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لهما جناح الذل من واخفض  :"هذا إلى من قال االله فيهمالمتواضع أهدي جهدي 
  )24: الإسراء(" ارحمهما كما ربيا�ي صغيراًالرحمة وقل رب  

حب العلم والماذلن الا العزيزوالدي عرفة ن زرعا في  
  .أطال االله في عمرهما ومتعهما بالصحة والعافية

ومن آياته أن خلق لكم من أ�فسكم أزواجاً لتسكنوا إليها وجعل :"وإلى من قال االله فيه
  )21: الروم(" بينكم مودة ورحمة إن في ذلك لآيات لقوم يتفكرون

  إلى زوجي الذي لطالما وقف إلى جانبي وساندني ودعمني 
  ثر في حياتيوكان له أكبر الأ

  )46: الكهف(" المال والبنون زينة الحياة الد�يا:" وإلى من قال االله فيهم

  أبنائي الأعزاء أحمد وأيمن وأحلام وأيهم الذين تحملوا انشغالي وبعدي عنهم

  )47: الحجر(" إخوا�اً على سرر متقابلين:" وإلى من قال االله فيهم

  .مني سواء معنوياً أو مادياً وإخوتي ومن وقف بجانبي ودعإلى جميع أحبتي
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حمداً يليق بجلال وجهه وعظيم سلطانه، والشكر له على توفيقه وامتنانـه،              الله الحمد
   -:شكراً يكافئ المزيد من إحسانه والصلاة والسلام على خير خلقه محمد بن عبد االله أما بعد

عظيم الامتنان إلى كل من ساهم في       بأسمى آيات الشكر والتقدير و     أن أتقدم    يطيب لي 
مـن لا يـشكر     :"  وذلك لقول المصطفى عليه الصلاة والسلام      ؛مساعدتي وتوجيهي وإرشادي  

  .)رواه أحمد والترمذي( "الناس لا يشكر االله
،  أهلـه   واعترافاً مني في نسب الفضل إلى      ،بفضل االله وعونه تم إنجاز هذه الدراسة       

الـذي  " ماجد الفـرا  "أتقدم بأسمى آيات الشكر والتقدير والمحبة والعرفان بالجميل إلى الدكتور         
كان لجهـوده الكبيـرة وتوصـياته        و ،وأعطاني من وقته الكثير    ،هذه الأُطروحة شرف على   أ

يـز   إلى ح ا وإخراجه هذه الأُطروحة  وإرشاداته القيمة أعظم الأثر في إعداد        ،وتوجيهاته البنّاءة 
 والذي لم   ، والذي ذلل الصعاب وبث في نفسي الحماس والمثابرة        ، الحالية االوجود في صورته  

 شكلت تعزيزاً إيجابياً فـي      ،يتوان لحظة في أن يبذل قُصارى ما لديه من توجيهات وإرشادات          
  .أدامه االله في خدمة العِلم والبحث العلمي, رفد هذا البحث

محمـد   " والـدكتور    ،"رشـدي وادي  "الدكتور    إلى وأتقدم بالشكر والتقدير والامتنان   
وعلى ما أبدوه مـن ملاحظـات       , هذه الأُطروحة لمشاركتهما مشكورين في مناقشة     " المدهون

التي كان لها الأثر في توجيـه       , قيمة وما أسدوه من نصائح وإرشادات قيمة وتوجيهات علمية        
  .  الدراسة وتنقيح مضمونها
كـان  والذي   ،لما قدمه من مساعدة   "  يوسف أيمن حمد " إلى الدكتور    والشكر موصول 

والذي لم يتوان لحظة فـي أن يبـذل          ،ة بالغ الأثر  لجهوده الكبيرة وتوصياته وتوجيهاته البنّاء    
 الـذي لطالمـا   "ربحي الجديلي" وإلى الأخ ؛من أجل إنجاز هذا العمل  جهده للمساعدة قُصارى

 لما قدمه من    "سمير عبد الإله  "م الشكر للأخ    سعدني أن أقد   ، وكذلك ي   وقف إلى جانبي ودعمني   
  . قيمة فجزاهم االله خيرامساعدة

 التي أتاحت لـي     ؛الدراسات العليا كلية   ممثلة في    للجامعة الإسلامية شكري وتقديري   
   .  إلى النور الأُطروحةهذهإخراج  و،الفرصة في استكمال دراستي الجامعية العليا فيها

أياً أو قدم مساعدة ساهمت في سبيل وصـول هـذا           شكري وتقديري لكل من أبدى ر     
  . وأسهم في إخراج هذه الرسالة إلى حيز الوجود،البحث إلى غاياته

  .والشكر موصول لجميع من وقف معي ودعمني وساعدني لكم مني ألف شكر
א 
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  ملخص الدراسة

  
أثر بعض عناصر الثقافة التنظيمية علـى الاسـتعداد         إبراز  لقد هدفت هذه الدراسة إلى      

 للوصول  ،سبباته ذلك الواقع وتحديد م    تحليل؛ في محاولة ل   لإدارة الأزمات في مستشفى ناصر    
والعمل علـى رفـع مـستوى       ،   بهدف وضع أساليب للسيطرة عليه     ،إلى جوانب القصور فيه   

  . كفاءة المستشفى التي تُساعد على زيادةإيجاد الحلول المناسبةو الخدمات المقدمة للمرضى؛
طبقت على  حيث   ، في جمع البيانات الأولية    أساسيةوقد استخدمت الباحثة الاستبانة كأداة      

 ، من كافة العاملين في مستشفى ناصـر       اًموظف) 218(عينة عشوائية طبقية نسبية مكونة من       
استخدمت الباحثة في هـذه     كما  ,  من عينة الدراسة   )%92.7( أي بنسبة  )202(واستجاب منهم   

  .الدراسة المنهج الوصفي التحليلي
ضعفاً إدارياً يتعلق بالجوانب الإنسانية؛ والعلاقات الشخصية بـين         وقد أظهرت الدراسة    

العاملين في المستشفى، كما أن الإدارة لا تعمل على الاستفادة من أخطائها أو مـن تجـارب                 
 وجود خطط طوارئ لمواجهة     مجهة الأزمات، وعد  عدم وجود استعداد لموا   الآخرين، وبالتالي   

  . لم يتم تهيئة طاقم العمل لمواجهة الأزماتحيث, الأزمات

 بعدد من التوصـيات مـن       ة الباحث تأوصفقد  , وفي ضوء النتائج التي تم التوصل إليها      
ما له مـن أثـر       لِ الاهتمام بعناصر الثقافة التنظيمية على أي منظمة،      أجل رفع الوعي بأهمية     

 وذلـك   ؛ وقد يؤدي ذلـك إلـى إنقـاذ أرواح         ، وتحسين الخدمة  ؛الجودةمستوى  رفع  بير في   ك
  .لخصوصية عمل المستشفى الذي يتعامل مع أرواح الناس

 ، لمواجهـة الأزمـات    ؛لاهتمام بالعناصر البشرية  زيادة   بضرورة   ؛ة الباحث تأوصوقد  
تكوين علاقات   و ،عد وقوعها جهة الأزمات ب  االاهتمام بالاستعداد للأزمات أكثر من مجرد مو      و

ضرورة تـوفير    و ،طيبة مع الجهات الخارجية التي يمكن أن تقدم يد العون في حالة الأزمات            
 ومحاولة الاسـتفادة مـن      ، وكيفية مواجهتها  ؛نظم معلومات متكاملة عن كافة الأزمات السابقة      

ن علـى التفكيـر     ضرورة تشجيع العاملي  بالباحثة   كما أوصت    .الأخطاء السابقة لعدم تكرارها   
إشراك جميع العاملين في     والعمل على    ، وإيجاد حلول جديدة مبتكرة قدر المستطاع      ،الابتكاري

 ؛تفـق عليهـا    لما لذلك من أثر كبير في تبني الأفكـار الم          ؛إيجاد حلول للمشاكل أو الأزمات    
  .ومحاولة إنجاحها
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Abstract 
 
  

This study aimed to emphasize the influence of some of the 
Organizational Culture Elements to prepare for Crisis Management at al- 
Nasser Hospital in a try for analyzing the real situation there, and 
determining the causes, to get into the shortcomings and put alternatives 
to control them. Also upraising the level of services for patients, and find 
the right suitable solutions which help increasing the efficiency of the 
hospital. 
 

The researcher used the questionnaire as a basic tool in the initial 
data collection and applied it on 218 employees, which were picked 
randomly, from all over the hospital sections. 202 of them (with 92.7%) 
responded. 
 

The researcher used the Analyzing Descriptive method that 
showed weakness from the management side concerning humanity and 
personal relationship among the staff of the hospital. Beside the repeating 
of the same mistakes, so there is non- ability and non-capability of 
employees to face the crises  
 

And; for what's given the researcher had some recommendations 
for raising the awareness of the importance of the Organizational Culture 
Elements in any organization, for it big effect in rising the quality and 
improving the services to save lives which the hospital should do. 
 

The researcher recommended also on taking care much more on 
human elements, and Organizational Culture Elements to face the crises 
and preparing very well for them before they occur, starting good 
relations with external sides which can help in crises situations, and 
providing the hospital with full data system about previous crises 
conditions so the staff will have a background of related or similar cases 
to avoid repeating same mistakes. 

Another recommendation was about encouraging the employees on 
Innovative thinking and find new creative solutions for the problems they 
face.    
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  :المقدمة
 على والذي ينبغي، للمنظمات العام النظام في أساسياً عنصرا التنظيمية الثقافة تعد

 تعيش الذي البيئي الوسط وعناصرها، ولكونها أبعادها يفهموا نأ ومدرائها المنظمات قادة

 .عامليها مع أو غيرها مع به تتفاعل الذي السلوك على نوع يؤثر والذي ،المنظمات فيه

 تؤثر مخرجاتهـا  ، حيثالإدارية للمنظمات وظائف عدة التنظيمية الثقافة وتؤدي

 وبخاصة ؛والانتماء والتضامن والتعاون ابالرض والقادة العاملين شعور على إيجاباً أو سلباً

 البناء وتماسك ؛الأفراد وأداء سلوك في  وتؤثر،النسبية بالاستمرارية تتسم خصائصها أن

  .للمنظمة الاجتماعي
 فيهـا  اتجاهات العـاملين  تحديد في للمنظمة التنظيمية الثقافة دور لأهمية ونظرا

ومدى تأثيرهـا علـى    ،الثقافة التنظيمية يعدب ةالباحث تناولت فسوف ؛عدمه من وانتمائهم
 وذلك لما للمستـشفى مـن       ،الاستعداد لإدارة الأزمات لدى العاملين في مستشفى ناصر       

 .  حيث أنه يتعلق بحياة الأفراد الذين يعتبروا أغلى رأس مال في أي دولة؛أهمية

 ات،من المعلوم مجموعة على يشتمل مقصد كل بأنها ؛الثقافة )تايلور (عرفلقد 

 الإنـسان  اكتسبها أخرى وأي قدرات والعادات، والأخلاق، والقانون، والفن، والمعتقدات،

 ).1998 ،السيد ( المجتمع في عضويته بحكم

 ومـن  من أشياء وعقله الإنسان يد صنعته ما كل :بأنها الثقافة عرف من وهناك

 العمليـة  فـي  دور لـه  الإنسان وكـان  اخترعه ما كل أي الاجتماعية، البيئة في مظاهر

 كلها والأفكار، والمفاهيم الاجتماعية، والمؤسسات والتقاليد، والعادات فاللغة،. الاجتماعية

 .)6م ٢٠٠١ الفالح،( الإنسان من صنع لأنها ثقافية عناصر

 يـشير  ما  فمنها؛الإدارية المنظمات مجال في التنظيمية للثقافة مفاهيم عدة وهناك

 والمنـاخ  الأفراد تفاعلات الناتجة عن السلوكية والقواعد القيم مثل ؛الإنسانية المفاهيم إلى

 .)5م ١٩٩٦ البداينة والعضايلة،( المنظمة داخل السائد النفسي

 القيم هذهو منظمة ما، في النفوذ ذوي الأفراد قيم عن تعبير هي؛ التنظيمية فالثقافة

 الأسلوب تحدد كما ،الأفراد وفي سلوك ؛المنظمة من الملموسة الجوانب في بدورها تؤثر

                 ومنظمـاتهم  لمرؤوسـيهم  وإداراتهـم  فـي قـراراتهم   الأفـراد  هـؤلاء  ينتهجه الذي
  .)1992 هيجان،(

 مـن  هذا التحدي وينبثق؛ تنظيم كبيراً لأي تحدياً يمثل التنظيمية الثقافة مفهومإن 

 وإن ؛دائمـة  وحركة ؛ر مستمرتغي في وهي مدركة، كانت وإن للعيان ظاهرة غير كونها

 وبتنـوع  بالتعدد، زتتمي أنها إلا ؛وكليتها رغم عموميتها وهي النسبي، بالثبات زتتمي كانت
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وغيـر  ؛ اًأحيان متضادة تكون قد التي ؛الرسمية وغير الرسمية الفرعية للتنظيمات الثقافات
 ).26 ص،2002 ،السيد وآخرون( المنظمة هددي مما ؛أخرى أحيانًا موضوعية

 والمبـادئ،  القـيم  مجموعـة ؛ بأنهـا  الدراسة هذه في التنظيمية بالثقافة يقصدو 
مـدى   علـى  سـلبا  أو إيجابا تؤثر والتي ؛السائدة في مستشفى ناصر والمفاهيم، والأفكار

  .المنظمة أهداف وتحقيق الاستعداد لمواجهة الأزمات

  :مشكلة البحث

المنظمـات   علـى  بـصماتها  نويةوالمع المادية بمكوناتها التنظيمية الثقافة تترك
 سمات شخصية منها كل وتكسب ،خاصة بصفة والمؤسسات الحيوية عامة بصفة الإدارية

 من يتم التي العمل والمعايير أداء طريقة يوضح الذي الإطار رتوفّ كما ؛غيرها عن ميزهاتُ

  .أعمالهم بإتقان لأداء وتحفيزهم ،بالمنظمة الأفراد ربط خلالها
 المنظمـات  حاجـة  ظهرتفقد  التنظيمية المعاصرة، المشكلات ايدتز معإلا أنه 

 وفعالية مناسبة بكفاءة أهدافها تحقيق من حتى تتمكن المشكلات لتلك تفسيرات إلى الإدارية

 وتقاليـد  وعادات وتقنيات معارف من تتضمنه بما الثقافة التنظيمية نظرية وجاءت ،عالية

 ـ أن يمكن التي التنظيم نظريات أهم من هاأن على وأنماط سلوكية، وأخلاقيات وقيم  ساهمتُ

القـرارات   باتخاذ يتعلق ما وبخاصة ،الإدارية المنظمات تواجه التي مواجهة الأزمات في
  .مواجهة الأزماتفي 

  

  :مشكلة الدراسة

  -: التالييرئيسالسؤال الالدراسة على شكل هذه يمكن صياغة مشكلة 
على الاستعداد لمواجهة الأزمات في مستشفى أثر بعض عناصر الثقافة التنظيمية ما 

  العاملين فيها؟ من وجهة نظر ناصر
  

  :   الدراسةميةأه

ي فتعد هذه الدراسة جهداً متواضعاً في أحد المواضيع الحديثة نسبياً على الأقل              .1
 سـواء فـي     ، ولندرة الدراسات التي تتعلق بهذا الموضوع الحيـوي        ،مجتمعنا

 .فلسطين حسب علم الباحثة وخاصة في ،موضوعه أو مكانه

 كما أن البحوث والدراسات التي تناولت موضوع الاستعداد لمواجهة الأزمات           .2
 قد ركزت على توفير النظم الفنية؛ والتقنيات؛ والتجهيـزات الآليـة؛            ،المحتملة

ونظم الاتصالات اللازمة للاستعداد للأزمات، دون الاهتمام بثقافـة المنظمـة           
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الـسائدة   والأنماط السلوكية ،  (Values) والقيم السائدة ،  (Attitudes) واتجاهاتها
 (Expectation) وتوقعات العاملين،(Behavioral Norms)بين أفراد المنظمة 

 على استعداد العاملين؛ وتهيئـتهم   اً مباشر اًفي المنظمة؛ والتي قد يكون لها تأثير      
 .لمواجهة الأزمات في داخل المنظمة

يفتح آفاقاً جديدة في التعامل مع الأزمات؛ من منظور         إن تطبيق هذه الدراسة قد       .3
إنساني؛ كما أنه قد يساعد على تحديد لمدى قدرة المدراء على التعامل مع مـا               

 .هو جديد في علم الإدارة

يمكن أن تكون هذه الدراسة منطلقاً جديداً لدراسات أخرى؛ تتعلق بالأزمات من             .4
  .نواحي أخرى

   :أهداف الدراسة

القيم التنظيمية السائدة بين العاملين في مستشفى ناصر؛ وأثرهـا          التعرف على    .1
  .على الاستعداد لمواجهة الأزمات

التقليل من المشاكل الناتجة عن انخفاض الروح المعنوية لدى العاملين، والتي قد             .2
تنتج عن الأزمة أو كنتيجة لها، مما سيؤثر على أداء العاملين، وجودة الخدمـة              

 .المقدمة للأفراد

 بناء الثقة لدى أفراد المنظمة، وإيجاد علاقات عامة طيبـة بـين             علىالمساعدة   .3
 .أفراد مجمع ناصر الطبي والبيئة المحيطة فيه

مساعدة مجمع ناصر الطبي في استخلاص الدروس والعبر من الأزمات التـي             .4
سابقاً، وتحويل نتائج هذه الأزمات إلـى فرصـة لإطـلاق القـدرات              ا به مر 

 ،عادة صياغة الظروف الحالية، وخلق مناخ تنظيمي صحي مناسب         وإ ؛الإبداعية
 . ومحاولة استباق الأزمات قبل حدوثها،وتوجيهه نحو الإصلاح والتطوير

مفهوم الثقافة التنظيمية غير الذي اعتادت الدراسـات الـسابقة          ى  لإإعادة النظر    .5
صحي في   لإيجاد جو    ؛عليه، حيث ناقشت الدراسات السابقة الاستعداد للأزمات        

  . باعتماد ثقافة تنظيمية علمية وسليمة؛العمل
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  :فرضيات الدراسة

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بـين العلاقـة الشخـصية بـين الرؤسـاء                .1
 . ومدى الاستعداد لمواجهة الأزماتنوالمرؤوسي

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وحل             .2
 . ومدى الاستعداد لمواجهة الأزماتمشاكل العمل

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عدم التحفظ في عرض المـشاكل الفنيـة               .3
 .للعمل ومدى الاستعداد لمواجهة الأزمات

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التفكير الابتكاري في حل المشكلات ومدى             .4
 . الاستعداد لمواجهة الأزمات

إحصائية بين التعلم كنمط سلوكي من الأزمات الـسابقة         توجد فروق ذات دلالة      .5
 .ومدى الاستعداد لمواجهة الأزمات

  
 

  

اللحظـة  : "من خلال استعراض عدة تعريفات لمفهوم الأزمة نجد أنهـا تعنـي           
 مـا  اًيهدد بقائها، وغالب و؛ ونقطة التحول التي تتعلق بالمصير الإداري للمنظمة    ؛الحرجة

  ". فاجأة مما يتطلب مهارة عالية لإدارتها والتصدي لهاتتزامن الأزمة مع عنصر الم
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  الفصل الثاني
  

אאאאא 
  

  

  .مفهومي الثقافة والثقافة التنظيمية: المبحث الأول 
  .أهمية الثقافة التنظيمية: المبحث الثاني 
  .ةتصنيف الثقافة التنظيمي: المبحث الثالث 
  . عناصر الثقافة التنظيمية:المبحث الرابع 
  .الأبعاد الرئيسية للثقافة التنظيمية: المبحث الخامس 
  .وظائف الثقافة التنظيمية: المبحث السادس 
  .تكوين الثقافة التنظيمية والمحافظة عليها: المبحث السابع 
  .تغيير الثقافة التنظيمية: المبحث الثامن 
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  : المقدمة
 وتكاملها مع الموارد الإنسانية في تحقيق أهداف        رغم أهمية دور الموارد المادية    

 إلا أن الموارد الإنسانية تحتل دائماً المرتبة الأولى، وقد اقتـرن إدراك علمـاء               ؛التنظيم
 بالفترة التي برزت فيها اليابـان       ،المنظمة والمديرين لأهمية العلاقة بين الثقافة والإدارة      

 وأسست لها   ،يابان على الأسواق العالمية    فقد سيطرت ال   ،كقوة صناعية عظمى في العالم    
 وقد عزا أغلـب علمـاء       ،شهرة قوية ارتكزت على الجودة والنوعية والقيم والخدمات       

 وعليه أصبحت الثقافة أحـد      ،الإدارة والتنظيم النجاح الياباني إلى ثقافة المجتمع الياباني       
نظـار نحـو اعتبارهـا       واتجهت الأ  ،المواضيع الساخنة في الإدارة منذ بداية الثمانينات      

  .)156 ص،2002 ،السالم(الإداري مدخلاً أساسياً في دراسة المنظمات وتفسير سلوكها 
 سيتم في هذا الفصل ،تنظيم كبيراً لأي تحدياً يمثل التنظيمية الثقافة  أن مفهوموبما

ى وعناصرها وأبعادها ومتغيراتها وظائفها وتأثيرها عل      ماهيتها مناقشة الثقافة التنظيمية  
 حيـث ,  وكذلك إمكانية تغييرها   ؛الأفراد وعلى المنظمة وكيفية تكوينها والمحافظة عليها      

أهمية الثقافـة   , هومي الثقافة والثقافة التنظيمية   مف :يتكون هذا الفصل من المباحث التالية     
بعاد الرئيـسية للثقافـة     لأا, عناصر الثقافة التنظيمية  , ةتصنيف الثقافة التنظيمي  , التنظيمية

وتغييـر  , ثقافة التنظيمية والمحافظة عليهـا    تكوين ال , الثقافة التنظيمية وظائف  , نظيميةالت
  .الثقافة التنظيمية

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 8

  المبحث الأول

  مفهومي الثقافة والثقافة التنظيمية

 مـن المعلومـات،   مجموعة على يشتمل مقصد كل بأنها الثقافة )تايلور (عرف

 الإنـسان  اكتسبها أخرى وأي قدرات ،والعادات ،لأخلاقوا والقانون، ،والفن ،والمعتقدات

 .)1998 ،السيد ( المجتمع في عضويته بحكم

 ومـن  من أشياء وعقله الإنسان يد صنعته ما كل :بأنها الثقافة عرف من وهناك

 العمليـة  فـي  دور لـه  الإنسان وكـان  اخترعه ما كل أي الاجتماعية، البيئة في مظاهر

 كلها والأفكار، والمفاهيم ،الاجتماعية والمؤسسات،والتقاليد عاداتوال ،فاللغة .الاجتماعية

 .)6م ٢٠٠١ الفالح،( الإنسان من صنع لأنها ثقافية عناصر

 يـشير  ما الإدارية فمنها المنظمات مجال في التنظيمية للثقافة مفاهيم عدة وهناك

 والمنـاخ  الأفراد علاتتفا الناتجة عن السلوكية والقواعد القيم مثل الإنسانية المفاهيم إلى

 .)5م ١٩٩٦ البداينة والعضايلة،( المنظمة داخل السائد النفسي

الثقافة التنظيمية هي الترتيبات الموجودة التي تم الاتفاق عليها بين العاملين في            
المنظمة الواحدة سواء على المستوى الأفقي أو على المستوى الرأسي أي بين العـاملين              

 ,Buchanan & Huczynski( نبين الرؤسـاء والمرؤوسـي  في المستوى الواحد أو 

1997,p.516.(   
أنها نظام من مشاركة المعاني، أو هـي إدراك وفهـم           ؛ ب Robbinsعرفها  كما  

    ).Robbins, 1998 ,p.595(متعارف عليه تم بين أعضاء المنظمة الواحدة 
أن الثقافة التنظيميـة هـي النمـوذج    ب Griffin و Moorhead  كل منذكرو

المفترض الذي يعطي المجموعة تطوير وتنمية كيفية اكتشاف ومواجهة مشاكل العوامل           
  ).Griffin & Moorhead, 1989,p.493( الداخلية والخارجية

 القيم هذه منظمة ما، في النفوذ ذوي الأفراد قيم عن تعبير هي التنظيمية الثقافةإن 

 الأسلوب تحدد كما الأفراد، لوكوفي س ،المنظمة من الملموسة الجوانب في بدورها تؤثر

 ومنظمـاتهم  لمرؤوسـيهم  وإداراتهـم  فـي قـراراتهم   الأفـراد  هـؤلاء  ينتهجه الذي

  .)1992هيجان،(
مجموعة من الاعتقادات والتوقعـات والقـيم التـي         "بأنها   Wheelen عرفهاو

  .)397،ص1995المدهون والجزراوي،(يشترك بها أعضاء المنظمة 



 9

نظام من القـيم والمعتقـدات      " بأنها   Schermarbornكما عرفها شيرماربورن    
   " يشترك فيها العاملون في التنظيم بحيث ينمو هـذا النظـام ضـمن التنظـيم الواحـد                

  ).379،ص1995المدهون والجزراوي،(
مجموعـة القـيم التـي      " الثقافة التنظيمية بأنها      عرف Kossenكوسين  إلا أن    

 البيئة الخارجية إلى البيئة الداخلية لتلك       من) رؤساء ومرؤوسين (يجلبها أعضاء المنظمة    
  .  )311 ص،2002 ،العميان(" المنظمة

مجموعة من المزايا تميز    " :هي) الثقافة التنظيمية (أن ثقافة المنظمة    وعليه؛ نجد   
المنظمة عن باقي المنظمات الأخرى ولهذه المزايا صفة الاستمرارية النسبية ولها تأثير            

  ."كبير على سلوك الأفراد
 وهي  ؛ وهو القيم  ؛هما تنوعت هذه التعريفات فسنجد أنها تشترك بشيء مميز        مو

 وتشير هـذه القـيم إلـى    ،التي تمثل القاسم المشترك بين تلك التعريفات المختلفة للثقافة    
  ).311،ص2002العميان،(الاتجاهات والمعتقدات والأفكار في منظمة معينة 

 من هذا التحدي وينبثق ،تنظيم كبيراً لأي تحدياً يمثل ؛التنظيمية الثقافة مفهومإن 

 وإن ؛دائمـة  وحركة ر مستمرتغي في وهي مدركة، كانت وإن للعيان ظاهرة غير كونها

 وبتنـوع  ،بالتعدد تتميز أنها إلا وكليتها رغم عموميتها وهي النسبي، بالثبات تتميز كانت

 ـ متضادة تكون قد التي الرسمية وغير الرسمية الفرعية للتنظيمات الثقافات وغيـر   اًأحيان
  ).26 ص،2002 ،السيد وآخرون(المنظمة  يهدد مما أخرى أحيانًا موضوعية

 أن هناك من يميز بين الثقافة التنظيميـة         ؛المدهون والجزراوي كل من   ذكر  فقد  
وبين المناخ التنظيمي إلا أنهما اعتبراهما مصطلحين مترادفين لذلك سيتم الحديث فـي             

ــن الثق  ــث ع ــذا البح ــى  ه ــنفس المعن ــي ب ــاخ التنظيم ــة والمن ــة التنظيمي                  اف
  .)396،ص 1995المدهون والجزراوي،(

مجموعـة  : "وسيتم استخدام مصطلح الثقافة التنظيمية في هذا البحث على أنهـا          
 وتؤثر علـى أداء     ؛ وتحكم تصرفاتهم  ؛القيم والمعتقدات السائدة بين العاملين في المنظمة      

  ". الي تؤثر على الأداء الفعال للمنظمة وبالت؛العاملين
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  المبحث الثاني

  أهمية الثقافة التنظيمية

تنبع أهمية الثقافة التنظيمية من كونها توفر إطاراً ممتازاً لتنظيم وتوجيه السلوك            
تؤثر على العاملين وتشكل أنماط سلوكهم المطلوب مـنهم أن يـسلكوها            فهي  التنظيمي،  

ملون فيه، كما وتمثل الثقافة التنظيمية جانباً مهماً من البيئة الداخلية           داخل التنظيم الذي يع   
 والتـي تتمثـل باتفـاق    ؛هي التي تحافظ على وحدة التنظيم وتكاملـه ؛ فلأي تنظيم كان  

 ،أن تهتم البنوك بفرض لبس البدل الرسمية أثناء الدوام        ك ،العاملين على عناصر محددة   
 عليه الالتـزام بثقافـة      اً جديد اًوكلما حضر موظف  لديهم؛   هذا مما تمثله الثقافة التنظيمية    ف

 والتي تم التعارف عليهـا والاتفـاق        ؛ أي أن يقبل بقيمها ومعتقداتها وأعرافها      ؛المنظمة
  .)398ص ،1995 المدهون والجزراوي،(الجميع ملتزم بها ف ،عليها من قبل الجميع

حـول  ) Peterو  Waterman ( كـل مـن    كشفت الدراسات التي أجراها   لقد   
 أن هناك علاقة ايجابية بين الثقافة القوية وفعالية         ؛ في خصائص المنظمات متميزة الأداء   
وجد أن هيمنة الثقافة وتماسكها هـي صـفة         ، حيث   المنظمة والأداء والإبداع والالتزام   

أساسية في المنظمات متفوقة الأداء والانجاز، فقد عملت الثقافة التنظيمية علـى إزالـة              
  .العقباتالحواجز و
 ، يرى أن الثقافة التنظيمية يمكن أن تكون ميزة تنافـسية Jay Barneyن إلا أ

 أي أنها تساعد على الانجاز والأداء الأفضل، كما أن          ؛وذلك شرط أن تكون الثقافة جيدة     
 وتحدد مـا هـو      ،الثقافة القوية تؤدي إلى نوع من الرقابة الضمنية على سلوك الأفراد          

 تكون الثقافة قد حققت رقابة علـى        ؛ وهنا ،و السلوك المرفوض  السلوك المرغوب وما ه   
 فلا تحتاج المنظمات لأنظمة صارمة أو حازمة في التعامل مـع            ؛العقل والروح والجسد  

  .الموظفين
 السعودية إلى أنـه توجـد       نحمده في توصلت بعض الدراسات التي قام بها       كما  

العلاقة ؛ ك يرات الثقافة التنظيمية  علاقة ارتباطية جوهرية بين الاستعداد وبين بعض متغ       
 مما يعنـي    ، والتفكير الإبداعي في حل المشكلات     ؛نالشخصية بين الرؤساء والمرؤوسي   

أن الثقافة التنظيمية القوية والجيدة يمكن أن تساعد المنظمة في تخطي الأزمات التي قد              
  ).2005نحمده،(تمر 

مية المناسـبة والجيـدة لهـا       أما الباحث محمد العوفي فقد وجد أن الثقافة التنظي        
علاقة قوية بالالتزام التنظيمي في دراسة ميدانية له على هيئة الرقابة والتحقيق بمنطقـة              
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وهذا ما ذكرناه آنفاً من حيث أن الثقافة التنظيمية تعمل كنوع           ،  )2005العوفي،(الرياض  
  .من الرقابة الذاتية من قبل الأفراد

سبي كلية الملك خالد العسكرية،     تنية على من  ذلك وجد الشلوي في دراسته الميدا     ك
 علاقة طردية قوية بين الثقافـة       ؛ أن هناك  المدنيين والعسكريين من ضمن نتائج دراسته     

  .)2005الشلوي،(التنظيمية والانتماء التنظيمي 
  اً؛ظهر لنا أمر  وهذا إن ي  ظهر مدى تأثير الثقافـة التنظيميـة علـى أي           فإنما ي

   ن حجازي في دراسته التي أجراها      حيث أ بالسلب أو بالإيجاب،     مؤسسة أو منظمة سواء
قـد  عن أثر الثقافة التنظيمية على نظام إدارة الأزمات في البنوك التجارية الـسعودية              

أظهرت أن الثقافة التنظيمية الضعيفة في البنوك أثرت سلباً على إدارة الأزمات في هذه              
 تنظيمية ايجابية ومستعدة للأزمـات      أوصت الدراسة بضرورة نشر ثقافة    ، حيث   البنوك

  .)2001حجازي،(
أظهر محمد سليمان في دراسته عن أثر بعض العوامل التنظيمية على كفاءة            فقد  

تنظيمية في هذه    الثقافة ال  اً في  ضعف  هناك إدارة الأزمات بمستشفيات جامعة المنصورة أن     
 الأمر الـذي  ،ت المحتملةقد أثر سلباً على كفاءتها في مواجه الأزما    المستشفيات؛ والذي   

حدا بالباحث إلى التوصية في دراسته بتفعيل الثقافة التنظيمية الجيدة التي تساعد علـى              
  .)م1999سليمان، (استعداد المستشفيات لمواجهة الأزمات 
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  المبحث الثالث

  تصنيف الثقافة التنظيمية

 فقد ذكر العميـان     ،ا بطريقته  صنفه  فكلٌّ ،اختلفت التصنيفات للثقافة التنظيمية   لقد  
قويـة  التنظيمية الثقافة ال ؛أن الثقافة التنظيمية نوعانفي  Stephen Robbinsنقلاً عن 

Thick/Strong Cultureضعيفة التنظيمية الثقافة ال و؛Thin/Weak Culture حيث ،
  : تعتمد الثقافة التنظيمية القوية على عنصرين هامين هما

ويرمز إلى قوة أو شدة تمسك أعضاء المنظمة بالقيم          -:Intensityعنصر الشدة   : أولاً
  حيث تزداد قوة الثقافة التنظيميـة بتزايـد تمـسك العـاملين بهـا              ؛والمعتقدات

  .)316،ص2002العميان،،(
 لنفس القيم والمعتقدات    Sharedness أو المشاركة    Consensusعنصر الإجماع   : ثانياً

  : يأتي بطريقتين مهمتينمن قبل الأعضاء في تلك المنظمة وهذا
  . لابد من تعريف العاملين بالقيم والمعتقدات والأهداف للمنظمة )1
مكافأة من يلتزم بهذه القيم مما يحفز الآخرين على الالتزام بها ويمكن أن              )2

يكون عن طريق معاقبة من لا يلتزم بها أي بطريقة العقاب والثواب من             
  .)333، ص2004حريم، (يلتزم يكافأ ومن لا يلتزم يحاسب 

إن المنظمات ذات الأداء العالي لديها ثقافة قوية بين أعضائها، إذ أن قوة الثقافة              
 لأن كل فرد يعرف واجباتـه       ،أدت إلى عدم الاعتماد على الأنظمة والتعليمات والقواعد       

 عندما تكون الثقافة التنظيميـة      ؛ وبالعكس . مما يؤدي لأداء عالٍ    ؛ويعرف ماله وما عليه   
ف تبرز عدة ثقافات فرعية تؤدي إلى صـراعات تنظيميـة سـتؤثر علـى             ضعيفة سو 

  .)317،ص2002العميان،(الإنتاجية والأداء 
ذكر عبد الإله في دراسته التي أجراها عن واقع الثقافة التنظيمية السائدة في             لقد  

 أنهما صنفا الثقافـة     ؛ حيث الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة نقلاً عن جرينبرج وبارون       
  : صنفاها إلى أربعة أنواع؛ فقدظيمية تصنيفاً آخرالتن

  Networked Culture) شبكة الاتصالات(ثقافة شبكة العلاقات : أولاً

 أي أنه يتم نـشر الثقافـة        ،وهي أن هذه المؤسسة تستخدم طريقة الباب المفتوح       
 سوف يـؤثر    ؛ مما يشعر الجميع أنهم وحدة واحدة    ، ف التنظيمية ودياً وليس بطرق رسمية    

 فعندما يشعر المرء أنه داخل منظومة متناغمة يعطي أفضل ما لديه لأنـه              .لى أدائهم ع
  .)2006عبد الإله،(جزء من هذه المنظومة وهذا يجعله يسعى لإنجاحها 
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  Mercenary Cultureثقافة الأجراء : ثانياً

 وهو إنجـاز العمـل     ؛ما يميز هذه الثقافة عن غيرها أنها تقوم على هدف واحد          
 فـالجميع يـسعى لإنجـاح       ، به، وهنا تكون رسالة المنظمة وأهدافها واضحة       المكلفين
 كما أن التعامل بين العـاملين يكـون بـصفة           ، فلا يكون هناك وقت للصداقة     ؛المنظمة

 وهذه الثقافة أكثر ما نجدها فـي الـشركات          ،رسمية ومنطقية دون مشاكل أو معوقات     
  .)2006ه،عبد الإل(الربحية حيث يكون أهم هدف هو الربحية

   Fragmented Cultureالثقافة المتناثرة : ثالثاً

 حيث نسبة الغياب عالية لأن      ؛تتصف هذه الرسالة بما يمكن أن نسميه العشوائية       
 لذلك ليس غريبـاً أن لا يعـرف العـاملون           ،الموظفين لا يتواجدون إلا عند الضرورة     

 لهذا الأمر يـصبح الـولاء        وكنتيجة طبيعية  . لأنهم لا يلتقون إلا نادراً     ؛بعضهم البعض 
وفي تصوري الشخصي قـد     ،  )2006عبد الإله، (للمهنة التي يعملون بها وليس للمنظمة       

  .تكون هذه الثقافة واضحة في عمل مندوبي المبيعات

     Communal Cultureالثقافة الطائفية : رابعاً

 ـ  فيكون   ،ويقصد بها تميز فئة معينة بصفات معينة متشابهة         مـن   اًهنـاك نوع
الصداقة والترابط والتفاهم على المستويين الشخصي والمهني، وفي هذا النوع من الثقافة            

يسعى الجميع لإنجاحها ويـدافعون عـن       ، حيث   تكون رسالة المنظمة وأهدافها واضحة    
  ).2006عبد الإله،(سياساتها ويفخرون بانتسابهم إليها 
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  :  وهي؛ثة أنواع من الثقافات فقد قدم ثلاEllen Wallashأما ايلين وولاش 

   :Bureaucratic Cultureالثقافات البيروقراطية  .1

 لأنها تعتبر بيئة مستقرة     ؛وتكون سائدة أكثر ما يكون في المؤسسات الحكومية       
 حيث أنها تعتمد على التسلسل الهرمـي، فتكـون          ؛ومناسبة لهذا النوع من الثقافات    

مل في نطاقه وفي حـدود سـلطاته        السلطات والمسئوليات واضحة ومقسمة فكل يع     
  . وهي قائمة أكثر ما تكون على أساس الرقابة والسلطة

 :Innovative Cultureالثقافات الإبداعية  .2

 وتحتاج هذه الثقافة إلى توفير منـاخ        ؛والإبداع هنا قد يكون فردي أو جماعي      
 ـ           ود أو  مناسب يتميز بالحرية العالية التي تسمح بطرح الأفكار ومحاورتها دونما قي

تتميز هذه الثقافة بالتعاون والصراحة والاحترام المتبادل بين العاملين،         حيث  حدود،  
ومثل هذه الثقافات لا بد أن تدعمها الإدارة العليا وتوفر لها المناخ المناسب الـذي               
يستقطب المبدعين وهذا نجده أكثر ما نجده في الشركات ذات التطور السريع مثـل              

اك تسارع في إيقاع الإنتاج ومنافسة عاليـة جـداً بـين            شركات المحمول حيث هن   
الشركات في الإبداع، وكذلك شركات كمبيوتر حيث يظهر في كل يوم شيء جديـد              

  .ودرجة المنافسة فيها عالية
  Supportive Cultureثقافات التعاطف الإنساني  .3

 ـ          و بة يركز هذا النوع من الثقافة على العلاقات الجيدة والأجواء الودية المناس
 كالاحترام المتبادل والثقة والتعاون ويسود جو       ؛وغيره من الصفات الإنسانية الجيدة    

 وتكثر هذه الثقافة في المصانع الصغيرة الحجـم والقليلـة           ،أقرب للعائلي منه للعمل   
  .   (Hodgetts,P.450)العدد أو هي المؤسسات العائلية 

  

  : وهي؛ثقافاتقام جون كوتر وجيمس هسكت بالتمييز بين أربعة كما 

  :Power Cultureثقافة القوة : أولاً .1

 من أنها تتصف بـالقوة وفـرض        ؛وهذه السياسة تتشابه مع ما ذكره العميان      
 وليس من حق أحد مخالفته حتى لو        ، حيث يكون رأيه واضحاً ومحدداً     ؛الرأي للمدير 

كان يتعارض مع أمر شخصي للعاملين، ومن يكون مخلصاً ومطيعاً للمدير بغـض             
نظر عن كفاءته فإنه يرقى ويعلو ويكافئ، وهذه تظهـر جليـة فـي المؤسـسات                ال

  الخاصة التي يملكها ويديرها فرد واحد فتغلب عليه المكافأة لمن يراهم مخلصين له،
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 ولذلك يخشى من يحمل أخباراً سيئة أن يذكرها أمام مديره وهنا يكون هناك ضعف              
  ).258،ص1993 القريوتي،( سفي التواصل بين الرئيس والمرؤو

