلها . -3

      نقوم بتوفير الدعم اللازم للاستعداد للأزمات المتوقعة. -2

      وتدريب فرق مختصة لجمع واكتشاف مؤشرات الأزمة. نقوم بتشكيل -1

      يتم وضع سيناريوهات وخطط  لإدارة الأزمات . -4

      نتخذ التدابير الوقائية اللازمة للتعامل مع الأزمة. -5

      يوجد تعاون للاستعداد للأزمة مع المؤسسات الخارجية ذات العلاقة -8

موافق  زمة ) المواجهة وتخفيف الآثار ( مرحلة التعامل مع الأ 
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

      يتم إنشاء فريق مختص للتعامل مع الأزمة مع تحديد اختصاصات الأعضاء. -3

      يتم توفير الامكانيات اللازمة لعمل فريق الأزمة. -2

      تعامل مع الأزمة.يتم تهيئة نظام معلومات واتصالات فعال لل -1

نعتمد الخطة الملائمة للتعامل مع الأزمة بأسلوب علمي ) العصف الذهني  -4
 أسلوب دلفي .......(. –شجرة القرارات  –

     

      يتم الاهتمام بالتواصل مع كافة الأطراف ذات العلاقة بالأزمة. -5

      الأزمة لتقليل الأضرار.نأخذ عامل الوقت بعين الاعتبار عند التعامل مع  -8

موافق  مرحلة ما بعد الأزمة ) استعادة النشاط والتعلم(
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة

      نعمل على معالجة الأضرار وحل المشكلات الناجمة عن الأزمة. -3

      عها.يتم الاتصال بكافة الأطراف لتوضيح آثار الأزمة وطريقة التعامل م -2

      نعتمد الإجراءات المناسبة لضمان عدم التكرار.  -1

      نقوم بتقييم خطط وبرامج إدارة الأزمات لتصويبها وتطويرها. -4

      للأزمات اللاحقة. استعداد  نعمل على تحسين أداء فريق الأزمة بالتدريب  -5

لمؤسسات أخرى ذات يتم استخلاص نتائج تجارب التعامل مع الأزمات  -8
 ظروف متشابهة .

     

 

 شاكرين تعاونكم معنا



 
  الملاحـــــــــــق

 

 209 

 3ملحق رقم 

 ق ائمة المحكمين
 

 التخصص الجامعة الاسم   م
 إدارة أعمال غزة الجامعة الاسلامية_ ماجد الفرا.  د.أ 1
 إدارة أعمال جامعة الأزهر _غزة نهاية التلباني أ.د. 2
 إحصاء زةغ الجامعة الاسلامية_ سمير صافي د.أ. 3
 إحصاء غزة الجامعة الاسلامية_ نافذ بركات د. 4
 إدارة أعمال غزة الجامعة الاسلامية_ رشدي وادي د. 5
 إدارة أعمال غزة الجامعة الاسلامية_ و الروسبسامي أ د. 6
 إدارة أعمال مصر جامعة قناة السويس_ د. أحمد عزمي 4
 ة أعمالإدار  غزة الجامعة الاسلامية_ د. أكرم سمور 4
 إدارة أعمال غزة الجامعة الاسلامية_ إياد الدجني د. 1
 إدارة أعمال غزة الجامعة الاسلامية_ د. وائل الداية 4

 
 

 


