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 شكر وتقدير
الحمد لله الذي ىدانا ليذا وما كنا لنيتدي لولا أف ىدانا الله. لو الحمد ولو الشكر ولو النعمة ولو الفضؿ 

 ولو الثناء الحسف.

ثـ الشكر لمجامعة الإسلامية الغراء، صرح العمـ الأوؿ بقطاع غزة، ولطاقميا الأكاديمي، عمى دورىا 

 الكبير في نشر العمـ والمعرفة وفتح آفاؽ التقدـ أماـ شباب وفتيات قطاع غزة.

دارييف، لا سيما أساتذتنا الأفاضؿ في برنامج  وشكر خاص لكمية التجارة بالجامعة، أكاديمييف وا 

رشدي وادي عمى اىتمامو  ماجستير في إدارة الأعماؿ، وأخص بالذكر مشرفي الأستاذ الفاضؿ د.ال

البالغ، ومتابعتو المستمرة، وكرمو الكبير، وأبوابو المفتوحة دوماً، والذي لو الفضؿ الكبير في إنجاز ىذه 

 الرسالة في وقتيا رغـ ظروؼ خاصة رافقت إعدادىا.

قدير والامتناف لأعضاء لجنة المناقشة، كؿ مف: أ.د. ماجد الفرا عمى مواقفو كما أتقدـ بجزيؿ الشكر والت

النبيمة، وتعاممو الأبوي مع طمبتو، وعمى ملاحظاتو وتوجيياتو خلاؿ مناقشة البحث، وكذلؾ الأستاذ 

فارس عمى تفضمو بمراجعة ومناقشة الرسالة، وعمى ملاحظاتو الدقيقة والقيمة جودت الفاضؿ د. محمد 

 ميـ في خروج الرسالة بالشكؿ العممي السميـ.دور أضافة قيمة لمبحث، وكاف ليا  التي
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 ملخص الرسالة باللغة العربية
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى أثر استخداـ الاستراتيجيات الحديثة في إدارة الأزمات عمى الأداء 

مدراء ونواب ( مف 80) مفوقد أجريت الدراسة عمى عينة التسويقي لمبنوؾ المحمية العاممة في قطاع غزة. 
داـ استبانة صممت ليذا الغرض ولتحميؿ البيانات واختبار الفرضيات تـ ورؤساء أقساـ ىذه البنوؾ، باستخ

 . يب الاحصائية لتحقيؽ ىدؼ الدراسةلإجراء العديد مف الاسال SPSSاستخداـ برنامج التحميؿ الاحصائي 
 وقد بيف تحميؿ بيانات الدراسة النتائج التي كاف مف أىميا : 

ستراتيجيات إدارة الأزمات لاوجود تأثير ذي دلالة إحصائية فيما يتعمؽ بالفرضية الرئيسية، فقد تبيف  .1
الحديثة ) تغيير المسار، الاحتياطي التعبوي، تفريغ الأزمة، تفتيت الأزمة واحتواء الأزمة( عمى 

، الحصة السوقية ( لمبنوؾ المحمية العاممة الربحية تطوير الخدمات والمنتجات ،الأداء التسويقي )
 0.05ى دلالة في قطاع غزة عند مستو 

 تراتيجية تغيير مسارتخداـ كؿ مف اسدـ وجود أثر ذي دلالة إحصائية لاسعأظيرت نتائج الدراسة  .2
عند لتسويقي لمبنوؾ المحمية العاممة في قطاع غزة عمى الأداء ا ، واستراتيجية تفتيت الأزمةالأزمة

  0.05 مستوى دلالة
صائية لاستخداـ أي مف الاستراتيجيات الأخرى فيما ظير مف نتائج الدراسة وجود أثر ذو دلالة إح .3

 . 0.05محؿ الدراسة عمى الأداء التسويقي لمبنوؾ عند مستوى دلالة 
 

 وبناء عمى النتائج قدـ الباحث التوصيات التالية:
دعوة البنوؾ المحمية العاممة في قطاع غزة إلى متابعة التطور الحاصؿ في المجاؿ المعرفي والعممي  .1

وكيفية تطبيقيا محمياً في ظؿ الأزمات المتكررة الاقتصادية ت إدارة الأزمات الحديثة في إستراتيجيا
 والسياسية التي تحصؿ في قطاع غزة .

ضرورة قياـ البنوؾ المحمية العاممة في قطاع غزة بتأسيس قسـ إداري متخصص في مواجية  .2
 ية.الأزمات وكيفية استخداـ إستراتيجيات الأزمات الحديثة بكفاءة وفاعم

تعزيز السياسات بما يتعمؽ بالاعتماد عمى معايير  عمى البنوؾ المحمية العاممة في قطاع غزة .3
 .مف أجؿ التقييـ والتطوير المستمرأثناء مواجية الأزمات  الأداء التسويقيفي قياس  ومتنوعةحديثة 
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Abstract 
This study aimed to identify the impact of the use of modern strategies in crisis 

management on the marketing performance of local banks operating in the Gaza 

Strip. The study was conducted on a sample of  (80) of managers and deputy 

heads of these banks sections; using a questionnaire. For the purpose of 

analyzing the data collected in this study, the researcher employed SPSS 

statistical analysis software to perform various statistical methods in order to 

achieve the objective of the study.  Data analysis results led to the following 

important findings: 

1. Regarding the main hypothesis, There is a statistically significant impact of 

modern crisis management (changing Path, reserve mobilization, crisis 

exhausting, crisis fragmentation and crisis containment) on the marketing 

performance (development of services and products, profitability, market share) 

to local banks operating in the Gaza Strip at the level of significant (α≤ 0.05). 

2. There is no statistically significant impact of a changing path strategy on the 

marketing performance of local banks operating in the Gaza Strip at the level of 

significant (α≤ 0.05). 

3.  There is no statistically significant impact of crisis fragmentation stratigy on 

the marketing performance of local Banks operating in the Gaza Strip at the level 

of significant (α≤ 0.05). 

4. There is no statistically significant impact of any of the other strategies under 

consideration on the performance catalog of banks at the 0.05 significance level. 

Based on the findings of the study, the researcher presented the following 

recommendations: 

1. The need for the local banks operating in the Gaza Strip to study what is the 

most appropriate of the management strategies, and the conduct of continuous 

evaluation. 

2. The need for local banks operating in the Gaza Strip to establish a specialized 

administrative department in the face of crises, and how to use strategies of 

modern crises efficiently and effectively. 

3. Local banks operating in the Gaza Strip need to adopt and promote policies 

based on a variety of modern and diverse standards in marketing performance 

measurement during the crisis when responding to them for evaluation and 

continuous improvement. 
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 الفصل الأول 

 الإطار العام للدراسة

 
مقدمة

 

عمى  –فضلًا عف نجاحيا  –لمتواصمة والمتغيرات السريعة ، يعتمد بقاء المنظمات في عصر التحديات ا

زمات، وتصبح مسألة التعامؿ متغيرات، وما تسببو مف تعقيدات وأقدرتيا عمى التكيؼ مع ىذه التحديات وال

دارتيا أمراً  الأزماتمع ىذه   حيويا وحتمياً. وا 

محمي بمعنى أف أسباب حدوثيا عوامؿ محمية داخمية ،  ىذه الأحداث والمفاجآت المتلاحقة منيا ما ىو

ومنيا ما ىو امتداد لػتأثير أحداث في مناطؽ أخرى مف العالـ، ساىـ التطور في مجالات الاتصالات 

 وتوسع مديات تأثيرىا. والتكنولوجيا والمعمومات وسياسات العولمة والانفتاح في سرعة انتشارىا

سعار لماؿ وانخفاض أاؾ الأزمات الاقتصادية مثؿ أزمات أسواؽ رأس اوتختمؼ الأزمات في طبيعتيا فين

الأزمات التي  إلىوندرة الموارد وأزمات الفقر والبطالة، ومنيا أزمات سببيا كوارث طبيعية، إضافة الصرؼ 

تتسبب بيا الخلافات السياسية والحروب، ويجمع كؿ أشكاؿ الأزمات خصائص محددة لعؿ أىميا أنيا تبدأ 

ة تكبر بسرعة لتصؿ بالدوؿ أو يكرة ثمج إلىصغير لا يتـ تداركو بالشكؿ الصحيح ليتحوؿ  بحدث

 .واستمرارىاحقيقية تيدد كيانيا وأعماليا  أزمة إلىالمنظمات 

ذا كاف ظيور مصطمح "إدارة  " في ستينيات القرف الماضي جاء عمى خمفية أزمة سياسية بيف الأزمةوا 

الحرب الباردة، إلا أنو أصبح اليوـ فرعا ميماً مف فروع الإدارة، ويتـ المعسكريف الشرقي والغربي في 

تطويره والاستفادة منو في شتى المجالات، ووضعت لو مداخؿ واستراتيجيات وطرؽ مختمفة  لمتعامؿ مع 

دارتيا بشكؿ سميـ. الأزمات  وا 
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اصطمح عمى تسميتو  الأوؿ. ىناؾ نوعاف مف أساليب حؿ الأزماتالحديثة  بات  الإدارةوفي أدبيات 

الأساليب التقميدية لإدارة الأزمات ىي  فيو الأساليب الحديثة في إدارة الأزمات. أما الآخرالطرؽ التقميدية، 

وكانت ، في مواجية الأزماتفي أغمب دوؿ العالـ  سابقاً  مجموعة مف الأساليب التي استخدمتيا المنظمات

الأساليب أسموب مف ىذه  والمواجية العنيفة للأزمة ومسبباتيا.في مجمميا تقوـ عمى أساس الاستبداد والقوة 

 .الأزمةإخماد  بأسمو و  الأزمةأسموب بخس و  الأزمةأسموب كبت و  الأزمةإنكار 

عود مف قد ت الأزمةأنيا قد تنجح في المعالجة المؤقتة للأزمة، لكف ىذه ىذه الأساليب التقميدية اتضح  

ولذلؾ فإف ىذه  نات التي تستخدميا.اا أضرت بصورة المنظمات والكيجديد أكثر شدة وأعنؼ قوة، كما أني

 الأساليب قد أصبت غير فاعمة وغير عممية في كثير مف الظروؼ.

في ضوء الإخفاقات التي واجيت المنظمات بسبب استخداـ الأساليب التقميدية في إدارة ولذلؾ و 

 إلىمف الأساليب التقميدية المستخدمة، إضافة  الأزمات، وفي ضوء التراكمات السمبية المتعمقة بكؿ أسموب

التطور في العموـ الإدارية والاقتصادية والعسكرية والاجتماعية، تمخض الفكر الإداري المعاصر عف 

مجموعة مف الأساليب غير التقميدية لإدارة الأزمات، وىذه الأساليب تنسجـ مع مضاميف التطورات الإدارية 

لآفاؽ الواسعة التي نجمت عف ثورة المعمومات والاتصالات، كما أف ىذه اوالتكنولوجية، وتتفؽ مع 

الأساليب الحديثة تنسجـ مع التوجيات الحديثة نحو العامميف والموظفيف وجميع أصحاب المصالح، 

وتراعي صورة المنظمة الإيجابية، وتحقيؽ المصالح المجتمعية وتعّمؽ الدو المؤسسي لممنظمة في 

لأساليب والاستراتيجيات أسموب الاحتياطي التعبوي وأسموب المشاركة الديمقراطية، مف ىذه االمجتمع. 

 الأزمةواستراتيجية أسموب ركوب  الأزمةمف محتواىا ، واستراتيجية تفتيت  الأزمةواستراتيجية تفريغ 

 (.2009وتحويؿ مسارىا )أبو فارة،
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ىذا الفرع مف عموـ الإدارة، في منطقة تشيد ىذه الاستراتيجيات والأساليب  في دراسة  إلىوتزداد الحاجة 

الأراضي الفمسطينية بشكؿ عاـ،  مثؿ السياسي والإقتصادي الاستقرارعدـ حالة معقدة مف عدـ التأكد و 

وما تفرزه ىذه الحالة مف أزمات متعددة ومتنوعة عمى المنظمات بشكؿ عاـ  وقطاع غزة بشكؿ خاص،

 وعمى الأعماؿ التجارية بشكؿ خاص .

ف القطاع المصرفي أضحى مف أىـ القطاعات الفعالة والمؤثرة في الاقتصاد الفمسطيني ومف القطاعات ولأ

الرئيسة التي تسيـ بشكؿ مباشر وغير مباشر في رفع معدلات النمو الاقتصادي وتحفيز ودفع عجمة النمو 

ية المتلاحقة ئالاستثنا ماتالأز  تأثيرلدراسة  جيداً  نموذجاً  يشكؿ والتنمية الاقتصادية المستدامة ، فإنو

المتعقمة  الأزماتوالمتنوعة عمى المنظمات بشكؿ عاـ في غزة، وكيفية التعامؿ معيا ، ناىيؾ عف 

 بالمنافسة داخؿ ىذا القطاع الميـ مف الأعماؿ.

 
 يشكهت انذساعتأولاا: 



ا الظرؼ العاـ  أزمات يفرضي إلى -مثؿ أي منظمة أو كياف في القطاع  –تتعرض البنوؾ في قطاع غزة 
والتيديد والتدمير المتواصؿ مف  ،2007والانقساـ منذ  ،الفمسطينيبسبب حالة عدـ الاستقرار السياسي 

وتبعية الاقتصاد الفمسطيني لنظيره في دولة  ،المتواصؿ ، والحصار قاسيةحروب  3مف خلاؿ  الاحتلاؿ
 الخارجية وضعؼ دور القطاع لخاص، الفمسطيني عمى المنح والمساعدات الاحتلاؿ، واعتماد الاقتصاد

التي تتعرض ليا ىذه البنوؾ بشكؿ خاص والناتجة عف طبيعة العمؿ والمنافسة  الأزمات إلى بالإضافة
 والتحديات المالية والادارية.