  
  

  Role Cultureثقافة النظم والأدوار  : ثانياً .2

لكل فرد وتكون المسميات  تتميز هذه الثقافة بوضوح الصلاحيات والمسئوليات
الوظيفية والنطاق الإشرافي وضح للجميع وعلى الجميع الالتزام بلـوائح وقـوانين            

 ـ   المنظمة، وهنا تقاس كفاءة الموظفين بمدى التزامهم بالقواني         رأي  من، ولا يكون له
في السياسات الموضوعة، أي أن كل يعرف دوره ويقوم به دون إبداء اعتراض أو              
إبداء الرأي، هذا الأمر له ميزة وحيدة وهي انه لا يوجد صراع على السلطات لأن               
كل يعرف ما له وما عليه فلا يتدخل في عمل غيره بل ولا يأمل أن يدخل على خط                  

  .)296ص، 2002،الهواري(آخر غير خطه 
   

   Support Cultureالإنساني ) التعاطف(ثقافة الدعم : ثالثاً .3

عندما تسود هذه الثقافة في منظمة ما يكون هناك ترابط وعلاقـات إنـسانية              
قوية، فكل يهتم بغيره ويراعي مشاعره، ويقدرون انجازات الآخرين، على المستوى           

فيكون هناك نوع مـن الـصراع       الظاهر يكون هناك مودة وانسجام أما في الباطن         
الإنساني ولكن لا توجد ثقافة تظهره وحتى لا يكون من يظهر تلك المشاعر يعزف              
منظومة منتقدة ولوحده حيث أن ما يسود في الظاهر هو الوئام والوفـاق، وتحتـاج            
هذه السياسات للصبر لأنها تأخذ فترات طويلة لنشرها والتأكيـد عليهـا وتمـسك              

رأي الشخصي أن ذلك ناتج عن الطبيعة الإنـسانية التـي تميـل             العاملين بها وفي    
لتفضيل النفس على الغير لذلك تحتاج لوقت وتحفيز لتغيير تلـك الطبيعـة، ولكـن               
للأسف أن هذا الأمر يقتل الطموح لمن لديه قدرة على الابتكار والإبداع وذلك لأن              

  .)295، ص2002الهواري،(الجميع يتم مكافأته بغض النظر عن انجازه 
  

  Achievement Cultureثقافة الانجاز : رابعاً .4

  تقوم هذه الثقافة على المنجزات والتميز وهي تشابه بذلك سياسة الإبداع التي
  رـفخـميع بالـ حيث يشعر الج، حيث أنها تسعى للتميز الجماعي ،  سبق ذكرها آنفاً
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يز هذه المكانة مهما     للانتماء لهذه المنظمة وأنهم عاملين فيها، ويسعى الجميع لتعز        
كانت العقبات، فلا لوائح تقف في طريقهم ولا قواعد محددة، إنهم ينطلقون لتحديـد              
هدف واضح أمامهم مهما كان ذلك على حساب حاجاتهم الشخصية ورغباتهم فهـم             
 يسعون للتميز رغم ما في ذلك من ضياع للموارد وتأثير علـى كفـاءة الإنتاجيـة               

  .)298، ص2002الهواري،(
  
  
 ذكر عبد الإله في رسالته نقلاً عن هاندي أنواع أخرى للثقافات تشبه             ؛ فقد أخيراً
  :ي ولكن تختلف في المسميات وهي على النحو التال؛ما سبق ذكره

 .Power Cultureثقافة القوة  .1

 .Role Cultureثقافة الأدوار  .2

 .People Cultureثقافة الناس  .3

 )2006عبد الاله،( Task Cultureثقافة المهام  .4
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  المبحث الرابع

  عناصر الثقافة التنظيمية

 أن عناصـر    "تحليل السلوك التنظيمـي   "ذكر المدهون والجزراوي في كتابهما    لقد  
  : هي كما يلي؛الثقافة التنظيمية أربعة عناصر

  Organizational Valuesالقيم التنظيمية  )1

غوب تفاهم مشترك بين ما هو مرغوب وما هو غير مر         وجود  كلمة قيم تعني    إن  
  .بين أعضاء أي تنظيم كان، وما هو مناسب وغير مناسب

 فهي تمثل تفاهم مشترك في منظمة ما أو بيئـة عمـل علـى               ؛أما القيم التنظيمية  
سلوكيات وتوجهات معينة ومتعارف عليها مثل الاهتمام بإدارة الوقت واحترام العمـلاء            

  ).399،ص 1995المدهون والجزراوي،(والتعاون بين الزملاء 
  فالقيم الوسيلية تـسعى    ، وقيم نهائية  ؛ قيم وسيلية  ،ز السالم بين نوعين من القيم     ميد  فق

المنظمة لنشرها بين العاملين وتستخدم كوسيلة لتحقيق هدف ما يكون في الغالب هو من              
التمـسك بـالقوانين واحترامهـا وتطبيقهـا        و ،الالتزام في العمل  كضمن القيم النهائية،    

 حسب هـدف    ،التميزو ، الإبداع ،الربحية؛ ك  إلى القيم النهائية   في سبيل الوصول  ...هكذا
  .)170،ص2002السالم،(  كل منظمة وما تسعى لتحقيقه

  Organizational Believesالمعتقدات التنظيمية  )2

 هي أفكار مشتركة متعلقة بطبيعة الفرد وحياته الاجتماعية، أمـا           ؛المعتقداتإن  
ة بين العاملين في بيئة عمل واحدة يعتقدون بهـا          المعتقدات التنظيمية فهي أفكار مشترك    

ويسعون لتطبيقها في بيئة العمل لأنها تتعلق بكيفية انجـاز العمـل والقيـام بالمهمـات          
  .)400ص ،1995 المدهون والجزراوي،( الموكلة لهم داخل المنظمة

       Organizational Normsالأعراف التنظيمية )3

نظمـة عمـل دون الحاجـة لكتابـة تلـك           وهي ما تم التعارف عليه داخل أي م       
 فالجميع يرى أنها واجبة     .وإن لم تكن مكتوبة   حيث تسود ويلتزم الجميع بها،      الأعراف،  

  وذلك بغض النظر إن    ؛التنفيذ والالتزام بها على اعتبار أنها مفيدة للمنظمة ولبيئة العمل         
يف اثنان مـن نفـس      كانت تلك الأعراف فعلاً لها فائدة أو عديمة الفائدة مثل عدم توظ           

العائلة في مكان عمل واحد أو عدم السماح لمن يشغل منصب حساس فـي الحكومـة                
  .)400ص ،1995 المدهون والجزراوي،( بالزواج من جنسية أجنبية
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  Organizational Expectationsالتوقعات التنظيمية  )4

ظمة مـن  وهي التوقعات التي يتوقعها الفرد من المنظمة أو بالعكس ما تتوقعه المن        
 فكل يسعى لهدف ما فالفرد قـد        ،الأفراد العاملين بها خلال فترة عمل الفرد في المنظمة        

يكون توقعه أن تقوم المنظمة بتبني إبداعاته أو بإعطائه وضعاً اجتماعياً معينـاً أو قـد                
 وبالمقابل تتوقع المنظمة منه أن يعطي       ،يكون هدفه تحقيق مستوى من الرفاهية لأولاده      

 ؛ وقد تتوقع منه الإبداع    ،لديه أو أن يطيع القوانين واللوائح المتبعة في المنظمة        أفضل ما   
 كذلك يتوقـع الموظـف      ؛وهذا يختلف باختلاف المنظمة والأفراد ورغباتهم وتطلعاتهم      

      توفير بيئة تنظيميـة تـساعد وتـدعم احتياجـات الموظـف النفـسية والاقتـصادية                
  . )401ص ،1995 المدهون والجزراوي،(
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  خامسالمبحث ال

  الأبعاد الرئيسية للثقافة التنظيمية

 ولكـن   ،ن بعض العلماء يفرقون بين المناخ التنظيمي وبين الثقافة التنظيميـة          إ
 وهـذا   ، ومنهم المدهون والجزراوي ذكرا أنهما سيتعاملان معهما بذات المعنى         ؛الغالبية
  .بحث الا في هذةتبعه الباحثتما س

 فقد ذكر المغربـي أنـه       ،راء تختلف في الأبعاد الرئيسية للثقافة التنظيمية      الآإن  
  :يمكن تلخيصها في العناصر التالية

وقدرته على الاستجابة والتأقلم لمتغيـرات الظـروف الداخليـة          : مرونة التنظيم  .1
 ).303،ص1995المغربي، (الخارجية 

التي تكـرس الملـل      ومتطلبات العمل من حيث طبيعتها الروتينية        :طبيعة العمل  .2
 فتدفعه إلـى التجربـة والابتكـار        ،وتحد الإبداع أو أنها تثير التحدي لدى العامل       

 .والإبداع

 حيث أن معظم المشروعات تؤكد على الانجـاز كأسـاس           :التركيز على الانجاز   .3
 .للمكافأة أو الترقية والتقدم

 اهتمام لتدريب   وهو درجة ما توليه الإدارة من     : أهمية التنمية الإدارية والتدريب    .4
وتطوير العاملين، فالاستثمار في العنـصر البـشري يعتبـر مـن أهـم أنـواع        
الاستثمارات لما يسببه من ثقة في النفس للمتدرب لتحقيق أهدافـه ويرفـع مـن               
      معنوياتهم وبالتالي يؤدي لتقليـل معـدل الـدوران للعـاملين فـي المـشروع               

 ).304ص ،1995المغربي، (

 السلطة المركزية توحي بالتصلب وعدم المرونة وبالتالي تحـد          إن: أنماط السلطة  .5
 .من الإبداع لأن الموظف لا يملك اتخاذ القرار

فالأسلوب الذي تتبعه الإدارة يحدد نمـط  : أسلوب التعامل بين العـاملين والإدارة    .6
تعامل العاملين معها، فالإدارة التي تتطلب الصدق والأمانة والإخلاص وتعـاملهم           

حصل على تعاون العاملين وإخلاصهم في العمل وحرصهم على مصلحة          بالمثل ت 
المشروع، وذلك بعكس الإدارة التي تتبع نظام فرق تسد حيث تعتقـد أن اتفـاق               
        العاملين يشكل تهديداً لهـا وهنـا تكثـر المـشاكل ممـا يـؤثر علـى أدائهـم                  

 ).304،ص1995المغربي، (

مكافأة والعقاب هو تكرار سـلوك معـين        إن الهدف من ال   : أنماط الثواب والعقاب   .7
مرغوب أو تعديله، فالمكافأة تعطى للمنجز ولقليل التغيب والمبـدع مـن أجـل              
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تكريس السلوك المرغوب به، والعكس صحيح فالعقاب يقع على كثيـر التغيـب             
وغير المنجز والمستهتر بالقانون والنظام، إلا أنه في بعض الأحيان قد يكافأ غير             

خص الذي يتقيد بحرفية التعليمات والقوانين الأمر الذي يؤدي إلـى           المنجز بل للش  
 ).304،ص1995المغربي، ( مناخ غير صحي وتعطيل للإبداع

وهو مجموعة الضمانات والمنافع الوظيفية التي يتطلبها العاملون        : الأمن الوظيفي  .8
مثل الأمن من فقدان الوظيفة دون أسباب شرعية، الأمن من إجـراءات إداريـة              

سفية الأمر الذي يؤدي إلى الاستقرار النفسي ورفع روح المعنويـة وبالتـالي             تع
      ).304،ص1995المغربي،  (تحسين الأداء وتوثيق الولاء

 فيرى أن هناك سبع خصائص تعبر عن        Robbins,1998,p.595)(روبينز  أما  
  :جوهر الثقافة التنظيمية وهي كالتالي

ين علـى الإبـداع والابتكـار والتجديـد          مدى تشجيع العامل   :الإبداع والمخاطرة  .1
 .بالإضافة للمخاطرة حيث أي تجديد فيه نوع من المخاطرة

 الدرجة التي يتوقع فيها من العاملين الانتباه للتفاصـيل مهمـا            :الانتباه للتفاصيل  .2
 .كانت دقيقة أي البيانات التفصيلية والقرارات الموثقة

على النتائج أو المخرجات فقط ولـيس        درجة تركيز الإدارة     :الانتباه نحو النتائج   .3
 .التقنيات والعمليات المستخدمة لتحقيق هذه النتائج

أي مدى اهتمام الإدارة بالأثر الـذي تتركـه الإدارة علـى            : التوجه نحو الناس     .4
 .الأفراد العاملين داخل المنظمة

وهي تعني مدى توجه الإدارة نحـو تنميـة روح الفريـق            : التوجه نحو الفريق   .5
 .    ة إلغاء الفردية ليعمل الجميع بروح الفريق الواحدومحاول

وهي تحدد درجة عدوانية الأفراد وتنافسهم وليس سهولة وودية التعامل          : العدوانية .6
 .معهم

وهي سعي المنظمة نحو المحافظة على الحالة الراهنة ولا تسعى نحـو             : الثبات .7
  .Robbins,1998,p.595-596)(النمو أو التغيير
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 بأن سـمات  (Gordn & Cummins)قل القريوتي عن جوردن وكامنزن نلقد 
 ورغم هذا التفاوت فأهم هذه      ،الثقافة التنظيمية ومدى الالتزام بها تتفاوت بين المنظمات       

  :الخصائص هي
درجة المبادرة الفردية وما يتمتع به الموظفون من حرية ومسئولية ذاتية عن العمل              .1

  .ين من اللامركزيةوحرية التصرف وهذا يعني مدى مع
درجة قبول المخاطرة وتشجيع العاملين على أن يكونـوا مبـدعين ولـديهم روح               .2

 .المبادرة

درجة وضوح الأهداف والتوقعات من العاملين أي أن كل موظف يعرف ماله ومـا               .3
 .عليه

درجة التكامل بين الوحدات المختلفة في التنظيم وهذا يعتمد على مدى نجاح طـرق               .4
 . أو الرأسي أي بين العاملين وزملائهم وبين العاملين ورؤسائهمالاتصال الأفقي

مدى دعم الإدارة العليا للعاملين وهذا يعتمد على طبيعة المنظمة وسياسـاتها فـإذا               .5
 .كانت تتبع المدارس الحديثة التي تهتم بالأفراد وتعتبرهم المورد الأهم أم لا

ت وإحكام الإشراف الدقيق علـى      شكل ومدى الرقابة المتمثلة بالإجراءات والتعليما      .6
 .العاملين وهذه تتأثر بنوع الثقافة التنظيمية الموجودة كما رأينا سابقاً

مدى الولاء للمنظمة وتغليبه على أي ولاء آخر لأي تنظيمات فرعية أخرى وهـي               .7
 .من العناصر التي لابد من التركيز عليها عند نشر أي ثقافة

 تعتمد على الأداء والإنتاج الأفـضل أم أنهـا          طبيعة أنظمة الحوافز والمكافآت هل     .8
 .دورية تأتي بالتقادم سواء عمل الموظف أم لم يعمل

 .مدى السماح باختلاف وجهات النظر المخالفة في المنظمة وسماعها .9

طبيعة نظام الاتصالات وهل هي شبكية وسـهلة التواصـل وتـسمح بتبـادل               .10
قط والتي تعتمـد علـى التسلـسل        المعلومات بسهولة أم أنها تتبع الطرق الرسمية ف       

 .)152، ص2000القريوتي، (.الإداري المعتاد
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 Strokesفقد ذكر وجهة نظر مختلفة تعتمـد علـى رأي           ) 2002الهواري،  (أما  
عنصراً تعكس طبيعة ثقافة المنظمـة      -15 حيث توصل هذان الكاتبان إلى       Harrisonو

  :وهي
 تنفيـذ   ،ل مقابلة احتياجات الرؤساء   مث: الأولويات التي يعمل بها أعضاء المنظمة      .1

 مواجهـة التحـديات التـي تفرضـها         ،الواجبات حسبما يمكن الوظائف المكتوبة    
 التعاون مع الزملاء لحل مشكلات العمل ولمشكلات الشخصية أي ممـا            ،الوظيفة

 .سبق يعتبر من أولويات المنظمة

 ،مـع الرؤسـاء    كالتعامل الجيد    معايير الناس التي تكسب أو تتقدم في المنظمة        .2
 إقامة علاقـات    ، تنفيذ الأعمال بكفاءة وفعالية    ،العمل في ضوء النظم الموضوعة    

 .عمل قوية مع الزملاء

 وتعني كيف تتعامل المنظمة مع العاملين بها وتتبـع          نظرة المنظمة للعاملين فيها    .3
 ،أي مدرسة فهل هي قوة عاملة يكون وقتهم ومجهودهم تحت تصرف المسئولين           

 زمـلاء ملتـزمين بإنجـاز       ،موجب عقد لهم حقوق وعليهم واجبات     أم موظفين ب  
 . أعضاء عائلة أو أصدقاء يحبون بعضهم البعض،أهداف مشتركة

 ، أصحاب السلطة الذين يعاقبون ويكـافئون      قنوات توجيه الموظفين يتم من خلال      .4
 أم هـي    ، أم الالتزام الشخصي لإنجاز أهداف المنظمة      ،أم نظم وقواعد وإجراءات   

 . الشخصية بأن يكونوا مقبولين من الآخرينرغبتهم

 ، هل هي توجيهات وتعليمات من أعلـى لأسـفل         طبيعة عملية صناعة القرارات    .5
 أم أن العاملين    ،والالتزام بالقنوات الرسمية والاعتماد على السياسات والإجراءات      

 . أم استخدام الإجماع في صناعة القرارات،لهم رأي في تلك القرارات

 ، رغبات الأشخاص الموجودين بالـسلطة     م للموظفين يتم على أساس    إسناد المها  .6
 أم  ، أم ملائمة متطلبات الوظيفـة مـع قـدرات شـاغليها           ،أو احتياجات المنظمة  

 .التفضيلات الشخصية للأفراد

 علـى   ،جادين ومطيعين ومخلصين للمسئولين   المطلوب من الموظفين أن يكونوا       .7
 أعضاء في فريق عمـل      ،ن في المبادأة   محفزين وأكفاء وراغبي   ،مستوى المسئولية 

 .متعاونين

 رسميين  ، حازمين في قراراتهم ولكن بدون ظلم      المطلوب من الرؤساء أن يكونوا     .8
 ديمقراطيين راغبين فـي قبـول       ،ومتجنبين استخدام سلطاتهم لأغراض شخصية    
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 متفهمين للاحتياجات الشخـصية للمرؤوسـين وقـريبين مـن           ،آراء المرؤوسين 
 .ون احتياجاتهممشاكلهم ويتفهم

أن يكون ذلك     أو ، يكون له سلطة في المنظمة     يمكن لشخص أن ينتقد آخر عندما      .9
 أم لديه معلومات أو خبـرة يـستخدمها لـيعلم الآخـرين             ،من مسئوليات وظيفته  

 . أو عندما يطلب منه الشخص الآخر المساعدة،ويرشدهم في تنفيذ العمل

 أو قـد يكـون      ،لخوف من العقاب   قد تكون الأمل في الثواب وا      دوافع العمل هي   .10
 أو  ،العمل على قدر الأجر العادل، وربما لديه رغبة في الإنجاز ونجاح المنظمـة            

 .قد رغبة في مساعدة الآخرين

 تأخذ أكثر من طابع فقد تكون علاقـة تنافـسية           العلاقة بين الإدارات في المنظمة     .11
 إنجاز الأهداف    وقد تكون علاقة تعاونية يرغبون في      ، أو علاقة رسمية   ،ومصلحة

 .ويغلب عليها الطابع الودي) أي روح الفريق(

 أو  ،من خلال سلطة أعلـى    التعامل مع الصراعات بين الدوائر أو الأشخاص يتم          .12
 ويمكـن مناقـشتها بـصراحة       ،يمكن تجنبها باستخدام القواعد والتفسير الرسمي     

 .لتحقيق أفضل النتائج بهدف المحافظة على العلاقات الطيبة

 في غابة والمنافسة مخيفـة      ستجابة للبيئة الخارجية كما لو كانت المنظمة      يتم الا  .13
 ويمكن أن يغلب    ، وربما نظام مرتب حيث العلاقات محددة هيكلياً       ،من أجل البقاء  

 ويمكن أن يكون المجتمع متفـاوت ولكـن         ،عليها طابع المنافسة من أجل التميز     
 .المصالح المشتركة هي الأهم

 قد يكسرونها إذا كانوا     ي الطريق فإن الناس في المنظمة     عندما تتعارض النظم ف    .14
 أو قد يتجاهلونها لتنفيذ المهـام بـشكل         ، وربما يلتزمون بها   ،سيفلتون من العقاب  

 . وقد يدعمون بعضهم البعض لتكوين صداقات واستبعاد الصعوبات،أفضل

مـة   من هم الناس الذين يـديرون المنظ       الناس الجدد في المنظمة لابد وأن تتعلم       .15
  كيف يتعاونون ويكونون علاقات طيبة مـع الآخـرين         ،حقيقة، ما هي الإنجازات   

  .)290-287،ص2002الهواري، (
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  :أن الأبعاد التنظيمية هي كالتالي) 2004 ،حريم(ذكر كما 

 أي المساحة الحرة الممنوحة للأفـراد  Individual initiativeالمبادرة الفردية  .1

 .ستقلال لدى الأفرادودرجة المسئولية والحرية والا

إلى أي مدى تشجع المنظمـة موظفيهـا    Risk toleranceالتسامح مع المخاطر  .2
لكي يكونوا جريئين ومبدعين ومخاطرين مع ما في ذلك من مخاطر من فـشل أو               

 .نجاح الأفكار الابتكارية الجديدة

المنظمة بوضع أهداف وتوقعات أدائية واضـحة        ما هو دور   Directionالتوجيه   .3
 .عاملين ليسيروا عليهالل

إلى أي مدى تشجع المنظمة الوحدات للعمل بشكل منـسق           Integrationالتكامل   .4
 .وتدعم روح التعاون

ما مدى قيام المدراء بتوفير اتـصالات   Management Supportدعم الإدارة  .5
 . ودعم ومؤازرة لمرؤوسيهم، ومساعدة،واضحة

املين وما مقدار الإشراف المباشـر      ما هو حجم الرقابة على الع      Controlالرقابة   .6
 .للإشراف على الموظفين وضبط سلوكهم

 وولاء الموظفين للمنظمة ككل بدلاً من       Identityما مدى انتماء     Identityالهوية   .7
 .انتمائهم للوحدات التي يعملون فيها أو لتخصصهم المهني

فـآت  ما هي الكيفية التـي يـتم توزيـع المكا    Reward systemنظام المكافأة  .8
على الموظفين على أساسـها ومـا معـايير الأداء          )  الترقيات ، الزيادات ،الرواتب(

 .مقارنة بالأقدمية والمحاباة

ما مدى موافقة على وجود  Conflict tolerance) النزاع(التسامح مع الصراع  .9
رأي مخالف داخل المنظمات ومدى السماح لموظفيها علـى إظهـار هـذه الآراء              

 .ةوالانتقادات بصراح

 هـي  تهـل أنمـاط الاتـصالا    Communication Patternsأنماط الاتصال  .10
التقليدية أي بالتسلسل الوظيفي من أعلى لأسف أم يمكن أن يكون هناك اتـصالات              
غير رسمية أم قد تكون الاتصالات بصورة شبكية أي على المستوى الأفقـي بـين               

  )329-328، ص2004حريم،( العاملين وبعضهم البعض
 إلا أنهم اتفقوا علـى    ؛ا فيما سبق جميعاً رغم اختلاف آرائهم وتقسيماتهم       إذا نظرن ف

  : وإن أسموها بمسميات مختلفة منها؛نقاط كثيرة
 .شكل العلاقة بين العاملين وبعضهم البعض والعلاقة بينهم وبين رؤسائهم .1
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 .طبيعة عملية صناعة القرار ومدى مساهمة العاملين في اتخاذ القرار .2

تفكير الإبداعي ومدى المساحة الممنوحـة للعـاملين ليكونـوا          التشجيع على ال   .3
 .جريئين ومبدعين ومخاطرين

مدى سماح الإدارة بوجود وجهة النظر الأخرى، ومـدى الـسماح للمـوظفين              .4
 .إظهار الانتقادات والآراء المخالفة

 .توجه المنظمة نحو العمل بروح الفريق والتعاون والتكامل بين كافة المستويات .5

  .  المكافأة وعلى أي أساس يتم توزيع المكافآت والترقياتسياسة  .6
 كما اتفقوا جميعاً على أن هذه الثقافات تختلف من منظمة لأخرى ويكون لها أكبر              

 فهي تمثل الإطار الذي يمشي عليه الأفراد        ،الأثر على خط سير المنظمة أي كان عملها       
  .بيئة المحيطة أي كانت كما أن ثقافة المنظمة تؤثر وتتأثر بال،أثناء العمل

 يوضح التفاعل بـين  اً؛ توضيحي شكلاً William M. Evan (1993)وقد ذكر 
  -:، كما يليالثقافة الاجتماعية وثقافة المنظمة

  
  

  
  

William M. Evan (1993), Organizational Theory, New York. P.299 

  

  

 الثقافة الاجتماعية البناء الاجتماعي

 ثقافة المنظمة
 هيكل المنظمة اتجاهات المديرين

 فعالية المنظمة

 التطور الاجتماعي
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  المبحث السادس

  وظائف الثقافة التنظيمية

  :أن وظائف الثقافة التنظيمية تتمثل في ما يليRobbins ذكر لقد 

   Boundary Defining Roleدورها في تحديد هوية المنظمة  .1

يكون للثقافة التنظيمية الدور في تحديد هوية المنظمة وتمييزها عـن المنظمـات             
 .الأخرى حيث أنه لكل منظمة ثقافتها الخاصة بها

 Conveys a sense of identity forتحـدد نـوع مـن الهويـة للعـاملين       .2
members 

مشاركة العاملين لنفس المعتقدات والأفكار تشكل نوع من التوحد والتقارب بين           إن  
  .العاملين ويكون هذا الأمر مما يقارب بينهم

   Facilitate generation commitmentيسهل التزام الأجيال  .3

اف المنظمـة   التمسك بالثقافة التنظيمية يؤدي إلى التزام كل من هو جديـد بأهـد            
  .ويفضلها على أهدافه الشخصية فلا ينظر للمنظمة من منظور مصالحه فقط

   Enhances social system stabilityيعزز استقرار النظام الاجتماعي  .4

الثقافة التنظيمية هي التي تعمل على تماسك المنظمة مع بعـضها الـبعض عـن               
  .ولوا أو أن يفعلواطريق تزويدهم بمقاييس ماذا يجب على العاملين أن يق

؛ "Culture Defines the role of the game":ن أهم وظيفة للثقافة التنظيمية هيأي أ
  ).Robbins, 1998, p.601(وهي تعني أنها تعرفك قواعد اللعبة 
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  المبحث السابع

  تكوين الثقافة التنظيمية والمحافظة عليها

  :الطرق التاليةإن تكوين الثقافة التنظيمية قد يبدأ بإحدى 

تبدأ الثقافة التنظيمية أول ما تبدأ من المؤسسين حيث أنه يكون لهم هدف محـدد أو                 .1
 رؤية معينة يسعون لتحقيقها وما يجب أن تكون عليه المنظمة؟

عادات وتقاليد موجودة في المنظمة الحالية ومدى نجاح تلك العادات فـي تحقيـق               .2
عالة يتم الحفاظ عليها وتطويرهـا بـين        هدف المنظمة المنشود فإذا كانت ناجحة وف      

 .)Robbins, 1998,p.603(العاملين

  :الشكل التالي يوضح كيفية تشكيل الثقافة التنظيميةحيث أن 
  

  
(Robbins, 1998,p.610)  

أما عن كيفية المحافظة على الثقافة التنظيمية وذلك بنقلها إلى الأجيال فهي فـي              
  : كالتاليRobbinsرأي 

  : Selectionالاختيار : أولاً

ويقصد به هنا حسن اختيار الموظفين الذين يحققون للمنظمة أهدافها فمن خـلال             
عملية الاختيار والمقابلة الشخصية يتم التعرف على توجهات وآراء المتقدمين للوظيفة،           

حقيق الأهداف التي   عندها لابد من اختيار موظفين يتفقون مع قيم المنظمة وتوجهاتها لت          
تصبو إليها المنظمة ولذلك تسعى بعض المنظمات في بعض الأحيان إلى توظيف تحت             
الاختبار لعدة شهور ليتأكدوا من حسن الاختيار وبأن هذا العامل سوف يتبنـى وجهـة               
نظر المنظمة ويسعى لتحقيقها، فمثلاً شركة كومباك للكمبيوتر لديهم شعار أنـه يمكـن              

 للعمل ولكن هل يصلحون للتوافق مع روح الفريق الذي تعمل به شركة             إيجاد الكثيرين 
كومبـاك حيـث يقابـل المتقـدم        كومباك هذا هو المحك في اختيار العاملين في شركة          

اختيار 
 المعايير

   ثقافة
   المنظمة

  ليننشر الأفكار بين العام

  الإدارة العليا

فلسفة أو نظرة 
  مؤسسي المنظمة
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 شخصاً يمثلون الأقسام المختلفة للشركة والمـستويات العليـا مـن الإدارة             15للوظيفة  
)(Robbins, 1998,p.607.  

  Top Management الإدارة العليا: ثانياً

 لممارسات الإدارة العليا تأثير كبير على الثقافة التنظيمية عبر كيف يتـصرفون            
وكيف يتعاملون، فمثلاً مدى تشجيعهم للمخاطرة وما هي المساحة الممنوحة من حريـة             
التعبير والتصرف للعاملين، كذلك قد ترفع الإدارة العليا شعاراً ولكنها تطبق غيره، هنا             

 Xeroxجوة بين ما يقال وما يفعل فيحتار العامل أيهما يتبع، فمـثلاً شـركة               تحدث الف 
كانت لها إدارة عليا ذات نظرة محددة ازدهرت خلالها أعمال الشركة كثيراُ وبعد ذلـك               
تغيرت الإدارة العليا وتغير أسلوبها في التعامل مع العاملين وتغيرت سياساتها وظلـت             

 جاء في التـسعينيات إدارة جديـدة ذات سياسـات           الشركة في انحدار وتضاؤل إلى أن     
واضحة تحث على الإبداع والتنوع وتكافئ من يبدع فعادت الشركة للصعود من جديـد              

مختلفة أخرى، وهـذا يظهـر      وأوجدت لها مكاناً ليس فقط في أمريكا وإنما في مناطق           
 لى نجاح أي منظمة   مدى تأثير الإدارة على الثقافة التنظيمية التي تؤثر سلباً أو إيجابا ع           

)(Robbins, 1998,p.607.  
  

  Socialization) المخالطة الاجتماعية( التطبيع : ثالثاً

 أن تقوم المنظمة بتعويد العاملين على ثقافة المنظمة وتوضيحها لهـم            ؛وتعني هنا 
وجعل من يأتي حديثاً يتبنى فكر ونظرة المنظمة وذلك حتى يسعى لإنجاحها ويمكن أن              

 دورات تدريبية توضيحية، ويمكن أن يتبع أسلوب ديزني في ذلك حيث            يكون من خلال  
جامعة أسماها جامعة ديزني حيث يجلس الموظفون القـدماء         يقوم بعمل محاضرات في     

إلى جانب الجدد ويحضرون معاً محاضرات تدلهم ماذا يتوقع منهم وكيـف يتـصرفون            
Northcraft &Neal,1990,p.714) (    
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فقد ) (Buchanan & Huczynski, 1997,p.523 اشانان وهسزينكي الباحثان بأما
غيـر  (أو بطريقة غيـر مباشـرة       ) رسمية(ذكرا أن نقل الثقافة يتم إما بطريقة مباشرة         

  ):رسمية

  :الطريقة المباشرة

إدخال فكرة ما على شكل احتفال مثل احتفال سـنوي          ) الشعائر(Riteالطقوس   )1
 أو المبدع وهي تركز على عدة معايير مـن          بالموظف المثالي الملتزم بالقوانين   

خلال حدث ما فيكون مثل اجتماع سنوي دوري للمساهمين وإقامـة اللقـاءات             
  . غير الرسمية

مثل احتفال التخرج الذي تقوم به الجامعة :  Ceremonialمراسم أو احتفال ما )2
 .كل عام للطلبة الخريجين

نة لعرض رؤية المنظمـة،     أي طريقة معي  :  أو تقليد متبع   Ritualطقوس معينة    )3
وقواعدها وأهدافها مثل اجتماع الموظفين في يوم الجمعة معـاً للتحـدث عـن              
الشركة وأعمالها أو افتتاح فرع جديد للمنظمة بحيث يمزج فيها أكثر من أمـر              

 ...ففيه رمزية للمنظمة واجتماع للموظفين وتأكيد لثقافة المنظمة ورؤيتها وهكذا

 أي إعطاء دورات تدريبية للتذكير بثقافة المنظمـة          :Courseبرنامج تدريبي    )4
 .وأهدافها ويتم من خلالها توجيه العاملين نحو توجه معين

بالإضافة لما سبق القصص ويقصد بها سرد لقـصة حـدثت    Robbins ذكر  )5
بالماضي تذكر العاملين بثقافة المنظمة وأهدافها وفي الغالب تدور هذه القصص           

نظمة مثال ذلك ما يكتب على علبة البسكويت المحلاة         عن المؤسسين الأوائل للم   
على العلبة كما هو مكتوب في مدخل المصنع قصة بدايـة           حيث يكتب   " كوكيز"

 . (Robbins, 1998,p.611)صنع البسكويت وكيف تم إنشاء المصنع

  :الطريقة غير المباشرة

اء يلقى الأدوات والأثاث الملابس فهذه الأشي: Artifactsشيء من صنع الإنسان )1
 .لها بالاً خصوصاً عندما يكون هناك اتصال مباشر بالزبائن

 مثل المبنى ونظام الأبواب المفتوحة Physical layoutالأشياء الملموسة فعلياً  )2
فهذا شيء يمثل المنظمة مثل شركة مايكروسوفت التي افتتحـت جامعـة ذات             

لإعطـاء   كراسي كبيرة في بهوها      6طابع كمبيوتري، بعض الشركات وضعت      
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 فرصة أكبر لعدد أكبر من الموظفين للالتقاء والتفاعل مـع بعـضهم الـبعض   

Buchanan & Huczynski, 1997,p.523-524).(  

 الكثير من الشركات تستخدم لغة خاصة و بها ومسميات  ما            Languageاللغة   )3
لتعريف العاملين بثقافة المنظمة أو بالثقافات الفرعية لها مثل استخدام مـسمى            

 a high potential  في شـركة مايكروسـوفت للتعبيـر عـن    hypoة كلم

employee          مع الوقت سوف يستخدم الجميع كلمات مختصرة خاصة بالشركة 
هذا يؤدي هدفين أولاً يوجد نوع من الأشياء المشتركة بين العاملين ويطور لغة             
 خاصة لنقل ثقافة المنظمة للعاملين الجدد وهكذا يصبح لكـل منظمـة ألفاظهـا             

    (Robbins, 1998,p.613 )ولغتها الخاصة بها
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  ثامنالمبحث ال

   الثقافة التنظيمية غييرت
إن الثقافة التنظيمية تختلف من منظمة لأخرى سواء كانت قوية أو ضعيفة فإنها             

ذكـر  فقد  . مات وعملية تغييرها ليست سهلة    تؤثر سلباً أو إيجابا على أداء وفاعلية المنظ       
Robbinsأن تغيير أي ثقافة تنظيمية يكون أسهل عند توفر الظروف التالية :  

   Dramatic Crisis:حدث مأساوي  .1

هذه هي الصدمة التي تجعل القائمين على المنظمة أن تسعى لتغيير ثقافاتهـا             
مثل فقد عميل مهم جداً، أو دخول منافسين جدد سحبوا البساط من تحت المنظمـة               

 .ل عن مدى ارتباط ما حدث بالثقافة التنظيمية للمنظمةعندها يبدأ التساؤ

 : Turn over of leadershipعملية الدوران للقيادات  .2

وجود قادة جدد في المنظمة يجعل لهم نظرة جديدة وقيم جديدة يرغبون فـي              
نشرها بين العاملين وقد يكون تغيير القادة في الأصل ناتج عـن حـادث كبيـر أو                 

 القادة الجدد في إمكانية أيجاد حلول لتلك المشكلة ولكن هـذا             وبالتالي يرغب  ،أزمة
يصعب تحقيقه إن لم يتعاون مع القادة الجدد المدراء القـدماء لأهميـتهم ولمعرفـة               

مدير مـن   IBMعندما استأجرت شركة : بكافة تفاصيل وأمور المنظمة مثال ذلك
لى تكوين قيادة   شركة واستأجرت شركة جنرال موتورز مدير آخر واتفق الاثنان ع         

 . جديد بنظرة جديدة

 :Young & small Organizationصغر حجم وعمر المنظمة  .3

حيث كلما صغر حجم المنظمة أمكن تغيير ثقافتها التنظيمية وكذلك كلما صغر            
عمر المنظمة أي أنها حديثة الإنشاء كلما كان أسهل تغيير ثقافاتها وهذا يفسر لنـا                

لتي تقدر بملايين الدولارات لأنها تكون بحجم هائـل         صعوبة تغيير ثقافة الشركات ا    
 .يصعب تغييرهوغالباً عمر قديم 

 : Weak Cultureضعف الثقافة  .4

حيث أن الثقافة الضعيفة بين العاملين يمكن تغييرها بسهولة أكثر من الثقافـة             
              القوية، لأن الثقافة القويـة يتمـسك بهـا العـاملون ولا يفرطـون بهـا بـسهولة                  

( Robbins, 1998,p.616). 
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  : هناك أمور لابد من أخذها بالاعتبار عند القيام بتغيير الثقافة وهيف

أن تكون الإدارة العليا هي القدوة والمثل الأعلى العاملين عبر سلوكياتهم أي أن              .1
 .تلتزم الإدارة العليا بالتغييرات وتدعمها

 .ل محل القديمابتكار رموز جديدة أو شعارات أو قصص جديدة لتح .2

اختيار وترقية ودعم الموظفين الذين يقومون بـالتغيير ويؤمنـون بـالتغييرات             .3
 .الجديدة ويحملون نفس الرؤية

 .عملية تطبيع وتعويد العاملين على القيم الجديدة ونشرها بينهم .4

تغيير نظام المكافأة للعاملين لتشجيع قبول القيم الجديدة وتثبيتها، فيصبح هنـاك             .5
 .ن المكافأة والتقيد بالنظام الجديدربط ما بي

 القيم والمعايير غير المكتوبة بوضع القيم الجديدة على هيئـة قـوانين             لاستبدا .6
 . يلتزم بها العاملونتوالتزاما

التخلص من الثقافات الفرعية وذلك عن طريق عمل تنقلات في العمل وتغييـر              .7
 .في الأقسام للقضاء على أي معارضة للثقافة الجديدة

 فريق من النخبة يتشارك العاملين في صياغة أفكاره وإشعار العاملين أنهم            عمل .8
من هذا التغيير وأنهم من ساهم في صياغة الثقافة الجديدة حتـى يـسعى              جزء  

 .(Robbins, 1998,p.616 )الجميع لإنجاحها

رغم ما ذكر آنفاً فلا تتوقع أن التغيير سوف يحدث بـسهولة فلابـد مـن الـصبر                  
ما إن كان السؤال هل يمكن تغيير الثقافة التنظيمية؟ فالجواب نعم ولكن            والانتظار، أ 

  .      يحكمها الاعتبارات التي ذكرت
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  :المقدمة
ئر كبيرة وفي أضـرار اقتـصادية       تسببت الأزمات في العقود الماضية في خسا      

هذه الأزمات  إن  .  مما أثر على حياة مئات من المنظمات في جميع أنحاء العالم           ؛جسيمة
تعد بلا شك عقبات رئيسية في طريق تنمية هذه المنظمات وتطورها، ويتطلب التصدي             

ت لهذه الأزمات أن تدرج إدارة الأزمات والمخاطر في الخطط التنموية للدول والمنظما           
  . على حد سواء بالاعتماد على قاعدة معرفية متطورة ووعي من صانعي القرارات

 هي إدارة ما لا يمكن إدارته والسيطرة على مـا لا يمكـن              ؛إن إدارة الأزمات  
 وبذلك نرى التحدي الحقيقي للمنظمات في سبيل تبني إدارة الأزمـات لا             ؛السيطرة عليه 
 ، بدافع الحاجة الملحة للأخذ بهـذا المفهـوم        ، وإنما كخيار استراتيجي مهم    ؛لترف فكري 

ّـق     وبالتالي تـسهيل عمليـة      ، مما يعود بالفائدة للمنظمات    ،وتحويل نظرياته لواقع يطب
  . المحافظة على فرص بقائها وتحقيق أهدافها