أداء البنوؾ في الاقتصاد الفمسطيني عموماً وعمى عمى  بلا شؾ أثرتوالأحداث المتلاحقة  الأزماتىذه 
وىي  -يمكف ملاحظة ذلؾ مف خلاؿ اطلاع بسيط عمى تقارير سمطة النقد الفمسطينية قطاع غزة ، و 

يشير  الاقتصاديفمف ناحية الوضع   -بنوؾ في مناطؽ السمطة الفمسطينيةالجية الرسمية المشرفة عمى ال
. مف ظروؼ صعبة جدا 2014أف الاقتصاد الفمسطيني عانى خلاؿ لعاـ  إلىالتقرير السنوي لسمطة النقد 
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قد ظيرت  2003 – 2000فإذا كانت ظروؼ الانتفاضة الثانية وانسداد الأفؽ السياسي في الفترة مف 
والتي شممت  2006، فإف الاحداث المتلاحقة منذ  2006صاد عاـ تراجع في الاقت عمى شكؿآثارىا 

صادي أحداث الانقساـ السياسي وظروؼ الحصار وثلاثة حروب قد ظيرت آثارىا عمى شكؿ تباطؤ اقت
. ىذا التراجع جاء 2014، ثـ عمى شكؿ تراجع عاـ  2013و  2012)نسبة نمو سالبة( سُجؿ في عامي 

ذ الحصار المستمر من إلى بالإضافةزة الذي عانى غنتيجة الأحداث الأمنية والسياسية لا سيما في قطاع 
الإنتاجية وانعكست  حؽ اضرار جسيمة في البنى التحتية والقاعدةأل 2014، مف عدواف في صيؼ  2006

 الاقتصادية.  الأداءآثاره عمى 
% ، مقارنة بنمو 15الاقتصادي بنسبة  الأداءالاوضاع الاستثنائية في قطاع غزة تراجعاً في ىذه أفرزت 

كما  . 2014% حسب تقرير سمطة النقد لعاـ 5.1في الضفة الغربية بنسبة  الاقتصادي الأداءممحوظ في 
% عف 360أف الاستثمار في قطاع غزة تراجع بنسبة تفوؽ  إلىي لسمطة النقد تشير رقاـ التقرير السنو أأف 

 .2013العاـ 
  إلىأما عمى صعيد القطاع المصرفي فإنو وعمى الرغـ مف أف التقارير السنوية لسطمة النقد تشير 

وقطاع غزة الفمسطينية  التي تمر بيا مناطؽ السمطة الأزمات"استقرار عاـ" إلا أف الأرقاـ توضح أف 
فعمى سبيؿ المثاؿ يمكف ملاحظة أف موجودات المصارؼ تزيد  ،المصرفي الأداءأثرت عمى  خصوصاً قد

% في 10.4حيث كانت نسبة الزيادة في موجودات المصارؼ  )نسبة نمو سالبة( بمعدؿ سنوي متناقص
يمكف الأمر نفسو  % عمى التوالي .6.1% و 9.1  2011و  2010لتصبح في عامي  2008عاـ 

 إلى 2010% عاـ 29.2ملاحظتو في  نسبة الزيادة في التسييلات الائتمانية المباشرة التي تناقصت مف 
. أما فيما يتعمؽ بالأرصدة لدي سمطة النقد  2012% عاـ 18.3 إلى، ثـ  2011.% عاـ 23

 في وعمي كانت % عما1.9 بنسبة تراجعاً   2012العاـ  نياية والمصارؼ فقد شيدت ىي الأخرى في
 للأرصدة الخارجية لممصارؼ. الانحداري الاتجاه استمرار إلى البيانات تشير كما . السابؽ العاـ نياية

 المحفظة“ والاستثماركذلؾ يتحدث التقرير عف تراجع في قيمة محفظة الأوراؽ المالية لممتاجرة 
 % .10.3بنسبة  2012في نياية عاـ  ”الاستثمارية
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% عف العاـ 47.2كف ملاحظتيا في التقرير بند النقدية التي شيدت نمو بنسبة مف البنود الأخرى التي يم
 النقد فائض نقؿ عمميات عمى الإسرائيمي الجانب يضعيا التي المعيقات استمرار خمفية عمى  2011
  .شحنو أو استثماره مف بدلاً  خزائنو في الفائض بيذا الاحتفاظ إلى يدفع بالمصارؼ مما الشيكؿ، بعممة
التي تراجعت بشكؿ  القطاع المصرفيرباح أ اية المطاؼ كاف لا بد مف تأثير ليذه الأوضاع عمىبني

 (.2012في العاـ  % 3.6بنسب متقاربة ) حوالي  2012و  2011في عامي  واضح بشكؿ واضح 
في مناطؽ السمطة الفمسطينية عمى أداء البنوؾ،  الأزماتلمجمؿ الظروؼ و  يتضح أف ىناؾ تأثيراً 

 الأداءعمى  الأزماتوف الغرض مف ىذه الدراسة توضيح أثر الاستراتيجيات الحديثة في إدارة وسيك
وبشكؿ  كثر تعرضاً وتأثراً بيذه الظروؼ.التسويقي لمبنوؾ المحمية العاممة بقطاع غزة التي ىي بلا شؾ أ

 أكثر وضوحا تظير المشكمة عند محاولة الاجابة عمى السؤاؿ الرئيسي لمبحث.
 الرئيسي:السؤال 

فرؽ  -الأزمةاحتواء  –الأزمةتفتيت   –الحديثة الأكثر أىمية )تغيير المسار الأزماتما استراتيجيات إدارة 
التسويقي في البنوؾ المحمية مف خلاؿ دراسة )الحصة  الأداء( التي تؤثر عمى الأزمةتفريغ  -العمؿ
 التسويقي. ( كمقاييس للأداءتطوير الخدمات والعمميات – الربحية -السوقية

 ويتفرع عف ىذا السؤاؿ الأسئمة الفرعية التالية :
ما مدى استخداـ الاستراتيجيات الحديثة في إدارة الأزمات في البنوؾ المحمية العاممة في قطاع  -

 غزة ؟
التسويقي في البنوؾ المحمية  الأداءالحديثة في إدارة الأزمات عمى  الاستراتيجياتإما أثر استخداـ  -

 قطاع غزة؟العاممة في 
 
 انذساعت ونًورج  يخغَشاثثانَاا:  

 .الأزماتالمتغير المستقؿ: الاستراتيجيات الحديثة في إدارة 
 التسويقي. الأداءالمتغير التابع : 
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 انخابع شانًخغَ                                             انًغخقم انًخغَش     

























 سة(نموذجالدرا4-4شكل)
)تجرٌدالباحث(

 

 

 فشضَاث انذساعتثانثاا: 

الحديثة  الأزمات" لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لاستخداـ استراتيجيات إدارة : الأولى الفرضية الرئيسية 
التسويقي ) الحصة  الأداء( عمى الأزمة، احتواء الأزمة، تفتيت الأزمة)تغيير المسار، فرؽ عمؿ إدارة 

العائد عمى الاستثمار( في البنوؾ المحمية العاممة بقطاع  –الربحية  –طوير الخدمات والعمميات السوقية، ت
 ("α ≤ 0.05غزة عند مستوى دلالة )

 

 ، الفرضيات الفرعية التالية : وتتفرع مف ىذه الفرضية
الحصت)سوٍقٌالخالأداءعليالأزهتهسارحغََراسخراحَجَتلاسخخذامإحصائَتدلالتروحأثَرٍوجذلا .4

بقطاعالعاهلتالوحلَتالبنوكفٌ(العائذ علي الاسخثوار –الربحَت  – والعولَاثالخذهاثحطوٍرالسوقَت،

 (.α≤1.19)دلالتهسخوىعنذغسة

 

الأداءعليالأزهتحفرٍغالأزهتإدارةعولفرقاسخراحَجَتلاسخخذامإحصائَتدلالتروحأثَرٍوجذلا .4

العائذ علي الاسخثوار –الربحَت  – والعولَاثالخذهاثحطوٍرالسوقَت،الحصت)الخسوٍقٌ البنوكفٌ(

 (.α≤1.19)دلالتهسخوىعنذغسةبقطاعالعاهلتالوحلَت

 اسخراحَجَت حغََر الوسار

 اسخراحَجَت فرق العول

 اسخراحَجَت حفخَج الأزهت

 اسخراحَجَت احخواء الأزهت

 اسخراحَجَت الاحخَاطٌ الخعبوً

 

 اعخشاحَجَاث إداسة أصياث اعخخذاو 

حصت السوقَتال  

 حطوٍر الخذهاث والعولَاث

 العائذ علي الاسخثوار

 الأرباح الووزعت

 الأداء انخغوٍقٌ
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الحصت)الخسوٍقٌالأداءعليالأزهتحفخَجاسخراحَجَتلاسخخذامإحصائَتدلالتروحأثَرٍوجذلا .4

بقطاعالعاهلتالوحلَتالبنوكفٌ(العائذ علي الاسخثوار –الربحَت  – والعولَاثالخذهاثحطوٍر-السوقَت

 (.α≤1.19)دلالتهسخوىعنذغسة

 

الحصت)الخسوٍقٌالأداءعليالأزهتاحخواءاسخراحَجَتلاسخخذامإحصائَتدلالتروحأثَرٍوجذلا .1

بقطاعالعاهلتالوحلَتالبنوكفٌ(العائذ علي الاسخثوار –الربحَت  – والعولَاثالخذهاثحطوٍرالسوقَت،

 (.α≤1.19)دلالتهسخوىعنذغسة

 

الحصت)الخسوٍقٌالأداءعليالاحتٌاطًالتعبوياسخراحَجَتلاسخخذامإحصائَتدلالتروحأثَرٍوجذلا .9

قطاعبالعاهلتالوحلَتالبنوكفٌ(العائذ علي الاسخثوار –الربحَت  – والعولَاثالخذهاثحطوٍر-السوقَت

 (.α≤1.19)دلالتهسخوىعنذغسة

 

الحصت)الخسوٍقٌالأداءعليالاحتٌاطًالتعبوياسخراحَجَتلاسخخذامإحصائَتدلالتروحأثَرٍوجذلا .9

بقطاعالعاهلتالوحلَتالبنوكفٌ(العائذ علي الاسخثوار –الربحَت  – والعولَاثالخذهاثحطوٍر-السوقَت

 (.α≤1.19)دلالتهسخوىعنذغسة

 

 توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في استخداـ الاستراتيجيات الحديثة لإدارة فرضية الرئيسية الثانية : لالا
الدرجة الوظيفية(  –سنوات الخبرة  –الجنس  –) السف  إلىفي البنوؾ المحمية بقطاع غزة تعزى  الأزمات

 (.α ≤ 0.05عند مستوى دلالة )
 

 

 انذساعت أهذافسابعاا: 

في البنوؾ المحمية  الأزماتالحديثة في إدارة  الاستراتيجياتالتعرؼ عمى مدى استخداـ  -
 العاممة في قطاع غزة.

التسويقي في البنوؾ  الأداءعمى  الأزماتتوضيح أثر استخداـ الاستراتيجيات الحديثة في إدارة  -
 المحمية العاممة في قطاع غزة.

 تطبيقيا.ومستوى  أىميةتحديد الإستراتيجية الأكثر  -
 
 

 

 



9 
 

 أهًَت انذساعتخايغاا: 

 الانتشار، الذي أصبح مف المفاىيـ الواسعة الأزماتلمفيوـ إدارة  تناوليا خلاؿ مف الدراسة أىمية تبرز
الحديثة المتشابكة التي تؤثر عمى  الأزماترغـ حداثتو النسبية، وأصبح تطبيقو أكثر تعقيدا في ظؿ 

يما إذا كاف الحديث عف بقعة جغرافية ىي بحد ذاتيا كومة مف الأعماؿ عموماً والبنوؾ خصوصاً، لاس
 المتلاحقة مثؿ قطاع غزة . الأزمات

كما أف أىمية الدور الاقتصادي والتنموي الذي تمعبو البنوؾ المحمية، وضرورة التقييـ والتطوير المستمر  
لمحيطة يعطي ىذه الدراسة المزيد لأدائيا التسويقي  ليتناسب مع التعقيدات والمتغيرات السريعة في البيئة ا

 مف الأىمية.
 الأداءعمى  الأزماتاستخدام الاستراتيجيات الحديثة في إدارة  أثر دراسة أىمية إلى ويمكن النظر
 عممية: عممية والثانية الأولى زاويتين التسويقي من

تقديـ مادة عممية ل عممي منيج باستخداـ الباحث قياـ خلاؿ مف العممية أىميتيا الدراسة تكتسب حيث
تحميمية تخدـ منظمات الأعماؿ في قطاع غزة عموماً والبنوؾ المحمية خصوصاً، تتناوؿ موضوعاً جديداً لـ 
يسبؽ تناولو في أدبيات الإدارة إلا عمى نطاؽ محدود وىو تأثير استخداـ الاستراتيجيات الحديثة في إدارة 

 التسويقي. الأداءعمى  الأزمات
 

التوصيات لأصحاب القرار في البنوؾ المحمية بشأف  تقديـ في العممية الناحية مف دراسةال أىمية وتتمثؿ
بكفاءة مف خلاؿ بياف تأثير استخداـ كؿ استراتيجية مف الاستراتيجيات الحديثة  الأزماتكيفية التعامؿ مع 

  .ؾالتسويقي، الأمر الذي سيسيـ في تطوير أداء ىذه البنو  الأداءعمى  الأزماتفي إدارة 
 

 

 يصطهحاث انذساعتعادعاا: 

  
 :  الأصيت

لا يمكف السيطرة عميو، ييدد حياة المنظمة )أو الأشخاص(، ينتج عنو آثار سمبية أو  مفاجئحدث 
 (2006،إيجابية بحسب طريقة التعامؿ معو. )ماىر



10 
 

 : الأصياث إداسة

حاولة السيطرة عمييا، لتجنب المختمفة، لمعالجتيا وم الأزمةاستخداـ أدوات عممية وعممية خلاؿ مراحؿ 
 .(2006،السعيد) سمبياتيا والاستفادة مف ايجابياتيا

 

 : انعًم فشق

( فلا بد ة والمالية والسياسية والقانونيةمتشعبة الجوانب ) الإنتاجية والتسويقية، البشري الأزمةإذا كانت 
كؿ واحد مف وجود أشخاص متخصصيف في كؿ جانب مف ىذه الجوانب ضمف فريؽ حيث يطرح 

 منيـ تصوره العممي لمواجية الجزء الخاص بو، حيث لا يترؾ شيء للاجتياد والصدفة
 .(2006،)ماىر

 

: الأصيت حفخَج

 الأصغر والأقؿ حجماً والقابمة لمحؿ الأزماتمجموعة مف  إلى الأزمةاستراتيجية تجزئة  إلىوىي تشير 
 .(2008،)الصيرفي

 

 

: الأصيت يغاس ححوٍم

يتـ استخداميا عند التعرض لأزمات شديدة لا يمكف وقؼ تصاعدىا ، وذلؾ بتحويؿ استراتيجية 
 .(2009،أبو فارة)شيء منتج وفعاؿ  إلىمجاؿ آخر ، أو  إلىمسارىا 

 

 :الأصيت احخواء

 (.2006،)ماىر بنطاؽ محدد وتجميدىا عند مرحمة يمكف استيعابيا وافقادىا قوتيا الأزمةحصر 
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 الفصل الثاني

 طار النرر الا
 

  الأزماتإدارة  استراتيجياتالمبحث الأول : 
 والمصطمحات ذات العلاقة الأزمةمفيوم أولًا: 
 الأزماتأسباب نشوء ثانيا: 
 الأساسية للأزمات  صالخصائثالثاً: 
 الأزماتمفيوم إدارة رابعاً: 

 الأزماتدارة التقميدية لإ ساليبالأخامساً: 
 الأزماتدارة لإة يجيات الحديثتالاستراسادساً: 
 الأزماتفوائد سابعاً: 

 التسويقي الأداءالمبحث الثاني : 
 المؤسسي الأداءمفيوم أولًا: 
 التسويقي الأداءثانياً: 
 التسويقي الأداءقياس ثالثاً: 

 : القطاع المصرفيالمبحث الثالث 
 الأخطار التي تواجو المصارفأولًا: 
 البنكية الأزماتثانياً: 
 فالتسويقي لممصار  الأداءثالثاً: 
  نبذة عن القطاع المصرفي الفمسطينيرابعاً: 
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 الفصل الثاني

 الاطار النرر  
 

  الأزماتدارة إ استراتيجياتالمبحث الأول : 
 

 مقدمة :
عمى حياة مئات مف المنظمات  تؤثرفي خسائر كبيرة وفي أضرار اقتصادية جسيمة  الأزمات بسبتت

بلا شؾ عقبات رئيسية في طريؽ تنمية ىذه المنظمات  الأزماتذه في جميع أنحاء العالـ. وتعد ى
والمخاطر في الخطط التنموية لمدوؿ و  الأزماتأف تدرج إدارة  الأزماتوتطورىا. ويتطمب التصدي ليذه 

 المنظمات عمى حد سواء بالاعتماد عمى قاعدة معرفية متطورة و وعي مف صانعي القرارات. 
و بذلؾ نرى  ،ة ما لا يمكف إدارتو والسيطرة عمى ما لا يمكف السيطرة عميوىي إدار  الأزماتإف إدارة 

لا لترؼ فكري و إنما كخيار استراتيجي ميـ  الأزماتالتحدي الحقيقي لممنظمات في سبيؿ تبني إدارة 
و  لممنظمات بدافع الحاجة الممحة للأخذ بيذا المفيوـ و تحويؿ نظرياتو لواقع يُطبػّؽ مما يعود بالفائدة 

 (.2000يا ) الخضري، أىدافبالتالي تسييؿ عممية المحافظة عمى فرص بقائيا وتحقيؽ 
 
 والمصطمحات ذات العلاقة : الأزمةمفيوم أولًا: 

تعددت المفاىيـ المختمفة للأزمة حسب وجيات النظر المختمفة، ولا شؾ أف التأصيؿ الجيد والفيـ 
 مف يعتبر . ولأنوالأزماتأفضؿ مع موضوع إدارة يساعد في التعامؿ بشكؿ  الأزمةالصحيح لمصطمح 

 وضع صعوبة إلى أدى اليومية، فإف ذلؾ  حياتنا في حتى المجالات كافة في الاستعماؿ الشائعة المفاىيـ
 لمعنى شمولي تعريؼ وضع ويتعذر يصعب" بعض الكتاب بأنو  عنو عبر ما وىذا للازمة، شامؿ تعريؼ
 والتي الأزمة مدلوؿ حوؿ الماضية الأعواـ خلاؿ التي نشرت اساتالدر  مف اليائؿ الكـ بسبب الأزمة
 .(2010زواياه )بف جامع،  مف مختمؼ المدلوؿ ىذا معالجة حاولت

مف أكثر الكممات تداولا في مختمؼ الأنظمة والتخصصات فقد عانت تمؾ الكممة  الأزمةواليوـ تعد كممة " 
المعنى يعد شيئا تقميدياً لا يضيؼ  يافيوـ وتعريؼ لالبعض أف صياغة م مف كثرة الاستخداـ حتى يتصور
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ليصؿ عدد استخداماتيا  والإعلامي الأكاديمي المستوى عمى الأزمة كممة استخدامات ، حيث تعددتاً جديد
 .(2012أحمد،)الكتاب  أحد إحصائيات بعد استخداـ 120 إلى

 الكممة أصؿ المنجد فإف في ، أماوالقحط الشدة الوسيط بمعنى المعجـ في الأزمة  :المغوي بالتعريؼ 
 سريعا.  مات أي زؤوما زأـ، مف مشتؽ

المصطمح اليوناني "كرينو "  إلىفقد نشأ في بدايتو " في نطاؽ العموـ الطبية، حيث يرجع  الأزمةأما مفيوـ 
الأسوأ أو  إلىوىي لحظة مرضية محددة لممريض يتحوؿ فييا   Turningpoint "ويعني نقطة تحوؿ" 

 (. 2003خلاؿ فترة زمنية قصيرة نسبياً" ) عبد الوىاب،  الأحسف
مختمؼ العموـ  إلىالوجود كمصطمح طبي إلا أنو سرعاف ما انتقؿ  إلىقد ظير  الأزمةورغـ أف مفيوـ 

الإنسانية والاجتماعية مثؿ عمـ السياسة وعمـ النفس وعمـ الاجتماع عمى الاقتصاد وعمـ الإدارة، وذلؾ بعد 
الاقتصادية والمالية والإدارية والسياسية والاجتماعية منذ بداية النصؼ الثاني مف  لأزماتا تفجر وانتشار
 القرف الماضي.

 المحظة أو الحرجة، النقطة تمؾ ىي  :والمجرد العاـ بمعناىا الأزمةوبناء عمى ذلؾ عرؼ بعضيـ "
ما الأفضؿ إلى إما ما، تطور مصير عندىا التي يتحدد الحاسمة (.  2003لخضيري، للأسوأ" )ا وا 

 أو سمبية كانت جديدة مواقؼ عنو ينتج قرارات تتطمب تحوؿ ونقطة توتر حالة وبصياغة أخرى "ىي
وىو قريب جدا مف تعريؼ  .(2007العلاقة )عميوة،  ذات الكيانات مختمؼ عمى تؤثر إيجابية
ما للأفضؿ أو مرحمة أو نقطة تحوؿ حاسمة للأشياء، إ"عمى أنيا   crisisللأزمة  Websterقاموس

 الأسوأ." 
 

ومطالعة التعريفات في التخصصات المختمفة تبيف أف أغمبيا يركز عمى جانب الأضرار والسمبيات 
مف عدة جوانب  الأزمة لواو جائيتيا. كما أف المؤلفيف قد تناسواء في توقع حدوثيا أو ف الأزمةالناجمة عف 

قدـ  في التخصصات الإدارية والتنظيمية. يـولكنيـ ركزوا أكثر عمى الجانب المتعمؽ بتخصص كؿ من
مف التوتر والحيرة لدى المسئوليف  المؤلفوف تعريفات عديدة للأزمة واستقر أغمبيـ عمى أنيا تعنى نوعاً 

 المؤسسةفي الجوانب الإدارية، وأداء العامميف، وكياف  الأزمة تأثيرداخؿ المؤسسة، وركزوا كذلؾ عمى 
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التي بنيت عمييا، بؿ وقد تؤثر عمى  ىداؼقة المؤسسة بالجميور، والأككؿ، كما أنيا تؤثر عمى علا
 استمرارية المؤسسة وبقائيا.

 
الجوانب التنظيمية والإدارية باعتبار أف  إلىفإنيا قد تكوف متقاربة  المجالات الاقتصاديةفي  الأزمةأما 

تعريؼ  إلىوىو ما دفع بالمؤلفيف  الخمؿ في تمؾ الجوانب يؤثر عمى النواحي المالية والاقتصادية لممؤسسة،
بأنيا الحدث الذي يؤثر بشدة عمى قدرة المؤسسة المالية ومواصمة نشاطيا، مما يؤثر عمى علاقتيا  الأزمة

  بالجميور والعملاء، وكذلؾ مسو التأثير عمى العامميف والنواحي المادية المتعمقة بيـ.
 

 صمةالوالمفاىيم ذات  الأزمةز بين التميي
 في الأزمة مع تتشابو قد والتي المفاىيـ الإدارية والظواىر الأخرى مف الكثير ىناؾ أف شؾ لا

 إلىأزمة. ىذا الاختلاط قد يؤدي  ليست الأمر واقع في ولكنيا الأزمةبعض خصائصيا أو تختمط بمفيوـ 
بالتالي والتخطيط لمتعامؿ معيا وتقميص آثارىا، و  الأزمةاستنتاجات خاطئة فيما يتعمؽ بفيـ طبيعة 

 معالجات إدارية غير سميمة، ومف تمؾ المفاىيـ : الحادث، المشكمة، والكارثة .
 

   Disasterالكارثة  مفيوم
الشديد  لمغـ المسبب ىو الأمر والكارث بمعنى غـ، كرث مف الكارثة في المغة العربية

 دماراً واسعاً  يسبب حدث" : بأنيا  Disasterالكارثة  أكسفورد، كاف تعريؼ قاموس (. وفي 2001)عميوة،
" مشتقة مف المغة اللاتينينة ومكونة مف مقطعيف  Disaster. وكممة  "عظيـ حظ سوء وىو عميقة، ومعاناة

Dic  وتعني القوة السمبية، والثانيةUstrum  " وتعني النجمة، والمعنى الحرفي لمكممة ىو" النجمة السمبية
 ينجـ وقذ الأزهاثب الخصاقا الوفاهَن أكثر أحذ هٌت والكارث" (. 2005أو " سوء الطالع" )مكاوي، 

 عنيا ونجـ فعلا مدمرة حدثت حالة عف الكارثة وتعبر ذاتيا، بحد أزمة ىي تكوف لا ولكنيا أزمة، عنيا
  (.2007)عميوة، "معاً  كمييما أو الماديات في ضرر
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موقفاً مفاجئاً إلا أف الكارثة  ،" فرغـ اتفاقيما في كونيما الأزمةويخمط البعض أحياناً بيف الكارثة و 
سمبي المباشر عمى مصالح التأثير ال إلىفيما ينتج عنيا مف خسائر فادحة قد تؤدي  الأزمةتختمؼ عف 

 (. 2007، اسميـ) الدولة"
 
 

 (2005)مكاوي، النحو التالي عمى والكارثة الأزمة مفيومي بيف الفروقات نجمؿ أف نستطيع تقدـ ما وعمى
: 

 الأزمة في وجودىا يشترط لا أبرياء وضحايا واسع مسار عمي ةالكارث تنطوي . 
 وتقديـ المساعدات الضحايا مع التعاطؼ يثير بما والحكومة العاـ الرأي اىتماـ الكارثة تسترعي 

 انتقادات مثار المتعرضة ليا المنظمة تجعؿ التي الأزمة خلاؼ عمي لممنظمة والفنية المادية
 . ورسمية شعبية

 نتيجة الأزمة تأتي بينما لتجنبيا، التدابير لاتخاذ بيا التنبؤ ويستحيؿ مفاجئ بشكؿ ةالكارث تقع 
 . الانفجار درجة إلى تصؿ حتى والمشكلات الأخطاء مف تراكمات