وسمات الأزمة ثـم    ؛   سوف نسلط الضوء على مفهوم الأزمة      ؛وفي هذا الفصل  
 متطلبـات إدارة    ؛ ثـم  الخمس لنظام إدارة الأزمـات    المراحل  و ؛ماهية إدارة الأزمات  

  .الأزمات في المستشفيات وخاصة في مستشفى ناصر
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  المبحث الأول

  الأزمة وماهيتها

 تعبير أصبح شائعاً هذه الأيام وخصوصاً في فلسطين حيث أنها بلد            ،هناك أزمة 
المفروض عليهـا   الأزمات وذلك بسبب خصوصية وضع فلسطين والاحتلال والحصار         

  . أن هناك أزمةيتم معرفة فما هي الأزمة ومتى 
 يؤدي إلى سوء التخطـيط      ،الخلط بين المقصود بالأزمة والمشكلة والكارثة     إن  

 .لمواجهة الأزمات نتيجة للتهوين من الأمر أو عدم إعطائه الاهتمام الـلازم والكـافي             
  .ثم نحدد مفهوم الأزمةف المشكلة ثم مفهوم الكارثة عروقبل تعريف الأزمة سنُ

حالة من التوتر وعدم الرضا نتيجـة لوجـود         ؛ في أنها    مفهوم المشكلة يكمن  
بعض الصعوبات التي تعوق تحقيق الأهداف والوصول إليها والمشكلة هي السبب لحالة            
غير مرغوب فيها وبالتالي يمكن آن تكون وتعمل بمثابة تمهيد للازمة إذا اتخذت مساراً              

  .)2005تيشوري،( حاداً ومعقداً
لذلك يجب عدم ترك المشاكل تتراكم ويجب حلها بشكل دوري ودائـم وعلـى              
المدير أن يتقن مهارة إدارة الأزمات وتحديد المـشكلات ووضـع الحلـول المناسـبة               

  .والسريعة والاقتصادية أي القليلة الكلفة
 هناك خلط كبير بين الكارثة والأزمـة نظـرا للارتبـاط الـشديد بـين              إلا أن   

فالمشكلة التي تبقى دون حسم لفترة طويلة تتحول إلى كارثة والكوارث هي            ؛  المفهومين
 هي الحالة التي حدثت فعلا      ؛ فالكارثة .الأسباب الرئيسية المسببة للازمات   ما تكون   غالبا  

    .)2005تيشوري،(. وأدت إلى تدمير وخسائر في الموارد البشرية والمادية أو كلاهما
حدث يسبب دماراً : "  بأنها Disaster فقد عرف الكارثة ،دأما قاموس أكسفور

  ).2002الشعلان، ("واسعاً ومعاناةً عميقةً، وهو سوء حظ عظيم
هي أحد أكثر المفاهيم التصاقاً بالأزمـات،       : السيد عليوة ذكر أن الكارثة    إلا أن   

 حالـة  وقد ينجم عنها أزمة، ولكنها لا تكون هي أزمة بحد ذاتها، وتعبر الكارثـة عـن      
  .)2001عليوة،( مدمرة حدثت فعلاً ونجم عنها ضرر في الماديات أو كليهما معاً

حدث مروع يصيب قطاعاً من     : " أما عبد الوهاب كامل فقد عرف الكارثة بأنها       
المجتمع أو المجتمع بأكمله بمخاطر شديدة وخسائر مادية وبشرية، ويؤدي إلى ارتبـاك             

ة في سرعة الإعداد للمواجهة، وتعم الفوضى في        وخلل وعجز في التنظيمات الاجتماعي    
  .)ـه1424كامل،(.الأداء  وتضارب في الأدوار على مختلف المستويات
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 ولكن الأزمة هي احـد نتـائج        ،ويتضح من ذلك أن الكارثة ليست هي الأزمة       
  .الكوارث أي أن الكوارث أم الأزمات

تعنـي تهديـداً    "ة أنها    تعريفاً للأزم  جبرأورد   فقد،  مفهوم الأزمة أما بالنسبة ل  
خطرا متوقعا أو غير متوقع لأهداف و قيم و معتقدات وممتلكات الأفـراد والمنظمـات               

  ).1999جبر،(" التي تحد من عملية اتخاذ القرارالدول؛ و
موقف ينتج عن تغيرات بيئية مولدة للأزمات        :"أنهاب منى الشريف  بينما عرفتها   

د و ضيق الوقت و المفاجـأة ويتطلـب اسـتخدام           و يتضمن قدرا من الخطورة و التهدي      
  . )1998الشريف،( أساليب إدارية مبتكرة و سريعة

أيضا عرفها عليوة بأنها توقف الأحداث في المنظمة و اضطراب العادات ممـا             
  . )2004عليوة،( يستلزم التغيير السريع لإعادة التوازن

 :جر فاعتبر الأزمة بأنها   أما وزير خارجية الولايات المتحدة الأسبق هنري كيسن       
 لوصول مشكلة ما إلى المرحلة السابقة مباشرة على الانفجـار،           Symptom عرض" 

  . )29،ص2001الضحيان،(" مما يقتضي ضرورة المبادرة بحلها قبل تفاقم عواقبها
نقطة تحول، أو موقف مفاجئ يؤدي إلى أوضاع غيـر          : "  تعني الأزمةكما أن   

رغوب فيها، في وقت قصير، ويستلزم اتخاذ قرار محـدد          مستقرة، وتحدث نتائج غير م    
للمواجهة في وقت تكون فيه الأطراف المعنية غير مـستعدة، أو غيـر قـادرة علـى                 

  ).1998حواش،(" المواجهة 
اللحظـة  : "نجد أنها تعني  لأزمة  من خلال استعراض التعريفات السابقة لمفهوم ا      

داري للمنظمة ويهدد بقائها وغالبا ما      الحرجة و نقطة التحول التي تتعلق بالمصير الإ       

  ."تتزامن الأزمة مع عنصر المفاجأة مما يتطلب مهارة عالية لإدارتها و التصدي لها
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  المبحث الثاني

   الأزمةسمات

 :أورد جبر عدة سمات للأزمة منها: سمات الأزمة

   .الإدراك بأنها نقطة تحول .1
  . تتطلب قرارات سريعة .2
  . لأطراف المشاركة بهاتهدد أهداف و قيم ا .3
  . فقدان السيطرة أو ضعف السيطرة على الأحداث .4
 مما يولـد القلـق      ؛تتميز بضغط عامل الوقت والشعور بالضبابية والاضطراب       .5

 . )1999جبر،(
 

  : أما السيد عليوة فيرى أن أهم سمات الأزمات ما يلي

تزايد لمواجهـة   نقطة تحول تتزايد فيها الحاجة إلى الفعل المتزايد ورد الفعل الم           •
  .الظروف الطارئة

 .تتميز بدرجة عالية من الشك في القرارات المطروحة •

 .يصعب فيها التحكم في الأحداث •

مديرو الأزمة فـي    ؛ حيث يعمل    تسود فيه ظروف عدم التأكد ونقص المعلومات       •
 .جو من الريبة والشك والغموض وعدم وضوح الرؤية

 مـع عـدم وجـود       ؛ئبة وسريعة  والحاجة إلى اتخاذ قرارات صا     ؛ضغط الوقت  •
 .أ لعدم وجود الوقت لإصلاح هذا الخط،احتمال للخطأ

انهيار الكيان الإداري أو سـمعة وكرامـة        كالتهديد الشديد للمصالح والأهداف،      •
 .متخذ القرار

المفاجأة والسرعة التي تحدث بها، ومع ذلك قد تحدث رغم عدم وجود عنـصر             •
 .المفاجأة

اب والعوامل والعناصر والقوى المؤيدة والمعارضـة،       التداخل والتعدد في الأسب    •
 . واتساع جبهة المواجهة... والمهتمة وغير المهتمة

     سيادة حالة من الخوف والهلع قد تصل إلـى حـد الرعـب وتقييـد التفكيـر                 •
 .)82-81،ص2003عليوة، (
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 فإن هناك ثلاث خـصائص أو سـمات   ؛(L. Komfort)في رأي لويس كمفورت 
  :  وهي؛ إلى إعاقة التعامل معها ومعالجتهاللأزمة تؤدي

  .Uncertaintyعامل الشك أو عدم التأكد  •
 .Interactionعامل التفاعل  •

 .)56، ص2002الشعلان، ( Complexityوالتعقيد عامل التشابك  •

أن الأزمة تساعد على ظهور أعراض      "؛  ويضيف الصباغ إلى الخصائص السابقة    
شـيوع اللامبـالاة، وعـدم      والعلاقات الاجتماعية،   فقدان  وسلوكية مرضية مثل القلق،     

  )5، ص1997الصباغ، (" الانتماء
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  المبحث الثالث

  الفرق بين إدارة الأزمات والإدارة بالأزمات

  : Crisis managementإدارة الأزمات : أولاً
 من خلال رفع كفاءة وقـدرة نظـام         ؛ فن إدارة السيطرة   هيإن إدارة الأزمات    

 للتغلب على مقومات الآليـة      ،نع القرارات سواء على المستوى الجماعي أو الفردي       ص
 التي قد تعجز عن مواجهـة الأحـداث والمتغيـرات المتلاحقـة             ؛البيروقراطية الثقيلة 

  .)2006يماني،( والمفاجأة وإخراج المنظمة من حالة الترهل والاسترخاء التي هي عليها
اقع استخدام أسـاليب إدارة الأزمـات فـي         ذكر الجديلي في رسالته عن و     فقد  

 أن نظـام إدارة الأزمـات يمـر         ؛المستشفيات الفلسطينية نقلاً عن بيرسون وميتروف     
  :بمراحل خمس يوضحها الشكل التالي

  )1(شكل
   
  
  
  
  
  
  
  

    
  
  
  
  

  )2006،الجديلي: (المصدر المراحل الخمسة لإدارة الأزمة

  

  

 الأزمة

اكتشاف

إشارات 

 الإنذار

الاستعداد 
 والوقاية

احتواء 

 الأضرار أو
 الحد منها 

استعادة 
 النشاط

 التعلم

 إدارة متفاعلة

  إدارة برد الفعل إدارة مبادرة
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   :اكتشاف إشارات الإنذار: المرحلة الأولى

 تعني القدرة على تشخيص المؤشرات والأعـراض        ؛إن اكتشاف إشارات الإنذار   
  .التي تنبئ بوقوع أزمة ما

  :الوقاية والاستعداد: المرحلة الثانية

 بقصد منع وقوعهـا أو      ؛وتعني التحضيرات المسبقة للتعامل مع الأزمة المتوقعة      
ك للـسيطرة علـى الأزمـة    ، والتخطيط للحالات التي لا يمكن تجنبها، وذل       إقلال آثارها 

  .والتقليل من حدتها وآثارها إذا وقعت

  : احتواء الأضرار أو الحد منها: المرحلة الثالثة

وتتمثل في مجموعة العناصر التي تعكس مـدى قيـام الإدارة بتنفيـذ الخطـط               
تنفيذ ما خطط له في مرحلة الاسـتعداد والوقايـة           و ؛ وترجمة الاستعدادات  ؛الموضوعة
   . ون تفاقم الأزمة وانتشارها د،والحيلولة

  :استعادة النشاط: المرحلة الرابعة

 لغرض استعادة توازنه ومقدرته على      ؛هي العمليات التي يقوم بها الجهاز الإداري      
   . ممارسة أعماله الاعتيادية كما كان من قبل

  : التعلم: المرحلة الخامسة

 وبناء  ؛رار الأزمة  لمنع تك  ، وهي بلورة ووضع الضوابط    ؛هي المرحلة الأخيرة  
  . لضمان مستوى عالي من الجاهزية في المستقبل،خبرات من الدروس السابقة

الفرق الـشاسع   ومما لاحظته الباحثة للواقع الحياتي؛ أن         مما سبق  يتبينوعليه؛  
ما بين الإدارة السباقة المبادرة المعتمدة على التخطيط قبل حـدوث الأزمـات والإدارة              

 كحال الإدارات لدينا، فغياب     ؛ لتتعامل معها بمنطق رد الفعل     ،زماتالتي تنتظر وقوع الأ   
عاكتشاف إشارات الإنذار والاستعداد والوقاية يكاد يكون المسيطر على واقـع            نصري 

  .المنظمات

  : Management By Crisisالإدارة بالأزمات : ثانياً

كوسيلة للتغطية  تقوم الإدارة بالأزمات على افتعال الأزمات، وإيجادها من عدم          
والتمويه على مشاكل قائمة فعلاً وتواجه الكيان الإداري، فنسيان مشكلة ما، يـتم فقـط               
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عندما تحدث مشكلة أكبر وأشد تأثيراً، بحيث تطغى على المشكلة القائمة، وهكذا يظـل              
  .)11،ص2003الخضيري، ( الكيان الإداري المهترئ يتعرض لأزمة تلو أزمة 

 على الإدارة بالأزمات علم صـناعة الأزمـة للـتحكم            يطلق البعض  ؛ومن هنا 
الأزمة المصنوعة المخلقة، لها مواصـفات حتـى تبـدو          إن  . والسيطرة على الآخرين  

حقيقية، وحتى تؤتي ثمارها، وأهم مواصفاتها هي الإعداد المبكـر، وتهيئـة المـسرح              
سب لتفجيرها،  الأزموي، وتوزيع الأدوار على قوى صنع الأزمة، واختيار التوقيت المنا         

  .)11،ص2003الخضيري، ( وإيجاد المبرر والذريعة لهذا التفجير
وللأزمة المصنوعة إيقاع سريع متدفق الأحداث، ومتلاحق التتـابع، ومتـراكم           
الإفرازات والنتائج، وكل منها تصب في سبيل تحقيق الهدف المراد الوصول إليه، فلكل             

  .أزمة مصنوعة هدف يتعين أن تصل إليه
 عملية الإدارة بالأزمات على خلق أزمة وهمية يتم من خلالها توجيه قوى             وتقوم

  .الفعل السلوكي والاقتصادي إلى تكريس الأزمة، أو إلى سلوك معين بشأنها
وتستخدم الدول الكبرى الإدارة بالأزمات كأسلوب لتنفيذ إستراتيجيتها الكبـرى          

أكيد قوتها، وفـرض إرادتهـا      ، ولت Globalizationفي الهيمنة والسيطرة على العالم      
 توبسط النفوذ وبشكل لا يفقدها أصدقائها ولتحييد أعدائها وتدمير مصالحهم، وفي الوق           

ذاته لتقوية تحالفاتها القديمة وخير مثال عليها افتعال أمريكا لامتلاك العـراق للأسـلحة     
 الإرهـاب   النووية لتبرير احتلالها والسيطرة على موارد النفط فيها، وافتعال محاربـة          

  .لتبرير جميع تصرفاتها الداخلية والخارجية أمام شعبها وأمام الآخرين
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  المبحث الرابع

  أسباب نشوء الأزمة

 فلا يوجد شيء بدون سبب، وهذه حقيقة يعرفهـا          ؛ هو قانون أزلي   ؛قانون السببية 
  :هذا يسري على الأزمات فما هي أسباب الأزمات والجميع 

  )2005،نظر التيشوري(وجهة أسباب الأزمات من 

  : المعلومات الخاطئة أو الناقصة) 1

 فـان الاسـتنتاجات     ؛عندما تكون المعلومات غير متاحة آو قاصرة أو غير دقيقة         
 ممـا يـؤدي إلـى ظهـور        ؛ فتصبح القرارات أيضا خاطئة وغير سليمة      ،تكون خاطئة 

  . تعارض وصراعات وأزمات

  :التفسير الخاطئ للأمور) 2

ي عملية التقدير والتقويم للأمور والاعتماد على الجوانـب الوجدانيـة           إن الخلل ف  
 ويترتب ذلك نتـائج  ، يجعل القرارات غير واقعية  ،والعاطفية أكثر من الجوانب العقلانية    

  . تؤدي في النهاية إلى الأزمة

  :الضغوط ) 3

 مثل الضرائب والمنافـسة ومطالـب العـاملين         ؛هناك ضغوط داخلية وخارجية   
يجد المدير نفسه وسط هذه     ف ؛ فتتصارع هذه الضغوط مع بعضها     ،لوجية الجديدة والتكنو
  . فيكون قد تقدم مراحل كثيرة في طريقه إلى الأزمة،الضغوط

  :ضعف المهارات القيادية) 4

  لذلك علينا توقع   ، وهي تتضمن التعامل مع الناس     ؛القيادة فن وعلم وموهبة وذكاء      
 التنبؤ بها لان النفس البشرية معقدة لذلك من الصعب          التناقضات والأمور التي لا يمكن    

   .أن نتعامل معها دائما بمنهجية علمية
وعلى المدير  ،  لذلك علينا أن نفتح أذهاننا لذا يقال القادة العظام فنانون وليسوا علماء           

ا الرسـام بـالألوان     أن يلعب دوره بمهارة فائقة وان يرسم صور جميلة كالتي يرسمه          
وعلى المدير أن يقلع عـن أسـلوب        ن يكون كقائد الاوركسترا     المدير أ ى  والفرشاة وعل 

 حيث لم يعد هذا الأسلوب ذو اثر كبير على إنـسان            ؛الإدارة بالتهديد والوعيد والتعنيف   
  . العصر الحديث
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  : الجمود والتكرار) 5

بعض مدرائنا والعاملين عندنا يختارون طريق الجمود والتكرار في أداء العمل           
هناك كثير من الناس يضيعون حيـاتهم منتظـرين   ، ف لطريق الذي يعود بنا سالمين    لأنه ا 

 وتكون مقدمة لحدوث الأزمة فلا      ، تتراكم المشكلات  ؛ وفي هذه الحالة   ،انفراج المشكلات 
ن اغلب مدرائنا يتصفون بالجمود الفكـري       إ وللأسف   ،يقبلون التغير والتطوير بسهولة   

  .طويري والتشريعيوالروحي والضميري والإبداعي والت

  :غياب أو تعارض الأهداف) 6

 ثم بعد ذلك يوظفون كل طاقـاتهم        ؛ الذين يسمحون للحريق أن ينشب     راءأن المد     
 فهـم ببـساطة   ، لأنهم يشعرون أن الأزمات تـواجههم باسـتمرار  ،لإخماد هذا الحريق 

  علما أن وقـتهم يـضيع فـي التـسلية          ،سيقولون انه ليس لديهم وقت لوضع الأهداف      
  .وزيارات على الهاتف

  :البحث عن الحلول السهلة) 7

 أمـا   ، أن حل المشكلات والأزمات يتطلب بذل الجهد والعرق وأعمال العقـل          
 وللأسـف أن    ،البحث عن الحلول السهلة يزيد المشكلات ويعقدها ويحولها إلى أزمـات          

  . ةاغلب إداراتنا تعمل وفق منطق ماشي الحال ولا يبحثون عن حلول جذرية وجدي

  :الشائعات) 8

تؤثر الشائعات بشكل كبير على الروح المعنوية وتشيع نوعا من عدم الثقـة،               
ووجود النار تحت الرماد أمر جاهز لإشعال الأزمات إذا لم يتم اكتشافها وإطفائها فـي               

  .الوقت المناسب
 لكـن   ،إن هذه الأسباب ليست هي الوحيدة بل يوجد غيرها حسب طبيعة الأزمة           

  .ي هذه الأسباب لتجنب المزيد من الأزماتيجب تلاف
  

، أن أسـباب    )2002الخضيري،(ذكر الجديلي في رسالته المذكورة سابقاً نقلاً عن         
  :نشوء الأزمات كما يلي

 : سوء الفهم .1

 ،المعلومـات المبتـورة   : وينشأ سوء الفهم عادة من خلال جانبين هامين هما         
  .مور قبل تبين حقيقتهاوالتسرع في إصدار القرارات أو الحكم على الأ
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 : سوء الإدراك .2

 حيث يمثل مرحلـة اسـتيعاب       ؛الإدراك يعد أحد مراحل السلوك الرئيسية     إن  
المعلومات التي أمكن الحصول عليها والحكم التقديري على الأمور من خلالها، فإذا            
كان هذا الإدراك غير سليم نتيجة للتشويش الطبيعي أو المتعمد يؤدي بالتالي إلـى              

فصام العلاقة بين الأداء الحقيقي وبين القرارات التي يتم اتخاذهـا، ممـا يـشكل               ان
  .ضغطاً من الممكن أن يؤدي إلى انفجار الأزمة

كما أن هناك مشكلة أخرى تتعلق بالمعلومات؛ وتكمن في محاولـة تفـسيرها             
على ضوء رغبات المرء الشخصية، أو ما يعرف باسم منطـق الميـول النفـسية                       

(Psycho Logic)   فيتقبل المرء من هذه المعلومات ما يوافق هواه ويتفـق مـع ،
تطلعاته، ويتجاهل من هذه المعلومات ما يخالف رغباته، ومن ثم يسعى لاخـتلاق             
المبررات للمعلومات التي تجد هوى في نفسه، كما يتفنن في إيجاد الذرائع لاستبعاد             

، ومن ثم يأتي تفسيره للأزمات مشوباً       المعلومات التي تتناقض مع مفاهيمه الأساسية     
  ).22،ص1993العماري،،(بنظرة شخصية ضيقة 

  :سوء التقدير والتقييم .3

يعد سوء التقدير والتقييم من أكثر أسباب حدوث الأزمات في جميع المجالات            
 وينشأ سوء التقـدير مـن خـلال         ،وعلى وجه الخصوص في المجالات العسكرية     

  : جانبين أساسيين هما
لاة والإفراط في الثقة سواء في النفس أو في القدرة الذاتية على مواجهة             المغا •

  .الطرف الآخر والتغلب عليه
  .سوء تقدير قوة الطرف الآخر والاستخفاف به واستصغاره والتقليل من شأنه •

  : الإدارة العشوائية .4

ويطلق عليها مجازاً إدارة، ولكنها ليست إدارة، بل هي مجموعة من الأهواء            
  .)76،ص2002الخضيري، (مزجة التي تتنافى مع أي مبادئ علمية والأ

  : الرغبة في الابتزاز .5

تقوم جماعات الضغط، وأيضاً جماعات المصالح باستخدام مثـل هـذا            حيث
الأسلوب وذلك من أجل جني المكاسب غير العادلة من الكيان الإداري، وأسـلوبها             

لإداري، وإخضاعه لسلسلة متواليـة     في ذلك هو صنع الأزمات المتتالية في الكيان ا        
ــى      ــرار عل ــذ الق ــر متخ ــي تجب ــات الت ــن الأزم ــم م ــصياع له                  الان

  .)76،ص2002الخضيري، (
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  :اليأس .6

ويعد من أخطر مسببات الأزمات فائقة التدمير، حيث يعد اليأس في حد ذاتـه              
  . متخذ القرارالنفسية والسلوكية والتي تشكل خطراً داهماً على" الأزمات " أحد 

 ينظر إلى اليأس على أنه أحد أسباب نشوء الأزمات، بما أن اليأس             ؛ومع ذلك 
يسبب الإحباط مما يترتب عليه فقدان متخذ القرار الرغبة في التطوير والاستـسلام             
للرتابة، مما يؤدي إلى انفصام العلاقة بين الفرد والكيان الإداري الذي يعمـل مـن               

وانفصال بـين مـصلحة   " انفصام " تحدث حالة وتها عندما خلاله، وتبلغ الأزمة ذر  
   الـذي يعمـل فيـه      " الكيـان الإداري  " العامل أو الفرد الذاتيـة وبـين مـصلحة          

  .)82،ص2002الخضيري، (
 :  الإشاعات .7

وهي من أهم مصادر الأزمات، بل إن الكثير من الأزمات عادة مـا يكـون               
، وتم توظيفهـا بـشكل معـين،        ...مصدرها الوحيد هو إشاعة أطلقت بشكل معين      

وبالتالي فإن إحاطتها بهالة من المعلومات الكاذبة، وإعلانها في توقيت معين، وفـي            
 .أن تنفجـر الأزمـة    إطار مناخ وبيئة محددة، ومن خلال حدث معين يؤدي إلـى            

  )83،ص2002الخضيري، (
   :استعراض القوة .8

رة أو القوية ويطلق عليه     وهذا الأسلوب عادة ما يستخدم من قبل الكيانات الكبي        
واستغلال أوضاع التفوق على الآخرين سواء نتيجة       " ممارسة القوة   " أيضاً مصطلح 

ويبدأ .الحصول على قوة جديدة أو حصول ضعف لدى الطرف الآخر أو للاثنين معاً            
بعملية استعراضية خاطفة للتأثير على مسرح الأحداث دون أن يكون هناك حـساب           

جملة عوامل غير منظورة فتحدث الأزمة، ومن ثم تتفـاقم مـع            للعواقب، ثم تتدخل    
  .)85،ص2002الخضيري، ( وتراكم النتائجتتابع الأحداث 

   :الأخطاء البشرية .9

وتعد الأخطاء البشرية من أهم أسباب نشوء الأزمات سواء في الماضـي أو             
ء الدافعية  الحاضر أو المستقبل، وتتمثل تلك الأخطاء في عدم كفاءة العاملين، واختفا          

 وإغفال المراقبة والمتابعـة، وكـذلك       ،للعمل، وتراخي المشرفين، وإهمال الرؤساء    
  .إهمال التدريب
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 :  الأزمات المخططة .10

حيث تعمل بعض القوى المنافسة للكيان الإداري على تتبع مسارات عمل هذا            
 هـا الكيان، ومن خلال التتبع تتضح لها الثغرات التي يمكن أحداث أزمة مـن خلال             

 .)88، ص 2002الخضيري، (

 : تعارض الأهداف .11

عندما تتعارض الأهداف بين الأطراف المختلفة يكون ذلك مـدعاة لحـدوث            
أزمة بين تلك الأطراف خصوصاً إذا جمعهم عمل مشترك، فكل طرف ينظر إلـى              
ــع الطــرف الأخــر  ــق م ــد لا تتواف ــي ق ــه، والت ــل مــن زاويت ــذا العم             ه

  .)89، ص 2002الخضيري، (
 :   تعارض المصالح .12

يعد تعارض  المصالح من أهم أسباب حدوث الأزمات،حيث يعمل كل طرف            
من أصحاب المصالح المتعارضة على إيجاد وسيلة من وسائل الضغط لما يتوافـق             

 .)89، ص2002الخضيري،  (مع مصالحه، ومن هنا يقوي تيار الأزمة
 
الأزمات يظهرها لنا الشكل التالي فإن هناك أسباباً مختلفة لنشوء ، ما كاناًوأي :  

  أسباب نشوء الأزمات

  
  
  
  
  
  
  
  

  )27، ص2006الجديلي،: ( المصدر) 2(شكل 
  

  

 سوء الفهم

 سوء الإدراك

 سوء التقدير والتقييم

 الإدارة العشوائية

 الرغبة في الابتزاز

 اليأس

 الإشاعات

 وةاستعراض الق

 الأخطاء البشرية

الأزمات المتعمدة 
 المخططة

 تعار ض الأهداف

أسباب نشوء 
 الأزمات

 تعارض المصالح
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  المبحث الخامس

  مراحل نشأة الأزمة وتطورها

 تمـر بمراحـل     ،بـاقي الظـواهر   ك ؛ن الأزمة كظاهرة اجتماعية   إ ؛في الواقع 
  . )33،ص1995مصطفى،(ا دورة حياة مثل أي كائن  ويكون له،وخطوات معينة

الأزمة تمر في دورة نشأتها واكتمالها بعدة مراحل أساسية توضـح سلـسلة             إن  
  .مواجهتهال و؛ حتى قبل ظهورها على السطح؛تطورها منذ بدايتها كحدث عارض بل

 –مرحلة بداية الأزمة    (بينما يرى البعض الآخر، أن مراحل نشوء الأزمة هي          
 عدم إحساس وتغاضـي     – استخدام العوامل المساعدة     – المناخ المحابي أو توافره      إيجاد

 – حـدوث العامـل المرتقـب        – سيادة مظاهر التوتر والقلق      –عن بوادر قوى الأزمة     
  .)54، 2002الشعلان،() انفجار الأزمة

إلى أن المراحل الرئيسة التي تمر بها أي أزمة         كالحملاوي؛  ويذهب رأي ثالث    
 - احتـواء الـضرر    – الاستعداد والوقايـة     –اكتشاف إشارات الإنذار     :ما يلي تكمن في 

  .)48، ص1995الحملاوي، ( التعلم -استعادة النشاط
وتبدو أهمية تحديد مراحل نشأة الأزمة ومتابعة دورتها في الوقوف على بدايات            

 ـ             اءة، ظهور الأزمة أو بتكوين عواملها، مما يسهل السيطرة عليها والتعامل معهـا بكف
  .والحد من تداعياتها وآثارها

وأياً ما كان وجه الاختلاف بين وجهات النظر سالفة البيان فـي شـأن مـسميات                
ومكونات مراحل نشوء الأزمة، فإنه لا خلاف في المضمون، وفي المراحل الأساسـية             

  ).32، ص1995السيد، (الآتي وتحدد هذه المراحل في . التي تمر بها الأزمة

 ميلاد الأزمة مرحلة : أولاً •

ويطلق عليها مرحلة التحذير أو الإنذار المبكر للأزمة، حيث تبدأ الأزمة الوليـدة             
 بـسبب  ،في الظهور لأول مرة في شكل إحساس مبهم وتنذر بخطر غير محدد المعـالم  

 التي سوف تخضع لها وتتطـور       ؛غياب كثير من المعلومات حول أسبابها أو المجالات       
  .إليها

 الأزمة في مرحلة الميلاد، هو قوة وحـسن  معساسية في التعامل ومن العوامل الأ 
إدراك متخذ القرار وخبرته في افتقار الأزمة لمرتكزات النمو ومن ثم القضاء عليها في              

  .هذه المرحلة أو إيقاف نموها مؤقتاً دون أن تصل حدتها لمرحلة الصدام
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 مرحلة نمو الأزمة: ثانياً •

ء الفهم لدى متخذ القـرار فـي المرحلـة          تنمو الأزمة في حالة حدوث سو     
حيث تتطور نتيجة تغذيتها من خلال المحفـزات الذاتيـة          ) ميلاد الأزمة (الأولى  

  .  والخارجية والتي استقطبتها الأزمة وتفاعلت معها
وفي مرحلة نمو الأزمة يتزايد الإحساس بها ولا يستطيع متخذ القـرار أن             

ــرة ا   ــضغوط المباش ــراً لل ــا نظ ــر وجوده ــسببها  ينك ــي ت ــة لت               الأزم
  .)56، ص2002الشعلان، (

 مرحلة نضج الأزمة : ثالثاً •

 مـن حيـث الحـدة    ؛وتعتبر من أخطر مراحل الأزمة، إذ تتطور الأزمـة       
والجسامة نتيجة سوء التخطيط أو ما تتسم به خطط المواجهـة مـن قـصور أو                

 والاستبداد برأيـه أو  إخفاق عندما يكون متخذ القرار على درجة كبيرة من الجهل         
 حيث تزداد القوى المتفاعلة فـي       ؛ فإن الأزمة تصل إلى مراحل متقدمة      ،اللامبالاة
 بحيث يصعب السيطرة عليها ويكون      ؛ والتي تغذي الأزمة بقوى تدميرية     ؛المجتمع

  .الصدام محتوما

 : مرحلة انحسار الأزمة : رابعاً •

نيف الذي يفقدها جزءاً هاماً     تبدأ الأزمة بالانحسار والتقلص بعد الصدام الع      
وهناك بعض الأزمات تتجدد . من قوة الدفع لها ومن ثم تبدأ في الاختفاء التدريجي         

لها قوة دفع جديدة عندما يفشل الصراع في تحقيق أهدافه، وينبني على ذلك أنـه               
من الأهمية أن يكون لدى القيادة بعد النظر في مرحلة انحسار الأزمة وضـرورة              

وقف من كافة جوانبه خشية حدوث عوامل جديدة خارجية تبعث فيهـا            متابعة الم 
ــو    ــور والنم ــى الظه ــدرة عل ــا الق ــون له ــة ويك ــرىالحيوي ــرة أخ                   م

  ).33، ص1995السيد، (

 مرحلة اختفاء وتلاشي الأزمة : خامساً •

وتصل الأزمة إلى هذه المرحلة عندما تفقد بشكل كامل قوة الدفع المولدة لها             
 لعناصرها حيث تتلاشى مظاهرها، وبالتالي تمثل تلك المرحلة آخـر مراحـل             أو

تطور الأزمة التي تصل إليها بعد تصاعد أخطارها إلى مرحلة التلاشي، لذا على             
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صانع القرار أن يكون ملماً بأدوات التعامل مع الأزمة حسب مقتضيات وظروف            
  ).57، ص2002، الشعلان(التشخيص كل مرحلة حتى لا يقع فريسة لمسألة 

ومن ناحية أخرى، فإن مراحل نشوء الأزمة في تتابعها واتصالها تشكل حلقـات             
  . يستحيل فصلها أو تجاوز إحدى مراحلها– بل بالأحرى –متصلة يصعب 

  
  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  ).15 ص2007عبد القادر،(: المصدر
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  المبحث السادس

   الأزماتإدارة

 متطلبات إدارة الأزمات

  : عدة متطلبات منها لأي منظمةاحثون في إدارة الأزماتأورد الب

 Crisis Portfolioسجل الأزمات : أولاً

 توثق بـه  crisis portfolioيقول الحملاوي أنه لابد من وجود سجل للأزمات 
المنظمات كل المواقف التي تعتبرها أزمات من شانها تهديد كيان المنظمة ويكون بمثابة             

  .)1997وي،الحملا( للمنظمةذاكرة 
  :تكوين فريق لإدارة الأزمات: ثانياً

يكون كما يقول الحملاوي تمثيلاً لأعلى سلطة لأن الأزمة تتطلب ردود أفعـال             
هذا وتعتبر طريقة فرق العمل مـن       . غير تقليدية مقيدة بضيق الوقت و ضغوط الموقف       

 خبيـر   أكثر الطرق شيوعاً واستخداماً للتعامل مع الأزمات وتتطلب وجود أكثـر مـن            
ومختص وفني في مجالات مختلفة وحساب كل عامل بدقة وتحديد التصرف المطلـوب             

  .)1997الحملاوي،( الأمور للصدفةبسرعة وتناسق وعدم ترك 
 فقد كانـت هنـاك    ,  أنه في دراسة لجبر بعنوان إدارة الأزمات       ؛والجدير بالذكر 

إن المفهـوم   "ضح جبر    أو حبث, نظرة مقارنة بين النموذج الإسلامي والنموذج الياباني      
الياباني في معالجة الأزمة يقوم على أساس أن الأشخاص الأقربون للأزمة هم الأقـدر              

 نرى معظم الشركات اليابانية تتجه نحـو        ؛ وعليه ,على حلها أو توفير الحل المناسب لها      
  كما أن الشركات اليابانية تفضل دائما اسـتخدام        ,اللامركزية في عملية اتخاذ القرارات    

الاجتماعات كوسيلة لحل الأزمات ويطلق على هذا النوع من هذه الاجتماعات بحلقـات             
 والتي تعتبر بدورها واحدة من المهام المستخدمة في تحديـد الأزمـات             ؛الجودة اليابانية 

  . )1999جبر، (تحليلها  وكيفية ،والمشاكل
ق إدارة   نرى أهمية تبني المنظمات لعملية اللامركزية عنـد تكوينهـا لفـر            لذا

  .لما في ذلك من ايجابيات لفاعلية المنظمة, زماتالأ
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  التخطيط كمتطلب أساسي: ثالثاً

يقول الحملاوي  ف, تبني التخطيط كمتطلب أساسي مهم في عملية إدارة الأزمات        
شتّان ما بين رد الفعل العشوائي ورد الفعل المــخطط          و, أفعالنا ما هي إلا رد فعل     أن  
تأزم لأنها أخطاء بشرية و إدارية وقعت بـسبب غيـاب القاعـدة              فمعظم الأزمات ت   ،له

إن لم يكن لدينا خطط لمواجهة الأزمات       :"  ويستطرد الحملاوي قائلاً   ،التنظيمية للتخطيط 
نريـدها  فإن الأزمات سوف تنهي نفسها بالطريقة التي تريدها هي لا بالطريقـة التـي               

   .)1997الحملاوي،(".نحن
أن التدريب على التخطـيط للأزمـات يــعد مـن            يتضح   ؛من خلال ما تقدم   

المسلّمات الأساسية في المنظمات الناجحة فهو يساهم في منع حدوث الأزمة أو التخفيف             
  . من آثارها وتلافى عنصر المفاجآت المصاحب لها

 يتبين لنا أن التخطيط يتيح لفريق عمل إدارة الأزمات القدرة على إجراء رد              كما
واجهة الأزمة بكفاءة عالية الاستعداد لمواجهة المواقف الطارئة غير         فعل منظم وفعال لم   

المخطط لها التي قد تصاحب الأزمة وفي ذلك أوضحت دراسة جبر التجربة اليابانية في              
نظرة مقارنـة بـين النمـوذج       :  حيث أشار جبر في دراسته إدارة الأزمات       ؛هذا الشأن 

 KANPAN ة الأزمات وفق نظـام كانبـان    الإسلامي والنموذج الياباني إلى كيفية معالج     
  . الياباني

إن المفهوم الجوهري لنظام كانبان يقوم علـى أسـاس          "يوضح جبر ذلك بقوله     ف
 و خلقها لكي يبقى الإداريون و العمال دائمـا فـي   Stimulate the crisisتحفيز الأزمة 

 لا، أي أنهـم     حالة التأهب جاهزين لعمل ما بوسعهم سواء أكانت هناك أزمة حقيقية أم           
مستعدون على قدم وساق مفعمين بالنـشاط و الحيويـة لمواجهـة الاحتمـالات غيـر                

 ،المرغوبة، فقد تدرب المدراء على تخيل أسوأ أنواع الاحتمالات مثل تذبذب المبيعـات            
 إضراب العمال وذكر جبر أن هذا النوع من الأزمات          ،وانقطاع التجهيز بالمواد الأولية   

 حيث يـلاحظ أن رد الفعل المتولد عـن تحفيـز           ،تبط بتهديد حقيقي  قد يرتبط أو لا ير    
 و نادرا ما يؤدي إلى مخاوف تؤثر على الإنتـاج أو            ؛الأزمة ما هو إلا رد فعل إيجابي      

  ). 1999جبر، ( "العاملينتقلل الرغبة في العمل لدى 
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 دراسة ميدانيـة لمـدى     لدقامسة والأعرجي إدارة الأزمات؛ ك     أيضا في دراسة  
توافر عناصر نظام إدارة الأزمات من وجهة نظر العاملين في الوظائف الإشرافية فـي              

وجود خلل في نظام إدارة الأزمات في أمانـة         "أمانة عمان الكبرى كشفت الدراسة عن       
 حيث وجد هناك تباينًا في درجة توافر العناصر الأساسية التي تتـصف             ،عمان الكبرى 

ت في مراحل النظام الخمس التي تمثل المنظـور المتكامـل           بها الإدارة الناجحة للأزما   
لإدارة الأزمات و كانت توفر هذه العناصر بدرجة أعلى في المراحل التنفيذية والعلاجية             

الاسـتعداد  (منها في المراحل الوقائية والتخطيطية      ) احتواء الأضرار واستعادة النشاط   (
الأزمات فـي أمانـة عمـان        إدارة   ، مما يعني أن جهود    )والوقاية واكتشاف الإشارات  

الكبرى هي جهود علاجية و رد فعل في معظم الأحيان لما يحدث من أزمات مختلفـة                
       "وبدرجة أكبر من كونها جهودا وقائية و استعدادية لما يمكن حدوثـه مـن الأزمـات               

  . )799-798،ص2000،دقامسة والأعرجي (
فـي هـذه المنظمـة ومعظـم        عزى دقامسة والأعرجي وجود هذا الخلل       قد  و

المنظمات العربية إلى الثقافة السائدة بأن إدارة الأزمات هي مجابهة الأزمة عند حدوثها             
 لها قبل حدوثها و بالتالي اندفاع الجميع للحل أثناء الأزمة على طريقـة              وليس الاستعداد 

الـذي  بعد استعراض ما تقدم نجـد الاسـتنتاج         . بحسب تعبير الباحثان  " نظام الفزعات "
توصلا له دقامسة والأعرجي بخصوص غياب التخطيط و الوقائية يجسد الواقع المقلـق            
لدى معظم منظمات العالم العربي فلا وجود للفكر التنبؤي الموجـود فـي الـشركات               
اليابانية والذي يصيغ منظومة وقائية معتمدا على الابتكار و الحلول الجذرية و مستخدما             

ريو والمحاكاة ويكون هدفه تجاوز الأزمة أو التقليل من أخطارها          الطرق العلمية كالسينا  
  .)799-798،ص2000،دقامسة والأعرجي (على اقل تقدير