 سريعة وفعالة استجابة درجة تحقيؽ ىو الكارثة مع لمتعامؿ التخطيط عند الأساسي اليدؼ 
 لمتعامؿ مف التخطيط الأساسي اليدؼ أما احتوائيا، ومحاولة أخطارىا مف لمحد الكارثة لظروؼ

 تحقيؽ ويتطمب وفقداف المصداقية، التشويو و الانييار مف المنظمة سمعة حماية ىو الأزمة مع
 . المنظمة وموارد طاقات كافة حشد اليدؼ ىذا

 
 فكممة رثة،الكا مف واشمؿ أعـ الأزمةأف " الأزمة( مف الفروقات بيف الكارثة و 2001محمد ) فيما يرى
 ذات الحوادث في ينحصر فمدلوليا الكارثة أما المحمية والخارجية، والكبيرة، منيا الصغيرة تعني الأزمة
 أما وخارجياً، داخمياً  مؤيدوف وقد يكوف للأزمات والممتمكات. الأرواح في والخسائر الكبيرة الشامؿ الدمار
 ".يدوفمؤ  ليا يكوف لا فغالبا منيا وخاصة الطبيعية الكوارث
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 عف ينتج مف الأحياف كثير وفي الكوارث نتائج إحدى ىي الأزمة ولكف الأزمة ىي ليست الكارثة فاف لذلؾ
 الأزمات ىذه داخؿ مف مجموعة ظروؼ تنتج الوقت نفس وفي ليا التصدي يتـ أزمات مجموعة الكوارث

 يصعب والتي ىداؼالأ بعض تحقيؽ باستثمارىا في القرار وصانعي القيادة عمي لمقائميف الفرصة تتيح
 " العادية أو الطبيعية الظروؼ في تحقيقيا

 
 : Problem المشكمة مفيوم

 منظـ جيد إلى عادة فييا، وتحتاج المرغوب غير الحالات مف ما حالة يسبب الذي الرئيسي الباعث"
 (2006)مينا،  .أزمة" ليست بذاتيا ولكنيا ازمة وجود إلى تؤدي وقد وحميا، معيا لمتعامؿ

 تحقيقو" . إلى( بأنيا " عائؽ أو مانع يحوؿ بيف الفرد واليدؼ الذي يسعى 2002) أحمد فيما يعرفيا 
يمكف أف تعمؿ بمثابة تعقيد للأزمة إذا اتخذت مساراً حاداً  ىي السبب لحالة غير مرغوب فييا، "والمشكمة

سرعة كبيرة في اتخاذ  إلى ومعقداً يصعب حساب أو توقع نتائجو بصورة دقيقة، ويحتاج التعامؿ معيا
التفكير والجيد المنظـ لمتعامؿ معيا والقضاء عمييا" )ىلاؿ،  إلىالقرارات والإجراءات وتحتاج المشكمة 

2004 .) 
"ويمكف القوؿ أف لكؿ أزمة مشكمة تواجو متخذ القرار في الكياف الإداري ولكف بالطبع ليست كؿ مشكمة 

لات الحادة التي يشعر الفرد تجاىيا بالانفصاؿ والضغط عف المشك الأزماتأزمة، ويعبر مصطمح 
و الأساسية في الحياة" ىدافالشديديف، وأنيا باستمرارىا تشكؿ تيديداً لحياتو، ولأمنو ولاستقراره، ولأ

 (.  2003)الخضري، 
 

 : Accident الحادث مفيوم
 إتمامو فور أثره ع وانقضىسري بشكؿ تـ بأنو" شيء مفاجئ عنيؼ وحواش عميوة السيد مف كؿ عرفو )وقد
نما فعلا تمثمو لا لكنيا أزمة عنو نجـ وقد  (.2006أحد نتائجو"( )مينا،  فقط تكوف وا 

نما تكوف فقط  الأزمةىو أف " الأزمةوالعلاقة بيف الحادث و  قد تنجـ عف الحادث ولكنيا لا تمثمو فعلا وا 
 (. 2003إحدى نتائجو" ) الخضيري، 
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 .لمفاىيـ السابقة والعلاقة بينيابعض ا بيفيوضح الشكؿ التالي الفرؽ 
 

 

 (2006)ماىر،المصدر:    الأزمةبين بعض المفاىيم المتعمقة ب العلاقة( 2.1شكل )                    

 
 :الأزمة نشوء أسبابثانياً: 

 ولكؿ تعززىا، ووسطى، ونيائية ة،أولي ومظاىر حدوثيا، إلى تشير وشواىد عمييا، تدؿ مقدمات أزمة لكؿ
 مستجدات. تفرز وعوامؿ وتأثيرات، تداعيات فعؿ أو حدث

 عف قدرات خارج ىو مف فمنيا وأصنافيا، ومجالاتيا أنواعيا لاختلاؼ الأزمات نشوء أسباب و"تتنوع
 ونتيجة نسافالإ وفؽ إرادة تكوف التي الداخمية بالبيئة يتعمؽ ما وفييا خارجية أسباب إلى ويرجع الإنساف

؛ 2003)الحوامدة،  اجتماعية، إدارية فردية، أسباب  :مختمفة بمجالات يتعمؽ ما ومنيا لتدخلاتو،
 (.2003الخضيري، 

 :أىـ ىذه الأسباب (2.2) التالي الشكؿ لنا يظيرىا الأزمات لنشوء مختمفةاً أسباب ىناؾ فإف كاف ما وأيا
 

 

 

 الواقعة

 

 

الحادثة

 (المشكلة)

الكارثة

الإنسانٌة

 (الخسائر)

الكارثة

 الطبٌعٌة

 

 

 الأزمة
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 (2003)الخضيري  :المصدر    ( أسباب نشوء الأزمات2.2شكل)

  :التالي النحو عمى الأسباب تمؾ إيضاح ويمكف
 

 : الفيـ سوء .1
 جانبيف: خلاؿ مف الفيـ سوء عادة وينشأ ،الأزمات نشوء أسباب أىـ أحد الفيـ سوء
  المعموماتنقص  
 حقيقتيا. تبيف قبؿ الأمور عمي الحكـ أو القرارات إصدار في التسرع 

أو  منقوصة غير كاممة المعمومات عمي الحصوؿ عمي يحرص فأ القرار متخذ يجب عمي ىنا ومف
 . بنضج قراره لاتخاذ الكافي الوقت لنفسو يعطي واف مبتورة،

 : الإدراؾ سوء .2
 عمي الأمور التقديري والحكـ عمييا الحصوؿ تـ التي المعمومات استيعاب مرحمة الإدراؾ يمثؿ

 سلامة عدـ إلى يؤدي فإنو الرؤية في خؿتدا عف نجـ أو سميـ غير الإدراؾ كاف فإذا المعروضة،
 . القائد اتخذه الذي الاتجاه

 
 : والتقييـ التقدير سوء .3

 بالنفس عمي الثقة في والإفراط المغالاة ىما :جانبيف خلاؿ مف ،الأزمات حدوث أسباب اكثر وىي
 ( 1999 ،الخضيري ) .شأنو مف والتقميؿ الآخر الطرؼ قوة تقدير وسوء الآخر الطرؼ مواجية
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 :  العشوائية الإدارة .4
 الإدارة ومحطـ لمكياف كمدمر بؿ للأزمات وباعث كسبب فقط ليس يعمؿ الإدارة مف النوع وىذا

 عمييا، يمكف التغمب أو صغيرًا حجميا كاف ميما أزمة أي لمواجية ولاستعداده وقدراتو لإمكانياتو
 الشخصية عمي التوجيات الاعتمادو  والتسبب الانحراؼ وتشجيع الجيؿ عمي تقوـ العشوائية فالإدارة
 معدومة فييا والقرارات عميو الموقؼ، الذي القرار واتخاذ الفعؿ أساليب عمي الإدارة وتقوـ لمرؤساء
 . مسؤوليتيا مف والتنصؿ كؿ لحظة تغيرىا إلى ويعمدوف عنيا متخذوىا يتراجع حيث التأثير
الرؤية  إلى تفتقد التي الثالث العالـ دوؿ في الإدارية الكيانات أزمات أسباب لنا يفسر ىذا ولعؿ

 (2000)السيد،. شؤونيا إدارة في الرشيد العممي التخطيط تستخدـ لا والتي العممية المستقبمية
 

 : الابتزاز في الرغبة .5
يقاعو الإداري، الكياف في القرار متخذ عمي السيطرة عمي الباعث ىذا ويقوـ  ضغوط نفسية تحت وا 

 أحد لا يعمميا والتي السابؽ في بيا قاـ التي الخاطئة التصرفات مف عةمجمو  واستغلاؿ ومادية
 . ضررًا وأشد خطأ اكثر بتصرفات القياـ عمي لإجباره
 عادلة مف الغير المكاسب لجني الأسموب ىذا باستخداـ المصالح وجماعات الضغط جماعات وتقوـ
خضاعو الإداري الكياف في المتتالية الأزمات صنع خلاؿ  متخذ التي تجبر الأزمات مف مةلسمس وا 
 . ليـ الانصياع عمي القرار

 : اليأس .6
 لذلؾ متخذ القرار، عمى خطرًا تشكؿ والتي والسموكية النفسية الأزمات إحدى ذاتو حد في اليأس يعد

 يسببيا التي الأزمةالخاصة، و  الطبيعة ذات وأسبابيا الأزمات بواعث أحد أنو عمى اليأس إلى ينظر
 والتنمية، والتطوير عمى العمؿ والدافع الرغبةالشخص  يفقد حيث إحباط أزمة يى الباعث ىذا

 الأزمة قمة وتبمغ فيو، يعمؿ الإداري الذي والكياف الفرد بيف" اغتراب حالة "لتصبح الأزمة وتتفاقـ
 يعمؿ الذي الإداري الكياف مصمحة الفرد وبيف وأ العامؿ مصمحة بيف انفصاـ حالة تحدث عندما
 .(2007الصيرفي،. )فيو
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 الإشاعات  .7
 الوحيد إشاعة مصدرىا يكوف الأزمات مف كثيرًا أف بؿ ،الأزمات مصادر مف مصدر أىـ وىي

 حدثت فعلا، قد صادقة حقائؽ مجموعة باستخداـ وتسخيرىا توظيفيا وتـ معيف، بشكؿ أطمقت
ع والمضممة الكاذبة والمعمومات البيانات مف بيالة إحاطتيا فاف وبالتالي  معيف، في توقيت لانياوا 

 . الأزمة تفجير إلى يؤدي محددة وبيئة مناخ إطار وفي
 
 القوة  استعراض .8

 مف يتـ أيضا كما الصغيرة الكيانات لتحجيـ الحجـ الكبيرة الكيانات جانب مف يستخدـ الأسموب وىذا
 أو ميا،فع رد في قياس وترغب القوة عناصر بعض تمتمؾ عندما الطموحة الإدارية الكيانات جانب

 أو لمنتائج حساب الأحداث ودوف مسرح عمي لمتأثير خاطفة استعراضية بعممية تبدأ حيث اختبارىا،
 وتراكـ الأحداث تتابع وتتفاقـ مع ،الأزمة فتحدث منظورة غير عوامؿ جممة تتداخؿ ثـ العواقب،
 .النتائج

 
 : المخططة الأزمات .9

 الإداري عمي لمكياف المنافسة القوي بعض تعمؿ حيث المخططة، الأزموية الاختناقات عمييا ويطمؽ
 . الأزماتب بالإدارة يعرؼ ما وىو الكياف، ىذا عمؿ مسارات تتبع

  البشرية  الأخطاء  .10
 العامميف كفاءة وعدـ للإىماؿ نتيجة أزمات تسبب فإنيا قد لذلؾ،  الأزمات لنشوء الأسباب أحد ىي

ىماؿ وتراضي العمؿ عف وتقاعسيـ   ؤساء.الر  المشرفيف وا 
 

 : ىداؼالأ تعارض .11
 الكياف الإداري في القرار ومنفذي متخذي بيف ىداؼوالأ والطموحات الرؤيا في اختلاؼ يحدث
 يوجد مما قراراتو وتوجياتو، تغيير طريؽ عف التوفيؽ محاولة إلى القرار متخذ يمجأ وقد الواحد،
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 القرار ومنفذ ومتخذه القرار عبيف صان أزمة حدوث إلى يؤدي مما الآخر، البعض أىداؼ مع تعارضًا
 . المتضرريف أو المستفيديف أو

 
 : المصالح تعارض .12

 مف كؿ طرؼ يعمؿ حيث الدولي أو المحمي المستوى عمي سواء الأزمات حدوث أسباب إحدى وىي
 ىنا ومف مع مصالحو يتوافؽ لما الضغط وسائؿ مف وسيمة إيجاد عمي المتعارضة المصالح أصحاب

 . الأزمة تيار يقوى
 

 غياب، و ومقترحاتيـ آرائيـ إبداء عمى العامميف تشجيع عدـ مف عنو ينتج وما :  الوظيفي الخوؼ .13
 ضعؼ، و بأخطائيـ العامميف اعتراؼ عدـ، و القرار صنع في العامميف مشاركة عدـ، و الراجعة التغذية

 . العامميف الزملاء بيف الثقة انعداـ أو
 

 الطبيعية الكوارث مف وغيرىا والأعاصير والبراكيف زلازؿال مثؿ  المنظمة إدارة عف خارجة أسباب .14
 (2002)عبدالرحمف، يا.في بيا والتحكـ التكيف يصعب التي أو الحروب

 
 السميمة المعمومات وجود عدـمف  عنو ينتج وما القرار دعـ اتخاذ ونظاـ المعمومات نظاـ ضعؼ .15

 أفراد مشاركة، وأحياناً  للأزمات البديمة الحموؿ دراسة عدـ، و المناسب القرار اتخاذ عمي تساعد التي
 . القرارات صنع في مؤىميف غير

، الأخطاء مف التعمـ دـع: مف ذلؾ عمي يترتب وما المختمفة لممواقؼ دورية مراجعة إجراء عدـ .16
 تطوير في الاجتماعات عقد أىمية إدراؾ عدـ،   المبتكرة والحموؿ الجديدة بالإدارة الترحيب عدـ
 . العمؿ سير

 
 أو العملاء شكاوي مثؿ  الأزمة حدوث إمكانية إلى تشير التي المبكر الإنذار إشارات تجاىؿ  .17

 .قصور جوانب أو فشؿ مؤشرًا لوجود تكوف أف يمكف التي المنافسيف لمشكلات المماثمة المشكلات
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 : في تتمثؿ التي وأثارىا الفردية بالتنمية الاىتماـ عدـ .18
  لممنظمة الانتماء عمى الأفراد تشجيع عدـ . 
 المنافسة الشركات لدي لمعمؿ المؤىمة الخبرات انتقاؿ . 