  :وسائل علمية للتعامل مثل المحاكاة و السيناريو: رابعاً

. استخدام وسائل علمية في التعامل مع الأزمات مثل المحاكـاة و الـسيناريو             
هو مجموعة من الافتراضات المتعلقة بالموقف في مجـال         فالسيناريو كما عرفه حواش     
 ودراسته مما يساعد على وضع تصورات للأزمة وأيجاد         ،محدد يقوم فيه النظام بتحليله    

  .)1999حواش،( الموضوعةبدائل عديدة للحلول 
 وكذلك من دراسة جبر اسـتخدام الـشركات         ؛وهكذا يتضح لنا أهمية السيناريو    

ن خلال تدريب موظفيها على تخيل أسوأ المواقف وهو ما يـعرف            م ؛اليابانية للسيناريو 
هي تقليد لظاهرة مـا بهـدف   ف ؛المحاكاةأما , (worst case scenario) بأسوأ سيناريو

التفسير والتنبؤ بسلوكها أو هي أسلوب كمي يهدف إلى وصف النظام من خلال تطوير              
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لمشكلة وما هـو تـأثير تلـك        النموذج الذي يوضح كيف تتداخل العوامل المؤثرة في ا        
العوامل مع التركيز على الكيفية التي يمكن بها أن يقلد هذا النمـوذج حركـة النظـام                 

   ).1999جبر، (الحقيقي 

  نظام اتصالات داخلي و خارجي: خامساً

أهمية وجود نظام اتصالات داخلي و خـارجي فعـال يـساعد علـى تـوافر                
أنه في الوقت الذي يتحدث فيه العلماء عن        المعلومات والإنذارات في وقت مبكر، نرى       

دور نظم المعلومات الجغرافية في التقليل من كوارث السيول عن طريق تنبئها بـأحوال   
 وبالتالي تفادي الكوارث الطبيعية لدى المنظمات وعن وجـود مراكـز التنبـؤ             ،الطقس

 الواسع النطـاق     ووجود نظام الاتصالات السلكية واللاسلكية     ،والإنذار التابعة للمنظمات  
 والـذي   ،الذي يسمح لجميع المنظمات بتبادل البيانات والمعلومات من الأرصاد الجوية         
 في هـذا    ،يضمن التأهب ونشر التوقعات والإنذارات في توقيت مناسب لتفادي الأزمات         

 2006 أبريل   10يوم  ) 2019( الوقت نفسه تطالعنا صحيفة الوطن السعودية في عددها       
 المواطنين وعمال في شركة اسمنت تهامة من جراء السيول التـي            عن وفاة خمسة من   

أدت إلى قطع التيار الكهربائي وشبكات الاتـصال الهـاتفي سـواء            ، و اجتاحت المنطقة 
الثابت أو الجوال وتعطيل أجهزة الصرافة الآلية وانهيار العديد من الطرق و سقوط عدد              

هـذه  .  من القـرى والمحافظـات     من أعمدة الكهرباء واجتراف مزارع وأغنام في عدد       
السيول سنوية ولا وجود لعنصر المفاجأة بها إلا أن المسئولين لم يحركوا ساكناً إلا عند               
حدوث الأزمة مما يعني غياب تطبيق التخطيط العلمي وغياب إخضاع الأزمة للمنهجية            

  . العلمية تماما
ى أنواع الكـوارث    أضف إلى ذلك التجربة اليابانية في النجاح والتغلب على أقس         

فاليابان تتغلـب   .  وهي الزلازل تثبت فعالية وأهمية إدارة الأزمات و الكوارث         ؛الطبيعية
 فـلا مكـان     ، وبالتالي تعزيز الفجوة العلمية بيننا وبين الدول المتقدمـة         ؛على الزلازل 

 ولا مجـال لإخـضاع      ،للتخطيط العلمي لإدارة الأزمات و الكوارث في العالم العربي        
  .ت للمنهجية العلمية أيضاالأزما
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  :التنبؤ الوقائي: سادساً

يجب تبني التنبؤ الوقائي كمتطلب أساسي في عملية إدارة الأزمات مـن خـلال              
إدارة سباقة وهي الإدارة المعتمدة على الفكر التنبؤي الإنذاري لتفادي حـدوث أزمـة              

ادأة و الابتكار وتدريب    مبكراً عن طريق صياغة منظومة وقائية مقبولة تعتمد على المب         
  . العاملين عليها

؛ وهـي   )الوقائية و العلاجيـة   (في دراسة للأعرجي بعنوان إدارة الأزمات بين        ف
ثبت صحة فرضية هذه الدراسة القائلة بـأن        ، فقد   دراسة مسحية في المصارف الأردنية    

طبيعة ومستويات الجاهزية في المنظمة تجاه الأزمـات تتناسـب طرديـا مـع واقـع                
فقـد  ففي هذه الدراسـة     . لاتجاهات الوقائية أو العلاجية لدى العاملين في تلك المنظمة        ا

أثبت الأعرجي التناسب الطردي بين الحل الوقائي للأزمات و القـدرة علـى مواجهـة      
 الحاجـة لبلـورة     ؛الدراسةهذه  توصيات  أهم  من  وكان  . الأزمات بمستوى جاهزية عال   

ية وتدريب للعاملين في المصارف فـي مجـال إدارة        وتنفيذ برامج توعية وقائية وعلاج    
  . الأزمات على هذه البرامج

 ـ  ميدانيةالدقامسة والأعرجي في دراستهما      كلٌّ من    أشارفقد  أيضا   إدارة  المتعلقة ب
مدى توافر عناصر نظام إدارة الأزمات من وجهة نظر العـاملين فـي             ، عن   الأزمات

ى إلى أن النجاح في عمليـة إدارة الأزمـات          الوظائف الإشرافية في أمانة عمان الكبر     
  :يتطلب عدة عوامل منها

إيجاد وتطوير نظام إداري مختص يمكّن المنظمة من التعرف على المـشكلات             .1
   .وتحليلها ووضع الحلول لها بالتنسيق مع الكفاءات المختصة

  . العمل على جعل التخطيط للأزمات جزءا هاما من التخطيط الاستراتيجي .2
عقد البرامج التدريبية وورش العمـل للمـوظفين فـي مجـال إدارة             ضرورة   .3

   .الأزمات
ضرورة التقييم و المراجعة الدورية لخطط إدارة الأزمات واختبارهـا تحـت             .4

   .ظروف مشابهة لحالات الأزمات وبالتالي يتعلم الأفراد العمل تحت الضغوط
  . التأكيد على أهمية وجود نظام فعال للإنذار المبكر .5

 , أن ما ذكر آنفاً أكد على ضرورة عقـد البـرامج التدريبيـة             ؛دير بالذكر والج
  . وورش العمل للموظفين في مجال إدارة الأزمات

واقع استخدام أسـاليب إدارة الأزمـات فـي         عن  ذكر الجديلي في رسالته     كما  
عـن    نقلاً )51-48، ص 2006الجديلي،  (قطاع غزة   المستشفيات الحكومية الكبرى في     
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 فإذا مـا فـشل متخـذ        ، أن مراحل إدارة الأزمة تمر بخمس مراحل أساسية        ،الحملاوي
  :القرار في إدارة مرحلة منها فإنه سيصبح مسئولاً عن وقوع الأزمة وهذه المراحل هي

  Signal Detection: اكتشاف إشارات الإنذار المبكر:  أولاً

الأزمـة،  قبل حدوث أي أزمة يكون هناك دلائل تدل عليها أو إشارات ترسـلها              
 ـ             توهذه الإشارا  دل  تختلف حسب نوع الأزمة حيث أن لكل أزمة إشـارات خاصـة ت

  .حيث أن معظم الأزمات تحدث عادة بسبب عدم الانتباه لتلك الإشاراتعليها، 
فقد يكون كثرة الأعطال في الآلات تعني وجود أزمة وكثـرة غيـاب العـاملين               

ليات تخريب داخلي متعمد، أو ربما تكون       وتنقلهم بين الأقسام ين، إشارة إنذار مبكر لعم       
  .نتيجة لوجود عيوب في المواد تحت التصنيع

  Preparation / Prevention: الاستعداد والوقاية: ثانياً

كل منظمة لابد أن يتوافر لديها استعدادات وأساليب كافية للوقاية من الأزمـات،             
لإدارة للتعـرف علـى أي      ويشمل ذلك الاختبار الدقيق والمستمر للعمليـات وهياكـل ا         

وتعمل على استظهار أي علامات للضعف قد تسبب أزمات         .  أعراض لأزمات محتملة  
  .وبالتالي معالجتها قبل أن يستغلها الخصوم في إلحاق الضرر بالمنظمة

  Containment/ Damage Limitation: احتواء الأضرار والحد منها: ثالثاً

الناتجة عن الأزمة وعلاجها لتقليل الخسائر،      وفي هذه المرحلة يتم احتواء الآثار       
فمن المستحيل منع الأزمات من الوقوع ما دام أن الميول التدميرية تعد خاصية طبيعية              
لكافة النظم، وبالتالي فإن المرحلة التالية في إدارة الأزمات هي الحـد مـن الأضـرار                

  .ومنعها من الانتشار

  Recovery: استعادة النشاط: رابعاً

ن أن نسميها مرحلة التقاط الأنفاس وتشمل إعداد وتنفيذ برامج جاهزة تـم             ويمك
قصيرة وطويلة الأجل، وتتضمن مرحلة استعادة النشاط عدة        اختبارها سابقاً واختبارات    

  .جوانب أحدها محاولة استعادة الأصول الملموسة والمعنوية التي فقدت
اً بالتركيز على العمليات     وقد ترتكب المنظمات المستهدفة للأزمات خطأً جسيم      

الداخلية بتجاهل تأثير الأزمة على الأطراف الخارجية أو تهتم بذلك في وقت متـأخر،              
وعادة ما ينتاب الجماعة التي تعمل في هذه المرحلة شيء من الحماس الزائـد، حيـث                

  .تتكاتف الجماعة وتتماسك في مواجهة خطر محدد ومهمة أكثر تحديداً
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  Learning: التعلم: خامساً

وتتضمن هذه المرحلة دروساً هامة تتعلمهـا المنظمـة مـن خبراتهـا الـسابقة               
والمنظمات الأخرى التي مرت بأزمات معينة، وكذلك التعلم المستمر وإعـادة التقـويم             
ولتحسين ما تم إنجازه في الماضي رغم أنه مؤلم حيث ذكريات الماضي التـي خلفتهـا          

محاولة منع تكرار الأزمة وبناء خبـرات مـن         هي بلورة و وضع الضوابط ل     و. الأزمة
  .الدروس السابقة لضمان مستوى عالي من الجاهزية في المستقبل

إن استخلاص دروس مستفادة من كارثة أو أزمة رهن بتوافر حس مرهف لـدى              
الإنسان يجعله يقدر معاناة الغير ويتصور نفسه أو أحب الناس إليـه يمـرون بتجربـة                

، أو  ةي تبادل الاتهامات، أو إلقاء اللوم على الغير وتحميله المسؤولي         والتعلم لا يعن  . الغير
  .)65، ص1995الحملاوي، (.بطولات كاذبةالبحث عن كبش فداء، أو إدعاء 
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  المبحث السابع

  إدارة المستشفيات

  : المستشفى

اتخذت المستشفيات بمفهومها المعاصر أشكالاً متعددة وأطلق عليها مـسميات          لقد  
 1200وقد كانت البداية في الحضارة الإغريقية سـنة         . عبر العصور المختلفة  متنوعة  

 حيث اتخذت المستشفيات شكل معابد خصصت لرعاية المرضى والعبـادة           ،قبل الميلاد 
  ).19، ص1990حرستاني، (واحد في وقت 

وهو لفظ فارسي يتكون مـن      , "بيمارستان"وقد أطلق العرب على المستشفى لفظ       
         بمعنــى دار فهــي " ســتان"، بينمــا  وتعنــي مــريض أو عليــل"بيمــار"كلمتــين 

  .)20، ص1990حرستاني، (
هي مؤسسة تحتوي على جهاز طبـي مـنظم يتمتـع           "أما المدهون فقد عرفها     

بتسهيلات طبية دائمة تشتمل على أسرة للنوم وخدمات طبية تتضمن خدمـة الأطبـاء              
" التشخيص والعـلاج اللازمـين    وخدمات التمريض المستمرة وذلك لإعطاء المرضى       

  .)135، ص1996المدهون، (
وقدمت منظمة الصحة العالمية تعريفاً آخر للمستشفى من منظور وظيفي علـى            

جزء أساسي من تنظيم اجتماعي وطبي تتلخص وظيفته في تقديم رعايـة صـحية              "أنه  
سرة فـي   كاملة للسكان علاجية كانت أو وقائية، وتمتد خدمات عيادته الخارجية إلى الأ           

بيئتها المنزلية، كما أنه أيضاً مركز لتدريب العاملين الصحيين، وللقيام ببحوث اجتماعية            
  ).6، ص1980منظمة الصحة العالمية، ( حيوية

 للمستشفيات فـي    ة يمكن إيجاز الوظائف الأساسي    ة السابق اتانطلاقاً من التعريف  
  :ثلاث وظائف هي

 .الرعاية الطبية والصحية .1

 .ريبالتعليم والتد .2

 .البحوث الطبية والاجتماعية .3

  
  
  
 



 58

  : وظائف أساسية للمستشفى4المدهون فقد حددها في  أما

 .تحقيق مستوى عالي من جودة الرعاية الطبية للمريض والمصاب .1

تعليم وتدريب العاملين في المجالات الطبيـة والتمريـضية والعلـوم الطبيـة              .2
 .المساعدة

 .والعلوم الأخرى ذات العلاقة بالصحةتعزيز البحوث في مجالات العلوم الطبية  .3

       تــوفير خــدمات الرعايــة الــصحية الأوليــة للنهــوض بــصحة المجتمــع .4
 ).135، ص1996المدهون، (

  
م حول أوضاع مستشفيات قطـاع      1996قام المدهون بعمل دراسة في العام       لقد  

ع  وجاء فيها أن الوضع الإداري في المستشفيات في تلـك الفتـرة يأخـذ الطـاب                ،غزة
الروتيني التنفيذي في القرارات المركزية الصادرة عن وزارة الصحة، وقد لاحظ أثنـاء       
دراسته أن الإدارة في المستشفى لا تبدو وكأنها تسير على نحو منظم من حيث اتخـاذ                
القرارات وعمليات التطوير اللازمة في المستشفى، فعندما تحدث مشكلة يتناول المـدير            

ر مع الرئيس الإداري أو التمريض أو رئيس القسم من الأطباء           حل هذه المشكلة بالتشاو   
لحل هذه المشكلة، وقد تكون هذه القرارات بمعزل عن الفئات الأخرى التي قد تكون لها               
علاقة بالمشكلة، كما أنها تستقبل القرارات الرئيسية من جهـة الـوزارة ولا تـستطيع               

معنى أن المستشفى تعتبر جهة التنفيـذ       ب. تغييرها ولو لم تكن تتلاءم مع طبيعة الأحوال       
للقرارات الوزارية وتتعامل مع المشاكل اليومية واحدة بواحدة دون منهجية محـددة ولا             
تملك إدارة المستشفى اتخاذ قرارات هامة مثل الترقيات والعقاب ممـا يـضعفها أمـام               

  .)149،ص1996المدهون، (الموظفين 
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  ثامنالمبحث ال

  اع الصحي وما يواجهه من عقباتواقع القط

  :الصحة في فترة الاحتلال الإسرائيليوزارة 

 تدميريـة   اًثارآ 1967لقد كان للاحتلال الإسرائيلي للأراضي الفلسطينية بعد عام         
شهدت الأوضاع الصحية تـدهوراً   فقد . الفلسطينية الحياة في الأراضيأوجهعلى جميع   

مستمراً، هذا بالإضافة إلى انعكاس التدهور في الأوضاع الاقتصادية والاجتماعية على           
الأوضاع الصحية، وذلك لأن سياسة سلطات الاحتلال الإسرائيلي في المجال الـصحي            

  :كانت تقوم على عدة نقاط رئيسية أهمها ما يلي

والخدمات الصحية على ما كانت عليه قبـل الاحـتلال عـام            إبقاء المؤسسات    •
  .م وعدم وضع أية خطط وبرامج جديدة لتطوير هذه الخدمات1967

التي كان مـن شـأنها      ومنع تطوير أو إنشاء مؤسسات صحية أهلية أو خيرية           •
تعويض العجز في مجال الرعاية الصحية للمـواطنين مـن قبـل المؤسـسات             

  .الصحية الحكومية
ج على ربط المؤسسات الصحية الفلسطينية      رمبطات الاحتلال بشكل م   عملت سل  •

  فة بذلك إذابة الكيان الفلسطيني، وإلحاقـه بنظـام         ستهدِبالمؤسسات الإسرائيلية م
الاحتلال فتنظيم وإدارة ومالية الخدمات الصحية في الأراضي المحتلة كانت تقع           
                    تحــــت الــــسيطرة المباشــــرة للــــسلطات المحتلــــة    

  .)1999المركز الفلسطيني للمعلومات، (

  :قطاع غزة

 بينهم  ، ألف نسمة  664.378 حوالي 1987بلغ عدد سكان قطاع غزة في العام        لقد  
 مليـون نـسمة          1.5، ويبلـغ عـددهم الآن       1948 ألف لاجئ منـذ العـام        427.893

  .)2007-الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني(
جد في القطاع جهازان رئيسيان يعملان في مجـال الخـدمات الطبيـة،             وكان يو 

دار من  ، والآخر ي  الصهيونيل سلطات الاحتلال العسكري     بدار من قِ  حدهما حكومي وي  أ
   دولاراً للفرد تقريباً 30 تنفق الصهيونيةل وكالة الغوث، وكانت السلطات العسكرية بقِ
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 إلـى   1974 عام   1004ة في قطاع غزة من      رفي مجال الصحة، وقد تضاءل عدد الأسِ      
  .1982 سريراً عام 855

 مستشفيين هما تل الزهور والحميـات        الصهيوني وقد أغلقت سلطات الاحتلال   
ة في مستشفى الأمراض الـصدرية      رضت عدد الأسِ  فَّوحولتهما إلى إدارات عسكرية وخَ    

نـت سـلطات الاحـتلال      ، وكا 1980 سريراً في العام     70وهو الوحيد في المنطقة إلى      
العسكرية تدير أربع مستشفيات في قطاع غزة، والتي كان أكبرها مستشفى الشفاء فـي              

 سريراً، وكانت حالته سيئة بسبب نقص التجديد        336مدينة غزة، حيث كان يحتوي على       
  الـصهيونية  والمعدات التي لا يمكن مقارنتها بالمعدات الموجـودة فـي المستـشفيات             

  .)1999طيني للمعلومات، المركز الفلس(
يونس فكان يحتوي على قسم جراحة عظام يـضم          أما مستشفى ناصر في خان    

  قامت السلطات الإسرائيلية بإغلاق هذا القـسم       1984 سريراً ولكن في العام      20حوالي  
  .)2006، كتيب صادر عن مستشفى ناصر(

ة، غير أن   أما المستشفى الأهلي فقد كان المستشفى الوحيد الخاص في قطاع غز          
 دولار في الليلة الواحـدة،      100 إلى     باهظة حيث كانت تصل     تكاليف العلاج به كانت   

وكانت سلطات الاحتلال تدير خمساً وعشرين عيادة في أنحاء القطاع، ولكن غالبية هذه             
العيادات لم تكن تمتلك إلا القليل أو لا شيء من الأدوية، كما كانت تنقصها التجهيـزات                

ضرورية، وكذلك نوعية الخدمات التي تقدمها هذه العيادات كانت محـدودة           المخبرية ال 
  .)1999المركز الفلسطيني للمعلومات، (  درجة كبيرةإلي

 التي تعتبر المحافظة الثانيـة فـي        سيقع مستشفى ناصر في محافظة خان يون      
 وذلك حسب   ،نسمة 266.213 حيث يبلغ عدد سكانها      ،قطاع غزة من حيث عدد السكان     

      م2004 عــام  والــصادرة فــي يوليــوم،2003 وزارة الــصحة للعــام تائياإحــص
)Annual report, 2004(.  

م فـي عهـد     1960م وانتهى عام    1958 بدأ العمل ببناء مستشفى ناصر سنة       
الإدارة المصرية لقطاع غزة وكان المستشفى آنذاك يتكون من طـابق واحـد للأقـسام               

سريراً فقـط و    120للخدمات المساعدة وكانت سعته     الطبية بالإضافة إلى طابق التسوية      
به أربعة أقسام رئيسية وهي الجراحة والأمراض الباطنة والأطفال والولادة، بالإضـافة            

وكان عدد الأطباء في ذلك الوقت      . إلى بعض الخدمات البسيطة مثل الأشعة والاستقبال      
خـان  ( جنوبية بأكملها    طبيباً وكان مستشفى ناصر يخدم المنطقة ال       30-25يتراوح بين   
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حيث أنه كان المستشفى الوحيد الحكومي إلى حين قدوم         ) يونس ورفح والمنطقة الشرقية   
  . )2004كتيب صادر عن مستشفى ناصر،(السلطة 

  

  :تطورات مستشفى ناصر

كان مستشفى ناصر طيلة فترة الاحتلال دون تطوير ومفتقراً للأجهزة والمعدات           
الكوادر البشرية وقلة الأقسام ونتيجة ذلك بعض المرضى        الطبية وبقي يعاني من نقص      

كانوا يحولون إلى مستشفيات إسرائيلية، ثم ازداد عدد القوى العاملة بالمستشفى بـشكل             
عما كانت عليه في عهد الاحتلال فقد أصبح        % 65مطرد منذ قدوم السلطة بنسبة تفوق       

) 722(ووصـل إلـى     ) 526(م  1998العدد الإجمالي للعاملين في المستشفى في نهاية        
موظفـاً،  ) 317(م بينما كان عدد الموظفين عند قدوم السلطة         2007موظف حتى يناير    

) 22(قسماً عند قدوم السلطة فأصبح      ) 11(وتضاعف عدد الأقسام فقد كان عدد الأقسام        
) 316(سريراً إلـى    )240(م، كما ازداد عدد أسرة المستشفى من      1998قسماً حتى عام    

  ).2007،ائيات مستشفى ناصرإحص(سريراً 
م، حيث خـصص لأقـسام      1999تم بناء مبنى مبارك التابع لمبنى ناصر عام         

الأطفال والنساء والولادة في الدورين الثاني والثالث، والدور الأول خـصص للعـلاج             
الطبيعي والأشعة والمخازن، كذلك تم إنشاء مختبر معد بأجهزة حديثة ومغسلة حديثـة             

نوبية، وتوسيع وتحديث قسم الاستقبال، بالإضافة إلـى قـسم عنايـة            تخدم المنطقة الج  
 ـ CT تم افتتاح قسم كامل للأشعة يحتوي على جهاز          2006مركزة، ثم في      ة ومجموع

   ).2007،إحصائيات مستشفى ناصر( أجهزة أشعة حديثة

  :التحديات الصحية

ريـق  لا يستطيع أحد أن ينكر حقيقة أن الاحتلال سعى لوضع العراقيل فـي ط             
الوصـول   سيارات الإسعاف من   تقديم الإسعاف للمصابين، والتي تمثلت بمنع أو إعاقة       

الاحـتلال الأطقـم الطبيـة     كما استهدفت نيـران . إلى بعض مناطق الاحتكاك الساخنة
الاحتلال أمام وصول    هذا إضافة إلى العراقيل التي تضعها سلطات      . وسيارات الإسعاف 

معبر بالمعابر، خاصة    شقيقة والصديقة، وذلك عبر تحكمها    الإمدادات الطبية من الدول ال    
  .مطار غزة الدوليرفح الحدودي و

تبـين أن   ي وحسب المتابعة اليومية لعمل المستشفيات الحكومية في قطاع غزة،        
 أقسام الاستقبال والطوارئ كانت مجهزة بفرق طبية تتكون من أخصائيين في مختلـف 
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 العامة وجراحة الأعصاب والعظام والعنايـة        الجراحة يالتخصصات، وخاصة أخصائي  
 ـلـة فـي العنايـة الم   هق التمريض المؤَروالتخدير، تساعدهم في ذلك فِ المركزة زة ركَّ

ثبتت الأطقم الطبية المحلية كفاءة عالية في استقبال وعلاج الحـالات  أَ وقد. والتمريض
  .)1999المركز الفلسطيني للمعلومات، ( كثرتهارغم الخطرة 

 الجديلي في رسالته واقع استخدام أساليب إدارة الأزمات في المستـشفيات            ذكر
 حـدث    فقـد  تقرير لبرنامج غزة للـصحة النفـسية      الكبرى في قطاع غزة أنه جاء في        

% 20انخفاض ملحوظ في درجات التلاميذ بالمدارس مع انخفاض نسب الحضور إلـى             
 ـ    . في كثير من الحالات    سي النـاتج عـن العنـف       كما تزايدت حالات الاضطراب النف

، بالإضافة إلـى عـدد حـالات    post-traumatic stress disorderوالمعروف باسم 
 بالوالـدين بول اللاإرادي الليلي ومص الإبهام والبكاء والالتصاق الزائد عـن الحـد             التَّ

 ـ      والكوابيس واضطرابات النَّ   نـف تجـاه    ة الع دوم وفقدان القدرة على التركيز وزيادة حِ
  .)87،ص 2006الجديلي،  ( ينوالوالدالإخوة 

 مجموعة من العلماء التابعين لبرنـامج غـزة للـصحة            أن كذلك ذكر الجديلي  
ــ ــد نَ ــسية ق ــام شَالنف ــي 2000روا ع ــسلوكي ف ــة للتطــور ال ــة العالمي          الدوري

International Journal of Behavioral Development  نتائج أبحاث قاموا بهـا 
 الأطفال وأمهاتهم بعد انتهاء الانتفاضة الأولى كانت أهم نتائجهـا أن            على مجموعة من  

عدد حالات الاضطراب النفسي الناتج عن العنف كانت أعلى بكثير بين الأطفال الـذين              
لم يشاركوا بشكل عملي في الانتفاضة، كما ظهر عدد كبير من حـالات الاضـطراب               

كما أظهر بحث آخر    .  متباينة من الاهتمام   النفسي بين الأطفال الذين أظهر آباؤهم أشكالاً      
ضين لعنـف الاحـتلال     رعب الاضطراب النفسي بين الأطفال الم     سقام به البرنامج أن نِ    

قل مـع اسـتقرار     الإسرائيلي تزداد مع زيادة تواجد الاضطراب النفسي في أمهاتهم وتَ         
  .)88،ص2006الجديلي، ( الأمنفسية 

 في عددها Medical Journal British طانية كما رصدت المجلة الطبية البري
 تضاعف حالات سوء التغذية بين أطفال قطـاع غـزة           2002-3-16الصادر بتاريخ   

  . خلال عام واحد فقط كنتيجة مباشرة للحصار الإسرائيلي على مدن وقرى القطاع
كما ذكرت المجلة الطبية البريطانية في تقريرها أيضا وجود تزايد حاد في عدد             

  . فقر الدم والالتهابات والكثير من الأمراضحالات 
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وبالرغم من سوء التغذية المتفشي بين أفراد الشعب الفلسطيني، فإن عدد حالات            
 ارتفاع ضغط الدم في تزايد مستمر بسبب الضغوط النفسية الهائلة التي يعـانون منهـا              

   .)2002العوضي، (

عيم ضد الأمـراض     أيضا إلى تعطيل حملات التط     الصهيونيوقد أدى الحصار    
 للكهرباء عن الكثير من المناطق بـل        الصهيونيةالمختلفة، بالإضافة إلى قطع السلطات      

والمستشفيات بصورة خاصة، وهو ما أدى إلى تخريب التطعيمات داخـل الثلاجـات،             
حسب بحث قام بـه فريـق مـن         ، و واستحالة تقديم الخدمات الصحية للحالات الحرجة     

من الإصابات التـي أُلحقـت      % 13ع بجامعة بيرزيت، فإن     الأطباء بمعهد طب المجتم   
          مــستديمةبالفلــسطينيين مــن بدايــة انتفاضــة الأقــصى ســتؤدي إلــى إعاقــات 

  .)2002العوضي، (
 وحسب تقديرات الهلال الأحمر الفلسطيني وصلت أعـداد المـصابين حتـى            

هـم أسـباب     حالـة، وأ   18553 إلى   م2006منتصف ليل السابع والعشرين من مارس       
 ـ          التـي  " M-16"الإعاقات المستديمة ترجع إلى استخدام الجيش الإسرائيلي لبنـادق الـ

توفرها له الحكومة الأمريكية، والتي تتحول طلقاتها إلى شظايا داخل الجـسم؛ فتقـوم              
  . بتمزيق العضلات والأعصاب، وتتسبب في إصابات داخلية عديدة وخطيرة

ين لإعادة تأهيل المعاقين صعوبة بالغـة       وتجد المراكز المتخصصة داخل فلسط    
في استيعاب جميع الحالات التي تأتي إليها؛ حيث إنه لا يوجد بفلسطين إلا ثلاثة مراكز               

فـي  % 100بالضفة الغربية ومركز واحد بقطاع غزة تصل معدلات شغل الأسرة بها            
   .)2002العوضي، ( أغلب الأيام

 وصل إلى مستشفى ناصر بخان   2001 في فبراير من العام    والجدير بالذكر أنه    
ة دعِ حالة تعاني من أعراض الغثيان وصعوبة في التنفس وآلام الم          100يونس أكثر من    

وقد قال الأطباء الفلسطينيون بأن هـذه       . وحساسية الجلد ووجود تشنجات عضلية حادة     
 غـاز الأعـصاب المحظـور     الأعراض تشبه كثيرا الأعراض الناجمة عن اسـتخدام         

والمعروف باسم السارين الذي يوجد دلالات كثيرة تؤكد امـتلاك وتـصنيع الحكومـة              
 وقد استخدم أيضاً الجيش الإسرائيلي ثلاثة أنواع        ،الإسرائيلية لمثل هذا السلاح الكيماوي    

ى والحـساسية الجلديـة     ميلة للدموع تؤدي بعضها إلى الإصابة بـالع       سِلممن الغازات ا  
كما تشير  . وصعوبات التنفس بل وزيادة حالات الإجهاض بسبب التعرض المباشر للغاز         

 وزيادة حالات الإصـابة     gene mutationsبعض الدلائل إلى حدوث الطفرات الجينية       
  . )2002العوضي، ( لهذه الغازاتبمرض السرطان على المدى الطويل بسبب التعرض 
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عانى الذي  خلل  النقص و الأوجه   أن   ،ذكر الجديلي نقلاً عن مؤسسة القدس     لقد  

  :بالآتي ولا يزال يعاني منها الجهاز الطبي، تتخلص

الضرورية فـي   تفتقر أطقم الإسعاف والصحة العاملة إلى بعض الأجهزة الطبية •
 ى، ممـا اسـتدعMRI "   لمغناطيسيالرنين ا"مثل هذه الحالات، كجهاز الأشعة 

  .تحويل عدد من الحالات إلى مستشفيات الدول المجاورة

• بيين مدى النقص المصابِ تها الأطقم الطبية في إسعافضنية التي بذلَنت الجهود الم
الهلال الأحمر،   المؤسسات الصحية، ومنهانعا عدداً مِا دمين مِفِعداد المسعِفي أَ

 ـقَ إسـعاف   ضابط250ن ين مِسعفِالعاملين في صفوفها من المإلى زيادة عدد  لَب 
 .ين ضابط إسعاف إضافي من المتطوعِ)500( ضابط إسعاف 750الانتفاضة إلى 

النقص الفـادح   أظهر حجم الإصابات المتلاحقة والمتزايدة خلال الانتفاضة مدى •
ـ فقد. شريةرافق الصحية الحكومية في مجال الكوادر البالذي تعاني منه الم  ت دلَّ

 .منهم أصيبوا بإعاقات دائمة% 25ين أن ما نسبته المعطيات الأولية بشأن المصابِ

ونظراً لكثرة حالات الإعاقة، فقد انكشف النقص الواضح في المراكـز الـصحية             
  .المتخصصة

الـوزارة،   النقص الواضح في كميات الدواء المتوفرة في مخازن ومـستودعات  •
لجرحى تتزايد يومياًعداد ا أَخاصة وأن.  

• خَكادت الكميات المصتصل إلـى    من المستشفيات من احتياطي الدم أنة لعددٍص
  .نفاذها، نظراً لكثرة عدد الإصابات وخطورتها

 اضطرت بعض المستشفيات إلى تحويل عشرات المرضى من قطاع غزة إلـى  •

رضـى الـضفة    المستشفيات المصرية لتلقي العلاج الكيماوي، فيما تم تحويـل م         
  .المستشفيات الأردنية، بعد تعذر تحويلهم إلى المستشفيات الإسرائيلية الغربية إلى

نقل المصابين من  رغم الجهد غير المسبوق الذي قامت به أطقم الإسعاف الطبية في •
وخاصة  مواقع الأحداث، إلا أن عدد سيارات الإسعاف لم يكن يكفي لسد الحاجة،

، مما سبق يتضح لنـا       كبيرة وفي فترة زمنية قصيرة     عند سقوط الجرحى بأعداد   
مدي خطورة الوضع الذي تعانيه مستشفياتنا جراء التحـديات الكبيـرة المتمثلـة             
بالغطرسة السياسية التي تعكسها الآلة العسكرية للاحتلال الإسرائيلي،  الأمر الذي           

 .)2006الجديلي،(الأزمات يستوجب دراسة مختلف نواحي التعاطي مع إدارة 

  

  



 65

  : فهي كالتالي؛أما أهم المشكلات والعقبات التي وجدها المدهون

الهيكلية الإدارية في المستشفيات تبدو مشتتة وغير واضحة المعالم وذلـك بـسبب              .1
الاضطراب الذي حدث في الفترة الانتقالية بين النظام ما قبل السلطة والنظام فـي               

 .عهد السلطة

نهجية العلمية في الإدارة بـين أوسـاط الأطبـاء          العجز الإداري الذي يفتقر إلى الم      .2
 وانتهاء بـآخر واحـد      يالمديرين والعاملين من فئة الإداريين ابتداء بالمدير الإدار       

منهم، هاتين الفئتين لا تعرف من علوم الإدارة إلا ما اكتسبوا من الخبرة اليوميـة،               
لوظيفـة أو علاقـتهم     وإنما عين الأفراد في المناصب الإدارية بسبب الأقدمية في ا         

 .الشخصية وهذا أسوأ ما يمكن أن يحدث للإدارة

م يتعامل مع المشاكل حسب حدوثها ولا توجد برامج إدارية          ئأن النظام الإداري القا    .3
 .لمنع حدوثها، كما لا توجد خطط معدة لتطوير الخدمة ورفع مستوى أداء الموظفين

ت إلا جهة منفذة وليس لها رأي فيما        مركزية القرار في الوزارة، فالإدارة فعلياً ليس       .4
 .يؤخذ لها من قرارات بل إن الموارد والميزانية ليست من صلاحيات المستشفى

مستوى الرقابة ضعيف لدرجة أن العاملين في وظائف تـسمح لهـم بالإشـراف لا           .5
يمارسون أسلوباً علمياً في أدائهم، بل إن الموظف إذا أخطأ أو قصر في أداء واجبه               

شكلة شخصياً دون اتخاذ أي إجراءات تحول دون تكرار التقـصير مـرة             تسوى الم 
 .أخرى لأن العلاقات الشخصية تتدخل بعمق في مثل هذه القضايا

تعتبر الخدمات الفندقية في المستشفى مثل تقديم الطعـام والنظافـة مـن المـشاكل         .6
ل هـذه    التي تعود في الأصل إلى النظام الإداري المسئول عن معالجة مث           ةالأساسي

 .المشاكل وهذا النظام بالأصل في حاجة إلى الإصلاح

ن الزائر للمستشفى يشعر أنه في مكان أشبه بموقع عسكري وذلك لكثرة العـساكر              إ .7
في ساحات المستشفى وبواباته الداخلية والخارجية وذلك إن دل على شيء دل على             

لشديد في الكفاءات   عدم مقدرة الإداريين على ضبط النظام العام وذلك بسبب العجز ا          
     الإدارية التي من واجباتهـا الأساسـية خلـق النظـام العـام والمحافظـة عليـه                 

  .)149،ص1996المدهون، (
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  -:لدراسات العربيةا: المبحث الأول

 وذلك لعدة أسباب    ،عند القيام بأي دراسة لابد من الرجوع إلى الدراسات السابقة         
 والاسترشاد والاستفادة مـن     ،لوقت والجهد اً ل توفيرها؛ البدء من حيث انتهى الآخرون       من

  .جهد الآخرين ومحاولة إكمال ما بدؤوه
 والتي لها علاقة في دراسـتنا       ؛يتم في هذه الدراسة استعراض بعض الدراسات      س

،  سواء من حيث موضوع الثقافة التنظيمية وآثارها أو من حيث الأزمات وإدارتها            ،هذه
 بالتعليق  ةقوم الباحث ستسوف تتنوع بين الدراسات العربية والأجنبية ومن ثم سوف          حيث  

  .  السابقةالدراساتنتائج  بهاليها وربط إتعلى النتيجة النهائية التي وصل
عتبر من  ت الثقافة التنظيمية  حيث اتضح أن      حديثاً، بهذا الموضوع  الاهتمام أبدلقد  

 يجب التعرف على المزيد من الأسباب التـي         ؛لذا. أبرز وأهم عناصر العملية الإدارية    
   . الاهتمام بالثقافة التنظيمية ودراستهاتدعو إلى

 بالإطلاع على عدد من الأبحاث والدراسات العربية والأجنبية         ة الباحث تلقد قام 
 حيـث تُعتبـر     بإدارة الأزمـات،  ؛ خاصة ما يتعلق     الثقافة التنظيمية المتعلقة بموضوع   

  . الدراسات العربية في هذا الموضوع حديثة نسبياً
 والتي تم ترتيبها    ،وفيما يلي عرضاً لهذه الدراسات حسب التسلسل التاريخي لها        

وفيما يلي عرضاً لهـذه     .  بالدراسات العربية فالأجنبية   ةومبتدئالأحدث إلى الأقدم،    ن  م
  -:الدراسات
  

  ): 2006دراسة عبد الاله، ( .1

واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة وأثرها "

  ".دراسة مقارنة:  التطوير التنظيمي للجامعات مستوىعلى
ى التعرف على نوع الثقافة التنظيمية الـسائدة فـي الجامعـة            هدفت الدراسة إل  

 وهدفت إلـى التعـرف علـى    ،الإسلامية وجامعة الأزهر وجامعة الأقصى بقطاع غزة      
 كما هدفت إلى دراسة العلاقة      ،مستوى التطوير التنظيمي في الجامعات الثلاثة المذكورة      

  .ستوى التطوير التنظيميبين الثقافة التنظيمية السائدة في الجامعات الثلاثة وم
وقد استخدم الباحث الاستبانة كأداة رئيسة في جمع البيانات الأولية، وطبقت علـى             

 موظفا من الإداريين والأكاديميين وأعضاء مجلس       340عينة عشوائية طبقية مكونة من      
 موظفا، واسـتخدم    )%77.6( بنسبة 264الجامعة في الجامعات المبحوثة، واستجاب منهم       
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وقد أظهرت نتائج الدراسة أن الثقافة التنظيمية       ،في هذه الدراسة المنهج الوصفي    الباحث  
السائدة في الجامعة الإسلامية تميل إلى ثقافة الإنجاز بينمـا ثقافـة جـامعتي الأزهـر                

أعـضاء  ( وأثبتت الدراسة أن الإدارة العليـا        ،والأقصى تميل إلى ثقافة النظم والأدوار     
 كما أظهرت أن مستوى التطوير التنظيمي فـي         ،ة الجامعة يشكلون ثقاف ) مجلس الجامعة 

 وأظهـرت   ،الجامعة الإسلامية مرتفع جدا وفي الأزهر مرتفع بينما في الأقصى متوسط          
. الدراسة وجود علاقة دالة إحصائيا بين الثقافة التنظيمية ومجالات التطوير التنظيمـي           

شخـصنة القـرارات    وفي ضوء نتائج الدراسة قدمت توصيات تؤكد ضرورة تخفيض          
تعزيز العمل المؤسساتي في جامعتي الأزهر والأقصى من خـلال الالتـزام            والإدارية  

  . والاهتمام بتنمية الموارد البشرية، وزيادة مستوى التفويض،بالأنظمة والقوانين
  

  ):2006الجديلي، (دراسة  .2

 واقع استخدام أساليب إدارة الأزمات في المستشفيات الحكومية الكبرى في"

  "قطاع غزة
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على اتجاهات العاملين نحو مدى تـوفر نظـام              

 في المستـشفيات الحكوميـة      -منفردة ومجتمعة -لإدارة الأزمات في مراحله المختلفة      
؛ وذلك وصولاً لتحديـد مـدى       )دار الشفاء، ناصر، الأوروبي   (الكبرى في قطاع غزة     

ها هذه المستشفيات في التعامل مع الأزمات، وكـذلك         الاستعداد والجاهزية التي تتمتع ب    
  .تحديد مدى العلاقة القائمة بين مراحل نظام إدارة الأزمات بعضها مع بعض

الفئة الوظيفية، العمر،   (كذلك سعت الدراسة إلى تبيان تأثير العوامل الديمغرافية         
الأزمـات فـي    على آراء أفراد العينة حول فاعليـة نظـام إدارة           ) مدة الخدمة، الجنس  
  .المستشفيات المذكورة

تم عمل استبانة مناسبة لخدمة أهداف الدراسة وتوزيعها على عينـة عـشوائية             
موظـف لكـل    ) 200(موظف بواقع   ) 600(طبقية من المستشفيات المذكورة مقدارها      

  .استبانة) 459(مستشفى، وقد بلغت الاستبانات المستردة والصالحة 
لدراسة أنه يوجد ضعف شـديد فـي نظـام ادارة           وقد أظهرت النتائج العامة ل    

الأزمات في المستشفيات المذكورة في كل مرحلة من مراحل هذا النظام، وفي مراحلـه              
  .الخمسة مجتمعة، والتي تمثل المنظور المتكامل لإدارة الأزمات
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كذلك أظهرت الدراسة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين المستـشفيات            
  .ية نظام إدارة الأزمات فيهاالمذكورة حول فاعل

وتوصلت الدراسة أيضاً إلى وجود علاقات ارتباط ايجابية ذات دلالة إحـصائية       
  .بين مراحل نظام إدارة الأزمات بعضها مع بعض) 0.01(عند مستوى معنوية 

وقد لوحظ في الدراسة اختلاف تأثير الفروق الديمغرافية الأربعة المذكورة على           
النتيجة النهائية التي توصلت إليها الدراسة       وكانت   .من مستشفى لآخر  آراء أفراد العينة    

  .هو أن المستشفيات الكبرى في قطاع غزة مستهدفة للأزمات وغير مستعدة لها
وقد أوصت الدراسة بضرورة إنشاء وحدات لإدارة الأزمات في وزارة الصحة           

 أناس مؤهلين في إدارة     الفلسطينية، وفي المستشفيات الرئيسية الكبرى، وبضرورة توفير      
   .الأزمات

كما أوصت أيضاً بضرورة العمل على تأصيل منهجية متكاملة لإدارة الأزمات           
من خلال زيادة توفير العناصر الأساسية التي تتسم بها الإدارة الناجحة للأزمـات فـي               

  .مختلف مراحلها
  

 ): 2005ثابت، (دراسة  .3

الاستعداد لمواجهة الأزمات تأثير بعض متغيرات الثقافة التنظيمية على "

 .المحتملة لدى ضباط الدفاع المدني بالعاصمة المقدسة

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى تأثير متغيـرات الثقافـة التنظيميـة              
 من الضباط   نالعلاقات الشخصية بين الرؤساء والمرؤوسي    : (المذكورة في البحث التالية   

املين في صنع القرار، عدم التحفظ فـي عـرض          داخل الإدارات المختلفة، مشاركة الع    
على الاستعداد لمواجهـة    ) المشاكل الفنية، التفكير الإبداعي في حل المشكلات، والتعلم       

الأزمات المحتملة لدى ضباط الدفاع المدني في العاصمة المقدسة، وكيف يمكن استخدام            
داد لمواجهة الأزمـات    متغيرات الثقافة التنظيمية موضع البحث في زيادة فعالية الاستع        

المحتملة لدى ضباط الدفاع المدني في العاصمة المقدسة وفي إحداث تغييـر تنظيمـي              
  .مرغوب

 كان من أهمهـا؛ وجـود علاقـة ارتبـاط     ،لقد توصلت هذه الدراسة إلى نتائج    
جوهرية ايجابية بين الاستعداد لمواجهة الأزمات لدى ضباط الدفاع المدني في العاصمة            

العلاقة الشخصية بين الرؤساء والمرؤوسـين،      : ن المتغيرات الثقافية التالية   المقدسة وبي 



 70

، بينما تبـين    المشاكل الفنية، التفكير الإبداعي في حل المشكلات       عدم التحفظ في عرض   
وجود علاقة ارتباط غير جوهرية وسلبية وضعيفة بين مشاركة العـاملين والاسـتعداد             

ايجابية ضعيفة بين التعلم والاستعداد لمواجهـة       لمواجهة الأزمات وعلاقة غير جوهرية      
   .الأزمات، وقد أوصت الدراسة بالاهتمام بمشاركة العاملين وتدعيم وإثراء التعلم

  

  ):2005العوفي، (دراسة  .4

الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي، دراسة ميدانية على هيئة "

  "الرقابة والتحقيق بمنطقة الرياض
  

اسة للتعرف على القيم السائدة المكونة للثقافة التنظيميـة والتعـرف           هدفت الدر 
على مستوى الالتزام التنظيمي والوقوف على مدى اخـتلاف قـيم الثقافـة التنظيميـة               
باختلاف الخصائص الشخصية، كذلك كشف طبيعة العلاقـة بـين الثقافـة التنظيميـة              

  .ظيمية في هيئة الرقابة والتحقيقوالالتزام التنظيمي وأثر القيم المكونة للثقافة التن
استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي بأسلوب دراسة الحالة الـذي يقـوم    
على جمع البيانات من خلال الاستبيان ومن ثم تحليل النتائج وتحليل الظاهرة وتفسيرها             

  .للوصول لاستنتاجات تسهم في تطوير الواقع وتحسينه
إن جميع قيم الثقافة التنظيمية تسود في هيئة        : لتاليةتوصلت الدراسة إلى النتائج ا    

الرقابة والتحقيق بصورة متوسطة، كما تميل العينة إلى الموافقة على أن هنـاك التـزام     
تنظيمي، كما تبين وجود علاقة ارتباطية موجبة وقوية بين الثقافـة التنظيميـة والقـيم               

 وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين        كما تبين عدم   ،المكونة لها وبين الالتزام التنظيمي    
الخصائص الشخصية والثقافة التنظيمية أو حتى القيم المكونة للثقافة التنظيميـة كمـا لا              

  .  توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الخصائص الشخصية ومستوى الالتزام الوظيفي
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  ):2005الشلوي، (دراسة  .5

   التنظيميالثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتماء"

دراسة ميدانية على منسوبي كلية الملك خالد العسكرية، المدنيين 

  "والعسكريين
  

 خالد الملك كلية في السائدة التنظيمية الثقافة مستوى على هدفت الدراسة التعرف

، كما والعسكريين المدنيين الكلية منسوبي لدى التنظيمي الانتماء مستوى تحديدوالعسكرية 
 الخـصائص  بـاختلاف  الكليـة  في التنظيمية الثقافة مستوى اختلاف مدى تحديدهدفت ل

 مـستوى  اختلاف مدى تحديد والعسكريين و المدنيين من لمنسوبيها والشخصية الوظيفية

 تحديـد   ووالشخـصية  الوظيفية خصائصهم باختلاف الكلية لمنسوبي التنظيمي الانتماء

وقـد  . العسكرية خالد الملك كلية لمنسوبي يالتنظيم والانتماء التنظيمية الثقافة بين العلاقة
  :توصلت الدراسة للنتائج التالية

 مرتفعـة  بدرجـة  سائد العسكرية خالد الملك كلية في التنظيمية الثقافة مستوى إن

 توجد لا أبعاده، كما بمختلف مرتفع الكلية لمنسوبي التنظيمي الانتماء نسبيا كذلك مستوى

وفقًـا   التنظيمية الثقافة بمستوى يتعلق فيما الكلية نسوبيم لدى إحصائية دلالة ذات فروق
 .والوظيفية الشخصية الخصائص لاختلاف

 التنظيمي الانتماء مستوى في الكلية منسوبي لدى إحصائية دلالة ذات فروق توجد 

 لـدى  إحـصائية  دلالة ذات فروق توجد لا ،العسكريين لصالح العمل لمتغير طبيعة وفقًا

 و الشخـصية  لاخـتلاف الخـصائص   وفقًا التنظيمي الانتماء مستوى يف الكلية منسوبي
 التنظيمـي  والانتماء التنظيمية الثقافة بين موجبة طردية علاقة  كما تبين وجود،الوظيفية

 خالد الملك كلية منسوبي لدى التنظيمي والانتماء الثقافة التنظيمية قيم وبين أبعاده بمختلف

  .والعسكريين المدنيين العسكرية
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  ):م2005دراسة ميخائيل، ( .6

دراسة : دور الوعي الاجتماعي في مواجهة الأزمات والكوارث البيئية"

ميدانية لدور الوعي الاجتماعي في مواجهة أزمة التلوث البيئي في 

  "مدينة المنيا
 فـي موجهـة الأزمـات       يهدفت الدراسة للتعرف على دور الوعي الاجتمـاع       

  .ما له من دور فعال في مواجه أي أزمة والتقليل من آثارهاوالكوارث البيئية، وذلك ل
استخدم الباحث أسلوب العينة العشوائية بالطريقة المنتظمة كأسلوب لسحب عينة            

 68الدراسة وقد حدد الباحث من أرباب الأسر وذلك في ثلاثة أحياء في المنيـا بواقـع                 
وصلت الدراسة إلى أن السبب      فرداً وقد ت   204أسرة لكل حي وبذلك يبلغ مجموع العينة        

الجوهري في حدوث أزمة التلوث البيئي في مجتمع الدراسـة هـو ضـعف الـوعي                
 أفراد العينة رغم ارتفاع نسبة معرفتهم بها نظريـاً أمـا عمليـاً تبـين                نالاجتماعي بي 

انخفاض المشاركة في التصدي لها والنسبة الغالبة عليهم تعتقد أن الناس ليس لهـم دور               
  .في تفاقم أزمة التلوث البيئي وأن هذا مسئولية الحكومة فقط

ل السليم مـع     وقد أوصت الدراسة بضرورة صياغة خطط لتوعية الناس للتعام          
الأزمات والكوارث البيئية وذلك من خلال برامج إعلامية مدروسة عن طريق الإذاعـة             
والتلفزيون والصحافة والندوات العلمية لتبصير الناس بخطورة الأزمـات والكـوارث           
وكيفية التعامل معها وضرورة تجاوبهم مع الأجهزة الحكومية والأهلية المعنية بالكوارث           

  .ارها على المجتمعللتقليل من أضر
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  ):2004السكران، (دراسة  .7

  المناخ التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي"

  "دراسة مسحية على ضباط قطاع قوات الأمن الخاصة بمدينة الرياض
 نحو الخاصة الأمن قوات قطاع ضباط هدفت الدراسة إلى التعرف على توجهات

 الأمن قوات قطاع ضباط نظر وجهة من الوظيفي الأداء مستوى ،والسائد التنظيمي المناخ

 نحـو  الخاصـة  الأمن قوات قطاع ضباط توجهات بين العلاقة طبيعة الخاصة، ومعرفة

 قطاع لضباط الفردية الفروق بين أدائهم الوظيفي، تحديد العلاقة ومستوى التنظيمي المناخ

  .التنظيمي المناخ نحو وتوجهاتهم الخاصة الأمن قوات
 المنهج الوصفي التحليلي عن طريق مـسح المجتمـع باسـتخدام            اتبع الباحث 

  :توصلت الدراسة للنتائج التاليةوقد . الاستبانة كأداة لجمع البيانات
 نظم ،الاتصالات(المحاور التالية نحو العينة أفراد لدى مرتفعة إيجابية توجهات وجود. 1

  .التنظيمي للمناخ كمحاور) وإجراءات العمل، الهيكل التنظيمي للمنظمة

 تنمية القرارات، اتخاذ طرق الحوافز، (  الثلاثة المحاور نحو محايدة توجهات وجود . 2

 .التنظيمي  للمناخ) البشرية الموارد

 .التنظيمي للمناخ الكلية الدرجة نحو العينة أفراد لدى محايدة توجهات وجود . 3

 إدراك( المحـاور التاليـة    نحـو  العينـة  أفراد لدى  مرتفعة إيجابية توجهات وجود . 4

 ) الوظيفة  واجبات  أداء،للموظف الفردية والخصائص  القدرات،الوظيفي لدوره الموظف
 .الوظيفي للأداء كمحاور

 أدائهـم  لمـستوى  الكلية الدرجة نحو العينة أفراد لدى مرتفعة إيجابية توجهات وجود . 5

  .الوظيفي
  

  ):2003حمود، (دراسة  .8

مية بالأداء الوظيفي للعاملين في المستشفيات علاقة العوامل التنظي" 

  "العسكرية في مدينة الملك عبد العزيز الطبية للحرس الوطني
هدفت الدراسة إلى تحديد العوامل التنظيمية التي لها علاقة بأداء العاملين فـي             
مدينة الملك عبد العزيز وتحديد أي العوامل التنظيمية لهـا علاقـة ايجابيـة بـالأداء                

  .ي، وكذلك تحديد أي العوامل التنظيمية التي لها علاقة سلبية بالأداء الوظيفيالوظيف
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اتبع الباحث المنهج الوصفي التحليلي وذلك لمناسبته لطبيعة البحث، وتم تحديـد            
أهم العوامل التنظيمية التي لها علاقة بالأداء الوظيفي للعاملين وذلك من وجهـة نظـر               

 نظام تقيـيم    – نظام الحوافز    –لبيئة التنظيمية المادية     ا –أهداف المنظمة   (العاملين وهي 
  ). نظام الترقية–الأداء الوظيفي 
تبين أن أهداف الإدارات الطبية محددة ويسهل تحقيقها مـن قبـل الإدارة             : أولاً

  .العليا ولكن لا تتوفر نسخة مطبوعة منها
ملين ويتوفر في المدينة    البيئة التنظيمية المادية لها علاقة ايجابية بأداء العا       : ثانياً

  .تهوية وتكييف وإضاءة ولكن يوجد نقص في بعض تجهيزات المكاتب
اتضح أن نظام الحوافز في المدينة واضح ويتنوع بـين حـوافز ماديـة              : ثالثاً

ومعنوية ويتم الحصول عليها في الوقت المحدد وعلى أسس موضوعية مما يؤثر ايجابياً             
  .على الأداء

ج تقييم الأداء المستخدم في المدينة غير واضحة كما أنه لا           عناصر نموذ : رابعاً
يعكس المستوى الفعلي لأداء العاملين كما أنه لا يناقش الرؤساء ومرؤوسيهم في مستوى             
أدائهم بعد التقييم ولا يوضحون لهم الأسس التي قام عليها التقييم، كما اتضح أن لنظـام                

  .داء الوظيفي في المدينةتقييم الأداء الوظيفي علاقة ايجابية بالأ
اتضح أن العاملين يحصلون على الترقية في الوقت المحدد ولا تـرتبط            : خامساً

بالأداء ولا بالمجهود الذي يبذله الموظف ولا تمنح على أسس موضوعية ولها علاقـة              
  .ايجابية بالأداء الوظيفي للعاملين بالمدينة

  
  
  

  ):م2003الشريدة والأعرجي، (دراسة .9

 بين بعض متغيرات إدارة الأزمات كما يراها متخذي القرار في العلاقة" 

  "المدارس الثانوية
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على طبيعة عمليـات اتخـاذ القـرارات حيـال               
الأزمات الوظيفية في المدارس الثانوية باعتبارها أن الأزمات هذه تعتبر مـن الأمـور              

 مما تتطلب مقدرات خاصـة وتقنيـات غيـر          المتكررة وربما المتزايدة في عالم اليوم     
  .اعتيادية في تنفيذ وصياغة هذه القرارات
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ضمن ) 89(مدرسة ثانوية من مجموع     ) 70(وقد أجريت الدراسة على عينة من       
  .محافظة إربد في الأردن، وقد اعتمدت المنهج الميداني في جمع المعلومات ذات العلاقة

الوقائي والعلاجي معاً في إدارة الأزمات،      وقد أكدت النتائج على أهمية المنهجين       
كذلك أكدت على أهمية الأخذ بعين الاعتبار العوامل البيئية الداخليـة والخارجيـة فـي               
التعامل مع الأزمات، وظهر من نتائج الدراسة أيضاً أن هناك تبايناً في مستويات وجود              

  . الأزمات العلاجية في البيئة المبحوثة
ع المستويات الحالية للمقدرة على التعامل مـع الأزمـات          كما أوصت بإمكانية رف   

والسيطرة على المعوقـات    " العلاجية"و" الوقائية"المدرسية عن طريق التحكم بمستويات      
  . الحالية بموجب آليات محددة توصلت إليها نتائج الدراسة

  
  

  ): 2003علي، (دراسة .10

  طبيقية دراسة ت– بقطاع البترول –خطط الطوارئ وإدارة الأزمات 
هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع إدارة الأزمات في شركات القطـاع العـام              
العاملة في مجال إنتاج البترول والغاز الطبيعي في مصر وقد أجريـت علـى أربعـة                

  .شركات من العاملين في مجال البترول والغاز الطبيعي
ترولـي لا   وقد وجد الباحث أن خطط وإجراءات الطوارئ في شركات القطاع الب          

تختلف عن بعضها وأنها لا تتعدى لأن تكون نوعاً من إجـراءات الـسلامة والـصحة                
  .المهنية وحماية البيئة وليست نوعاً من أنواع إدارة الأزمات

وقد أوصت الدراسة بضرورة أخذ شركات البترول فـي مـصر بأسـاليب إدارة         
 وليـست الخـدمات     الأزمات ككل حتى تكون مستعدة لمواجهة مختلف أنواع الأزمات        

  . التشغيلية والبيئية فقط
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  ):2001حجازي، (دراسة  .11

أثر الثقافة التنظيمية على فاعلية نظام إدارة الأزمات في البنوك التجارية 

  "السعودية
هدفت الدراسة إلى التعرف على اتجاهات المديرين نحو قدرة البنـوك التجاريـة             

 توافر نظام فعـال لإدارة الأزمـات فـي          السعودية على إدارة الأزمات من خلال مدى      
مراحله المختلفة، وصولاً لتحديد مستويات الاستعداد لمواجهة الأزمات المحتملة، كمـا           
هدفت إلى التعرف على طبيعة وقوة العلاقة بين الثقافة التنظيمية السائدة في هذه البنوك              

مدى الجاهزية لمواجهة   ومدى قدرتها على إدارة الأزمات بفاعلية وأثر هذه الثقافة على           
  .الأزمات

اعتمد البحث على أسلوب الحصر الشامل لمجتمع الدراسة والبالغ عـشرة بنـوك         
وتمثلت عينة الدراسة في أفراد الإدارة العليا بالمركز الرئيسي للبنوك، وقـد أسـفرت              
نتائج الدراسة على أنه يوجد نظام لإدارة الأزمات في البنوك محـل الدراسـة بدرجـة               

ة نسبياً حيث تتوافر العناصر الأساسية الواجب توافرهـا فـي الإدارة الفعالـة              متوسط
للأزمات بدرجة متوسطة في كل مرحلة من مراحل هذا النظام وفي المراحل مجتمعـة              
والتي تمثل المنظور المتكامل لإدارة الأزمات المحتملة والقدرة على إدارتها تتسم بأنهـا     

  .متوسطة إلى حد ما
ة أن البنوك محل البحث تعطي اهتماماً كبيراً للجهود العلاجية والتي           أثبتت الدراس 

هي رد فعل في معظم الأحيان بدلاً من تكثيف الجهود الوقائية والتخطيطية لما يمكن أن               
  .يحدث من أزمات

أثبتت الدراسات أن الثقافة التنظيمية السائدة في البنوك ثقافة ضعيفة إلى حـد             كما  
الأزمات المحتملة القدرة على إدارتها ولكن بدرجة ضعيفة وغيـر          ما ومستعدة لمواجهة    

كما أثبتت الدراسة ارتباط مراحل نظام إدارة الأزمات بعضها مع بعض ارتباطاً            . كافية
  .جوهرياً كون هذه المراحل تمثل المنظور المتكامل لإدارة الأزمات

زمات وبضرورة  وقد أوصت الدراسة بضرورة نشر الثقافة التنظيمية المستعدة للأ        
التأكيد من جانب أفراد الإدارة العليا على أهمية تـوافر خـصائص أو أبعـاد الثقافـة                 

  .التنظيمية الايجابية البناءة المدعمة للجاهزية للأزمات المحتملة والقدرة على إدارتها
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  ):1999سليمان، (دراسة  .12

ت جامعة أثر بعض العوامل التنظيمية على كفاءة إدارة الأزمات بمستشفيا"

  "المنصورة 
هدفت الدراسة إلى تحديد درجة التباين بين آراء العـاملين بمستـشفيات جامعـة              
المنصورة من أطباء وهيئة تمريض، وفنيين، وإداريين حول مدى كفاءة إدارة الأزمات            
بهذه المستشفيات، كما وهدفت إلى تحديد مدى التباين بين آرائهم حول توافر العوامـل              

تنظيم العمل، الاتـصالات، التنـسيق،      : (الية بمستشفيات جامعة المنصورة   التنظيمية الت 
  ).تسهيلات العمل، فريق أو وحدة مستقلة لإدارة الأزمات

وأخيراً هدفت للتوصل إلى نموذج كمي يوضح مدى تـأثير العوامـل التنظيميـة          
 فـي   سالفة الذكر على كفاءة إدارة الأزمات، وتحديد مدى مساهمة كل من هذه العوامل            

  .كفاءة إدارة الأزمات ككل جهة وفي كل مرحلة على حدة من جهة أخرى
وقد تكون مجتمع البحث من كافة العاملين الدائمين بمستشفيات جامعة المنصورة،           

  . شخصا357ًوقد تم أخذ عينة عشوائية طبقية من التخصصات المختلفة مقدارها 
 مـن الأطبـاء، والفنيـين،       وقد أسفرت الدراسة أنه لا يوجد تباين بين آراء كل         

والإداريين والهيئة التمريضية فيما يتعلق بكل مرحلة من مراحل إدارة الأزمـة علـى              
حدة، وكذلك فيما يتعلق بكافة المراحل، وقد أوضحت متوسطات آراء فئـات الدراسـة              
ارتفاع درجة الإدراك لديهم بإمكانية تعرض المستشفيات التي يعملوا بها لأزمات في أي             

  .ولأسباب قد ترجع إلى البيئة الداخلية أو الخارجيةوقت 
كما اتضح انخفاض درجة استعداد تلك المستشفيات لمواجهة أزماتهـا المحتملـة            
نتيجة عدم وجود خطط سابقة الإعداد والتجهيز وعدم وجود أجهزة للإنذار المبكر وعدم             

زمة، وعدم العنايـة    الاهتمام بتدريب العاملين على كيفية التصرف بشكل منظم أثناء الأ         
بتأهيلهم نفسياً بالإضافة إلى عدم وجود وحدة إدارية مستقلة أو فريق عمل بكل مستشفى              

  .للتخطيط لمواجهة الأزمات والاكتفاء بنمط ردة الفعل
وقد أوصت الدراسة بضرورة الاهتمام بالتخطيط الجيد لمواجهة الأزمات المحتملة          

مستقل لمواجهة الأزمـات المحتملـة علـى أن         وبإنشاء إدارات مستقلة أو فريق عمل       
تتضمن هذه الإدارات تمثيلاً لكافة أقسام المستشفى مع ضمان تمتع أفرادها بالاستقلالية            

  .اتخاذ القرارات في الوقت المناسبوالقدرة على 
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  ):1999هاشم، (دراسة  .13

أثر العوامل الإنسانية على تطبيق المنهج المتكامل لإدارة الأزمات في 

  ظمات، بالتطبيق على الهيئة العامة لمرفق مياه الإسكندريةالمن
هدفت الدراسة إلى التعرف على العناصر الأساسية التي تشكل المنهج المتكامـل            
لإدارة الأزمات بأية منظمة، وإلى التعرف على أهم العوامل الإنسانية التي تؤثر علـى              

 وهدفت أيضاً إلى تحديد مـدى       تطبيق المنهج المتكامل لإدارة الأزمات بالمنظمات، كما      
أمـا  . تأثير العوامل الإنسانية على تطبيق المنهج المتكامل لإدارة الأزمات في المنظمة          

مجتمع الدراسة فيتكون من مديري الإدارة العليا والوسطى في الهيئة العامة لمرفق مياه             
  .مديراً 90الإسكندرية، وكانت العينة تتكون من 

 مجموعة من العوامل الإنسانية التـي تـؤثر علـى           وقد أوضحت الدراسة وجود   
تطبيق المنهج المتكامل لإدارة الأزمات والتي يجب التعرف عليها وتحليلها والاسـتفادة            

عوامـل  : منها في تبني هذا المنهج، وهذه العوامل يمكن تقسيمها إلى أربعة مجموعات           
عوامل خاصة بإدراك   خاصة بالخطأ الإنساني، وعوامل خاصة بنوعية تدريب العاملين،         

  .العاملين للمخاطر الناجمة عن نشاط المنظمة، وعوامل خاصة بالثقافة التنظيمية
وقد أوصت الدراسة بضرورة أخذ المنظمات بالنظرة الشمولية لتطبيـق المـنهج            
المتكامل لإدارة الأزمات والقيام بتخصيص إدارة للأزمات بالهيكل التنظيمي، وتـشكيل           

الخ اللازمـة لأداء دوره     ..ت وإمداده بكافة الموارد البشرية والمادية     فريق لإدارة الأزما  
على أفضل وجه ممكن، بالإضافة إلى إعداد خطط الطوارئ للتعامل مع كافة المخـاطر    

  .والتهديدات المحتملة
كما أوصت بضرورة دراسة وتقييم أثر العوامل الإنسانية على تطبيـق المـنهج             

ها في صالح المنظمة لزيادة قدرتها علـى تطبيـق هـذا            المتكامل لإدارة الأزمات وجعل   
  .المنهج بفعالية وبالتالي زيادة كفاءتها في مواجهة الأزمات
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  :المبحث الثاني الدراسات الأجنبية

  )2006الزنكو وسيموزو، (دراسة  .1

  "الثقافة التنظيمية والقيادة التحويلية كمتنبئين بأداء الوحدة العملية" 
ن الدراسة هو فحص واكتـشاف العلاقـة بـين القيـادة التحويليـة              إن الهدف م  

وتوجيهات الثقافة التنظيمية مثل التأثير المشترك للقيادة التحويلية والثقافة التنظيمية على           
  .  أداء الوحدة العملية

 موظف لمنظمة مالية كبـرى فـي اليونـان          300   تم إجراء مسح على حوالي      
  .ظيمية والقيادة التحويلية من خلال قياس أداء وحدة العمللقياس توجيهات الثقافة التن

أثبتت النتائج أن التوجيهات الثقافية والانجازية والمتبناة لها تأثير مباشر علـى               
الأداء، علاوة على ذلك أن القيادة التحويلية والتوجيه المباشر الإنساني لهما تأثير ايجابي             

لاتجاه الغير مقصود للعلاقة بين المتنبئين والمعايير       على الأداء، وقد تم تأسيس المعايير ل      
عن طريق التحكم بتأثير الأداء على إدراك القيادة والثقافة التنظيمية، وقد أوحت النتائج             

  .أن العلاقات الاجتماعية كان لها الأثر الأكبر
  
  

  )2006بيسوت، (دراسة  .2

عية للعمل الدافع للعناية أو الاهتمام، تطبيق وتوسيع نظرية الداف" 

  "التمريضي المهني 
غرض هذا البحث هو وصف نموذج دافعية عمل الممرضين فيما يتعلق بوضعية            

  .العناية الإنسانية للعمل التمريضي المهني
لقد تم اقتباس هذا النموذج من عدة نظريات لدافع السلوك ودافع العمل أن النظرية              

لات دافعيـة عمـل الممرضـين       مبنية على الأدلة تخاطب دافع العمل التمريضي وحا       
ي ببـذل   والمزايا بالعلاقة مع خصائص الثقافة التنظيمية ونتائج صحة المـريض تـوح           

  .الجهود لعمل مساحات مميزة
كانت النتيجة أن نموذج الدافع للعناية بالعمل التمريضي المهني كان هو الإطـار             

 يقترح عدة اقتراحـات     لعمل الاختبارات التجريبية وبناء النظرية، حيث أن هذا النموذج        
واستراتيجيات إدارية وقيادية لدعم ثقافة العناية بالدافع والكفاءة في منظمـات العنايـة             
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الصحية، وكان من أهم نتائج هذا البحث يزودنا بالاقتراحات والأدلة التي تؤكـد علـى               
 ـ   دوجود علاقة بين دوافع الممرضين للعناية وبين الاختلاف بين الأفرا          ى  في التأثير عل

  .دافع العمل لدى الممرضين
  

  )2006بازارد وبوتر، (دراسة  .3

الاختلال الوظيفي الثقافي، الاختلال الوظيفي التنظيمي، معرفة المعايير " 

  "السلوكية التي تشكل الثقافة التنظيمية وتقود الأداء
هدفت الدراسة إلى معرفة كيفية تشكيل الثقافة التنظيمية فـي إطـار المعـايير              

 حقيقة من المعايير السلوكية بالاتحاد مع أسـاليب      12التوقعات بالتركيز على     و السلوكية
  .الثقافة السلبية الدفاعية والعدوانية الدفاعية

لقد تم استخدام الثقافة كأداة جرد وقياس للثقافة التنظيمية في ضـوء المعـايير              
 تم الحصول علـى     السلوكية والتوقعات لاختبار الفرضيات فيما يتعلق بتأثير الثقافة، لقد        

 شخص منتسبين إلى ثقافـات عديـدة لتقيـيم ثقافـاتهم            900 إلى 60بيانات من حوالي    
  . أقسام حكومية وزارية4باستخدام أداة قياس الأداء وتم اختيار عاملين من 

نتائج التحليل الارتباطية أوضحت التأثير الايجابي لأسـاليب الثقافـة البنـاءة            
فاعية للاختلال الوظيفي على مستوى محركات الأداء على        والتأثير السلبي للأساليب الد   

المستوى الفردي والتنظيمي، إن هذه النتائج تربط العجز في تشغيل الكفـاءة والفاعليـة              
  . بالأساليب الثقافية للاختلال الوظيفي

  

  )2005كيراليدو و حور، (دراسة  .4

يهية قياس المعايير الثقافية في الضيافة والسياحة والمشاريع الترف

  .الصغيرة
هدفت الدراسة إلى تزويد أمثلة لقياس المعايير الثقافية فـي الـضيافة والـسياحة              

 89والمشاريع الترفيهية في إطار الثقافة التنظيمية، تم استخدام عينـة تـشمل حـوالي               
مشروعاً ترفيهياً تتضمن فنادق ومطاعم وأماكن عامة وأماكن جذب الزوار والمناسبات           

  .الترفيهية
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 مقابلات شبه منظمة باستخدام الطريقة التكرارية القائمة علـى الفرضـيات            حللت
حيث أكدت النتائج أن الأداء الأفضل إلى الأداء المتوسـط فـي الـضيافة والـسياحة                
والمشاريع الترفيهية تشاطر الثقافة بعض العناصر التي تتضمن القيم التدعيمية مثل بناء            

  .مات، تنمية عمل الفريق، التعلم التنظيميالمستقبل معاً، الوضع التعاوني للمه
وصل البحث لنتيجة وجود اقتراحات واضـحة للـضيافة الـسياحة والمـشاريع             

  : أبعاد رئيسية للثقافة وهي5الترفيهية لتحسين الممارسات الإدارية مركزاً على 
م، الممارسة التنظيمية، عمل الفريق، تشكيل أو بناء المستقبل معاً، بنـاء القـدرة للـتعل              

  .الوضع التعاوني للاستراتيجيات
  

  )2005براجوكو ودورمون، (دراسة  .5

  "العلاقة بين ممارسات الإدارة النوعية والثقافة التنظيمية" 
 مع  ةهذه الدراسة تكشف العلاقة بين الممارسات الإدارية النوعية والثقافة التنظيمي         

 الإداريـة   تممارسـا عرض تحديد الثقافات الخاصة التي تحدد التطبيقات الناجحـة لل         
وجهة النظـر الأحاديـة     : النوعية، إن هذه الدراسة تقوم باختبار وجهتي نظر مختلفتين        

  .ووجهة النظر الجمعية
 منظمة في استراليا وتم تحليل البيانات باسـتخدام         194تم جمع النتائج من حوالي      
  .طريقة نماذج التوازن التركيبي

 حيث أن الأجهـزة الثانويـة المختلفـة         كانت النتائج تدعم وجهة النظر الجمعية،     
للممارسات الإدارية النوعية الكاملة تحدد عن طريق أنواع مختلفة من الثقافـات، مـن              
الطريف أن الثقافة الدينية وجدت لتكون علاقة ذات أهمية كبرى مع بعض الممارسـات              

 أن العوامـل     الرغم من اختلافها إلى    ىالإدارية النوعية، بالإضافة لذلك تشير النتائج عل      
الثقافية التي تخضع لعناصر مختلفة من الإدارة النوعية غير متشابه حتى المتعارضـة             

  .تستطيع تطبيقها في تجانس) ويقصد بها التي تحوي ثقافات متعارضة( من المنظمات 
إن المنظمات في حاجة إلى أن تزود وتتسع أهدافها التباعدية عن طريق تطـوير              

بـين  ) أو متـشابهة  (لليونة الكافية لتبني أساليب إدارية مختلفة       نظام أو تركيبة تسمح با    
التحكم والليونة وبين التوجهات الخارجية والداخلية حيث أن من شأن ذلك أن يؤدي إلى              

  .اكتساب فوائد من الأبعاد المتعددة للإدارة النوعية
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  )2005جابنون، (دراسة  .6

  "بائن، دراسة ميدانيةالتركيب التنظيمي للإدارة النوعية الموجهة للز" 
هدف هذه الدراسة هو تحديد التركيب التنظيمي الـذي يـدعم تطبيقـات الإدارة              

  .النوعية الموجهة للزبائن
المنهج الذي تم استخدامه تم عن طريق تطوير الإدارة النوعية من خلال الجهـود          

اء مجموعـة   المتفاعلة للمدراء والأكاديميين و الاستشاريين، إن هذه الدراسة تستطلع آر         
خاصية تطبيقـات الإدارة    (من الخبراء حول التركيبة أو البيئية التي تدعم هذه الخاصية           

وتم تطوير استبيان يتـضمن بعـض المبـادئ حـول هـذه             ) النوعية الموجهة للزبائن  
الخاصية، وتم طرح الأسئلة على المبحوثين لتحديد أو الإشارة إلى أي مدى تقوم هـذه               

 ،ة تطبيقات هذه الإدارة، وتم تحليل النتائج لتحديد أبعاد هذا الدعم          المبادئ بدعم أو عرقل   
 لتحديد تأثير مهن الخبراء وجنـسياتهم       ANOVAوأخيراً لقد تم استخدام وحدة القياس       

  ).البنائية(على مدى إدراكهم للدور الذي تقوم به الأبعاد التركيبية
نيـة الميكانيكيـة، البنيـة      الشبكة العمليـة، الب   : ( أبعاد هي  7نتج عن التحليل    لقد  

حيث أن النتائج تظهر لنا     ) الكلاسيكية الرسمية، تفادي المخاطر، البنية العضوية، التعقيد      
أن شبكة العمليات والبنية العضوية تدعم تطبيقات الإدارة النوعية الموجهة للزبائن فـي             

  .حين أن البنية الميكانيكية وتفادي المخاطر والتعقيد تعرقل هذه الخاصية
إن الأكاديميين على عكس المدراء في أنهم يقيمـون أو يقـدرون أبعـاد شـبكة                
العمليات أكثر من المدراء، إن العرب والشرقيون ينظرون إلى البنية الميكانيكية بـشكل             
ايجابي أكثر من الغرب حيث أن هذا الاختلاف يفسر فـي ضـوء الثقافـات والتقاليـد                 

  . الوطنية والمحلية
ن الاستراتيجية والبيئة التنظيمية جوهرية ومهمة جداً لنجـاح أي          تعتبر المرونة بي  

 لقد نسب العديد من الكتاب فشل مبادرات هذه النوعية من الإدارة إلى وجود        ،استراتيجية
البنية التنظيمية التي لا تنسجم مع هذه الإدارة، وهذه الدراسة تحدد الأبعاد التركيبية التي              

  .هاتدعم هذه الإدارة والتي تعيق
هذه النتيجة لها مضامين هامة للمدراء الذين يتطلعون إلى التخطيط الناجح لتطبيق            

  .هذه النوعية من الإدارة الخاصة
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 ) :Ali Rad, 2004( دراسة  .7

، دراسة تطبيقية "تأثير الثقافة التنظيمية على التطبيق الناجح لنظام الجودة الشاملة" 

  . إيران–على مستشفيات جامعة أصفهان 
دفت الدراسة لمعرفة مدى تأثير الثقافة التنظيمية على نجاح تطبيق نظام الجودة            ه
باسـتخدام   في مستشفيات جامعة أصفهان فـي إيـران، قـام الباحـث              TQMالشاملة  
 لاستخلاص الاستجابات من مدراء المستشفيات والعاملين، إن البيانات التي          تالاستبيانا

 التنظيمية في مستشفيات جامعـة أصـفهان   تم الحصول عليها تضمنت خصائص الثقافة     
  . ودرجة نجاح الإدارة ومشاكل تطبيقها في هذه المستشفيات

:  كان متوسط حـسب النـسب التاليـة        TQMتبين من النتائج أن نجاح تطبيق       و
- 16.7 -16.7:  ناجحة جداً على التـوالي     – وسط   – مستوى واطئ    –منخفض جداً   

58.3- 8.3.  
كان له أكبر التأثير فـي إدارة العمليـة علـى القيـادة             إن نظام الجودة الشاملة     

توصلت كما  . والمرضى وأقل تأثير على الموردين، مشاكل تقييم الأداء ومشاكل الأفراد         
الدراسة إلى أن النجاح في هذه المستشفيات متوسط حيث وجد أن تطبيقات هـذه الإدارة   

 علـى العمليـة الإداريـة       النوعية ضعيفة ومتوسطة، حيث أن إدارة الجودة لها تـأثير         
بالتركيز على الزبائن والقيادة والإدارة في حين أن لها تأثير أقل علـى المـزودين أو                
الممولين، نتائج الأداء والتخطيط الاستراتيجي والموارد الماديـة فـي حـين أن أكثـر               
العقبات التي تعيق نجاح إدارة الجودة كانت مـشاكل المـوارد الإنـسانية والمـشاكل               

من المجموع الكلي للمستشفيات تمتلك ثقافة تنظيميـة        % 41.راتيجية وتقييم الأداء  الإست
% 75،  %25من هذه المستشفيات تمتلك ثقافة متوسطة، أن معدل         % 58.4ضعيفة وأن   

من المستشفيات تمتلك تركيبة أو بنية عضوية وميكانيكية على التـوالي ونجـاح إدارة              
تركيبة أو البنية العـضوية والثقافـة التنظيميـة         الجودة الشاملة في المستشفيات ذات ال     

  .المتوسطة أعلى بكثير من المستشفيات الميكانيكية ذات الثقافة التنظيمية الضعيفة
وأوصت الدراسة أن إدارة الجودة الشاملة تحتاج إلى ثقافـة تنظيميـة موجهـة              

ن والعمل ضمن   مدعومة بلجنة إدارية عليا والتي تشتمل على التعليم التنظيمي والمقاولي         
فريق والتعاون والاتصال المفتوح والتحسين أو التطوير المستمر، كذلك التركيز علـى            

مراقبة وتقييم الجودة ويمكن للنتائج أن تساعد فـي         ) داخلي وخارجي (الزبائن أو العملاء  
تطوير نموذج إدارة الجودة الشاملة يساعد هذا النموذج في نجاح كبيـر فـي الـسياق                

  .افقي إذا كررت هذه الدراسة في بيئات مختلفةالثقافي التر
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  -:الدراسات السابقة تعقيب على المبحث الثالث 

 حيث تضمنت عدداً    ،الأجنبية و  من الدراسات السابقة العربية    رابعتكون الفصل ال  
بحيث تم  الثقافة التنظيمية وإدارة الأزمات،      يمن الدراسات والأبحاث المتعلقة بموضوع    

التسلـسل التـاريخي فـي      مع مراعاة    ،سات العربية؛ ثم الدراسات الأجنبية    البدء بالدرا 
 .الأحدث إلى الأقدم فكان ترتيبها من ،عرضها

 والتي كانـت فـي الفتـرة        ،دراسة) 13(اشتملت الدراسات السابقة العربية على       .1
 ).م2006-1999(

 الفتـرة ، والتي كانت فـي      اتدراس)  7 (اشتملت الدراسات السابقة الأجنبية على       .2
)2004-2006(  

  -:استعراض للدراسات السابقة

 التـي  النهائية المحصلة فإن ،السابقة والأجنبية العربية الدراسات استعراض بعد
  -:يلي ما على تؤكد ،ةالباحث إليها تتوصل

 ـ كأداة للدراسـة لرصـد       الاستبانةاستخدمت معظم الدراسات     .1  المهـام و تسلوكياال
 الملاحظة المباشرة   أو بطاقة الملاحظة المنظمة   استخدم   ، إلا أن منهم من    الفعالياتو