 
 : إلى يؤدي مما المنظمة في العامميف بيف العلاقات ضعؼ  .19

  الأزمات حؿ بشأف الآخريف نظر وجيات تفيـ عدـ . 
 التشكيلات عمي والتركيز النتائج عمي التركيز عدـ . 
 والمساندة الثقة عدـ . 
 (2002 أحمد،  ). لممنظمة ءالولا مف قميؿ قدر وجود 

 
 مجتمعة أسباب عدة إلى ما ترجع فغالبًا الآخر، دوف لسبب نتيجة الأزمة تنشأ أف الضروري مف ليسو "

 عمي القدرة عدـ ىو الحقيقية الأزمات أسباب نشوء إحدى أف كما البعض، بعضيا مع متشابية وعوامؿ
 توافر وعدـ القيادة ضعؼ إلى بالإضافة وماتالمسبقة والمعم المعرفة توفر وعدـ التنبؤ و التخطيط
 (2007)اسميـ، ."الأزماتتمؾ  مع لمتعامؿ سابقة مخططات

 
 

 (2003الخضيري،؛ 2004مينا، ؛2004) الجندي،الخصائص الأساسية للأزمات : ثالثاً: 
 

يا أو عند انفجارىا واستحواذىا عمى اىتماـ جميع الأفراد والمؤسسات المتصمة بالمفاجأة العنيفة : . أ
 .المحيطيف بيا 

في عناصرىا وعوامميا وأسبابيا وقوى المصالح المؤيدة والمعارضة  التعقيد والتشابك والتداخل والتعدد :. ب
 ليا.
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عدـ ووضح الرؤيا لدى متخذ القرار، ووجود ما يشبو الضباب الكثيؼ الذي يحوؿ  نقص المعمومات :. ت
الاتجاه مف أخطار مجيولة سواء في حجميا أو دوف رؤية أي الاتجاىات يسمؾ، وماذا يخفيو لو ىذا 

 في درجة تحمؿ الكياف الإداري .
 . الأزمةمف المجاىيؿ التي يضميا إطار  سيادة حالة من الخوف :. ث
فالحدث المفاجئ لا يتيح وقتا كافياً لمرعاية والاستجابة لو واف الرد عميو يجب أف يكوف  ضيق الوقت :. ج

 .لاستعداد لا يكوف كافيا لممواجيةلممصالح القومية، كما اف ا سريعا لمغاية لما يمثمو مف تيديد
وىي الإجراءات والأفعاؿ التي تصدر مف فرد أو مجموعة أفراد أو تقدـ معيف سواء بالإثارة  التيديد :. ح

أو القوؿ أو الفعؿ مف أجؿ الاستجابة لمطالب أو شروط محددة يسعى الطرؼ الاوؿ لتحقيقيا مف قبؿ 
 . الأزمةالتمويح باستخداـ القوة عند عدـ الاستجابة ليذه المطالب، ومف ىنا تبدأ  الطرؼ الثاني مف

 
 :يمي ما الأزمات خصائص أىـ أف ( فيرى 2007)عميوة  أما

 الظروؼ لمواجية المتزايد الفعؿ ورد المتزايد الفعؿ إلى الحاجة فييا تتزايد تحوؿ نقطة 
 .الطارئة

 المطروحة راتالقرا في الشؾ مف عالية بدرجة تتميز.  
 الريبة مف جو في يعمموف الأزمة ومديرو المعمومات ونقص التأكد عدـ ظروؼ فيو تسود 

 .الرؤية وضوح وعدـ والغموض والشؾ
 لعدـ لمخطأ احتماؿ وجود عدـ مع وسريعة صائبة قرارات اتخاذ إلى والحاجة الوقت ضغط 

 .الخطأ ىذا لإصلاح الوقت وجود
 القرار متخذ وكرامة سمعة أو الإداري الكياف انييار مثؿ ،ىداؼلأوا لممصالح الشديد التيديد. 
 المفاجأة عنصر وجود عدـ رغـ تحدث قد ذلؾ ومع بيا، تحدث التي والسرعة المفاجأة. 
 وغير والميتمة والمعارضة، المؤيدة والقوى والعناصر والعوامؿ الأسباب في والتعدد التداخؿ 

  .المواجية جبية واتساع الميتمة
 التفكير وتقييد الرعب حد إلى تصؿ قد واليمع الخوؼ مف حالة ادةسي.  
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 مفيوم إدارة الأزمات رابعاً: 
 

في الأصؿ مف الإدارة العامة، وذلؾ في إشارة  (Crisis Management) نشأ اصطلاح إدارة الأزمات
والفيضانات والحرائؽ دور الدولة في مواجية الكوارث العامة المفاجئة، وظروؼ الطوارئ مثؿ الزلازؿ  إلى

ترجع  الأزمة أصوؿ إدارة ( بأف "1997)عميوة  ( وىو ما أشار إليو أيضاً 2004والحروب الشاممة )مينا، 
 الطوارئ، وظروؼ المفاجئة العامة الكوارث مواجية في الدولة دور إلى للإشارة وذلؾ ( العامة" الإدارة إلى
 الشاممة(.  والحروب الجوية، والغارات والحرائؽ، الأوبئة، الزلازؿ، والفيضانات، مثؿ

دراستو مف الناحية النظرية والتطبيقية مف حيث كونو عمماً أـ  إلى"اتجو الباحثوف في مفيوـ إدارة الأزمات 
فناً، الكثيروف رأوا أف إدارة الأزمات منذ بدايتيا وتطبيقيا في المؤسسات تعد فناً يعتمد عمى كفاءة 

 (.2006يا وأسسيا لتكوف عمماً لدى المؤسسات الأمريكية )السعيد،المديريف، ثـ تطورت مبادئ
"ويعد عمـ إدارة الأزمات، مف العموـ الإدارية الحديثة التي يتعيف عمى متخذي القرار الإحاطة بفنونو وكيفية 

 .(2003ودواعي استخداميا للارتقاء بالإنتاج ورفع الإنتاجية" )الخضيري، 
" القدرة عمى إزالة الكثير مف المخاطر وعدـ التأكد إدارة الأزمات ىي  ( فيذكر أف2006أما حمدونة )

لتحقيؽ أكبر قدر مف التحكـ في مصير المنظمة، وىذا يعني استخداـ التخيؿ لعرض أسوأ ما يمكف 
( أف " إدارة الأزمات ىي كيفية 2004)فيما يرى عثماف  حدوثو، ثـ تقييـ القرارات البديمة قبؿ الحدوث"

 مى الأزمات بالأدوات العممية المختمفة وتجنب سمبياتيا والاستفادة مف إيجابياتيا" . التغمب ع
نحو التقميؿ مف حجـ الضرر  الاتجاهأف إدارة الأزمات كوظيفة ىي  Capoigroيرى "بصياغة أخرى 

 إلىر، ومسبباتيا، سواء في إمكانية المؤسسة المادية، أو صورتيا الذىنية لدى الجميو  الأزمةالناتج عف 
 (2006" )السعيد،الأزمةجانب أنيا تمثؿ القدرة عمى التحكـ في موقؼ 
ىي " إدارة السمعة، وىي عػبارة عػف جيػود متواصػمة  الأزمةأما مف وجية النظر الإعلامية فإف إدارة 

تحظى بتعديلات مستمرة تواكب الأحداث والمستجدات التي تستيدؼ في النياية صياغة وتعزيز الصورة 
 (.2005ىنية لممنظمة" )مكػاوي،الذ

كيفية التغمب  " "ومن خلال ما سبق لبعض مفاىيم إدارة الأزمات يمكن استنباط أن إدارة الأزمات ىي
 يجابياتيا.اة وتجنب سمبياتيا والاستفادة مف عمى الأزمات بالأدوات العممية الإدارية المختمف
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 الإدارة بالأزمات: 
لمصطمح الإدارة بالأزمات، حيث "تقوـ الإدارة بالأزمات عمى افتعاؿ  مف الجيد في ىذا المقاـ التعرض

يجادىا مف عدـ كوسيمة لمتغطية والتمويو عمى مشاكؿ قائمة فعلًا وتواجو الكياف الإداري،  الأزمات، وا 
فنسياف مشكمة ما، يتـ فقط عندما تحدث مشكمة أكبر وأشد تأثيراً، بحيث تطغى عمى المشكمة القائمة، 

 يظؿ الكياف الإداري الميترئ يتعرض لأزمة تمو أزمة .وىكذا 
" لمتحكـ والسيطرة عمى الآخريف. إف الأزمةومف ىنا؛ يطمؽ البعض عمى الإدارة بالأزمات "عمـ صناعة 

المصنوعة  المختمقة، ليا مواصفات حتى تبدو حقيقية، وحتى تؤتي ثمارىا، وأىـ مواصفاتيا ىي  الأزمة
و، واختيار التوقيت  الأزمةالمسرح الأزموي، وتوزيع الأدوار عمى قوى صنع  الإعداد المبكر، وتييئة

 المناسب لتفجيرىا.
الفعؿ السموكي  ىوتقوـ عممية الإدارة بالأزمات عمى خمؽ أزمة وىمية يتـ مف خلاليا توجيو قو 

 (2003سموؾ معيف بشأنيا. )الخضيري،  إلى، أو الأزمةتكريس  إلىوالاقتصادي 
 
 

 :الأزماتساليب التقميدية لإدارة الأخامساً: 
 

إدارة الموقؼ وذلؾ عف  إلىىو السعي بالإمكانيات البشرية والمادية المتوفرة  الأزمةإف اليدؼ مف مواجية 
طريؽ وقؼ التدىور والخسائر، وتأميف وحماية العناصر المكونة لمكياف الأزموي، والسيطرة عمى حركة 

في الإصلاح والتطوير، ودراسة الأسباب  الأزمةمف الموقؼ الناتج عف والقضاء عمييا، والاستفادة  الأزمة
 التي أدت للأزمة لاتخاذ إجراءات الوقاية لمنع تكرارىا أو حدوث أزمات مشابية ليا والعوامؿ
 .( 2004)ىلاؿ،

 إف المؤسسات تختمؼ فيما بينيا مف حيث الأساليب والإجراءات التي تتبعيا في إدارة الأزمات والأحداث
الطارئة التي تواجييا، وىو ما يمثؿ ثقافة المؤسسات في التخطيط لإدارة الأزمات، حيث أف التراث البحثي 

وجود نمطيف مف المؤسسات أحدىما يعتمد عمى الأسموب التقميدي ورد الفعؿ في التعامؿ مع  إلىقد انتيي 
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حدث والعممي في التخطيط لإدارة الأزمات دوف التخطيط والإعداد ليا، والأخر يعتمد عمى الأسموب المست
 .(2006الأزمات مف خلاؿ اتخاذ الإجراءات الوقائية والاستراتيجية في التخطيط والاستعداد ليا )السعيد، 

ىي مجموعة مف الأساليب التي استخدمتيا المنظمات في أغمب دوؿ  الأزماتالأساليب التقميدية لإدارة 
يغمب عمييا طابع العنؼ والمواجية الشديدة  ذات طابع خاص،، وىي أساليب الأزماتالعالـ في مواجية 

قد تخمد لمدة مف الزمف  الأزمة، لكف ىذه الأزمةوىذه الأساليب التقميدية لا تنجح في معالجة والدكتاتورية، 
 ثـ تعود مف جديد أكثر شدة وأعنؼ قوة .

الذي وضعو توماس ىوبذ عاـ  الفكر الفمسفي إلى الأزماتويعود أصؿ الأساليب التقميدية في إدارة "
، وىذا الفكر الفمسفي لتوماس ىوبذ يحتوي أفكاراً 1651في كتاب أسماه " التنيف " تـ إصداره عاـ  1637

بناء نظاـ قائـ عمى الاستبداد والقوة والعنؼ،  إلىسيئة في الاستبداد والتسمط والتحكـ في الآخريف، ويؤدي 
 لمجتمعات غير المتحضرة )البدائية(. وكاف ىذا الفكر يركز عمى التخمص مف ا

 
وقبؿ عرض ىذه الأساليب التقميدية، فإنو لا بدّ مف الإشارة عمى أف ىذه الأساليب قد أصبت غير فاعمة 

أثيرات وغير عممية في كثير مف الظروؼ، وتكوف في كثير مف الحالات الأزموية عاجزة عف إحداث الت
 .الأزمةالمطموبة في قوة 

 
مف العوامؿ التي أصبحت تعيؽ وتحدّ مف فاعمية استخداـ الأساليب التقميدية في إدارة ىناؾ مجموعة 

الانتشار ، و  عرفة في ظؿ الفضائيات والإنترنتالانتشار الواسع لموعي والم، ومف ىذه العوامؿ الأزمات
فراد السمبية لأ النظرة إلى، إضافة  تعاظـ دور جمعيات حقوؽ الإنساف، و ةالواسع لمثقافة المحمية والعالمي

المنظمات واتجاىات المجتمع نحو استخداـ ىذه الأساليب، فيذه الأساليب صارت تثير الاستيجاف 
والاحتقار والسخط الشديد، وصار استخداميا او مجرد التمويح باستخداميا ىو سبب أساسي يبرز لممجتمع 

مقاطعة عمى أشكاؿ أو عة منتجاتيا مقاطعتيا ومقاط إلىاتخاذ مواقؼ سمبية تجاه ىذه المنظمة والدعوة 
 ( 2009)أبوفارة، ."التعامؿ والتعاوف معيا
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 ( الأساليب التقميدية لإدارة الأزمات2.3شكل )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الباحثالمصدر: جرد بواسطة     

 
 (1997)الحملاوي، ( و1993من )العماري،كل ذكرىا ، والتي الأزماتدارة لإوأىم الأساليب التقميدية 

و  (2009)أبوفارة،  ( و2007)حريز، و (2006)ماىر، ( و2004 )ىلال،و (1999،ضيريخ)الو
(Benoit,1997) : ما يمي 
 

 :الأزمةانكار  .1
حيث تتـ ممارسة تعتيـ  ،عمى الإنكار الكامؿ للأزمة وعدـ الاعتراؼ بوجودىا ـىذا الأسموب يقو 

وذلؾ  ،لأحواؿ عمى ما يراـف اأظيار صلابة الموقؼ و ا  وانكار حدوثيا، و  الأزمةعلامي عمى إ
ويمكف والسيطرة عمييا. وتستخدـ ىذه الطريقة غالبا في ظؿ الإدارة الدكتاتورية.  الأزمةلمواجية 

 الأزمةأف خلاصة ىذا الأسموب ىو استخداـ التعتيـ الإعلامي لإنكار جميع أسباب  القوؿ
لمصالح داخؿ المنظمة ونتائجيا وتداعياتيا وانعكاساتيا عمى المنظمة وعمى جميع أصحاب ا

 وخارجيا، لكف ىذا الأسموب لا ينجح في نياية المطاؼ.
 ولتحقيؽ النجاح الموقت ليذا الأسموب فإف إدارة المنظمة تستخدـ أدوات متعددة أىميا:" 
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  الأزمةالتعتيـ الإعلامي ومحاولة العزؿ الكامؿ لكادر المنظمة عف مجريات. 
 السيطرة الكاممة عمى كؿ مجريات الأمور. إلى استخداـ الدكتاتورية القيرية والسعي 
 عف المنظمة. وعدـ السماح بتسريب أية أخبار الأزمةالاستمرار في عدـ الاعتراؼ ب 
 .تقديـ الادعاءات بأف الأوضاع في المنظمة في أحسف حالاتيا 
  واتياميا بالتخريب وعدـ الولاء التنظيمي. الأزمةوجود  إلىمياجمة الأطراؼ التي تشير 
 ستخداـ الدعاية في الترويج لمواقؼ إدارة المنظمة للأزمة. ا 

  
( لا يستخدمو الا المديروف الذيف لا الأزمةأف ىذا الأسموب التقميدي ) إنكار  إلىوتجدر الإشارة 

دارتيا بكفاءة وفاعمية، ولا يمتمكوف  الأزمةيمتمكوف القدرة العممية والخطوات المنيجية لمعالجة  وا 
حدودىا الدنيا، وىذا الأسموب تمجأ إليو  إلىخسائر المنظمة مف ىذه المنظمة القدرة لتقميؿ 

الإدارات التي لا تؤمف بمبدأ إشراؾ الآخريف في صناعة القرارات والتشاور والتحاور معيـ لموصوؿ 
 (2009فارة،  )أبو اتخاذ القرارات المناسبة لممواقؼ التي تواجييا المنظمة . إلى
 

 :الأزمةكبت  .2
، وىذا الأسموب يركز عمى التعامؿ مع الأزمةسموب يطمؽ عميو أيضاً أسموب تأجيؿ ظيور ىذا الأ
بدرجة عالية مف العنؼ مف أجؿ القضاء عمييا في  الأزمةبصورة مباشرة، ويتعامؿ مع  الأزمة

غلاؽ جميع المسارب  الأزمةالتضييؽ عمى قوى  إلىمراحميا الأولى. وتسعى إدارة المنظمة  وا 
الطرؽ التي قد تنفذ مف خلاؿ التخمص مف قادتيا، والتخمص مف آية قيادات جديدة قد والمنافذ و 

 لتحقيقيا. الأزمةتبرز، والقضاء عمى كؿ محاولات التجدد التي تسعى قوى 
( فإنو لا يكوف ىناؾ أية استجابة لمطالب قوى الأزمةوعند استخداـ ىذا الأسموب )أسموب كبت 

تقوـ بالممارسات والتصرفات الإدارية وغير الإدارية التي تحاوؿ مف ، بؿ أف إدارة المنظمة الأزمة
 .(1993)العماري، ونتائجيا الأزمةخلاليا القضاء عمى أسباب 
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أف كؿ ما تبذلو إدارة المنظمة مف جيود وممارسات وتصرفات لمقضاء  إلىوتجدر الإشارة ىنا "
قد يتأجؿ ظيورىا، وقد  الأزمةؿ أف وأسبابيا ونتائجيا لا تضمف ليا تحقيؽ ذلؾ، ب الأزمةعمى 

 .(2009)أبوفارة، "تأخذ إشكالًا جديدة تكوف أشد خطورة مف الوضع الحالي
 

 :الأزمةاخماد  .3
في غاية الخطورة وتيدد بقاء المنظمة  الأزمةىذا الأسموب عندما تكوف  إلىتمجأ المنظمات 
ساليب التي تستخدـ العنؼ والقوة وىذا الأسموب ىو مف الأ انييارىا بالكامؿ. إلىووجودىا وتؤدي 

 إلى، وعند استخداـ ىذا الأسموب فإف إدارة المنظمة لا تمتفت كثيراً الأزمةبصورة شديدة تجاه قوى 
دارتيا، والمبرر الأساسي الذي تقدمو إدارة  الأزمةالمشاعر والقيـ الإنسانية في التعامؿ مع  وا 

يد، وأف ىذا ىو السبيؿ الوحيد لمحفاظ عمى المنظمة ىو أف وجود المنظمة وبقاءىا في خطر شد
استخدامو كثيراً  إلىالمنظمة وعمى مصالح جميع أصحاب المصالح ومنافعيـ. وىذا الأسموب تمجأ 

 .(2003الخضيري،) الإدارات التي تتبني الخط الدكتاتوري في إجارة منظماتيا
 

 :الأزمةبخس  .4
والتقميؿ مف أىميتيا والتقميؿ مف  الأزمةأف إف جوىر ىذا الأسموب ىو التركيز عمى التقميؿ مف ش

شأف أسبابيا وتأثيراتيا ونتائجيا وانعكاساتيا، وىذا الأسموب يتطمب أف تعترؼ إدارة المنظمة 
مجرد حدث عابر  والتعامؿ معيا عمى أنيا أولًا )الاعتراؼ بيا كحدث حصؿ في المنظمة( الأزمةب

ة وعمى أنشطتيا، ويجري التعامؿ معو الوسائؿ وحدث غير ميـ لا يؤثر عمى سير أعماؿ المنظم
توازنيا  إلىالانتياء والزواؿ، وسوؼ تعود المنظمة سريعاً  إلىوالأدوات المناسبة، وأنو في طريقة 

، وىذه الأدوات الأزمةوسابؽ عيدىا قرياً. ويجري استخداـ أدوات ووسائؿ متعددة مف أجؿ بخس 
الاستقطاب، مف جية، وبيف الترىيب والتخويؼ والعقوبات والوسائؿ تتراوح بيف الترغيب الإغراء و 
ىذا الأسموب قد يُفمح وقد ينجح في التعامؿ المؤقت مع ". المالية وغير المالية مف جية أخرى

بما تكوف عودتيا ، لكنو لف ينجح في القضاء عمييا كمياً، بؿ انيا قد تعود وتنفجر لاحقاً، ور الأزمة
 " .أشدّ عنفاً وقوة
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 :لأزمةاتنفيس  .5
بالتصاعد، وتنذر بأف  ياالتي يتأخر انفجارىا، وتستمر دوافع وأسباب الأزماتىناؾ بعض أنواع 

 الأزمةتأخر انفجار  لأفسيكوف مروعاً وقوياً جداً عندما تحيف ساعة الصفر،  الأزمة انفجار
موب تنفيس استخداـ اس إلىيكسبيا قوة كبيرة عندما تحدث وتقع، ولذلؾ، فإف إدارة المنظمة تمجأ 

، العمؿ الأزمة، وفكرة ىذا الأسموب ىي إيجاد قضايا فرعية وجزئية تتعمؽ بأسباب ودوافع الأزمة
استنزاؼ جانب  إلىفي ىذه القضايا، فيؤدي ذلؾ  الأزمةاشغاؿ قوى  إلىعمى إثارتيا مما يؤدي 

ا، فإف شدة القضاء عمى أسباب ودوافع ميمة للأزمة، ومف ىن إلى، وربما يؤدي الأزمةمف قوة 
ذا وقعت فإنيا تقع بصورة ضعيفة تسيؿ السيطرة  الأزمةتقؿ، وربما لا تقع ىذه  الأزمة مستقبلًا، وا 
 .عمييا

رات متمفة في بنياف غتح ثفيطمؽ عمى ىذه الطريقة أحيانا طريقة "تنفيس البركاف" عف طريؽ  
يجاد قضايا فرعية جزئية تستوعب جزءا مف الأزمةوجدار  ستنزؼ جيد أصحابيا ، وتالضغط، وا 

 .فتضعؼ قوة الدفع الرئيسية
 
 

 : الأزمةأسموب تشكيل لجنة لبحث  .6
ىذا الأسموب  إلىاستخداـ أسموب تشكيؿ لجنة لبحث الأمة، ويتـ المجوء  إلىتمجأ بعض الإدارات "

، فيؤدي الأزمةعندما لا تتوفر لدى إدارة المنظمة البيانات والمعمومات والمعرفة الكافية عف قوى 
حصوؿ إدارة المنظمة عمى  إلىتشكيؿ ىذه المجنة )التي تتضمف أطرافاً متعددة مف المنظمة( 

، الأزمة، ومعرفة القوى الحقيقية التي تقؼ وراء الأزمةالبيانات والمعمومات والمعرفة المتعمقة بقوى 
افقاد  إلىي . إف تشكيؿ ىذه المجنة يؤدالأزمةوالتعرؼ عمى الدوافع والأسباب الحقيقية وراء ىذه 

الاسباب الحقيقة  إلىضياع الوقت ومرور الزمف دوف التوصؿ  إلىلقوتيا، ويؤدي  الأزمةىذه 
 ." للأزمة
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 :  الأزمةالقفز فوق  .7
عف طريؽ التعامؿ  الأزمةويتركػز ىػذا الأسػموب عمي الاىتماـ بالتظاىر بأنو قد تـ السيطرة عمي 

ترؾ  إلىالتعامؿ معيا .ويػؤدي ىػذا الأسػموب غالػبا مع الجوانب المألوفة والتي يوجد خبرة في 
انو قد تـ  الأزمةالنار تحت الرماد، حيث قد يعتقد المسؤوؿ نفسو والمحػيطوف بو في مجتمع 

 .رة أخرى ويكوف تأثيرىا اكثر قوة السيطرة عمييا، في حيف أنيا تستعد لمظيور م
 الأساليب التقميدية التالية:  Benoit (1998)( و2004) ىلاؿو ( 2007) اسميـوأضاؼ كؿ مف 

 :  أسموب اليروب )النعامة( .8
بطبيعػتيا متطورة وغير جامدة، لأنيا تنتج عف احتكاؾ أو صداـ عوامؿ بشرية أو صناعية  الأزمة

 أو طبيعية، وىذا الاحتكاؾ يحدث بيف عامميف أو اكثر .
ف متغيرة وتبدو مظاىرىا بالغة التعقػيد الناتجة عنيا تكو  الأزماتونظراً لأف ىذه العوامؿ متغيرة فإف 

زموي لدرجة قد تجعؿ الفرد حائراً وعاجزاً عف الغموض في الموقؼ الأ إلىما يؤدي والصعوبة م
 التعامؿ معيا بالشكؿ الصحيح . 

مف جانب، وما ينتج عف عجزه عػف  الأزمةوكي يتخمص الفرد مف التوتر النفسي الناتج عف وجود 
بعض الأساليب السمبية لمتخمص مف ىذه الحالة عف طريؽ اليروب مف  إلىأ مواجيتيا، فانو يمج
حيث تأخذ  الأزمةوتختمؼ أشكاؿ اليروب مف " .يستمر تعرضو لتمؾ المشكمة الموقؼ كمو حتى لا
 : (2007)اسميـ، صوراً مختمفة منيا

  رة أو الفشؿ في وتأثيرىا نيائيا، والاعتراؼ بعدـ القد الأزمةاليروب المباشر : مثؿ ترؾ مجاؿ
 المواجية، واستعداده لتحمؿ تبعات ىذا اليروب .