 .أسلوب المنهج الوصفي المباشرباستخدام 

 ؛ علاقة ارتباطية جوهرية بين الاستعداد وبين بعض متغيرات الثقافة التنظيمية          وجود .2
  والتفكير الإبداعي في حل المشكلات     نالعلاقة الشخصية بين الرؤساء والمرؤوسي    ك
 ).2005نحمده،(

ن الثقافة التنظيمية القوية والجيدة يمكن أن تساعد المنظمة في تخطي الأزمات التي             إ .3
 ).2005نحمده،(قد تمر 

, ن الثقافة التنظيمية المناسبة والجيدة تعمل كنوع من الرقابة الذاتية من قبل الأفراد            إ .4
بـة   لها علاقة قوية بالالتزام التنظيمي في دراسة ميدانية له علـى هيئـة الرقا              كما

   .)2005العوفي،(والتحقيق بمنطقة الرياض 

 .)2005الشلوي،(وجود علاقة طردية قوية بين الثقافة التنظيمية والانتماء التنظيمي  .5

 . على أي مؤسسة أو منظمة سواء بالسلب أو بالإيجاباًلثقافة التنظيمية تأثيرل إن .6

ارة الأزمات في هـذه     أثرت سلباً على إد   قد  إن الثقافة التنظيمية الضعيفة في البنوك        .7
  .)2001حجازي،(البنوك 

 .)2001حجازي،(للأزمات ضرورة نشر ثقافة تنظيمية ايجابية ومستعدة  .8
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ن ضعف الثقافة التنظيمية في المستشفيات قد أثر سلباً على كفاءتها فـي مواجـه               إ .9
 .)م1999سليمان،  (الأمرالأزمات المحتملة 

 علـى اسـتعداد المستـشفيات لمواجهـة         تفعيل الثقافة التنظيمية الجيدة التي تساعد      .10
 .)م1999سليمان، ( الأزمات

الدراسات في أن المديرين حرصوا على إنهاء أعمالهم الإدارية اليومية          معظم   تاتفق .11
 . والالتفات إلى الثقافة التنظيميةأكثر من النواحي الفنية

ساسي من  عنصر أ ك ،ا وأهميتها وميزاتهالثقافة التنظيمية   بينت الدراسات خصائص     .12
 .وتأثيرها القوي على أي منظمة ،عناصر الإدارة

إن  - وعدم تفّعيـل الخطـط       ، إلى غياب عنصر التخطيط    بعض الدراسات أشارت   .13
عـدم  و ، لبعدها عن الواقع الفعلي؛ وافتقار القدرات والإمكانيات اللازمـة         -وجدت

 .وضوح الدور الوظيفي

  -:و لعلّ هذه الدراسة تنفرد بما يلي

 وتحديـد   ، من الدراسات السابقة في تناول مـشكلة هـذه الدراسـة           ةباحث ال تاستفاد  - أ
 الاسـتبانة،  وبناء وتـصميم     ، والطُرق والإجراءات المستخدمة في بعضها     ،منهجيتها

 واختيار عينة الدراسة؛ وجمع المعلومـات؛ والبيانـات؛   الاستبانة،وذلك بانتقاء بنود    
 .فسيرات النتائج والتوصيات وت، وكذلك في التحليلات الإحصائية،وتحليلها

 من النتائج التي توصلت إليها هذه الدراسات في التعـرف علـى             ة الباحث تاستفاد  - ب
  التقليل من  كيفية ومعرفة   ،أهمية الثقافة التنظيمية ودورها في التأثير على المنظمات       

 مما لم تتعرض إليه البحـوث والدراسـات         ، بقدر المستطاع  الثقافة التنظيمية السلبية  
حقيقية وموضـوعية ومفيـدة      حيث ستساهم هذه الدراسة في تقديم صورة         ،ابقةالس

 والإطلاع على النتائج التي توصلت إليها علـى         ،؛ وفي تحقيق أهدافها بكفاءة    للإدارة
 .اتاختلاف الأدوات البحثية المستخدمة في جمع البيان

 دى استعداد تحديد م  كان أحد الأهداف   حيث ،ظهرت أهمية هذه الدراسة   فقد   ؛وهنا  - ت
عملهم الرسمي   خلال   خان يونس  في   مستشفى ناصر في  العاملين لمواجهة الأزمات    

 بهـدف تقـديم صـورة حقيقيـة؛         ،عمليـة هذه ال تحسين  ، وكيفية   من وجهة نظرهم  
 .تحقيق أهدافها بكفاءة وفاعليةلوموضوعية؛ ومفيدة للإدارة 

العلاقة بين  : ات التالية المتغيرإن هذه الدراسة تسعى إلى الوقوف على أثر كلّ من             - ث
الرؤساء والمرؤوسين ومشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وحل مـشاكل العمـل،            

علـى  عدم التحفظ في عرض المشاكل، التفكير الابتكاري في حل المشاكل والتعليم            
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 خلال عملهم الرسمي مـن      عينة الدراسة  من قِبل    درجة الاستعداد لمواجهة الأزمات   
 .وجهة نظرهم

الثقافـة   تؤكد على إبـراز أهميـة        ة إليها الباحث  تلمحصلة النهائية التي توصل   إن ا   - ج
 عنصر أساسي من عناصر الإدارة المـؤثر والمحـرك          ا كمورد هام؛ وأنه   التنظيمية

 مما يبرر الاهتمام بإجراء دراسات أُخرى فـي هـذا           ،لاستخدامات الموارد الأخرى  
 .الموضوع

دراسة هي الأُولى من نوعها في فلسطين من         ربما تكون هذه ال    ةوحسب عِلم الباحث    - ح
 ـ  ، حيث ت  حيث موضوعها خلال عملهم الرسمي من وجهة نظرهم         أن  ةأمـل الباحث

هذا  للاهتمام المتزايد الذي يحظى به       هاتم عمل  والتي   ،تكون متممة للدراسات السابقة   
 ، ولافتقار مكتباتنا لمثل هذه الدراسـات      ،موضوع على الصعيدين العربي والأجنبي    ال

 جاءت إضافة لما سبقتها من دراسات في مثل هـذا           ا أن دراسته  ةعتبر الباحث تحيث  
 وأ كلّ من المدراء أو أصحاب العمـل       فقد يستفيد من نتائجها وتوصياتها       ،الموضوع

 .دارةموضوع الإالباحثون وكافة الأطراف المعنية ب

 ،انائها بنفـسه   بب ت قام -الاستبانة– في هذا البحث على أداة خاصة        ة الباحث تاعتمد  - خ
لدى عينة الدراسة المحـددة لهـذا       الاستعداد لمواجهة الأزمات    والخاصة ببيان واقع    

 والتي تم عرضها على مجموعة من المختصين لاعتمادها لتُحقق من ثباتهـا             ،البحث
 . وصدقها

 كمـا   ،أُجريت هذه الدراسة في مكان وزمان مختلفين عن إجراء الدراسات السابقة            - د
 وحجـم   ،راسة لهذه الدراسة يختلف عن مجتمعات الدراسات الـسابقة        أن مجتمع الد  

 . العينة للدراسة الحالية يختلف عن أحجام عينات الدراسات السابقة
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  قدمةم
لتطرق إلى منهجية وإجراءات الدراسة، ولأفـراد مجتمـع         ليهدف هذا الفصل    

 كما  ،الدراسة وعينتها، وكذلك أداة الدراسة المستخدمة وطرق إعدادها، وصدقها وثباتها         
الباحثة في تقنين أدوات الدراسـة       يتضمن هذا الفصل وصفا للإجراءات التي قامت بها       

  .حصائية التي اعتمدت الباحثة عليها في تحليل الدراسة وأخيرا المعالجات الإ،وتطبيقها
  

  منهج الدراسة : أولاً

 وذلك لكونه مـن أكثـر المنـاهج         ؛ الباحثة الأسلوب الوصفي التحليلي    استخدمت: أولاً
  .المستخدمة في دراسة الظواهر الإنسانية والاجتماعية

سيتم جمـع   حيث   ؛ستبيان الباحثة على مصادر أولية متمثلة في توزيع الا        اعتمدت: ًثانيا
 SPSSالبرنـامج الإحـصائي      مـن عينـة البحـث باسـتخدام          هاالبيانات وتحليل 

(Statistical Package for Social Science).  للإجابة عن أسـئلة الدراسـة  وذلك، 
  .واستخلاص النتائج باستخدام الاختبارات الإحصائية المناسبة

لأدبيات والجهود العلمية السابقة ذات العلاقـة        كا ؛ الباحثة مصادر ثانوية   استخدمت: ثالثاًَ
 من خلال الكتب والمراجع العربيـة والأجنبيـة والـدوريات           ؛بموضوع الدراسة 

  .والدراسات المتعلقة بالبحث موضوع الدراسة والتي سيرد ذكرها لاحقاً

  : الدراسةمجتمع: ثانياً

في خان  تشفى ناصر   العاملين في مس  يتكون مجتمع الدراسة من جميع      : مجتمع الدراسة 
  :يبين توزيع مجتمع الدراسة حسب الفئة الوظيفية) 1(وجدول رقم يونس ، 

  )1(جدول رقم 

  توزيع مجتمع الدراسة حسب الفئة الوظيفية

مهن فئة ال الإداريةالفئة فئة التمريضالأطباء فئة  الفئة
 طبيةال

 الهندسة
والصيانة

الإجمالي

 727 57 90 160 220 200 العدد

ددالع  56 61 44 25 16 202 
النسبة 
 100% 7.8% 12.4% 22.0% 30.3% 27.5% المئوية

   م28/1/2007 مستشفى ناصر بتاريخ لموظفي البشرية القوى إحصائية
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 وتم  ،ة حسب الفئة الوظيفي   ؛عدد ونسبة العينة للدراسة   السابق؛  ) 1( يوضح جدول 
 أكثر فئة هـي الممرضـين        وكانت .تمثيل هذه النسبة حسب نسبتهم في مجتمع الدراسة       

اقـل  ، بينما كانت    ) %27,23(كبر فئة هي الأطباء بنسبة      أ وثاني   ،) %29,21(بنسبة  
  .) %7,92( بنسبة ؛ والتي كانتالهندسة والصيانةتمثل قطاع فئة 

  :عينة الدراسة: ثالثاً

؛ أي مـا نـسبته      )202( بلغـت    ؛الدراسة على عينة عشوائية طبقية    هذه  أجريت  
   : التالية وذلك حسب المعادلة المرفقةمع الدراسة،من مجت%) 30(

Sample size  =  Z2  * (p) * (1-p) 
                                                                                 c2 

where:  

Z = Z value (e.g. 1.96 for 95% confidence level)  

p = percentage picking a choice, expressed as decimal, (0.5 used for sample size 

needed) 

c = confidence interval, expressed as decimal, (e.g.,.04 = ±4) 

موظفاً حيث وزعت الباحثة استمارات     ) 216 (تم توزيع استبانة الدراسة على    لقد  
 انة من العينة،  اضافية على حجم أكبرمن عينة الدراسة المقترحة كي تضمن تعبئة الاستب          

؛ من  %)93.5(ة منها، أي أن نسبة المسترد قد بلغ ما نسبته            استبان )202(وتم استرداد   
تبين فقد   ت، وبعد تفحص الاستبانا   مجمل الاستبانات الموزعة؛ وهي نسبة جيدة ومقبولة      

 تأنها تحقق الشروط المطلوبة للإجابة على الاستبيان، وبذلك يكـون عـدد الاسـتبانا             
، والجداول التالية تبين خـصائص       صالحة للتحليل   استبانة )202(لدراسة هو   الخاضعة ل 

  :نة الدراسة كالتالييع

  -:الفئة الوظيفيةمتغير 

الفئـة   الدراسة حسب متغيـر      أفراد عينة التالي؛ توزيع    ) 2(  يبين جدول رقم    

ه كانت مـا نـسبت     من عينة الدراسة، و    )%27.2(بنسبة  الأطباء  فتمثل قطاع    الوظيفية،  
 من عينة الدراسـة     )%29.2( المهن الطبية، و   تمثل قطاع  من عينة الدراسة     )12.9%(
 مـن عينـة     )%7.9(فئـة الإدارة، و   ل من عينة الدراسـة      )%22.8(فئة الممرضين، و  ل

، وهذه النسبة كانت تماشياً مع الوزن النسبي لكل فئة في           قسم الهندسة والصيانة  لالدراسة  
  .)1(ي جدول رقم مجتمع الدراسة وذلك كما ورد ف
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  )2(جدول رقم 
  توزيع عينة الدراسة حسب متغير الفئة الوظيفية

  النسبة المئوية  التكرار  الفئة الوظيفية

 27.2% 55  أطباء
 12.9% 26  مهن طبية
 29.2% 59  تمريض

 22.8% 46  الفئة الإدارة
 7.9% 16الهندسة 
 % 100.0 202  المجموع

  -:متغير العمر

مـن عينـة الدراسـة قـد        %) 26.2(التالي؛ أن ما نسبته     ) 3(دول رقم   يبين ج 
من عينة الدراسـة قـد تراوحـت        %) 39.1(سنة، و ) 30-20(تراوحت أعمارهم بين    

من عينة الدراسة تراوحت أعمـارهم بـين        %) 25.2(سنة، و ) 40-31(أعمارهم بين   
ر، مما يـدل     سنة فأكث  51من عينة الدراسة بلغت أعمارهم      %) 9.4(سنة، و ) 41-50(

على سيطرة روح الشباب على معظم العاملين في المستشفى، مما يوحي بالقدرة علـى              
      %).  90.5(ما نسبته )  سنة50-20(العطاء، حيث بلغت نسبة من تتراوح أعمارهم بين 

  
  )3(جدول رقم 

  توزيع عينة الدراسة حسب متغير العمر
  النسبة المئوية  التكرار  راعمالأفئات 

 26.2% 53   سنة30لى ا20من
 39.1% 79  سنة40 -31من 
 25.2% 51   سنة50 – 41من 

 9.4% 19   سنة فأكثر51
  % 100.0 202  المجموع
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  -:متغير الخدمة الإجمالية

من عينة الدراسة قد بلغـت مـدة        %) 36.1(؛ أن ما نسبته     ) 4(يبين جدول رقم    
ينة الدراسة تراوحـت مـدة      من ع %) 23.3( سنوات فاقل، و   5الخدمة الإجمالية لديهم    

من عينة الدراسة تراوحـت     %) 19.3(سنوات، و ) 10-5(الخدمة الإجمالية لديهم بين     
من عينة الدراسـة قـد بلغـت        %) 21.3(سنة، و ) 15-11(المدة الإجمالية لديهم بين     

 سنة فأكثر، حيث أن ارتفاع معـدل الخبـرة لـدى            16سنوات الخبرة الإجمالية لديهم     
، مما يعد مؤشراً لقـدرتهم علـى الاسـتعداد          %)64(بلغت  ) ت فأكثر سنوا6(العاملين  
  . والتعاطي معها في حالة وقوعها، مما يعني ذلك مزيداً من الكفاءة في الأداءتللأزما

  
  )4(جدول رقم 

  مدة الخدمة الإجمالية الدراسة حسب متغير عينةتوزيع 

  النسبة المئوية  التكرار  مدة الخدمة الإجمالية

 36.1% 73  فأقل سنوات5

 23.3% 47   سنوات10–6من

 19.3% 39   سنة15–11من

 21.3% 43  سنة فأكثر16

  % 100.0 202  المجموع
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  :متغير الجنس

من عينة الدراسة كانت مـن      %) 72.8(التالي؛ أن ما نسبته     ) 5(يبين جدول رقم    
الإنـاث، وهـذه النـسبة    من عينة الدراسة من  %) 27.2(الذكور، بينما كانت ما نسبته      

تعتبر جيدة؛ حيث أن عدد العاملات في مستشفى ناصر من الإناث قليل نـسبياً، وقـد                
 فقـط بـين طبيبـات       161يعزى ذلك لخصوصية المهن الطبية؛ حيث بلغ عدد الإناث          

  .من مجتمع الدراسة الكلي% 22وإداريات ومهن طبية؛ أي بنسبة 
  

  )5(جدول رقم 
  الجنس متغير المسمى  الدراسة حسبعينةتوزيع 

 النسبة المئوية  التكرار  الجنس

 72.8% 147  ذكر

 27.2% 55  أنثى

  % 100.0 202  المجموع
    

عدد العينة حسب الجنس

ذآر 147

انثي 55

ذآر
أنثى

  

  :أداة الدراسة 

  :وقد تم إعداد الاستبانة على النحو التالي
  .إعداد استبانة أولية من اجل استخدامها في جمع البيانات والمعلومات -1
 . لجمع البياناتملاءمتهارض الاستبانة على المشرف من اجل اختبار مدى ع -2

 .تعديل الاستبانة بشكل أولي حسب ما يراه المشرف -3

تم عرض الاستبانة على مجموعة من المحكمين والذين قاموا بدورهم بتقـديم             -4
 .النصح والإرشاد وتعديل وحذف ما يلزم

انة وتعديلها حسب صدق الفقـرات      إجراء دراسة اختباريه ميدانية أولية للاستب      -5
 .وثباتها
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 ،وقد تم توزيع الاستبانة على جميع إفراد العينة لجمع البيانات اللازمة للدراسـة            
  -:وقد تم تقسيم الاستبانة إلى قسمين كالتالي

   . فقرات4ويتكون من ى الخصائص العامة لعينة الدراسة يحتوى عل: القسم الأول
ثر بعض عناصر الثقافة التنظيمية على      أ تتناول   ،مجالاتيتكون من ستة    : القسم الثاني 

  -:الاستعداد لمواجهة الأزمات في مستشفى ناصر كالتالي
  .فقرات-9  وتتكون من،يناقش درجة الاستعداد لمواجهة الأزمات: المجال  الأول
ويتكون مـن    ،يناقش العلاقات الشخصية بين الرؤساء والمرؤوسين     : المجال الثاني 

  .فقرات-5
 ، يناقش مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وحل مـشاكل العمـل           :لمجال الثالث ا

  .فقرات-5   ويتكون من 

  .فقرات-6 ويتكون من ،يناقش عدم التحفظ في عرض المشاكل: المجال الرابع

-6  ويتكـون مـن       ،يناقش التفكير الابتكاري في حل المشاكل     :  المجال الخامس 
  .فقرات

  .فقرات-5 ويتكون من ،التعليميناقش : المجال السادس
وقد كان توزيع الدرجات تبعاً للإجابات على كل فقرة من فقرات الاستبانة وفقـاً              

  -:لمقياس ليكارت الخماسي كالتالي

 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة التصنيف

  1  2  3  4  5  النقاط
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  :صدق وثبات الاستبيان

 وذلك للتأكد من صدق وثبات -أداة الدراسة-  فقرات الاستبانةقامت الباحثة بتقنينلقد 
  : كالتاليا، والتي كانتفقراته

قامت الباحثة بالتأكد من صدق فقرات الاستبيان لقد  : صدق فقرات الاستبيان 
  -:، همابطريقتين

  -:، همابطريقتينتم التحقق منه والذي  : صدق المحتوى -1

دراسات سابقة تم تطبيقها مـن   ب الاستبانة   استعانت الباحثة في إعداد   لقد  ) 1
ار ما يناسب المستـشفى     ياختتم   وعند الاختيار النهائي لعباراتها      ،قبل

 فـضلاً عـن     ،موضوع البحث والمقاييس المتوفرة في هـذا المجـال        
  .الخطوات المنهجية الدقيقة التي سارت عليها

 ذوي  تم عرض القائمة على عدد من المحكمـين       لقد  : صدق المحكمين ) 2
الخبرة، مرفقاً بطلب لإبداء ملاحظاتهم ومقترحاتهم بهدف التحقق مـن          

أي العبـارات   بيـان    و اء أو تطابق العبارات مع كل مجال،      مدى انتم 
  -: بهدف التحقق من كلٍ مما يلي؛تقيس بالفعل ما وضعت لقياسه

 .شمولية الفقرات -

 .وضوح الفقرات ووضوح التعليمات -

عرضـت  ، وقد   رها في القائمة ؟    مشكلات أخرى لم يتم ذك     وجود -
-5الباحثة الاستبانة على مجموعة من المحكمـين تألفـت مـن            

بالجامعـة   أعضاء من أعضاء الهيئة التدريسية في كلية التجـارة     
 وقـد اسـتجابت     . متخصصين في الإدارة والإحصاء    ؛الإسلامية

دكتـور رشـدي وادي،     : الباحثة لآراء السادة المحكمـين وهـم      
 ودكتور سـمير    ،دكتور يوسف بحر  والروس،  دكتور سامي أبو    و

 وقـد   . مشرف الرسالة  ؛ بالإضافة إلى الدكتور ماجد الفرا     ؛صافي
الباحثـة   حيث قامت    ؛في تطوير الاستبانة  كبير  كان لآرائهم دور    

 وذلك بعد   ،بإجراء ما يلزم من حذف وتعديل في ضوء مقترحاتهم        
وافـق  مـا    بلت الفقرات إذا  تسجيلها في نموذج تم إعداده، وقد قُ      

مـن المحكمـين،    % 80محكمين أي بنسبة    ) 4(عليها أكثر من    
 من المحكمـين أي بنـسبة     ) 4-3(وافق عليها من    ما  وعدلت إذا   
ورفضت إذا وافق عليها    من المحكمين،   % 80 -60تتراوح من   
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من المحكمـين،   % 60 أي بنسبة اقل من      ؛محكمين) 3(اقل من   
 ليتم تطبيقها علـى     ةوبذلك خرجت الاستبانة في صورتها النهائي     

  .العينة الاستطلاعية
  

   -: صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان-2

 40قد قامت الباحثة بحساب الاتساق الداخلي لفقرات الاختبار على          ل
لدرجـة الكليـة   ، وذلك بحساب معاملات الارتباط بين كل فقـرة وا     اًفرد

ستبانة بناء على النتائج    للمجال التابعة له، وقد تم التغيير والتعديل على الا        
  .الأولية، مما دعم من قوة الاستبانة

 يبين معاملات الارتباط بين كل فقـرة مـن فقـرات    التالي؛) 6(جدول رقم  إن  
والدرجة الكلية لفقراته، والذي يبـين      ) درجة الاستعداد لمواجهة الأزمات   (المجال الأول   

حيث أن قيمة مستوى    ،  )α=0.05(ة  أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلال       
وهـي  ) 0.0824- 0.0366( انحصرت بين المحسوبة-r قيمة ، و0.05الدلالة اقل من   
، وبذلك تعتبر فقرات المجـال      )α=0.05(الجدولية عند مستوى دلالة     -rاكبر من قيمة    

  .الأول صادقة لما وضعت لقياسه

  )6(جدول رقم 

والدرجة ) درجة الاستعداد لمواجهة الأزمات(المجال الأولمعاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات 

  الكلية لفقراته

مستوى معامل   الفقرة  م
 0.021 0.419  .أعتقد أن المستشفى بوضعها الحالي لا يمكن أن تتعرض لأي أزمات  1
 0.016 0.437  .الاستعداد لمواجهة الأزمات ليس ضرورياً بل من الكماليات  2
 0.000 0.701  . ند حدوث الأزمة نتمكن من حلها مهما كانت كبيرةع  3
 0.001 0.566  .كل كارثة فريدة من نوعها بحيث لا يمكن الاستعداد لها  4
 0.000 0.723  .يوجد اهتمام بالإعداد النفسي للعاملين لمواجهة الأزمات  5
 0.000 0.824  .يوجد تدريب مستمر للعاملين على كيفية التصرف أثناء الأزمة  6
 0.000 0.796 .لدينا خطط متكاملة للتعامل مع أي نوع أزمات  7
 0.047 0.366  .يكفي أن يعرف المدراء خطط مواجهة الأزمات وليس جميع العاملين  8
  0.001 0.565توجد تعليمات إدارية واضحة تحدد كيفية وإجراءات التعامل مع   9

  0.361  تساوي 28 ودرجة حرية 0.05لة  الجدولية عند مستوى دلاrقيمة 
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 معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال         التالي؛) 7(جدول رقم   يبين  
والدرجة الكلية لفقراته، والـذي     ) العلاقات الشخصية بين الرؤساء والمرؤوسين    (الثاني  

 قيمـة   ، حيـث أن   )α=0.05(يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة          
الجدوليـة  -rالمحسوبة اكبر من قيمة     -r وقيمة   ،0.05مستوى الدلالة اقل فقرة اقل من       

 وبذلك تعتبر فقرات    ،0.361 والتي تساوي    ،28 ودرجة حرية    ،0.05عند مستوى دلالة    
  .المجال الثاني صادقة لما وضعت لقياسه

  )7(جدول رقم 
العلاقات الشخصية بين الرؤساء (ني معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثا

  والدرجة الكلية لفقراته)والمرؤوسين

مستوى معامل  الفقرة  م
  0.000  0.750  . توجد ثقة بينك وبين رؤساءك تشجعك على الاستعداد لمواجهة أي أزمة 10
  0.000  0.682  . تشجعك على الاستعداد لمواجهة أي أزمةكتوجد ثقة بينك وبين مرؤوسي 11
  0.030  0.397لا أذكر صعوبات ومشاكل العمل الفنية من أجل المحافظة على العلاقات  12
  0.011  0.459 .العلاقات الشخصية الجيدة تسهل مواجهة الأزمة 13
  0.011  0.455 .الانسجام بين الرؤساء والمرؤوسين وتوزيع الأدوار يساهم في مواجهة أي أزمة 14

  0.361  تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

معاملات الارتباط بين كل فقـرة مـن فقـرات         التالي   )8(يبين جدول رقم    كما  
والدرجة الكلية  ) مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وحل مشاكل العمل       (المجال الثالث   

، )α=0.05(رتباط المبينة دالة عند مستوى دلالـة        لفقراته، والذي يبين أن معاملات الا     
المحسوبة اكبـر مـن     -r و قيمة    ،0.05حيث أن قيمة مستوى الدلالة اقل فقرة اقل من          

والتـي تـساوي    ؛  28ودرجة حريـة    ؛  )α=0.05(الجدولية عند مستوى دلالة     -rقيمة  
رارات وحـل   مشاركة العاملين في اتخاذ الق    (، وبذلك تعتبر فقرات المجال الثالث     0.361

  .صادقة لما وضعت لقياسه) مشاكل العمل
  )8(جدول رقم 

مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وحل (معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الثالث 
  والدرجة الكلية لفقراته)مشاكل العمل

مستوى معامل   الفقرة  م
  0.000  0.656  .جتماعات أتقبل الأمور بسلاسة ولا أناقشهاعند مناقشة مشاكل العمل في الا 15
  0.010  0.465إذا حاول أحد العاملين البحث عن حلول لأي أزمة بنفسه فإنه سيواجه بضغوط  16
  0.000  0.638  .يشارك العاملين في حل الأزمات كل حسب طبيعة عمله 17
  0.000  0.674فيما يخص عملهم خوفاً من الوقوع في يتجنب الكثير من العاملين اتخاذ قرارات  18
  0.001  0.576  .لا توجد فرصة للمناقشة وعرض الآراء في حل مشاكل العمل إلا للمدراء 19

  0.361  تساوي 28 ودرجة حرية 0.05الجدولية عند مستوى دلالة -rقيمة 
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كل فقرة من فقرات المجـال       يبين معاملات الارتباط بين      التالي) 9(جدول رقم   
والدرجة الكلية لفقراتـه،  والـذي يبـين أن          ) عدم التحفظ في عرض المشاكل    (الرابع  

، حيث أن قيمـة مـستوى       )α=0.05(معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة        
الجدوليـة عنـد    -rالمحسوبة اكبر من قيمـة      -r  وقيمة ،0.05الدلالة اقل فقرة اقل من      

 وبـذلك تعتبـر     ،0.361 والتي تـساوي     ؛28 ودرجة حرية    ،)α=0.05(لة  مستوى دلا 
  .صادقة لما وضعت لقياسه) عدم التحفظ في عرض المشاكل(فقرات المجال الرابع 

  )9(جدول رقم 
والدرجة ) عدم التحفظ في عرض المشاكل(معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال الرابع 
  الكلية لفقراته

مستوى معامل   رةالفق مسلسل

  0.038  0.382 .أكون محرجاً إذا وجه أحد المرؤوسين النقد لأفكاري وآرائي  20

  0.001  0.595في حالة وجود معلومات عن أحداث قد تتطور لأزمة فإنه يتم   21

  0.000  0.706  .لا أشعر بحرية تامة في عرض أي مشكلة فنية  22

  0.000  0.869  .أخشى التصريح بوجود المشاكل الفنية حتى لا أتعرض للعقوبة  23

  0.000  0.871  .لا يبحث المسئولين عن حلول لأي مشكلة فنية تعرض  24

  0.000  0.827 .أتحفظ في عرض الأفكار والمقترحات لعلمي أنه يتم تجاهلها  25
  0.361  تساوي 28رجة حرية  ود0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال         التالي؛  ) 10(جدول رقم   
والدرجة الكلية لفقراته،  والذي يبـين أن        ) التفكير الابتكاري في حل المشاكل    (الخامس  

، حيث أن قيمـة مـستوى       )α=0.05(معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى دلالة        
الجدوليـة عنـد    -rالمحسوبة اكبر من قيمة     -r و قيمة    ،0.05لة اقل فقرة اقل من      الدلا

 وبذلك تعتبـر فقـرات      ،0.361 والتي تساوي    ،28 ودرجة حرية    ،0.05مستوى دلالة   
  .صادقة لما وضعت لقياسه) التفكير الابتكاري في حل المشاكل(المجال الخامس 

  )10(جدول رقم 
) التفكير الابتكاري في حل المشاكل(ن فقرات المجال الخامس معاملات الارتباط بين كل فقرة م

  والدرجة الكلية لفقراته
مستوى معامل  الفقرة  مسلسل

  0.001  0.596 .يتم تشجيع العاملين الذين يتقدمون برأي أو فكرة جديدة  26
  0.000  0.602 نجد صعوبة في التوصل إلى حل مرضي في كثير من المشاكل لأننا نسعى  27
  0.001  0.565 .لكل رأي أو مشكلة أكثر من حل  28
  0.000  0.710 .نتحمل النتائج عند وجود حل مبتكر أو جديد لأي مشكلة  29
  0.000  0.599 .نستعين بجهات خارجية في حل بعض المشاكل  30
  0.001  0.573  .رةنبحث عن حلول مبتكرة وجديدة لأي مشكلة حتى لو كانت مكر  31

  0.361  تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
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يبين معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات المجال السادس          ) 11(جدول رقم   
والدرجة الكلية لفقراته، والذي يبين أن معاملات الارتباط المبينـة دالـة عنـد              ) التعلم(

 ،)α=0.05(حيث أن قيمة مستوى الدلالة اقل فقرة اقل من          ،  )α=0.05(مستوى دلالة   
 ودرجـة   ،)α=0.05(الجدولية عند مستوى دلالة     -rالمحسوبة اكبر من قيمة     -rو قيمة   
صـادقة  ) التعلم( وبذلك تعتبر فقرات المجال السادس       ،0.361 والتي تساوي    ،28حرية  

  .لما وضعت لقياسه

  )11(جدول رقم 

  والدرجة الكلية لفقراته) التعلم(فقرة من فقرات المجال السادس معاملات الارتباط بين كل 

مستوى معامل  الفقرة  م
  0.001  0.561  .عادة ما تستفيد إدارة المستشفى من أخطائها لمواجهة أي أزمات أخرى محتملة  32

  0.001  0.585  .ة منهالدينا نظم معلومات متكاملة عن جميع الحوادث السابقة والدروس المستفاد  33

  0.000  0.708جميع العاملين بالمستشفى يتم إبلاغهم بالأخطاء التي حدثت وقت الأزمة وكيفية   34

  0.000  0.723نستفيد من أي أزمة سابقة في تحسين وتطوير قدراتنا ومهاراتنا في التعامل مع أي   35

  0.000  0.727 على الاستفادة من أساليب معالجة الأزمات في الإدارات  تعمل إدارة المستشفى  36
  0.361  تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
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  لمجالات الاستبانةالصدق البنائي 

 مجال من مجالات الاسـتبيان    بين مدى ارتباط كل     ي التالي؛) 12(إن جدول رقم    
 مجال من مجالات الاستبيان    أن محتوى كل     حيث تبين ،  الكلية لفقرات الاستبيان  درجة  الب

، وذلك لأن قيمة مـستوى      )α=0.05(له علاقة قوية بهدف الدراسة عند مستوى دلالة         
 عند مستوى   ؛الجدولية-rالمحسوبة اكبر من قيمة     -r قيمة، و )α=0.05(الدلالة اقل من    

  .0.361  عندها والتي تساوي؛28 ودرجة حرية ؛)α=0.05(دلالة 
  )12(جدول رقم 

  الصدق البنائي لمجالات الدراسة
معامل   المجال

الارتباط
  مستوى الدلالة

  0.000  0.850  درجة الاستعداد لمواجهة الأزمات

  0.001  0.580  العلاقات الشخصية بين الرؤساء والمرؤوسين

  0.011  0.460  اركة العاملين في اتخاذ القرارات وحل مشاكل العملمش

  0.420  0.153  عدم التحفظ في عرض المشاكل

  0.000  0.731  التفكير الابتكاري في حل المشاكل

  0.006  0.488  التعلم

  0.361  تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

  :Reliability ثبات الاستبانة

 هما  ؛ن خطوات الثبات على العينة الاستطلاعية نفسها بطريقتي       الباحثة لقد أجرت 

  .طريقة التجزئة النصفية ومعامل ألفا كرونباخ

تم إيجاد معامل ارتبـاط  : Split-Half Coefficientطريقة التجزئة النصفية  •

لكـل   ؛ الرتبة  ومعدل الأسئلة الزوجية   ؛ الرتبة،  بين معدل الأسئلة الفردية    بيرسون

 باستخدام معامـل ارتبـاط سـبيرمان        ؛معاملات الارتباط   وقد تم تصحيح   مجال،

  : حسب المعادلة  التالية )Spearman-Brown Coefficient (براون للتصحيح

= معامل الثبات 
1

2
ر+
   معامل الارتباط)ر( حيث ؛ر

بير نسبيا لفقـرات    معامل ثبات ك  أن هناك    التالي؛   )13(وقد تبين من جدول رقم      
بلغ معامـل الثبـات     قد   و ؛)0.868458 - 0.786481( حيث تراوحت بين     ؛الاستبيان

  ).0.81978(لجميع الفقرات 
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  )13(جدول رقم 

  )طريقة التجزئة النصفية( معامل الثبات 

عدد   المجال
  الفقرات

معامل الارتباط   معامل الارتباط
  المصحح

 مستوى المعنوية

  0.000 0.786481  64810.  9  اجهة الأزماتدرجة الاستعداد لمو

  0.000 0.817757  0.6917  5  العلاقات الشخصية بين الرؤساء والمرؤوسين

مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وحل مـشاكل        
ل ال

5  0.6549  0.791468 0.000  

  0.000 0.787732  0.6498  6  عدم التحفظ في عرض المشاكل

  0.000 0.800672  0.6676  6  شاكلالتفكير الابتكاري في حل الم

  0.000 0.868458  0.7675  5  التعلم

  0.000 0.81978  0.6946  36  جميع الفقرات
  0.361  تساوي 28 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 

  :Cronbach's Alphaطريقة ألفا كرونباخ  

؛ كطريقة ثانيـة     لقياس ثبات الاستبانة    طريقة ألفا كرونباخ   الباحثة تاستخدملقد  
التالي؛ أن معاملات الثبات مرتفعة لمجالات      ) 14(لقياس الثبات، حيث يبين جدول رقم       

بلغ معامل الثبـات لجميـع      كما   ،)0.8821 - 0.7372(حيث تراوحت بين    الاستبانة؛  
  .0.8436 الفقرات

  )14(جدول رقم

  )طريقة ألفا كرونباخ( معاملات الثبات 

  معامل ألفا كرونباخ للثبات  عدد الفقرات  مجالال
  73720.  9  درجة الاستعداد لمواجهة الأزمات

  0.7955  5  العلاقات الشخصية بين الرؤساء والمرؤوسين
  0.8202  5  مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وحل مشاكل العمل

  0.7797  6  عدم التحفظ في عرض المشاكل
  0.9021  6  لمشاكلالتفكير الابتكاري في حل ا

  0.8821  5  التعلم
  0.8436  36  جميع الفقرات
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  :المعالجات الإحصائية

 ، الإحصائي SPSS من خلال برنامج     ؛لقد قامت الباحثة بتفريغ وتحليل الاستبانة     
  :وتم استخدام الاختبارات الإحصائية التالية

 .النسب المئوية والتكرارات -1

 .خ لمعرفة ثبات فقرات الاستبانةاختبار ألفا كرونبا -2

 .ارتباط بيرسون لقياس صدق الفقراتمعامل  -3

سمرنوف لمعرفة نوع البيانات هـل تتبـع التوزيـع          -اختبار كولومجروف  -4
  )Sample K-S -1(،     الطبيعي أم لا

  One sample T-testاختبار  -5
  . للعينات المستقلة)t(اختبار  -6
   .(One Way Anova) اختبار تحليل التباين الأحادي -7
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  الفصل السادس
אאאא 

  
 اختبار التوزيع الطبيعي 

 تحليل فقرات الدراسة 

 تحليل الفرضيات 
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  )(Sample K-S -1) سمرنوف  -اختبار كولمجروف(اختبار التوزيع الطبيعي

البيانات تتبـع   ا إذا كانت    فيملمعرفة   سمرنوف؛   -تم استخدام اختبار كولمجروف   
 لان معظـم    ، وهو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات       ؟،التوزيع الطبيعي أم لا   

  . علمية تشترط أن يكون توزيع البيانات طبيعيامالاختبارات ال
قيمة مـستوى   ؛ علماً بأن     نتائج الاختبار   التالي؛ )15(ويوضح الجدول التالي رقم     

.05.0( ؛  )α=0.05(  من  لكل مجال اكبر   الدلالة >sig(يدل على أن البيانات   مما   ؛ 
  .ةالمعلمي  ويجب استخدام الاختبارات؛تتبع التوزيع الطبيعي

  )15(جدول رقم 

  )Sample Kolmogorov-Smirnov test-1(اختبار التوزيع الطبيعي
 مستوى المعنوية Zقيمة الاختبار   المجال

 0.401 0.894  ماتدرجة الاستعداد لمواجهة الأز
 0.236 1.033  العلاقات الشخصية بين الرؤساء والمرؤوسين

  0.204 1.068  مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وحل مشاكل العمل

 0.073 1.286  عدم التحفظ في عرض المشاكل
 0.248 1.021  التفكير الابتكاري في حل المشاكل

  0.481 0.840  التعلم

  0.360   0.924  جميع المجالات

  -:تحليل فقرات الدراسة

لتحليل فقـرات  ) One Sample T test(  للعينة الواحدة )T(تم استخدام اختبار 
 وقيمة  ؛ والوزن النسبي  ؛تحتوي على المتوسط الحسابي   ؛ حيث    والجداول التالية  الدراسة

)t( ومستوى الدلالة لكل فقرة؛.  
وذلـك   لفقرة؛اى هذه   ة على محتو  العين يوافق أفراد عندما   الفقرة ايجابية وتكون  

؛ )1.97( ، والتي كانت تساوي   الجدولية-t قيمةالمحسوبة اكبر من    -tعندما تكون قيمة    
 المعنوية اقل مـن     ىأو مستو  ( ؛)α=0.05(؛ ومستوى دلالة      "201"عند درجة حرية    

   %).60؛ والوزن النسبي اكبر من 0.05
 إذا كانـت    ؛ يوافقون على محتواها    بمعنى أن أفراد العينة لا     الفقرة سلبية وتكون  

؛ عنـد درجـة     )-1.97( والتي تساوي  ؛الجدولية-t قيمةالمحسوبة أصغر من    -t قيمة
 ؛)α=0.05(أو مستوى المعنوية اقل مـن        ( ؛)α=0.05(؛ ومستوى دلالة    "201"حرية  
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 وتكون آراء العينة في الفقرة محايدة إذا كان مـستوى           ، %)60والوزن النسبي اقل من     
  .)α=0.05( اكبر لةالدلا

  درجة الاستعداد لمواجهة الأزمات: تحليل فقرات المجال الأول

 تحليل فقرات المجال الأول، حيـث تبـين أن آراء       التالي؛ )16(يبين جدول رقم    
ن الوزن النسبي لكل فقرة اقـل       وذلك لأ  ؛أفراد العينة في جميع فقرات هذا المجال سلبية       

 ) يوافقـون  لا ( بمعنى أن أفراد العينة    ،)α=0.05(  ومستوى الدلالة اقل من    ؛%"60"من  
كذلك لا يوافقون على     و ،"عند حدوث الأزمة نتمكن من حلها مهما كانت كبيرة         "هعلى أن 

 ـ   و ،ها؛ بحيث لا يمكن الاستعداد لهـا       كل كارثة فريدة من نوع     أن توجـد  ه لا   علـى أن
 خطـط   ، ولا يوجد  تحدد كيفية وإجراءات التعامل مع الأزما     تعليمات إدارية واضحة تُ   

  .متكاملة للتعامل مع أي نوع أزمات
 يتبين أن الوسط الحسابي لجميع فقرات المجـال الأول يـساوي            ؛وبصفة عامة 

؛ %) 42.81(  والوزن النـسبي يـساوي        ،"3" وهو اقل من المتوسط المحايد       ؛)2.14(
قيمة  وهي اقل من     ؛)20.76-(تساوي  والتي   ؛المحسوبة-t  وقيمة ؛%"60"وهو اقل من    

t-وهي اقل من    ؛)0.000(ساوي  ي، ومستوى الدلالة    )1.97-( والتي تساوي    ؛الجدولية 
)α=0.05(.  