  اليروب غير المباشر: وذلؾ عف طريؽ الإصابة الحقيقية ببعض الأعراض الصحية التػي
 ، أو الإصابة المصطنعة التي تحقؽ نفس الغرض.الأزمةتستدعي النقؿ بعيدا عف مجتمع 

  لية عمي الآخريف، وتبرير المواقؼ التػي أدت التنػصؿ مف المسؤولية : عف طريؽ إلقاء المسؤو
بأسباب منطقية تبدو سميمة في ظاىرىا ولكنيا لا تغير مف الواقع الفعمي،  الأزمةحدوث  إلى

 حيث يتـ تقديـ أعذارٍ بعيدة عف المسؤوليات .
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  التركيػز عمػي الجانب الآخر: حيث يعمؿ المسؤوؿ عمي تحاشي الفشؿ المتوقع في مػواجية
 .الأزمةبالتركيز عمي جانب آخر مف الموضوع وليس في صميـ  الأزمة

 
 : الأزماتلإدارة  (غير التقميديةالأساليب الحديثة ) الاستراتيجياتسادساً: 

  
، وفي الأزماتفي ضوء الإخفاقات التي واجيت المنظمات بسبب استخداـ الأساليب التقميدية في إدارة 

أسموب مف الأساليب التقميدية المستخدمة، وفؽ تمخض الفكر ضوء التراكمات السمبية المتعمقة بكؿ 
عف مجموعة مف الاستراتيجيات )يطمؽ عمييا أحياناً أساليب أو طرؽ( غير التقميدية  الإداري المعاصر

الآفاؽ  ، وىذه الاستراتيجيات تنسجـ مع مضاميف التطورات الإدارية والتكنولوجية، وتتفؽ معالأزماتلإدارة 
ي نجمت عف ثورة المعمومات والاتصالات، وتحقؽ التطابؽ الفكري والعممي مع فمسفة الواسعة الت

ومضاميف الاقتصاد المعرفي. كما أف ىذه الأساليب الحديثة تنسجـ مع التوجيات الحديثة )التي تتبناىا 
المنظمات( نحو العامميف والموظفيف وجميع أصحاب المصالح، فيي أساليب تراعي صورة المنظمة 

 يجابية، وتراعي تحقيؽ المصالح المجتمعية وتعّمؽ الدور المؤسسي لممنظمة في المجتمع.الإ
 

  ( : الاستراتيجيات الحديثة لإدارة الأزمات2.4شكل )
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 التي يمكن أن تعتمدىا المنظمات لإدارة أزماتيا ما يأتي: (غير التقميديةالحديثة )وأىم الأساليب 

 

 طريقة فرق العمل: .2
ف أكثر الطرؽ استخداما في الوقت الحالي حيث يتطمب الأمر وجود أكثر مف خبير وىي م

ومتخصص في مجالات مختمفة حتى يتـ حساب كؿ عامؿ مف العوامؿ وتحديد التصرؼ المطموب 
 (. 2001،مع كؿ عامؿ )فتحي

تـ وىذه الفرؽ إما أف تكوف فرؽ مؤقتة أو تكوف طرؽ عمؿ دائمة مف الكوادر المتخصصة التي ي
عمى أنو مجموعة مف  الأزمات"يعرؼ فريؽ ، ووأوقات الطوارئ الأزماتتشكيميا، وتييئتيا لمواجية 

وميمتيـ استشعار  الأزماتلمتعامؿ مع الأفراد يتـ اختيارىـ بعناية ولدييـ إمكانات وخبرات تؤىميـ 
 ( .1998 ،ؼ" ) شريالأزمةوتتبع آثار المتوقعة  الأزماتإشارات الإنذار والتخطيط لمواجية 

واختياره مف ذوي الإمكانات والقدرات  الأزمةالاىتماـ بإعداد فريؽ  الأزمةوينبغي عمى مخطط 
 جيداً  إعداداً  الحالية والمتوقعة، وكمما كاف الفريؽ معداً  الأزماتوالميارات الخاصة كي يتـ التعامؿ مع 

لتدريب العممي المستمر يجعؿ فالإعداد النفسي وا ،كفاءةب الأزماتكمما مكف المنظمات مف علاج 
 الأزمات واحتوائيا واستعادة النشاط في وقت أقؿ .  المنظمات في طمأنينة مف إمكانية التعامؿ مع

إف اليدؼ مف الفريؽ خمؽ بيئة محفزة ومناخ مناسب لمعمؿ والإحساس المشترؾ لممسئولية واستجابة 
القيـ وتوقع المشكلات قبؿ حدوثيا وزيادة فعالية  والمحافظة عمى ىداؼأكثر لمتقنيات والالتزاـ التاـ للأ
  (.1998الميارات) نصير، الاتصالات وتحسيف مستوى 

ىو  الأزماتجوىر كؿ أسموب مف الأساليب الحديثة لإدارة  ( أف "2009)ويعتبر أبو فارة 
يـ المشورات لمساعدة إدارة المنظمة وتقد، و " لإدارة أية أزمة تواجو المنظمة الأزماتاستخداـ "فريؽ 

دارتيا بكفاءة وفاعمية. الأزمةالإدارية والفنية التي تمكّف ىذه الإدارة مف التعاطي مع ىذه   "وا 
 

 طريقة الاحتياطي التعبوي: .3
تكويف احتياطي تعبوي وقائي يمكف  ، ومف ثـالأزمات"حيث يتـ تحديد مواطف الضعؼ ومصادر 

في المنظمات الصناعية عند حدوث  غالباً . وتستخدـ ىذه الطريقة الأزمةاستخدامو إذا حصمت 
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يعتمد ىذا الأسموب عمى فمسفة نظرية "حافة الخطر . المواد الخاـ أو نقص في السيولة أزمة في
وحدّ الأماف" والتي تتطمب المعرفة والمتعمقة بنقاط الضعؼ الجوىرية في المنظمة والتيديدات التي 

بف ) "أف تخترؽ المنظمة مف خلاليا الأزمةلقوى  وتحديد النقاط التي يمكف تواجو ىذه المنظمة،
 (.2005كردـ،

 : (2009)أبو فارة،  ويمكف أف تحقؽ المنظمة الاحتياطي التعبوي في مجالات متعددة منيا"
  الاحتياطي التعبوي في أفراد الإدارة، بحيث يكوف ىناؾ تييئة وتدريب لعناصر إدارية جديدة

ة المنظمة إذا فقدت المنظمة واحداً أو أكثر مف أفراد شابة قادرة عمى تحمؿ مسؤوليات إدار 
 إدارتيا الحالية ) لأي سبب كاف (.

  ذات الجوىر المالي.  الأزماتالاحتياطي التعبوي المالي الذي يمكّف المنظمة مف مواجية 
  الاحتياطي التعبوي في بدائؿ التكنولوجيا، وىذا الاحتياطي يمكّف المنظمة مف التعامؿ بنجاح مع

التي تواجو المنظمة لأسباب تكنولوجيا، مثؿ ضرورة الاستغناء عف جزء مف العامميف  لأزماتا
بسبب استخداـ تكنولوجية حديثة جديدة، ومثؿ تقادـ الآلات المستخدمة حالياً وضرورة الاستبداؿ، 
ف والانعكاسات التي تتركيا التطورات التكنولوجية عمى طبيعة أعماؿ المنظمة، وما يتبع ذلؾ م

 ضرورات لمتغير والتطوير التكنولوجي.
  الاحتياطي التعبوي في المتخصصيف : ينبغي أف توفر المنظمة احتياطاً تعبوياً مف المتخصصيف

في مجاؿ أعماؿ المنظمة المختمفة لمواجية أي نقص طارئ ومفاجئ، وحتى لا يقود ىذا النقص 
 وقوع أزمة .  إلىفي المتخصصيف 

 ودة حياة العمؿ : ينبغي أف توفر المنظمة الاحتياطي التعبوي الذي الاحتياطي التعبوي في ج
أية حالة تراجع في جودة حياة العمؿ، بحيث تتـ تغطية ىذا التراجع مف  –بصورة فاعمة  –يواجو 

خلاؿ استخداـ الاحتياطي المتوفر، وقد يجري تعويض التراجع في أحد مكونات وعناصر جودة 
 طي المتوفر مف مكونات وعناصر اخرى لجودة حياة العمؿ.حياة العمؿ مف خلاؿ الاحتيا

  التي تتعمؽ بنقص  الأزماتالاحتياطي التعبوي في المواد الخاـ: ىذا الاحتياطي التعبوي يواجو
التزويد مف المواد الخاـ، أو الانقطاع الكمي مف الإمداد المطموبة مف المواد الخاـ أو مف المواد 

الوقود والكيرباء والمياه وغيرىا . ويجب التأكيد عمى أف تحديد  الداعمة لعممية الإنتاج مثؿ
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الاحتياطي التعبوي المطموب يجري تحديده في ضوء التحميلات والدراسات التي يقوـ بإعدادىا " 
 ." في المنظمة الأزماتفريؽ 

 
 : الأزماتطريقة المشاركة الديمقراطية لمتعامل مع  .4

مات التي تتصؼ إدارتيا باعتماد النمط الديمقراطي في القيادة، ىذا الأسموب يُعتمد بكثرة في المنظ
، ويجري استخدامو بنجاح عندما الأزمةوىذا الأسموب مف الأساليب الفاعمة وقوية التأثير في اطراؼ 

 ذات علاقة جوىرية بالأفراد .  الأزمةتكوف 
ر لدى أغمب الأطراؼ في ومف عوامؿ نجاح ىذا الأسموب ىو أف قيادة المنظمة تحظى باحتراـ وتقدي

المنظمة ولدى أغمب أصحاب المصالح، وىذا يجعميا قادرة عمى توجيو معطيات ومجريات موقؼ 
استشارة  إلىمعالجتيا بصورة سميمة. كما أف لجوء إدارة المنظمة  إلىبالاتجاه الذي يقود  الأزمة

لىارة و تعزيز الثقة في ىذه الإد إلىيؤدي  الأزمةأصحاب المصالح بخصوص ىذه  الالتفاؼ حوليا  ا 
وىي أكثر الطرؽ تأثيرا وتستخدـ (. 2003،ضيريخ)ال الأزمةومساعدتيا في التغمب عمى  ومؤازرتيا

 الأزمةبالأفراد أو يكوف محورىا عنصر بشري. وتعني ىذه الطريقة الإفصاح عف  الأزمةعندما تتعمؽ 
  .(2012أحمد،) شكؿ شفاؼ وديمقراطيوعف خطورتيا وكيفية التعامؿ معيا بيف الرئيس والمرؤوسيف ب

تقديـ الإشارات والنصائح  إلىإف أسموب المشاركة الديمقراطية بدفع مختمفة الأطراؼ ذات المصالح 
 الأزمةلإدارة المنظمة، والمساىمة الفعمية في تقديـ الحموؿ وتنفيذىا، وتحمؿ جانب مف تكاليؼ 

ـ وضع العقبات في وجو الإدارة ضمف جيودىا ، وعدالأزمةوالمسؤوليات المترتبة عمى وقوع ىذه 
الموجية نحو معالجة الأمة، وتقدير كؿ ما ىو متاح وممكف مف البيانات والمعمومات والمعرفة 

 .(2009ومحيطيا وظروفيا وأسبابيا وآثارىا وانعكاساتيا)أبو فارة، الأزمةالمرتبطة ب
، وعف الأزمةالرأي، والإفصاح عف ىذه الطريقة تتطمب التركيز عمى العنصر البشري و مشاركة 

مداىا، وعف خطورتيا، الخطوات وما ىو المطموب مف الجميع اتخاذه مف سموؾ ومف يسيؿ 
 (.2002القضاء عمييا )أحمد، 
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 :الأزمةطريقة احتواء  .5
العمالية  الأزماتومف الأمثمة عمى ذلؾ  .في نطاؽ ضيؽ ومحدودتيا محاصر  ىو الأزمةاحتواء 

. يركز ىذا الأسموب عمى الأزماتـ طريقة الحوار والتفاىـ مع قيادات تمؾ حيث يتـ استخدا
عند المرحمة التي  الأزمةوحصرىا في إطار محدود، وتجميع ىذه  الأزمةمحاصرة وتطويؽ 

، ويكوف ذلؾ مف الأزمةوصمتيا، والعمؿ عمى استيعاب وامتصاص كؿ الضغوط الناجمة عف 
واستيعاب ىذه الأسباب والتعاطي معيا بروح إيجابية بعيدة عف خلاؿ فيـ الاسباب الحقيقية للأزمة 

 العدوانية والتسمط .
لقوتيا وشدتيا التدميرية، ويمكّف أيضاً تحويؿ  الأزمةافقاد  إلىإف استخداـ أسموب الاحتواء يؤدي 

 أىداؼالمنظمة و  أىداؼالاتجاه الإيجابي الذي يخدـ  إلىمف الاتجاه السمبي  الأزمةقوة دفع 
 حاب المصالح. أص

  :(2009)أبوفارة، مروراً بمجموعة مراحؿ، وىذه المراحؿ ىي الأزمةوتجري عممية احتواء 
  وتفيميا، ومطالبة ىذه القيادة بتقديـ مطالبيا مف خلاؿ القنوات الأزمةالاستماع لقيادة قوى ،

 الرسمية في المنظمة .
  طالبيـ، مع التوضيح ليـ بأف )مف خلاؿ قيادة ىذه القوى( بتوحيد م الأزمةمطالبة قوى