ضعيفة؛ وذلك لأن  هي درجة الاستعداد لمواجهة الأزمات  أن دل علىمما ي وهذا  
المبحوثين أجابوا عن الصياغة السلبية، وذلك لأن الفقرات السابقة تميل للتفكير السلبي،            

د الوزن النسبي باتجاه الرفض؛ أي كلما كان باتجاه غير موافق بشدة، كان             وأنه كلما ابتع  
ذلك أفضل للنظرة لأهمية الاستعداد؛ ورغم ذلك كان التوجه ضعيفاً، لأن درجة الاهتمام             

 وهذا أمر غير مستحب لمستشفى عريق وذو خبرة عالية في المجال            بالاستعداد ضعيفة، 
  .الصحي واجه أزمات كثيرة

أن هناك خللاً ما؛ من المحتمل أن يكون ذلك في الثقافـة التنظيميـة              وهذا يدل   
الموجودة في المستشفى، حيث يعتقد العاملين فـي المستـشفى أن بإمكـانهم مواجهـة               

الجديلي، (الأزمات دون الاستعداد المسبق لها،  وهذا علمياً خاطئ؛ والذي تؤكده دراسة             
سـتعداد للأزمـات فـي كبـرى        ، والتي توصل فيها إلى وجود ضعف في الا        )2006

مستشفيات قطاع غزة؛ رغم أنها مستهدفة للأزمات، ويمكن أن تتعرض لها بسهولة في             
ظل ظروف سياسية واقتصادية متقلبة؛ سواء من نقص مواد أو إغلاق معابر أو غيـره               
من الظروف الغير اعتيادية، كما أنه توصل إلى أنه لا يوجد إدارة أزمات فعليـة؛ وإذا                
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وعليه؛ فقـد   . اك ما يسمى بإدارة الأزمات فهي غير فعالة؛ وليس لها دور يذكر           كان هن 
أوصى بإنشاء إدارة للأزمات أو على الأقل تفعيلها إن كانت موجودة؛ وهـذا يخـالف               

في دراسته، حيث بـين أن هنـاك اسـتعداد           ) 2002النتيجة التي توصل إليها ثابت،      
 لهـا   -مكة- بسبب أن العاصمة المقدسة      وتدريب مستمر لمواجهة أي أزمة؛ ربما ذلك      

 للكثير من الأزمات، وذلك لأن موسم الحج يتكرر كل عام؛ ولـه             ةخصوصية؛ ومعرض 
تبعاته ومشاكله، فتم نشر ثقافة الاستعداد للأزمات، وكلما تم توظيف موظف جديد نقلوا             

؛ التي تنم   له ثقافة الاستعداد للأزمات، وهذا يتبين في رفض الضباط للمعتقدات الخاطئة          
  .عن عدم استعداد

لقد ظهر في دراستنا أيضاً أن المستشفى لا تلتفـت إلـى الاهتمـام البـشري                
للاستعداد للأزمات، مما يدل على أن إدارة المستشفى لا تواكب علم الإدارة الحـديث؛              
الذي توصل إلى أن الاستعداد المادي لا يكفي وحده لمواجهة الأزمات، وهذا  يتفق مع               

؛ والتي قام بها على مستشفيات المنصورة؛ حيث تبين أن معظم           )1999سليمان،  (دراسة  
العاملين يلاحظون أن اهتمام الإدارة ينصب أكثر ما يكـون علـى المعـدات والأدوات         

؛ بـضرورة إعـداد خطـط       )1999هاشـم،   (والأجهزة، وهذا يتفق مع ما توصل إليه        
هة الأزمات؛ وإعداد كوادر بـشرية      للطوارئ؛ وتدريب العاملين عليها؛ وتهيئتهم لمواج     

في دراسـته عـن     ) 2001حجازي،  (وهذا ما يوافق النتيجة التي توصل إليها        . مناسبة
البنوك السعودية؛ حيث تبين له أن إدارة البنوك تعمل أكثر ما تكـون علـى الخطـط                 
العلاجية أكثر من خطط الاستعداد والمواجهة؛ رغم أنها قطاع خاص؛ ويفترض بها أن             

 أداؤها أفضل من ذلك، وقد أوصت دراسته بضرورة نشر ثقافة تنظيمية جديـدة؛              يكون
  .  تعتمد على الاستعداد لمواجهة الأزمات؛ وليس فقط معالجة الأزمة التي تقع
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  )16(جدول رقم 

  )درجة الاستعداد لمواجهة الأزمات(تحليل فقرات المجال الأول 
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أعتقد أن المستـشفى بوضـعها       1
الحالي لا يمكن أن تتعرض لأي      

ات   أز

41.1 41.1 5.0 5.9 4.0 1.85 36.93 -15.88 0.000 

الاستعداد لمواجهة الأزمات ليس     2
  .ضرورياً بل من الكماليات

52.0 37.6 4.0 4.0 2.5 1.67 33.47 -20.60 0.000 

عند حدوث الأزمة نـتمكن مـن        3
  . حلها مهما كانت كبيرة

14.9 35.1 19.8 35.1 14.9 2.69 53.76 -3.95 0.000 

كل كارثة فريدة من نوعها بحيث       4
 0.000 5.73- 51.19 2.56 5.0 16.8 22.8 40.1 15.3  .لا يمكن الاستعداد لها

 ـ   5 داد النفـسي   يوجد اهتمام بالإع
 0.000 14.07- 40.10 2.00 2.0 9.4 10.4 43.6 34.7  .للعاملين لمواجهة الأزمات

يوجد تدريب مـستمر للعـاملين       6
على كيفيـة التـصرف أثنـاء       

ة   الأز

35.6 42.6 9.9 9.4 2.5 2.00 40.10 -13.74 0.000 

لدينا خطط متكاملة للتعامل مـع       7
  .أي نوع أزمات

25.7 49.5 11.4 9.9 3.5 2.16 43.17 -11.62 0.000 

يكفي أن يعرف المدراء خطط  8
مواجهة الأزمات وليس جميع 

ل ا   ال

33.7 45.5 6.4 13.4 1.0 2.02 40.50 -13.66 0.000 

توجد تعليمات إدارية واضحة  9
تحدد كيفية وإجراءات التعامل مع 

ا   الأ

25.2 39.6 17.3 15.3 2.5 2.30 46.04 -9.14 0.000 

يع الفقراتجم  2.14 42.81 -20.76 0.000 

 1.99 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 201( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  العلاقات الشخصية بين الرؤساء والمرؤوسين: المجال الثاني

العلاقات الشخصية بين   (الثانيتحليل فقرات المجال    التالي؛  ) 17(يبين جدول رقم    

 )12،  11،  10(تبين أن آراء أفراد العينة في الفقـرات         ، حيث   )الرؤساء والمرؤوسين 
 ومستوى الدلالـة    ؛%"60" اقل من     كان ن الوزن النسبي لكل فقرة    ، وذلك لأ   سلبية كانت

كان  حيث   ،ايجابيةفقد كانت    أما آراء أفراد العينة في بقية الفقرات         ،)α=0.05(اقل من   
ممـا   ،)α=0.05(لة اقل مـن      ومستوى الدلا  ؛%"60"الوزن النسبي لكل فقرة اكبر من       

 وتوزيع  ؛الانسجام بين الرؤساء والمرؤوسين    أفراد العينة يوافقون على أن    يدل على أن    
 ـ   وأن   ، يساهم في مواجهة أي أزمة     ؛الأدوار ل مواجهـة   سهالعلاقات الشخصية الجيدة تُ
على الاسـتعداد لمواجهـة أي       شجعيمرؤوس  ال و  الرئيس ثقة بين ال وجود وأن   ،الأزمة
  .أزمة

  الـذي  الثـاني   يتبين أن الوسط الحسابي لجميع فقرات المجـال        ؛وبصفة عامة 
يـساوي  الـذي   ، والوزن النسبي    "3"توسط المحايد   م وهي اكبر من ال    ؛)3.18(يساوي  
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التـي   و ؛)0.000(ساوي  الذي ي  ومستوى الدلالة    ؛%"60"وهو اكبر من    ،  %) 63.60(
صية بين الرؤساء والمرؤوسـين      مما يعني أن العلاقات الشخ     ،)α=0.05(هي اقل من    

مناسبة إلى حد ما؛ ولكن بحاجة إلى التطوير، وهذا قد يرجع إلى قلـة اهتمـام الإدارة                 
بالعلاقات الإنسانية بين العاملين؛ ولهذا تحتاج الإدارة لإعادة تقييم أدائها في العلاقـات             

جـدد؛ حيـث    الإنسانية، ولكن هذا قد يرجع إلى كون معظم المبحوثين من الموظفين ال           
من نسبة المبحوثين في عينة الدراسة، مما قد يكون له أثره في            %) 36.4(بلغت نسبتهم   

  .نظرة العاملين للعلاقات الإنسانية؛ ودورها في مواجهة الأزمات
في دراسـته؛ لـضرورة     ) 2002ثابت،  (وهذا يتفق مع النتيجة التي توصل لها        

 لقدم وعراقة أو حتى خـصوصية الـديار         الاهتمام بالعلاقات الإنسانية؛ وربما كان هذا     
؛ التـي   )1999سليمان،  (المقدسة التي تدعو للاحترام والتسامح، كذلك اتفقت مع دراسة          

توصلت إلى أن العلاقات الإنسانية الجيدة تُسهل مواجهة أي أزمة، وهذا يتوافق مع مـا               
تـصال  في دراسته؛ حيث أكد على ضرورة وأهميـة الا ) 2004السكران، (توصل إليه  

الجيد بين جميع العاملين سواء رؤساء أو مرؤوسين؛ وكذلك بين جميع العاملين، وكذلك             
؛ حيث أكد على وجود توجهات ايجابية       )2003العماج،  (اتفقت مع ما توصلت له دراسة       

نحو العلاقات الجيدة بين العاملين؛ مما أثر علـى الأداء الـوظيفي فـي المستـشفيات                
أيـضاً؛  ) 2005الـشلوي،   (سين الأداء، وهذا ما توصل إليه       العسكرية؛ وساعد على تح   

حيث أكد على وجود علاقة طردية ايجابية بين الولاء التنظيمي والعلاقات الجيدة بـين              
  .العاملين

في دراسته؛ حيـث    ) 2005العوفي،  (كما توصل إلى نفس هذه النتيجة الباحث        
الأداء الجيـد؛ وعلـى الالتـزام       توصل إلى أن العلاقات الجيدة بين العاملين تؤثر على          

؛ حيـث تبـين أن      )2006بيسوت،  (التنظيمي والولاء التنظيمي، وهكذا كما في دراسة        
؛ التي  )2005كيرالدو،  (الثقافة التنظيمية لها أثر على الدافعية للأداء الجيد، وفي دراسة           

 قطـاع   أكدت على أن العمل بروح الفريق؛ والتعاون بين العاملين لهما أثر كبير علـى             
؛ التـي   )علي راض،         (السياحة؛ ونجاح المشاريع الصغيرة، والذي اتضح في دراسة         

أكدت على أن العمل بانسجام؛ وبروح الفريق لها دور كبير في إنجاح نظـام الجـودة                
؛ حيـث أكـدا     )2006الزنكو وسيموزو،   (الشاملة؛ وتحقيقه لأهدافه، وكذلك في دراسة       

ة كعنصر من عناصر الثقافة التنظيمية في التأثير علـى          على أهمية العلاقات الاجتماعي   
 الأداء النوعي للإدارة، وهذا ما اتفقت عليه معظم الدراسات؛ في أهمية هـذا العنـصر              

  .في العمل؛ والذي يتم تجاهله في معظم المنظمات) الثقافة التنظيمية(
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  )17(جدول رقم 

  )رؤساء والمرؤوسينالعلاقات الشخصية بين ال(تحليل فقرات المجال الثاني 
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10  
توجد ثقة بينك وبين رؤسـاءك تـشجعك        

 0.000 5.81- 50.00 2.50 4.5 23.3 15.3 31.7 25.2  .على الاستعداد لمواجهة أي أزمة

11  
 تـشجعك   كبينك وبين مرؤوسي  توجد ثقة   

 0.000 4.27- 52.77 2.64 4.0 27.7 17.3 30.2 20.8  .على الاستعداد لمواجهة أي أزمة

12  
لا أذكر صعوبات ومشاكل العمل الفنيـة       
من أجـل المحافظـة علـى العلاقـات         

  الشخصية الجيدة مع الزملاء
18.8 33.7 23.3 20.8 3.5 2.56 51.29 -5.53 0.000 

13  
الشخصية الجيدة تسهل مواجهـة     العلاقات  
 0.000 14.39 80.00 4.00 29.7 55.0 5.4 5.4 4.5  .الأزمة

14  
الانسجام بـين الرؤسـاء والمرؤوسـين       
وتوزيع الأدوار يساهم فـي مواجهـة أي        

  .أزمة
4.5 3.5 2.5 47.0 42.6 4.20 83.96 17.42 0.000 

 0.000 3.62 63.60 3.18 جميع الفقرات

  1.99 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 201(د درجة حرية  الجدولية عنtقيمة 

  مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وحل مشاكل العمل: المجال الثالث

مشاركة العاملين في    (تحليل فقرات المجال الثالث   التالي؛  ) 18(يبين جدول رقم    

 ـ        )اتخاذ القرارات وحل مشاكل العمل     ) 15(رة  ، حيث تبين أن آراء أفراد العينة في الفق
 ومستوى الدلالة اقـل مـن    ؛%"60"فقرة اقل من    لسلبية، حيث أن الوزن النسبي ل     كانت  

)α=0.05(           ،أما  ، مما يدل على أن العاملين يرفضون تقبل الأمور بسلاسة ودون مناقشة 
 حيث أن الوزن النسبي لكل فقـرة        ،ايجابيةفقد كانت   آراء أفراد العينة في بقية الفقرات       

 بمعنـى أن أفـراد العينـة        ،)α=0.05(مناقل  كان  ومستوى الدلالة    ؛%"60"اكبر من   
،  اتخاذ قرارات فيما يخص عملهم خوفاً من الوقوع فـي الحـرج مـع الإدارة               ونيتجنب

 ،د فرصة للمناقشة وعرض الآراء في حل مشاكل العمل إلا للمدراء          ووجلاعتقادهم بعدم   
ه بضغوط مـن     فإنه سيواج  ؛سهإذا حاول أحد العاملين البحث عن حلول لأي أزمة بنف         و

  .ل الأزمات  كل حسب طبيعة عملهفي حون يشارككما أنهم  ،رؤسائه
  

تبين أن الوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الثالث يساوي         فقد   ؛وبصفة عامة 
؛ )%66.0(يساوي  الذي  ، والوزن النسبي    "3" وهو اكبر من المتوسط المحايد       ؛)3.30(

    وهي اكبر مـن قيمـة      ؛6.29المحسوبة تساوي   -tقيمة  كانت   و ،%"60"وهو اكبر من    
t-وهي اقل من    ؛0.000تساوي  عندها  ، ومستوى الدلالة    1.97 والتي تساوي    ؛الجدولية 
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)α=0.05(،   أن مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وحل مشاكل العمل          يدل على  مما 
  .كانت مناسبة؛ ولكنها بحاجة للتطوير
 في التخطيط؛ لأن الفئة العاملة إذا لم تشارك فـي           وهذا يدل على وجود خلل ما     

صنع واتخاذ القرار؛ فإنه في أغلب الأحيان يمكن أن تعمل على إفشال هذه القـرارات،               
كما أن هناك نوع من المركزية في اتخاذ القرارات؛ وهذا مؤشر على ضـعف الإدارة؛               

رات سريعة يترتب عليها    لأن مكان مثل المستشفى؛ قد يحتاج العاملون فيه إلى اتخاذ قرا          
إنقاذ أرواح؛ لأن عمل المستشفيات يتميز بهذه الخصوصية، لذلك على الإدارة أن تختار             
الفئة العاملة الناضجة أو أن تهيئ الفئة المتواجدة لتكون فعالة؛ من خلال التدريب علـى               

  .اتخاذ القرارات؛ وإعطاء التوجيهات؛ واستشعار المسئولية
؛ حيث تبين أن مركزيـة      )2002ثابت،  (عه مع دراسة    إن هذا يتفق في موضو    

القرار يؤثر على استعداد العاملين لمواجهة الأزمات، لأن العاملين ينظرون للأمر وكأنه            
ليس شأنهم؛ وإنما شأن إدارتهم فقط، وهذا بالتأكيد اعتقاد خاطئ؛ لأن بعض القـرارات              

الذي تبين فيها   ) 2005،  براجوكو ودورمون (كذلك في دراسة    . تحتاج لحل حاسم لحظي   
أن مشاركة العاملين في اتخاذ القرار يساعد في الإدارة النوعية الجيدة؛ بـسبب وجـود               
اختلاف في الثقافات والأجناس، وهذا نوع من الليونة في التعامـل الإداري، وبالتأكيـد              

  .سيؤثر على تقبل العاملين للقرار؛ لأنهم ساهموا في إصداره
  )18(جدول رقم 

  )مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وحل مشاكل العمل(فقرات المجال الثالث تحليل 
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عند مناقشة مشاكل العمـل فـي         15
الاجتماعات أتقبل الأمور بسلاسة    

أ

13.4 39.1 17.3 25.2 5.0 2.69 53.86 -3.84 0.000 

إذا حاول أحد العاملين البحث عن     16
حلول لأي أزمة  بنفـسه فإنـه        

ط

8.9 18.8 16.8 40.1 15.3 3.34 66.83 4.03 0.000 

يشارك العاملين في حل الأزمات        17
  .كل حسب طبيعة عمله

9.9 19.3 17.3 42.6 10.9 3.25 65.05 3.04 0.000 

يتجنب الكثير من العاملين اتخاذ       18
قرارات فيما يخص عملهم خوفاً     

ل ل

6.9 7.9 11.9 52.0 21.3 3.73 74.55 9.43 0.000 

لا توجد فرصة للمناقشة وعرض       19
الآراء في حل مشاكل العمل إلا      

لل

7.9 16.3 15.3 40.1 20.3 3.49 69.70 5.70 0.000 

 0.000 66.006.29 3.30 جميع الفقرات
  1.99 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 201( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
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  )عدم التحفظ في عرض المشاكل:  (تحليل فقرات المجال الرابع

عـدم الـتحفظ فـي      (  تحليل فقرات المجال الرابع     التالي؛ )19(يبين جدول رقم    

وذلـك   ؛سلبيةكانت  ) 20(،  حيث تبين أن آراء أفراد العينة في الفقرة           )شاكلعرض الم 
 ،)α=0.05(مستوى الدلالـة اقـل مـن        كان   و ؛%"60"ن الوزن النسبي لها اقل من       لأ
ن مـستوى   كا حيث   اً؛محايد) 25،  24،  23،  21( آراء أفراد العينة في الفقرات       كانتو

 ؛ايجابيـة فقد كانت   ) 22( العينة في الفقرة     ، أما آراء أفراد   )α=0.05(الدلالة اكبر من    
 ومـستوى الدلالـة اقـل مـن         ؛%"60"ن الوزن النسبي لكل فقرة اكبر مـن         كاحيث  

)α=0.05(،      بحرية تامة في عرض أي مشكلة فنية       لا يشعرون  بمعنى أن أفراد العينة  ،
  . أنه يتم تجاهلهامهم لعل؛في عرض الأفكار والمقترحاتيتحفظون و

 تـساوي    الدلالة لجميع فقرات هذا المجـال      تبين أن مستوى  قد  ف ؛وبصفة عامة 
يميلون إلى التحفظ    مما يعني أن آراء أفراد العينة        ،)α=0.05(من  ؛ وهي اكبر    0.689

في عرض المشاكل، وهذا قد يرجع لطبيعة النـاس والمجتمـع؛ حيـث أن العلاقـات                
ى ذكر المشاكل تحـسباً     الاجتماعية قد تطغي على الشعور بالمسئولية؛ وذلك بالتحفظ عل        

لوجود حرجاً من الزملاء، وهذا بالطبع أمر غير صـحي لأي منظمـة؛ لأن عـرض                
المشاكل والتنبيه عليها هو الإنذار المبكر للاستعداد لأي أزمة؛ وهي تعني دق نـاقوس              
الخطر بأن هناك أمر ما قد يقع فتكون على استعداد لأي أمر طارئ؛ ولذلك على إدارة                

يب وتعزيز وتشجيع العاملين على عدم التحفظ في عرض المشاكل التـي            المستشفى تدر 
قد تواجه المستشفى؛ سواء مشاكل كانت في الأجهزة أو نقص فـي الأدويـة والأدوات               

  .الطبية؛ بل وحتى المشاكل التي تتعلق بالعنصر البشري
؛ أن عدم التحفظ في عرض المشاكل كان لـه          )2002ثابت،  (لقد بينت دراسة    

لأثر في تجنب حدوث أزمات أثناء موسم الحج؛ لأنه يجعـل الإدارة علـى بينـة           أكبر ا 
وكذلك في دراسـة    . أفضل بما يمكن أن يواجهوه؛ فتكون الاستجابة سريعة لأي طارئ         

؛ حيث بينت ضرورة وجود اقتراحات جديدة وأفكـار جديـدة           )2005كيرالدو وحور،   (
  . تؤثر على الأداء
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  )19(جدول رقم 

  )عدم التحفظ في عرض المشاكل(رات المجال الرابع تحليل فق
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لا أشعر بحرية تامة في عـرض         22
  .أي مشكلة فنية

5.0 22.3 13.4 47.0 12.4 3.40 67.92 5.06 0.000 

25  
ظ فــي عــرض الأفكــار أتحفــ

والمقترحات لعلمـي أنـه يـتم       
  .تجاهلها

11.4 24.8 14.4 40.1 9.4 3.11 62.28 1.33 0.184 

21  

في حالة وجود معلومـات عـن       
أحداث قد تتطور لأزمة فإنه يـتم       
رفــضها وتجاهلهــا مــن قبــل 

  .المسئولين

9.9 24.3 26.2 33.2 6.4 3.02 60.40 0.25 0.800 

 ـ     24 ن حلـول   لا يبحث المسئولين ع
  .لأي مشكلة فنية تعرض

8.9 30.7 25.7 24.3 10.4 2.97 59.31 -0.43 0.669 

23  
أخشى التصريح بوجود المشاكل    

 0.055 1.93- 56.83 2.84 8.9 23.8 20.3 36.6 10.4  .الفنية حتى لا أتعرض للعقوبة

20  
أكون محرجـاً إذا وجـه أحـد        
ــاري   ــد لأفك ــين النق المرؤوس

  .وآرائي

15.3 46.5 13.4 18.3 6.4 2.54 50.79 -5.71 0.000 

  0.689 0.40- 59.59 2.98 جميع الفقرات

  1.99 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 201( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
 

  )التفكير الابتكاري في حل المشاكل(: تحليل فقرات المجال الخامس 

لتفكير الابتكـاري   ا (الخامستحليل فقرات المجال    التالي؛  ) 20(يبين جدول رقم    

؛ وذلـك   سلبيةكانت  ) 26( الفقرة  في العينة، حيث تبين أن آراء أفراد       )في حل المشاكل  
بينما كان   ،)α=0.05(ومستوى الدلالة اقل من     ؛  %"60"ن الوزن النسبي لها اقل من       لأ

 حيث أن مستوى الدلالـة اكبـر مـن          اً؛محايد) 31،  30( آراء أفراد العينة في الفقرات    
)α=0.05(         ن الـوزن   كا حيث   اً؛ايجابيفقد كان   ، أما آراء أفراد العينة في بقية الفقرات

 ،)α=0.05(اقـل مـن     لهـا    ومستوى الدلالة    ؛%"60"اكبر من   منها  النسبي لكل فقرة    
 وكذلك   ؛رأي أو مشكلة أكثر من حل     منهم  بمعنى أن أفراد العينة يوافقون على أن لكل         

 صـعوبة   ونجدوي ، حل مبتكر أو جديد لأي مشكلة      النتائج عند وجود  وا  تحمليمكنهم أن ي  
 لحلـول جديـدة     يـسعون  هـم  لأن ؛في التوصل إلى حل مرضي في كثير من المشاكل        

فقد بحث عن حلول مبتكرة وجديدة لأي مشكلة حتى لو كانت مكررة            أما عن ال   ،مبتكرةو
نستعين بجهات خارجية فـي حـل بعـض         " وعلى أن    ،)%58.42(بوزن نسبي   كانت  
يتم تشجيع العاملين الـذين  " وعلى أن   ،)%57.62(بوزن نسبي     حيث كانت    ؛"المشاكل

  ).%51.29(بوزن نسبي ؛ والتي "يتقدمون برأي أو فكرة جديدة 
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تبين أن الوسط الحسابي لجميع فقرات المجال الأول يـساوي          فقد   ؛عامة وبصفة
؛ %) 62.18(لهـا   الوزن النسبي   كان  ، و "3" وهو اكبر من المتوسط المحايد       ؛)3.11(

       وهي اكبـر مـن قيمـة       ؛)2.42(المحسوبة تساوي   -t  وقيمة    ؛%"60"وهو اكبر من    
t-    وهـي اقـل مـن       ؛)0.000(مستوى دلالة تساوي    ب،  )1.97(الجدولية والتي تساوي 
)α=0.05(ولكنهـا بحاجـة     مما يعني أن التفكير الابتكاري في حل المشاكل فاعلـة            ؛

ضعف في تشجيع الابتكار من قبـل إدارة المستـشفى؛          للتطوير والتنمية، مما يدل على      
وذلك ربما لضعف ثقتها في العاملين لديها، مما يعتبر أحد أنواع المركزية الغير محبذة              

، وكل لحظة لها    -أرواح-في مكان له خصوصيته كالمستشفى؛ لأنه يتعامل مع مرضى          
رة على تقبـل الأفكـار      أثرها، ويمكن اعتباره ضعف الثقة في إدارة المستشفى بأنها قاد         

؛ حيث لطبيعـة    )2002ثابت،  (الجديدة المبتكرة، والذي ظهر أكثر ما يكون في دراسة          
الديار المقدسة وتنوع زوارها ومواسم الحج والعمرة كان له الأثر الأكبر فـي تـشجيع               

  .الابتكار والإبداع
  )20(جدول رقم 

  )المشاكلالتفكير الابتكاري في حل (تحليل فقرات المجال الخامس 
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يتم تـشجيع العـاملين الـذين         26
  .يتقدمون برأي أو فكرة جديدة

18.3 38.6 17.3 19.8 5.9 2.56 51.29 -5.29 0.000 

27  

نجد صعوبة في التوصل إلـى      
رضي فـي كثيـر مـن       حل م 

المشاكل لأننا نـسعى لحلـول      
  .جديدة مبتكرة

7.9 21.3 19.8 37.6 13.4 3.27 65.45 3.30 0.001 

لكل رأي أو مشكلة أكثر مـن         28
  .حل

5.0 8.9 13.9 59.4 12.9 3.66 73.27 9.62 0.000 

نتحمل النتائج عند وجود حـل        29
  .مبتكر أو جديد لأي مشكلة

6.9 16.3 18.8 50.5 7.4 3.35 67.03 4.71 0.000 

نستعين بجهات خارجية في حل       30
  .بعض المشاكل

12.9 29.7 17.3 36.6 3.5 2.88 57.62 -1.48 0.142 

31  
نبحث عن حلول مبتكرة وجديدة     
لأي مشكلة حتـى لـو كانـت        

  .مكررة
12.9 27.7 17.8 37.6 4.0 2.92 58.42 -0.98 0.330 

  0.017 2.42 62.18 3.11 جميع الفقرات

  1.99 تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 201( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 
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  )التعلم(:  تحليل فقرات المجال السادس

، حيث تبـين    )التعلّم ( تحليل فقرات المجال السادس     التالي؛ )21(يبين جدول رقم    
سبي ن الوزن الن  وذلك لأ  ،سلبيةكانت  أن آراء أفراد العينة في جميع فقرات هذا المجال          

 بمعنـى أن أفـراد      ،)α=0.05(مستوى دلالة اقل من     ب ؛%"60"اقل من   منها  لكل فقرة   
لتعامـل  ل هم ومهارات هم من أي أزمة سابقة في تحسين وتطوير قدرات        لا يستفيدون العينة  

مـن أخطائهـا لمواجهـة أي       لا تستفيد   إدارة المستشفى   كما أن    ،مع أي أزمات محتملة   

ارة المستشفى لا تعمل على الاسـتفادة مـن أسـاليب           ن إد أبل  ،  أزمات أخرى محتملة  
معالجة الأزمات في الإدارات الأخرى في البلد أو في الدول الأخـرى ذات التجـارب               

ظم معلومات متكاملـة عـن جميـع        نه لا يتوافر لدى إدارة المستشفى نُ      أ كما   ،المشابهة
 بالأخطاء التـي    املين الع  يتم إبلاغ  حيث لا  ؛ والدروس المستفادة منها   ؛الحوادث السابقة 

  . وكيفية تلافيها مستقبلاً؛حدثت وقت الأزمة
تبين أن الوسط الحسابي لجميع فقرات المجال السادس يساوي         لقد   ؛وبصفة عامة 

وهـو  ؛  %) 42.52(وزن نسبي يساوي    ب ؛"3" وهي اقل من المتوسط المحايد       ؛)2.38(
 وهي اقل من قيمـة      ؛)10.48-(المحسوبة تساوي   -tقيمة  حيث كانت    ؛%"60"اقل من   

t-وهـي اقـل مـن       ؛0.000مستوى دلالة تساوي    ب،  1.97- والتي تساوي    ؛الجدولية 
)α=0.05(  م لمواجهـة الأزمـات     من التعلّ  مما يعني أن نسبة استفادة مستشفى ناصر      ؛

، مما يدل على أن الإدارة ربما تخشى أن         ضعيفةكانت  وأساليب إدارتها وتطوير قدراتها     
خرين، وهذا يعد سوء إدارة في المستشفى؛، وذلك لعدة أسباب منها؛           تُظهر أخطاءها للآ  

عدم مقدرتهم على الاستفادة من الأخطاء السابقة؛ في محاولة لعـدم تكـرار الأخطـاء               
السابقة، وعدم الاستفادة من التقدم العلمي الهائل الحاصل في العالم، وعدم الاستفادة من             

اسات على ضرورة الاستفادة من تجـارب       تجارب الآخرين؛ في حين أكدت معظم الدر      
  .الآخرين وتوضيح جميع الأخطاء السابقة التي حدثت لتجنب حدوثها مرة أخرى

حجـازي،  (ودراسـة   ) 2006الجديلي،(وهذا ما يظهر جلياً في دراسة كل من         
؛ التي أكدت على ضـرورة نـشر ثقافـة الـتعلم؛            )1999سليمان،  (ودراسة  )  2001

فادة؛ وتقييم الموارد والإمكانيات المتاحة؛ ونشر هذا التقيـيم         واستخلاص الدروس المست  
على كافة العاملين في المستشفى بمختلف التخصـصات؛ بغـرض إصـلاح العيـوب              
وتصحيح المسار؛ ومن ثم اتخاذ هذه النتائج كوسيلة لإعادة التخطيط لمواجهة الأزمـات             

حسين في نظـم العمـل      المحتملة على أُسس سليمة وعلمية؛ وإحداث عمليات تطوير وت        
  . وأدواته وفي المهارات والخبرات اللازمة للتعامل مع الأزمات المستقبلية
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على ضرورة نشر ثقافـة     ) 2005كيرالدو وحور،   (كذلك تم التأكيد في دراسة      
التعلم؛ ومدى أهميتها في تحسين السياحة، وتحسين أداء المشاريع الصغيرة، حيث يعتبر            

دئ التي لابد من مراعاتها فـي أي منظمـة حتـى لا تتكـرر               هذا المبدأ من أهم المبا    
  .   الأخطاء؛ مما يكلف هدراً للأموال والجهد والوقت، ومدى الاستعداد لما هو قادم

  )21(جدول رقم 
  )التعلم (السادستحليل فقرات المجال 
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32  
عادة ما تستفيد إدارة المستشفى من أخطائها 

 0.000 6.01- 49.80 2.49 3.0 26.7 10.9 35.1 24.3  .لمواجهة أي أزمات أخرى محتملة

33  
لدينا نظم معلومات متكاملة عن جميع الحوادث 

 0.000 10.55- 44.55 2.23 2.5 11.9 17.3 42.6 25.7  .السابقة والدروس المستفادة منها

34  
جميع العاملين بالمستشفى يتم إبلاغهم بالأخطاء 
 0.000 12.59- 41.78 2.09 2.0 11.4 11.4 44.1 31.2  .التي حدثت وقت الأزمة وكيفية تلافيها مستقبلاً

35  
نستفيد من أي أزمة سابقة في تحسين وتطوير 
قدراتنا ومهاراتنا في التعامل مع أي أزمات 

  .لةمحتم
14.4 33.7 15.3 31.2 5.4 2.80 55.94 -2.43 0.016 

36  
تعمل إدارة المستشفى على الاستفادة من أساليب 
معالجة الأزمات في الإدارات الأخرى في البلد 
  .أو في  الدول الأخرى ذات التجارب المشابهة

26.7 38.6 18.3 12.9 3.5 2.28 45.54 -9.35 0.000 

  0.000 10.48- 47.52 2.38 جميع الفقرات

  ؟؟؟؟؟؟؟؟؟؟ تساوي 0.05ومستوى معنوية ) 201( الجدولية عند درجة حرية tقيمة 

  

  

  



 115

  مناقشة فرضيات الدراسة

 توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة -:الفرضية الأولى

)α=0.05 (ومدى نبين العلاقة الشخصية بين الرؤساء والمرؤوسي 

 .تالاستعداد لمواجهة الأزما

حيـث تـم    ؛ تم استخدام اختبار معامل ارتباط بيرسـون      ؛لاختبار هذه الفرضية  
 والذي بـين أن قيمـة معامـل          التالي؛ )22( جدول رقم    من خلال النتائج  التوصل إلى   

؛ حيث  0.138 والتي تساوي    ؛الجدولية-r وهي اكبر من قيمة      ؛0.359ارتباط بيرسون   
قبـول  مما يعني   ،  )α=0.05(  اقل من  ؛ وهي 0.000 عندها   بلغت قيمة مستوى الدلالة   

 بـين   )α=0.05( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة           أنه أي،  الفرضية
  . ومدى الاستعداد لمواجهة الأزماتنالعلاقة الشخصية بين الرؤساء والمرؤوسي

ويمكن أن تعزى هذه النتيجة إلى دور الإدارة في تعزيـز وتفعيـل العلاقـات               
وظفي مستشفي ناصر للاستعداد لمواجهـة الأزمـات، وإلـى شـعور            الشخصية مع م  

الموظف بأن علاقته الجيدة برئيسه تحميه في حالة قيامه بأي أمر من أجـل الاسـتعداد                
للأزمات؛ وبالمقابل يشعر الرئيس بأنه علاقته الجيدة بطاقمه سوف يكون لها الأثر الجيد             

  . في الاستعداد لمواجهة الأزمات
لعلاقة الشخـصية بـين الرؤسـاء       ل بيرسون امل الارتباط ولكن مازال ع  

 في المستشفي يميل إلى الضعف،       ومدى الاستعداد لمواجهة الأزمات    نوالمرؤوسي
فلذلك؛ تحتاج إدارة المستشفي إلي زيادة تفعيل هذه العلاقة الشخصية؛ من خلال عمـل              

. واضـحة للجميـع   لقاءات دورية مع الموظفين؛ وزيادة الثقة؛ وتوزيع الأدوار بصورة          
ومن الواضح بأن الانسجام بين طاقم العمل من رؤساء ومرؤوسين سوف يكون له أثره              

  ). 2002ثابت، (على الاستعداد لمواجهة الأزمات وهذا ما يتفق مع نتيجة دراسة 
  )22(جدول رقم 

 بيرسون بين درجة الاستعداد لمواجهة الأزمات وكل من المجالات طمعاملات ارتبا
  الأخرى

العلاقات الشخصية بين   الإحصاءات  لمجالا
  الرؤساء والمرؤوسين

مشاركة العاملين في 
اتخاذ القرارات وحل 

  مشاكل العمل

عدم التحفظ 
في عرض 
  المشاكل

التفكير 
الابتكاري في 
  حل المشاكل

التعلم كنمط 
  سلوكي

قيمة معامل 
   "r"الارتباط 

0.359 0.064 -0.072 0.298 0.538 

 0.000 0.000 0.307 0.362 0.000  مستوى الدلالة

درجة 
الاستعداد 
لمواجهة 
  202 202 202 202 202 العدد  الأزمات

  0.138  تساوي 200 ودرجة حرية 0.05 الجدولية عند مستوى دلالة rقيمة 
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توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  -:ثانيةالفرضية ال

)α=0.05(من السلطة ومدى الاستعداد  بين مشاركة العاملين وتمكنيهم 

 .لمواجهة الأزمات
  

 والنتـائج   ، تم استخدام اختبار معامل ارتباط بيرسون      ؛ فقد لاختبار هذه الفرضية  
 ؛0.064بين أن قيمة معامل ارتباط بيرسون       السابق؛ حيث ت  ) 22(مبينة في جدول رقم     

وى الدلالـة   بلغت قيمة مست  حيث   ؛0.138 والتي تساوي    ؛الجدولية-r من قيمة    اقلوهي  
 توجـد   لا  أنـه   أي ،رفض الفرضية  مما يعنـي     ؛)α=0.05( اكبر من  ي وه ؛0.362

 بين مشاركة العاملين وتمكنيهم     )α=0.05(علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة        
  .من السلطة ومدى الاستعداد لمواجهة الأزمات

ين وتمكنيهم   علاقة ذات دلالة إحصائية بين مشاركة العامل       وقد يرجع عدم وجود   
 أن العاملين لم -: لعدة أسباب محتملة منها    من السلطة ومدى الاستعداد لمواجهة الأزمات     

يتم تدريبهم على المشاركة وتعريفهم إلى مدى أهميـة مـشاركتهم؛ فلـذلك لا تكـون                
مشاركتهم فعالة، وقد يكون ذلك نتيجة عدم التشجيع أو الخوف من النقد من قبل الإدارة               

ة في اتخاذ القرارات التي تمس الاستعداد في مواجهة الأزمات؛ مما يسبب            لهم للمشارك 
الشعور بالحرج للموظفين لإبداء أرائهم أو بأنه يواجه بضغوط مـن رؤسـائه عنـدما               

 .يحاول المشاركة أو لاعتقادهم أن مشاركتهم صورية فلا يهتمون بالمـشاركة الفعليـة            
طريقة أدائها من ناحيـة تـشجيع وتفعيـل         فلذلك على إدارة المستشفي إعادة النظر في        

 .   التي تمس مشاركتهمتمشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وخصوصا القرارا

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  -:ثالثةالفرضية ال

)α=0.05( بين عدم التحفظ في عرض المشاكل ومدى الاستعداد لمواجهة 

 .الأزمات

 والنتـائج   ،تم استخدام اختبار معامل ارتباط بيرسون     فقد   ؛ضيةلاختبار هذه الفر  
 ؛0.072 والذي يبين أن قيمة معامل ارتباط بيرسون         السابق،) 22(مبينة في جدول رقم     

بلغت قيمة مستوى الدلالـة     حيث   ؛0.138 والتي تساوي    ؛الجدولية-r من قيمة    اقلوهي  
توجد علاقة  أنه لا   أي  ،  يةرفض الفرض  مما يعني    ،)α=0.05( اكبر من  وهي   ؛0.307

 بين عدم التحفظ في عرض المشاكل       ؛)α=0.05(ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة       
  .ومدى الاستعداد لمواجهة الأزمات
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 عدم تـشجيع إدارة المستـشفي       -:وقد يرجع ذلك إلى عدة أسباب محتملة؛ وهي       
الأزمـات، وعـدم    للعاملين لطرح أرائهم وأفكارهم، وخصوصا في الاستعداد لمواجهة         

تفعيل اللقاءات الدورية بين إدارة المستشفي والعاملين لسماع أرائهم في المشاكل التـي             
تواجه المستشفي والاستعداد لمواجهة المشاكل، وكذلك قلة الثقة المتبادلة بين الرؤسـاء            

ومن المحتمل أن يكون هذا التحفظ كذلك عائد لثقافة وطبيعـة المجتمـع؛         . نوالمرؤوسي
 فلذلك؛ على إدارة المستشفي إعادة النظر       . تحسب حساباً كبيرا للعلاقات المجتمعية     التي

 مفي سياستها في عدم تحفظ العاملين في اتخاذ القرارات؛ وحل المشاكل التـي تـواجهه           
وتواجه المستشفي من خلال بناء الثقة المتبادلة بين الإدارة والعـاملين؛ ومـن خـلال               

كتهم وعمل لقاءات دورية للاستماع لآرائهـم؛ وكـذلك         تشجيعهم وتفعيل دورهم ومشار   
 . مشاركتهم في التخطيط الاستراتيجي للمستشفي

  

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  -:رابعةالفرضية ال

)α=0.05( بين التفكير الابتكاري في حل المشكلات ومدى الاستعداد 

 . لمواجهة الأزمات

 والنتـائج   ، تم استخدام اختبار معامل ارتباط بيرسون      د؛ فق لاختبار هذه الفرضية  
 أن قيمة معامل ارتبـاط بيرسـون         منه ينتبوالذي ي السابق؛  ) 22(مبينة في جدول رقم     

بلغـت قيمـة    حيـث    ؛0.138 والتي تساوي    ؛الجدولية-r وهي اكبر من قيمة      ؛0.289
 أنـه  أي   ؛ةقبول الفرضـي   مما يعني    ؛)α=0.05( ؛ وهي اقل من   0.000 مستوى الدلالة 

 بين التفكير الابتكـاري     )α=0.05(توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         
  .في حل المشكلات ومدى الاستعداد لمواجهة الأزمات

د علاقة ذات دلالة إحصائية بـين التفكيـر الابتكـاري فـي حـل               ووجويعزى  
 أن التفكيـر    -: إلى عدة أسـباب؛ منهـا      المشكلات ومدى الاستعداد لمواجهة الأزمات    

الابتكاري قد يكون وليد اللحظة؛ وعندها يكون هو الحل الفعال فـي لحظـة حـدوث                
الأزمة، عدم تشجيع الإدارة للعاملين لطرح أفكارهم الجديدة في حل المـشاكل أو عـدم         
استخدام الطرق الحديثة في حل المشاكل؛ بحيث يتم طرح عدة حلول للمـشكلة؛ ويـتم               

مستشفي؛ وذلك من خلال مشاركة العـاملين، وكـذلك عـدم           استخدام الأنسب لوضع ال   
  .الاستعانة في خبرات الآخرين
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ولذلك؛ علي إدارة المستشفي العمل علي تشجيع التفكير الابتكاري لأنه قد ينقـذ             
أرواح في تلك اللحظة؛ وذلك لما للعمل في المستشفى من خصوصية؛ وكـذلك يمكـن               

ير مسبقاً في أمور سبق حدوثها؛ فيعمل الموظف        للتفكير الابتكاري أن يكون نتيجة التفك     
على ألا يكرر ما حدث في السابق؛ محاولاً إيجاد أفكار جديدة أو طرق جديدة أو حتـى                 

  .طرق اقتصادية للتوفير وتحسين الأداء

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  -:خامسةالفرضية ال

)α=0.05(  الاستعداد لمواجهة الأزماتبين التعلم كنمط سلوكي ومدى. 

 والنتـائج   ، تم استخدام اختبار معامل ارتباط بيرسون       فقد لاختبار هذه الفرضية  
 ؛0.538والذي يبين أن قيمة معامل ارتباط بيرسون        السابق؛  ) 22(مبينة في جدول رقم     
بلغت قيمة مستوى الدلالة    حيث   ؛0.138 والتي تساوي    ؛الجدولية-rوهي اكبر من قيمة     

 توجد علاقة ذات    أنه أي   ،قبول الفرضية مما يعني   ؛  )α=0.05( وهي اقل من     ؛0.000
ومدى الاسـتعداد   التعلم كنمط سلوكي     بين   )α=0.05(دلالة إحصائية عند مستوى دلالة      

، مما يعني أن الاستفادة من التجارب السابقة أو حتى مـن تجـارب              لمواجهة الأزمات 
اجهة الأزمات؛ حيث يتم تجنب الأخطاء السابقة       الآخرين التي لها أثر في الاستعداد لمو      

  .وعدم تكرارها وهذا يوفر وقت وجهد كبيرين
  

 )α=0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  :سةداسالفرضية ال
حول أثر بعض عناصر الثقافة التنظيمية على الاستعداد لمواجهة الأزمات في 

الجنس، الفئة الوظيفية، العمر، (شخصية مستشفى ناصر تعزى لمتغير الصفات ال

  ).مدة الخدمة الإجمالية

 حول )α=0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة : 1- 6
أثر بعض عناصر الثقافة التنظيمية على الاستعداد لمواجهة الأزمات في 

  .مستشفى ناصر تعزى لمتغير الجنس

 للفروق بين متوسط عينتـين      )T-test(ر   تم استخدام اختبا   ؛هذه الفرضية لاختبار  
أن   والذي يبين   التالي؛ تبعاً لمتغير الجنس؛    )23( والنتائج مبينة في جدول رقم       ؛مستقلتين

 مما يعني عدم وجود فـروق ذات        ،)α=0.05(قيمة مستوى الدلالة لكل مجال اكبر من        
جميع المجالات  دلالة إحصائية لكل من مجالات الدراسة، حيث أن قيمة مستوى الدلالة ل           



 119

لا توجد  أنه   أي   ،رفض الفرضية مما يعني   ،  )α=0.05( وهي اكبر من     ؛0.935تساوي  
 حول أثر بعض عناصر الثقافة      )α=0.05(فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة        

. التنظيمية على الاستعداد لمواجهة الأزمات في مستشفى ناصر تعزى لمتغير الجـنس           
أن عدد الإناث في العينة يبلغ تقريباً الربع؛ وهذا لن يكون له            ويمكن أن يعزى ذلك إلى      

تأثيراً كبيراً في النتيجة؟، ويمكن أن يعزى إلى أن العاملات الإناث لا يقل عملهن كفاءة               
  .عن العاملين الذكور

  )23(جدول رقم 
   للفروق بين آراء المستجيبين حسب متغير الجنسtاختبار 

  ط الحسابيالمتوس  العدد الجنس  المجال
الانحراف 
  tقيمة   المعياري

مستوى 
  الدلالة

 0.59236 2.1459 147  ذكر
  درجة الاستعداد لمواجهة الأزمات

 0.58328 2.1253 55  أنثى
0.221  0.825  

العلاقات الشخصية بين الرؤساء     0.71504 3.1850 147  ذكر
 0.69257 3.1673 55  أنثى  والمرؤوسين

0.158  0.874  

عـاملين فـي اتخـاذ      مشاركة ال  0.65987 3.3306 147  ذكر
 0.72344 3.2182 55  أنثى  القرارات وحل مشاكل العمل

1.050  0.295  

 0.71428 2.9535 147  ذكر
  عدم التحفظ في عرض المشاكل

 0.77756 3.0485 55  أنثى
-

0.821  
0.413 

التفكيــر الابتكــاري فــي حــل  0.60439 3.1134 147  ذكر
 0.73541 3.0970 55  أنثى  المشاكل

0.162  0.872  

 0.83825 2.3660 147  ذكر
  التعلم

 0.87474 2.4036 55  أنثى
-

0.281  
0.779  

 0.36463 2.7812 147  ذكر
  جميع الفقرات

  0.41911 2.7763 55  أنثى
0.082  0.935  

  1.97  تساوي"200  " ودرجة حرية0.05 الجدولية عند مستوى معنوية tقيمة 

     

 حول )α=0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة : 2- 6
أثر بعض عناصر الثقافة التنظيمية على الاستعداد لمواجهة الأزمات في 

  .مستشفى ناصر تعزى لمتغير العمر

 One Way)  تم استخدام اختبـار التبـاين الأحـادي    لقدلاختبار هذه الفرضية

Anova)حيث أن النتائج مبينة في      ت مستقلة فأكثر   للفروق بين متوسطات ثلاث عينا     ؛ ،
بين أن قيمة مستوى الدلالـة لكـل        والذي ي التالي تبعاً لمتغير العمر،     ) 24(جدول رقم   
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ني عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لكل مـن          عمما ي ،  )α=0.05(مجال اكبر من    
 من قيمـة     وهي اقل  ،0.356المحسوبة للمجالات مجتمعة    -Fبلغت قيمة   فقد  المجالات،  

F-عند مستوى دلالة    ؛  2.65 والتي تساوي    ؛الجدولية)α=0.05(     وكذلك فقد بلغت قيمة ،
أنه  أي ؛رفض الفرضـية مما يعني ، )α=0.05(؛ وهي اكبر من  0.785مستوى الدلالة   

 حول أثـر بعـض      ؛)α=0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة         لا  
ستعداد لمواجهة الأزمات في مستشفى ناصـر تعـزى         عناصر الثقافة التنظيمية على الا    

العمر، ويمكن أن يعزى ذلك إلى أن معظم المبحوثين في عمرٍ متقارب؛ وهـو              لمتغير  
مـن  %  90.5بنـسبة   )  سنة 50-20(عمر العطاء، حيث بلغت أعمارهم تتراوح بين        

  .السابق) 3(مجمل عينة الدراسة؛ حسب جدول رقم 
                             

  )24(جدول رقم 
  اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين آراء المستجيبين حسب متغير العمر

  المتوسط الحسابي
 30-  20  المجال

  سنة
31- 40 

  سنة
41 – 50 

  سنة
 سنة 51

  فأكثر

مستوى  Fقيمة 
  الدلالة

درجة الاسـتعداد لمواجهـة     
 0.539 0.723 2.2222 2.2004 2.0675 2.1614 الأزمات

ــين  ــات الشخــصية ب العلاق
 0.537 0.727 3.1579 3.1176 3.1443 3.3019 الرؤساء والمرؤوسين

مشاركة العاملين فـي اتخـاذ      
 0.567 0.677 3.1158 3.3686 3.2835 3.3245 القرارات وحل مشاكل العمل

عدم الـتحفظ فـي عـرض       
 0.110 2.035 2.8421 2.7941 3.0759 3.0629 المشاكل

ري فـي حـل     التفكير الابتكا 
 0.710 0.460 3.1053 3.0196 3.1477 3.1384 المشاكل

 0.735 0.426 2.4316 2.4627 2.2987 2.3887 التعلم

0.785 2.75580.356 2.7620 2.7662 2.8260  الاستبانة ككل-جميع الفقرات

  2.65 تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 198، 3( الجدولية عند درجتي حرية Fقيمة 

 حول )α=0.05( روق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالةتوجد ف: 3- 5
أثر بعض عناصر الثقافة التنظيمية على الاستعداد لمواجهة الأزمات في 

  .مستشفى ناصر تعزى لمتغير الخدمة الإجمالية

 One Way) تم استخدام اختبـار التبـاين الأحـادي   ؛ فقدلاختبار هذه الفرضية

Anova)النتائج مبينة في   ، حيث أن     عينات مستقلة فأكثر   للفروق بين متوسطات ثلاث    ؛
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 والذي يبـين أن قيمـة مـستوى          التالي تبعاً لمتغير الخدمة الإجمالية،     )25(جدول رقم   
 مما يعني عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية         ،)α=0.05(الدلالة لكل مجال اكبر من      

مجـالات مجتمعـة    المحـسوبة لل  -F بلغت قيمة فقد  ، وكذلك    الاستبانة لكل من مجالات  
 عنـد مـستوى دلالـة       ؛2.65 والتي تساوي    ؛الجدولية-F وهي اقل من قيمة      ؛0.558

)α=0.05(  وهي اكبر من    ؛)α=0.05(،    لا توجـد     أنـه   أي ؛رفض الفرضية  مما يعني 
 حول أثر بعض عناصر الثقافة      )α=0.05(فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة        

ة الأزمات في مستشفى ناصر تعزى لمتغيـر الخدمـة          التنظيمية على الاستعداد لمواجه   
، ويمكن أن يعزى ذلك إلى أن العاملين الجدد أصحاب الفئة العمريـة خمـس               الإجمالية

فقط من مجمل عينة الدراسة؛ وذلك حسب جـدول         % 36.1سنوات فأقل كانت نسبتهم     
ا جعـل مـستوى     السابق، لذلك لم يكن لهذا المتغير الأثر الكبير في أدائهم، مم          ) 4(رقم  

                 .الخبرة متقارب بين أفراد العينة

  )25(جدول رقم  
  اختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين آراء المستجيبين حسب متغير الخدمة الإجمالية

  المتوسط الحسابي
 سنوات 5  المجال

  فأقل
6 – 10 

  سنوات
11 – 15 

  سنة
 سنة 16

  فأكثر
مستوى  Fقيمة 

  الدلالة

 0.623 0.588 2.1860 2.2137 2.1395 2.0746 درجة الاستعداد لمواجهة الأزمات
العلاقات الشخصية بـين الرؤسـاء      

 0.742 0.416 3.2419 3.1436 3.0979 3.2164 والمرؤوسين

مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات     
 0.194 1.586 3.2465 3.4769 3.1702 3.3205 وحل مشاكل العمل

 0.660 0.534 2.8953 3.0641 2.9220 3.0205 في عرض المشاكلعدم التحفظ 
 0.672 0.515 3.0388 3.0897 3.2021 3.1005 التفكير الابتكاري في حل المشاكل

 0.606 0.615 2.3860 2.4718 2.2383 2.4082  التعلم

0.643 0.558  2.7681 2.8419 2.7370 2.7812  الاستبانة ككل-جميع الفقرات
  

  2.65 تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 198، 3(جدولية عند درجتي حرية  الFقيمة 

 حول )α=0.05(توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة : 4- 5
أثر بعض عناصر الثقافة التنظيمية على الاستعداد لمواجهة الأزمات في 

  .مستشفى ناصر تعزى لمتغير الفئة الوظيفية

 One Way) استخدام اختبار التبـاين الأحـادي   تم ؛ فقدلاختبار هذه الفرضية 

Anova)حيث أن النتائج مبينة في      للفروق بين متوسطات ثلاث عينات مستقلة فأكثر       ؛ ،
 والذي يبين أن قيمة مستوى الدلالـة         التالي تبعاً لمتغير الفئة الوظيفية،     )26(جدول رقم   
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دم وجود فروق ذات     مما يعني ع   ؛)α=0.05(اكبر من   من مجالات الاستبانة    لكل مجال   
هـذه  المحـسوبة ل  -Fبلغـت قيمـة     فقد   المجالات، وكذلك     هذه دلالة إحصائية لكل من   

 عنـد   ؛2.42 والتي تساوي    ؛الجدولية-F وهي اقل من قيمة      ؛1.021لمجالات مجتمعة   ا
بلغت قيمة مـستوى الدلالـة   حيث  ،"199 ،4"ودرجة حرية ؛ )α=0.05(مستوى دلالة  

لا توجد  أنه   أي   ؛رفض الفرضية  مما يعني    ،)α=0.05(  وهي اكبر من   ؛0.398عندها  
 حول أثر بعض عناصر الثقافة      )α=0.05(فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة        

 تعـزى لمتغيـر الفئـة       ؛التنظيمية على الاستعداد لمواجهة الأزمات في مستشفى ناصر       
تقاربة في مواجهة   ، ويمكن أن يعزى ذلك إلى أن درجة مساهمة جميع الفئات م           الوظيفية

الأزمات؛ حيث أن طبيعة العمل في المستشفى تقتضي تعاون الجميع والتنسيق فيما بينهم             
  .لمواجهة أي أزمات قد تمر بها المستشفى

  )26(جدول رقم 

  الفئة الوظيفيةاختبار تحليل التباين الأحادي للفروق بين آراء المستجيبين حسب متغير 
  المتوسط الحسابي

  المجال
مهن   أطباء

  طبية
الفئة   تمريض

  الإدارة
الهندسة 
  والصيانة

 قيمة
F  

مستوى 
  الدلالة

درجة الاستعداد لمواجهـة    
 0.059 2.316 2.4028 2.19402.2029 2.06061.9145 الأزمات

العلاقات الشخـصية بـين     
 0.204 1.499 3.4375 3.21693.0522 3.25453.0077 الرؤساء والمرؤوسين

 في اتخاذ   مشاركة العاملين 
القرارات وحـل مـشاكل     

 العمل
3.43273.4000 3.13563.2522 3.4250 1.756 0.139 

عدم التحفظ فـي عـرض      
 0.550 0.764 2.7917 2.94922.9420 3.00913.1667 المشاكل

التفكير الابتكاري في حـل     
 0.216 1.459 3.4062 3.08192.9783 3.13033.1731 المشاكل

 0.165 1.643 2.5875 2.45422.4870 2.28732.0615 التعلم
  0.398 1.021  2.9462 2.7585 2.7768 2.7115 2.7848  جميع الفقرات

  2.42 تساوي 0.05ومستوى دلالة ) 199، 4( الجدولية عند درجتي حرية Fقيمة 
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   -: النتائج-:أولاً

  :ل النتائج ما يليتبين من تحلي

، رغم أنه كمؤسسة حيوية خدماتيـة       لمواجهة الأزمات   إن المستشفى غير مستعد       :أولاً
في عرضة دائمة للأزمات بسبب الأوضاع السياسية والاقتصادية التي تُقرأ من           
واقع الحال في قطاع غزة، بل إنها تكتفي بالتصرف حيال الأزمة ومحاولة حلها             

  .قوعها فقطوالتصدي لها في حالة و

 لا يوجد اهتمام من قبل الإدارة بصفة عامة أو إدارة العلاقات العامة بصفة خاصة               :ثانياً
؛ وزرع الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين؛ حيث تبـين أن          بالعلاقات بين العاملين  

العلاقة الشخصية بين الرؤساء والمرؤوسين والاستعداد لمواجهة الأزمات هـي          
تأثير للعلاقات الشخصية علـى الاسـتعداد لمواجهـة         علاقة ايجابية أي يوجد     

  .الأزمات ؛ لذا هيٍ بحاجة للتطوير والعمل عليها بصورة أفضل

 أو حل المشاكل؛ حيـث      المشاركة في اتخاذ القرارات   لم يتم تدريب العاملين على      : ثالثاً
القرارات مشاركة العاملين في اتخاذ     تبين وجود علاقة ايجابية ولكن ضعيفة بين        

  . وبين الاستعداد لمواجهة الأزمات لذا هي بحاجة للتطويرحل المشاكلو

؛ حيث أن العاملين يخشون من أن يؤثر        عرض المشاكل لقد تبين وجود تحفظ في      : رابعاً
عرضهم للمشاكل على علاقاتهم بزملائهم، وهذا ليس مؤشراً جيداً، لأن عرض           

لة إيجاد الحلول للمـشاكل     المشاكل هو الإنذار المبكر لوجود الأزمة؛ بل ومحاو       
المعروضة قبل وقوع الأزمة، وهذا يعتبر مـن ضـمن الاسـتعداد لمواجهـة              

 علـي   عدم التحفظ في عـرض المـشاكل      العلاقة بين   الأزمات؛ حيث تبين أن     
 ولكنهـا ضـعيفة     ؛الاستعداد لمواجهة الأزمات في المستشفي علاقـة ايجابيـة        

  .وبحاجة للتطوير

التفكيـر   تشجيع من قبل الإدارة لحث العـاملين علـى           لقد تبين ضعف وجود   : خامساً

؛ بل الاكتفاء بتلقي للتعليمات فقط وتنفيذها؛ رغم أن التفكير الابتكاري           الابتكاري
سوف يكون وليد الحاجة في اللحظات الحرجة؛ وخاصة عندما يتعلـق الأمـر             

فـي حالـة    بحياة أفراد، إلا أن العاملين يخشون الابتكار لئلا تقع عليهم اللائمة            
حدوث خطأ ما أو إذا كان اجتهادهم في غير محله؛ ولإحساسهم بعـدم وجـود               

  .حماية في حالة وقوع أي أخطاء

 عن الأزمات الـسابقة؛ وكيفيـة        نظم معلومات متكاملة    لا يتوفر في المستشفى    :سادساً
حلها؛ والأخطاء التي كانت؛ وكيفية تجنبها؛ وعدم تكرارها، وهذا يعد إهـداراً            
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 والطاقة والموارد البشرية والمادية، بل انه لا يتوفر فيها تجارب سـابقة             للجهد
من خارج المستشفى كمستشفيات أخرى داخل الوطن أو مستشفيات من خارجه،           
أو حتى تجارب مؤسسات أخرى في مواجهة الأزمات والاستفادة والتعلم مـن            

  . أخطاء وتجارب الآخرين

 ذلك التأثير الكبيـر علـى نظـرة العـاملين           ةالعوامل الشخصي لم يكن لبعض    : سابعاً
؛ لم يكن هناك فارقـاً       تبعاً لمتغير الجنس   للاستعداد لمواجهة الأزمات؛ حيث أنه    

كبيراً؛ لأن العينة تقارب المجتمع من حيث نسبة عدد الإناث، حيـث أن عـدد               
الإناث أقل من الذكور، ويمكن أن يكون أحد أسباب ذلك أنه عند حدوث أزمات              

ستشفى غالباً ما يستدعى الذكور دون الإناث؛ لطبيعة المجتمع المحـافظ،           في الم 
حيث يصعب استدعاء الإناث في منتصف الأحداث في وسط الليل، ويمكـن أن             
يكون ذلك لأن معظم الإصابات التي ترد على المستشفى في الأزمات لـذكور،             

ت أو لعـدم    فيصعب على العاملات الإناث التعامل معهم إما لفظاعة الإصـابا         
مقدرة العاملات الإناث على حمل الجرحى أو المرضى ونقلهم لطبيعة أجسادهم           

  .الضعيفة كإناث

 حيث أن معظم أفراد العينة كانوا متقاربين مـن          ؛تأثير لمتغير العمر   عدم وجود    :ثامناً
تقريباً، لـذلك   % 90.5 عام؛ حيث بلغت نسبتهم      50-20حيث عمر العطاء بين     

  . ولم يكن لمتغير العمر ذلك الأثر الكبيركان ردهم متقارب؛

 تأثيراً كبيراً على آراء العينة؛ لأنه قد غلب         مدة الخدمة الإجمالية   لم يكن لعامل     :تاسعاً
على العينة أن تكون متقاربة في مدة الخدمة؛ حيث بلغ عدد العـاملين الجـدد               

 حـضر   من مجموع العينة، ويمكن أن يعزى هذا إلى انه كلمـا          % 36.1تقريباً  
عامل جديد اكتسب الثقافة الموجودة وأسلوب العمل ذاته لعدم وجود تطـوير أو             
ابتكار أو تجديد أو حتى دورات تدريبية، وتعريفيه بطبيعة العمـل؛ ومـا هـو               
متوقع من العامل الجديد أو الوصف الوظيفي له؛ فيكتسب الطريقة القديمة ذاتها            

  .  وينتهجها فيكون تقريباً تكرار لما سبق
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  التوصيات

  :يمكن إيجاز التوصيات فيما يلي تبعاً لكل مجال

 لا يوجد بديل لوجود أشخاص  فانه ؛ لذا ة،منظمأي  يـعتبر الإنسان أهم مورد في      
 يمكنهم التصرف بسرعة وجدارة لإيجاد حلول جذرية لحـل          ؛لديهم خبرات عالية   أكفاء

 .الناتجة عن الأزمات المشاكل

   -:ش درجة الاستعداد لمواجهة الأزماتيناق: المجال  الأول

ضرورة نشر ثقافة تنظيمية جديدة؛ تعتمد على الاستعداد لمواجهـة الأزمـات؛             •
 .ومعالجة الأزمات قبل حدوثها

مجالات مختلفة ذات   ضرورة عقد البرامج التدريبية وورش العمل للموظفين في          •
  .مجال إدارة الأزماتالصلة بالإدارة؛ ك

  . ها؛ والاستعداد لها على الوجه الأمثلكارثة فريدة من نوع كل يجب اعتبار أن •
حدد كيفية وإجـراءات التعامـل مـع        تعليمات إدارية واضحة تُ   ضرورة وجود    •

  . الأزمات
 .خطط متكاملة للتعامل مع أي نوع أزماتضرورة وجود  •

 . التقليل من وجود خلل في الثقافة التنظيمية الموجودة خاصة في المستشفى •

اعة وليس الاعتقاد فقط لدى العاملين في المستـشفى أنـه بإمكـانهم             وجود القن  •
مع نشر ثقافـة     مواجهة الأزمات مع إدارتهم بنجاح وبشكل فعلي وفعال للعمل        

 .الاستعداد للأزمات لجميع الموظفين

العمل على وجود استعداد للأزمات والتدريب المستمر لمواجهة أي أزمة فـي             •
ية واقتصادية متقلبة نعيشها؛ سـواء مـن        العمل، خاصة في ظل ظروف سياس     

 . نقص مواد أو إغلاق المعابر أو غيره من الظروف الغير اعتيادية

الاهتمام بالأدوات والمعدات؛ بالإضافة للاهتمام البشري للاستعداد للأزمـات،          •
 .ومواكبة علم الإدارة الحديث

؛ في الاستعداد والمواجهـة؛ وخطـط علاجيـة        ضرورة إعداد خطط للطوارئ    •
وتدريب العاملين عليها؛ وتهيئتهم لمواجهة الأزمات؛ وإعـداد كـوادر بـشرية            

 .مناسبة
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الاهتمام بتحسين مستوى إدراك العاملين للأزمات وتأهيلهم نفسياً وسـيكولوجياً           •
لمواجهة الضغوط الناتجة عن الأزمات، وإكـسابهم مهـارات التعامـل مـع             

 .الأزمات؛ من خلال برامج تدريبية متكاملة

 ؛ لخطـط إدارة الأزمـات     وإجراء اختبارات دورية  رة التقييم والمراجعة    ضرو •
وتحديثها وفق ما يستجد من      ؛واختبارها تحت ظروف مشابهة لحالات الأزمات     
يتعلم الأفراد العمـل تحـت      ل تغيرات في البيئة الداخلية أو الخارجية للمستشفى،      

  .الضغوط

وتقـديم خطـة    ؤسـسة   فـي الم  يجب على المدير التوجه مباشرةً إلى العاملين         •
 . منهم دعم كلٌّالأزمات لهم طالباً

 بحيـث    قبل وأثناء التعامل مع الأزمات     في المؤسسات تأصيل المنهجية العلمية     •
 .تكون مستعدة لمواجهة الأزمات؛ وليست مستهدفة الأزمات

 

  يناقش العلاقات الشخصية بين الرؤساء والمرؤوسين : المجال الثاني

 ؛انسجام بين الرؤساء والمرؤوسين   بالعلاقات الإنسانية؛ بإيجاد    ضرورة الاهتمام    •
 مواجهـة أي أزمـة    لمـرؤوس   ال و  الـرئيس  ثقة بين ال وبناء ؛وتوزيع الأدوار 

 .تهالمواجه على الاستعدادوالتشجيع 

 من خلال تطـوير وتفعيـل       التأكيد على أهمية وجود نظام فعال للإنذار المبكر        •
  .العلاقات الشخصية بين العاملين

التأكيد على وجود علاقة طردية ايجابية بين الولاء التنظيمي والعلاقات الجيـدة             •
بين العاملين، لما لها من أثر على الأداء الجيد؛ وعلى الالتزام التنظيمي والولاء             

 .التنظيمي

وبانسجام؛  زيادة الثقافة التنظيمية، لما للعلاقات الاجتماعية والعمل بروح الفريق         •
 الثقافة التنظيمية دور فـي التـأثير علـى الأداء النـوعي     كعنصر من عناصر  

والعمل علـى زيـادة التعـاون بـين          للإدارة، وأثر على الدافعية للأداء الجيد،     
وإنجاح نظام الجودة الشاملة؛ وتحقيـق       العاملين؛ وأثر كبير على نجاح العمل،     

 .الأهداف المنشودة للمنظمة

التي يمكـن أن تقـدم يـد العـون          تكوين علاقات طيبة مع الجهات الخارجية        •
 .للمستشفيات في أوقات الأزمات
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يناقش مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات وحـل مـشاكل          : المجال الثالث 

   .العمل

 عن كافة الأزمات سـابقة الحـدوث؛ حتـى          نظم معلومات متكاملة  يجب توفير    •
لتعامل مع  التجارب العربية والعالمية، واستخلاص العبر منها في تطوير مداخل ا         

 .الأزمات

 . عمل خوفاً من الوقوع في الحرج مع الإدارةالخص ت اتخاذ قرارات عدم تجنب •

 وعدم مواجهته  ؛ عن حلول لأي أزمة بنفسه     الدعم النفسي والمادي لكل من يبحث      •
 .ل الأزمات حسب طبيعة عملهفي ح يشاركوجعل الكل  ،بضغوط من رؤسائه

؛ لعدم إفشال القرارات، والابتعـاد عـن        وجود التخطيط الفعال بمشاركة الجميع     •
لمـا   المركزية في اتخاذ القرارات؛ مع السرعة في اتخاذها خاصة في مستـشفى           

 .لأن عمل المستشفيات يتميز بهذه الخصوصية يترتب عليها إنقاذ أرواح؛

اختيار الإدارة للفئة العاملة الناضجة أو تهيئة الفئة المتواجدة لتكون فعالـة؛ مـن               •
  .ريب على اتخاذ القرارات؛ وإعطاء التوجيهات؛ واستشعار المسئوليةخلال التد

الابتعاد عن مركزية القرار الذي يؤثر على استعداد العاملين لمواجهة الأزمـات،             •
لأن العاملين سوف ينظرون للأمر وكأنه ليس شأنهم؛ وإنما شأن إدارتهم فقط، إلا             

  .لمستشفىأن الكثير من القرارات تحتاج لحل حاسم لحظي في ا

زيادة مشاركة العاملين في اتخاذ القرار مما يساعد على وجود إدارة جيدة فاعلة؛              •
فيتعاون الجميع في اتخاذ القرار، فيزيد من تقبل العاملين للقرارات التي سـاهموا             

 .في إصدارها؛ فإنهم سيعملون على إنجاحه

يلاً لكافة أقسام   إنشاء إدارات مستقلة أو فرق عمل بالمستشفى على أن تتضمن تمث           •
 .اتخاذ القراراتالمستشفى، على أن يتمتع أعضاؤها بالاستقلالية والقدرة على 

 

  يناقش عدم التحفظ في عرض المشاكل، : المجال الرابع

على التعامـل مـع     كل  يتعود ال لاختبار واقعية الحلول الموضوعة،     التدريب على    •
 . يركزون على الأزمة ذاتهالاأن الأزمات باعتبارها أحد مواقف العمل العادية و

 وعدم التحفظ في توصيلها للمـدراء؛ لأنهـا تعـد           عرض المشاكل التشجيع على    •
 .الإنذار المبكر لمواجهة أي أزمات، وعدم إهمال آراء العاملين أو تجاهلها
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فـي  عدم الـتحفظ    و،  عرض أي مشكلة فنية   إعطاء الحرية الكاملة للموظفين في       •
 خلال الشعور بالمسئولية، ووجود إنذار مبكـر        ، من عرض الأفكار والمقترحات  

 .للاستعداد لأي أزمة

تدريب وتعزيز وتشجيع العاملين على عدم التحفظ في عرض المشاكل التي قـد              •
تواجههم؛ سواء كانت تتعلق بالأجهزة أو الأدوية والأدوات الطبية أو بالعنـصر            

الاستجابة سريعة  وتكون   الأثر الأكبر في تجنب حدوث أزمات      البشري، لما لذلك  
 .لأي طارئ

  

  يناقش التفكير الابتكاري في حل المشاكل،   :  المجال الخامس

 جديدة عن طريق    وإيجاد حلول والإبداع؛   التفكير الابتكاري تشجيع العاملين على     •
الاستماع لأفكارهم ودراستها؛ ومكافأة من يأتي بفكـرة جديـدة وجيـدة تثبـت              

 .جدارتها

 .مشكلة أكثر من حلولكل رأي منهم على أن لكل املين التأكيد على موافقة الع •

 .حل مبتكر أو جديد لأي مشكلةتنفيذ النتائج عند على المرؤوسين والإدارة تحمل  •

 حلـول جديـدة     عند محاولة إيجـاد    ؛كثير من المشاكل  ل رضٍإلى حل م  الوصول   •
   .مبتكرةو

 بحاجـة للتطـوير     ولكنـه  ؛التفكير الابتكاري في حل المشاكل فاعل     الاقتناع بأن    •
 .والتنمية

 .زيادة الثقة في قدرة إدارة المستشفى على تقبل الأفكار الجديدة المبتكرة •

  يناقش التعليم،  : المجال السادس

م لمواجهة الأزمات وأسـاليب     التعلّ من أي أزمة أو أخطاء سابقة و       يجب الاستفادة  •
 للتعامل مـع أي      في تحسين وتطوير القدرات والمهارات     إدارتها وتطوير قدراتها  

  .أزمات محتملة

الاستفادة من أساليب معالجة الأزمـات فـي الإدارات الأخـرى ذات التجـارب         •
 .المشابهة
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كيفية حلها وما هـي      و ؛ظم معلومات متكاملة عن جميع الحوادث السابقة       نُ توفير •
 ؛ بالأخطاء التي حـدثت وقـت الأزمـة         العاملين إبلاغ؛ و الدروس المستفادة منها  

 .فيها مستقبلاًوكيفية تلا

لتجنب حدوثها مرة أخرى،     على الإدارة أن لا تخشى أن تُظهر أخطاءها للآخرين         •
مع الاستفادة من الأخطاء السابقة؛ وعدم تكرارها، والاستفادة من التقدم العلمـي            

 .  الهائل الحاصل، وتجارب الآخرين

 ـ            • وارد ضرورة نشر ثقافة التعلم؛ واستخلاص الـدروس المـستفادة؛ وتقيـيم الم
والإمكانيات المتاحة؛ ونشر هذا التقييم على كافة العاملين في المستشفى بمختلـف            

حتى لا تتكرر الأخطاء؛ والتقليل من الهدر المالي والجهد والوقـت،            التخصصات
 .والزيادة في مدى الاستعداد لما هو قادم، وإصلاح العيوب وتصحيح المسار

مواجهة الأزمات المحتملة علـى أُسـس       اتخاذ ما يمكن كوسيلة لإعادة التخطيط ل       •
سليمة وعلمية؛ وإحداث عمليات تطوير وتحسين في نظم العمل وأدواتـه وفـي             

 . المهارات والخبرات اللازمة للتعامل مع الأزمات المستقبلية
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  رحمن الرحيمبسم االله ال
  

  ة/   الكريمت /حضرة الأخ
  

  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته
  

 أثـر بعـض عناصـر الثقافـة         " بإعداد دراسة بعنوان     ةقوم الباحث ت

، وذلـك   "مواجهة الأزمات في مستشفى ناصـر       الاستعداد ل التنظيمية على   
لاستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمـال مـن            

  .جامعة الإسلامية بغزةال

الرجاء التكرم بتعبئة الاستبانة المرفقة بإبداء الرأي في كـل عبـارة            
  .في المكان المناسب )  (حسبما ترونه مناسبا وذلك بوضع إشارة 

مع العلم بأن جميع البيانات ستعامل بسرية تامة ولن تستخدم إلا لأغـراض             
  .البحث العلمي

  

                        حترام،،،وتفضلوا بقبول فائق الشكر والا
                                                                          

                                                       

  ةالباحث

  ابتهال شكري شبير
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  : البيانات الشخصية
  

                  أطباء              مهن طبية             تمريض            الفئة الإدارة         :وظيفيةالفئة ال
  الهندسة والصيانة

  

 سنة 51 سنة           50 – 41        من       سنة     40 -31 سنة             من 30 الى20من         :العمر
  فأكثر

  

 سنة           15 – 11من   سنوات       10 – 6 سنوات فأقل           من5            :جماليةمدة الخدمة الإ 
  . سنة فأكثر16

  

            ذكر                أنثى             :الجنس
 .في المكان المناسب ) ( وضع إشارة رجاء ال

  البعد  #
غير 
 قمواف
  بشدة

غير 
  موافق

  موافق  محايد
موافق 
  ةبشد

  درجة الاستعداد لمواجهة الأزمات
            .أعتقد أن المستشفى بوضعها الحالي لا يمكن أن تتعرض لأي أزمات  1

            .الاستعداد لمواجهة الأزمات ليس ضرورياً بل من الكماليات  2

            . عند حدوث الأزمة نتمكن من حلها مهما كانت كبيرة  3

            .يمكن الاستعداد لهاكل كارثة فريدة من نوعها بحيث لا   4

            .يوجد اهتمام بالإعداد النفسي للعاملين لمواجهة الأزمات  5

            .يوجد تدريب مستمر للعاملين على كيفية التصرف أثناء الأزمة  6

            .لدينا خطط متكاملة للتعامل مع أي نوع أزمات  7

            .العاملينيكفي أن يعرف المدراء خطط مواجهة الأزمات وليس جميع   8

            .توجد تعليمات إدارية واضحة تحدد كيفية وإجراءات التعامل مع الأزمات  9

  العلاقات الشخصية بين الرؤساء والمرؤوسين
            . توجد ثقة بينك وبين رؤساءك تشجعك على الاستعداد لمواجهة أي أزمة  10

            .واجهة أي أزمة تشجعك على الاستعداد لمكتوجد ثقة بينك وبين مرؤوسي  11

لا أذكر صعوبات ومشاكل العمل الفنية من أجل المحافظة على العلاقات   12
  الشخصية الجيدة مع الزملاء 

          

            .العلاقات الشخصية الجيدة تسهل مواجهة الأزمة  13

            .الانسجام بين الرؤساء والمرؤوسين وتوزيع الأدوار يساهم في مواجهة أي أزمة  14

  شارآة العاملين في اتخاذ القرارات وحل مشاآل العملم
            .عند مناقشة مشاكل العمل في الاجتماعات أتقبل الأمور بسلاسة ولا أناقشها  15

إذا حاول أحد العاملين البحث عن حلول لأي أزمة  بنفسه فإنه سيواجه بضغوط   16
  .من رؤسائه

          

            .سب طبيعة عملهيشارك العاملين في حل الأزمات  آل ح  17
          يتجنب الكثير من العاملين اتخاذ قرارات فيما يخص عملهم خوفاً من الوقوع في   18
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  .الحرج مع الإدارة
            .لا توجد فرصة للمناقشة وعرض الآراء في حل مشاكل العمل إلا للمدراء  19

  عدم التحفظ في عرض المشاآل
            .ن النقد لأفكاري وآرائيأكون محرجاً إذا وجه أحد المرؤوسي  20

في حالة وجود معلومات عن أحداث قد تتطور لأزمة فإنه يتم رفضها وتجاهلها   21
  .من قبل المسئولين

          

            .لا أشعر بحرية تامة في عرض أي مشكلة فنية  22

            .أخشى التصريح بوجود المشاكل الفنية حتى لا أتعرض للعقوبة  23

            .ئولين عن حلول لأي مشكلة فنية تعرضلا يبحث المس  24

            .أتحفظ في عرض الأفكار والمقترحات لعلمي أنه يتم تجاهلها  25

  التفكير الابتكاري في حل المشاآل
            .يتم تشجيع العاملين الذين يتقدمون برأي أو فكرة جديدة  26

ننا نسعى نجد صعوبة في التوصل إلى حل مرضي في كثير من المشاكل لأ  27
  .لحلول جديدة مبتكرة

          

            .لكل رأي أو مشكلة أكثر من حل  28

            .نتحمل النتائج عند وجود حل مبتكر أو جديد لأي مشكلة  29

            .نستعين بجهات خارجية في حل بعض المشاكل  30

            .نبحث عن حلول مبتكرة وجديدة لأي مشكلة حتى لو كانت مكررة  31

  التعلم
            .عادة ما تستفيد إدارة المستشفى من أخطائها لمواجهة أي أزمات أخرى محتملة  32

            .لدينا نظم معلومات متكاملة عن جميع الحوادث السابقة والدروس المستفادة منها  33

جميع العاملين بالمستشفى يتم إبلاغهم بالأخطاء التي حدثت وقت الأزمة وكيفية   34
  .تلافيها مستقبلاً

          

نستفيد من أي أزمة سابقة في تحسين وتطوير قدراتنا ومهاراتنا في التعامل مع   35
  .أي أزمات محتملة

          

 تعمل إدارة المستشفى على الاستفادة من أساليب معالجة الأزمات في الإدارات   36
  .الأخرى في البلد أو في  الدول الأخرى ذات التجارب المشابهة

          

ממ
  
  
  