الاستجابة لجميع ىذه المطالب ىو أمر مستحيؿ، ولا يمكف أيضاً الاستجابة لمطالب بعض 
، الأزمةتفاقـ حدّة  إلىالأطراؼ دوف الاستجابة لمطالب الأطراؼ الأخرى، فيذا الأمر يؤدي 

 ولذلؾ فإف الأمر يتطمب تخفيض سقؼ المطالب وتوحيدىا.
  مف خلاؿ قيادتيا( بتشكيؿ لجنة تمثؿ ىذه القوى مف أجؿ بدء التفاوض  ةالأزممطالبة قوى(

 والحوار تحقيقاً لمصمحة المنظمة والاطراؼ المختفة الأخرى. 
  حموؿ وسط مع ىذه  إلى( والتوصؿ الأزمةالتفاوض والحوار مع  المجنة المكمفة )مف قوى

 إلىتصارعة، وىذا الأمر يؤدي المالمجنة بحيث تحقؽ ىذه الحموؿ جزءاً مف مصالح الاطراؼ 
 ".تفويت الفرصة عمى أي طرؼ يرغب ويخطط التدمير المنظمة والحاؽ الأذى والخسائر بيا

 

 .(2005)بف كردـ، الأزمةويطمؽ عمى ىذه الاستراتيجية في بعض الأدبيات استراتيجية وقؼ نمو 
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 الأزمةأسموب تصعيد  .6
وعندما يكوف ىناؾ تكتؿ عند مرحمة تكويف غير واضحة المعالـ  الأزمةويستخدـ عندما تكوف 

 الأزمةلفؾ ىذا التكتؿ وتقميؿ ضغط  الأزمةتصعيد  إلىفيعمد المتعامؿ مع الموقؼ،  الأزمة
التي يواجييا متخذ القرار غير  الأزمات"تستخدـ ىذه الطريقة عندما تكوف  (.2012)أحمد،

، فيكوف الأزمةرحمة تكويف واضحة المعالـ، وبصفة خاصة عندما تكوف ىناؾ تكتلات عند م
بيف ىذه  نقطة تعارض المصالح إلىبشكؿ أو بأخر الوصوؿ  الأزمةاليدؼ مف تصعيد 

 (.2012)الديب، اتجاه آخر" إلى، حيث يتفكؾ التكتؿ ويتجو كؿ فريؽ التكتلات
"وفي نياية المطاؼ فإف التكتؿ القوي الضاغط الذي تشكؿ في المرحمة الأولى يضعؼ ويتفكؾ، 

وكخلاصة، يمكف القوؿ إف استخداـ  . الأزمةأكثر قدرة عمى معالجة  ـ تصبح إدارة المنظمةومف ث
 إلى، ويؤدي الأزمةتحقيؽ انشقاؽ في التحالفات الحالية بيف قوى  إلىيؤدي  الأزمةأسموب تصعيد 

لىتضارب وتعارض المصالح و  اختلافات جوىرية وحادة في الاتجاىات، وكنتيجة لذلؾ تصؿ  ا 
حالة مف الانحسار والتفتت، وتتمكف إدارة المنظمة مف التعامؿ معيا بإيجابية، وبذلؾ  إلى الأزمة

 .(2009فارة،  )أبو "الأزمةفي تحقيؽ مكاسب ممموسة في إدارة فإنيا تكوف قد نجحت 
 
 

 من مضمونيا الأزمةطريقة تفريغ  .7
حقيقتيا تدور حوؿ  في الأزمة، حيث إف الأزماتوىي أنجح الطرؽ غير التقميدية لمتعامؿ مع 

فاؽ عمى ىذا المضموف يكوف مف الصعب استمرار الضغط تمضموف معيف، ومف ثـ فإنو بدوف الا
إذ ، مف مضمونيا الأزمةة ىي تفريغ ي، ومف ىنا تكوف ميمة متخذ القرار الحقيقالأزمةلنشوء الدافع 

ذا لـ يكف اتفاؽ بيف قوى إحداث تأثيرات جوىرية إ إلىفي المنظمة وتؤدي  لا يمكف لأزمة أف تتغمؿ
 .(2012الديب،) الأزمةعمى مضموف ىذه  الأزمة

لقوة دفعيا ونجاح في  الأزمةلمضمونيا ىو نجاح في إفقاد ىذه  الأزمة"إف النجاح في إفقاد 
 الأزمةتجريدىا مف بصمتيا الخاصة التي تستقطب بيا ويمكف أف تنجح إدارة المنظمة في تفريغ 

 اليب كثيرة مثؿ: مف محتواىا مف خلاؿ أس
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  القوى الفاعمة(.  الأزمةع بعض قوى معقد تحالفات مؤقتة( 
  الأزمةتكميؼ أشخاص مواليف لإدارة المنظمة بقيادة تيار . 
 نحو اتجاه آخر  الأزمةبالانحراؼ ب – الأزمةبعد كسب ثقة قوى  – الأزمة أف تقوـ قيادة تيار

 تيا ويبعدىا عف اليدؼ الأساسي ليا. مضمونيا ويفقدىا قوتيا وشد الأزمةلا يحقؽ ليذه 
  مف مضمونيا يتطمب أحياناً قياـ إدارة المنظمة بالاعتراؼ الجزئي والمؤقت  الأزمةأف تفريغ

 (2009وبعد ذلؾ يتـ إنكارىا وتفريغيا مف مضمونيا بنجاح. )أبو فارة،  الأزمةبيذه 
 

إداريا وغيرىا، وميمة تصاديا أو ثقافيا أو قد يكوف سياسياً أو اجتماعيا أو دينيا أو اق "مضموف أي أزمة 
يطمؽ  .(2006،ليويتيا ومضمونيا وبالتالي فقداف قوة الضغط لدى القوى" )ماىر الأزمةفقاد إالمدير ىي 
  .(2002اسـ "استراتيجية إجياض الفكر" )الشعلاف  الإدارية ي بعض الأدبياتف الاستراتيجيةعمى ىذا 

 
 الأزمةأسموب تفتيت  .8

 الأزمةشديدة وخطرة وتعتمد ىذه الطريقة عمى دراسة جميع جوانب  الأزماتؿ إذا كانت وىي الأفض
وتحديد اطار المصالح المتضاربة والمنافع المحتممة لأعضاء  الأزمةلمعرفة القوى المشكمة لتحالفات 

ىذه التحالفات ومف ثـ ضربيا مف خلاؿ ايجاد زعامات مفتعمة وايجاد مكاسب ليذه الاتجاىات 
" أزمات صغيرة مفتتة إلىالكبرى  الأزمةارضة مع استمرار التحالفات الأزموية. وىكذا تتحوؿ متع

 (.2012)أحمد،
إف نجاح إدارة المنظمة في استخداـ ىذا الأسموب يتطمب أيضاً معرفة كاممة ودقيقة وتفصيمية "

لتي يمكف أف اب وتدعميا، ويتطمب تحديد المنافع والمطال الأزمةبجميع الأطراؼ التي تقؼ وراء 
التي يمكف ليذه الأطراؼ أف تستغني ب تمؾ المنافع والمطال، و بيا ىذه الأطراؼفي تقتنع وتكت

، وتحديد الأزمةتحقيقيا قيادة  إلىوتتنازؿ عنيا، كما يتطمب الأمر تحديد المطامع التي تسعى 
لجزئية والمرحمية ؿ عمى الاستجابة ام، والعالأزمةمجالات وآفاؽ الاختلاؼ والتعارض بيف قوى 

وأزماتيا الفرعية  الأزمةإدارة المنظمة في التغمب عمى  أىداؼ إلىلبعض تمؾ المطامع وصولًا 
 (2009)أبوفارة،  الصغيرة.
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الكبيرة يتطمب امتلاؾ إدارة المنظمة ميارات عالية في  الأزمات"إف استخداـ ىذا الأسموب مع 
ؼ بدرجة عالية مف الحنكة والحكمة والذكاء، كما أف قاالمو  ه، والتعاطي مع ىذالأزماتالتعامؿ مع 

الأمر يتطمب إعطاء الفرصة للأجزاء الصغيرة التي جرى تفتيتيا مف أجؿ إعادة التجمع في أزمات 
الصغيرة وذلؾ مف  الأزماتصغيرة، والعمؿ عمى دفع أشخاص مف أنصار إدارة المنظمة لتزعـ ىذه 

  (2002" )الشعلاف،يا.أجؿ الاستمرار في أضعافيا والتغمب عمي
 
 

 وتفجيرىا من الداخل )أسموب المواجية العنيفة( ذاتياً  الأزمةطريقة تدمير  .9
ويطمؽ عمييا طريقة )المواجية العنيفة(  الأزماتوىي مف أصعب الطرؽ غير التقميدية لمتعامؿ مع 

 أو -خطورتياوىذا مكمف  -أو الصداـ المباشر وغالباً ما تستخدـ في حالة عدـ توفر المعمومات 
استخداـ ىذا الأسموب في التعامؿ مع  إلىتمجأ إدارة المنظمة  .حالة التيقف مف عدـ وجود البديؿ في

 . الأزمةعندما يكوف ىو الخيار الوحيد ولا تكوف الخيارات الأخرى قادرة عمى مواجية  الأزمة
 وذات الآثار المدمرة، ذات الطبيعة الخطيرة الأزماتىذا الأسموب لمتعامؿ مع  إلىويتـ المجوء 

، أو تتوافر الأزمة هعندما لا تتوافر البيانات المعمومات والمعرفة اللازمة والكافية والدقيقة عف ىذو 
استخداـ ىذا  لكنة جميعيا تؤكد أنو لا بديؿ عف الأزمة ىذه البيانات والمعمومات والمعرفة عف

 .(2012" )أحمد،الأزمةىذه الأسموب مع 
 كما يأتي:  الأزمةذا الأسموب خلاؿ التعامؿ مع  ىذه ويجري استخداـ ى

  ضرب القوة المحورية للأزمة مف خلاؿ التركيز عمى ضرب جوانبيا وأطرافيا الضعيفة والتي
 .الأزمةإضعاؼ جوىر ىذه  إلىتؤدي 

  ( واستخداـ ىذه الأزمةالعمؿ عمى استقطاب وجذب بعض العناصر القوية )مف بيف قوى
يجاد حالة مف الصراع والتناقض بيف ىذه العناصر  ،الأزمةعمى  العناصر في التأثير وا 

 ومؤيدي ومناصري تمؾ القوى، مف جية أخرى. الأزمةومؤيدييا مف جية، وبيف بقية قوى 
  قصاء قيادة قوى مف خلاؿ إفقادىا لمصداقيتيا ونزاىتيا وقدرتيا  الأزمةالعمؿ عمى عزؿ وا 

 . الأزمةعمى تصعيد 
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 ودعـ ىذه العناصر بصورة الأزمةناصر موالية لإدارة المنظمة بيف قوى العمؿ زرع وتجنيد ع ،
بؿ تعمؿ  الأزماتقوى مطيعة لإدارة المنظمة، وقوى لا تشعؿ  إلىذكية وتحويؿ ىذه العناصر 

خمادىا، والعمؿ بصورة إيجابية في المنظمة.  عمى مواجيتيا وا 
ؾ أعمى درجات اليدوء والانتظار والصبر، إف استخداـ ىذا الأسموب يتطمب مف إدارة المنظمة امتلا

 .(2009)أبو فارة،  كفاءة عالية " اامتلاؾ نظاـ معمومات متكامؿ ذ والقدرة عمى المناورة، كما يتطمب
 
 طريقة الوفرة الوىمية .10

العنيفة والسريعة ذات الأحداث  الأزماتاستخداـ ىذا الأسموب في ظؿ  إلىتمجأ إدارة المنظمة 
 الأزماتيرافقيا حالة خوؼ كبير وذعر متصاعد وكذلؾ يصاحب ىذا النوع مف المتلاحقة والتي 

 الأزماتىي تمؾ  الأزماتوأىـ ىذه ، الأزمةة في المجتمع المحيط بدّ عوامؿ نفسية تؤثر بصورة حا
 التي تتعمؽ بالتراجع الحاد في مستويات السيولة المتوفرة في المنظمة.

استخداـ اسموب الوفرة الوىمية، وخلاصة  إلىرة المنظمة  تمجأ فإف إدا الأزماتوفي ظؿ ىذا النوع مف 
ىذا الأسموب إيياـ أصحاب المصالح المختمفيف بأف المنظمة تمتمؾ وفرة احتياطية مف الموارد المالية، 

 ولا داعي لمخوؼ والقمؽ .
ات مف أجؿ أف ما تقولو إدارة المنظمة بخصوص ىذه الوفرة ىي مجرد شائع إلىوىنا لابد مف الإشارة 

بالوسائؿ والأدوات  الأزمة، والسعي بأسموب موازٍ لمعالجة ىذه الأزمةإنقاذ المنظمة مف تصاعد ىذه 
حالتيا الطبيعية. أي أف ىذا الأسموب يعتمد عمى الادعاء بعدـ  إلىالمناسبة التي تكفؿ إعادة المنظمة 
قبؿ أف تستفحؿ في  لأزمةا، مع السعي الحثيث لمعالجة ىذه الأزمةصحة ما يشاع بخصوص ىذه 

ذا لـ تنجح المنظمة في ذلؾ فإف آثار   .(2006،ماىر) ستكوف خطيرة جداً  الأزمةالمنظمة، وا 
 

 الأزمةتحويل مسار  .11
 إلى الأزمةبالغة العنؼ والتي لا يمكف وقؼ تصاعدىا وىنا يتـ تحويؿ  الأزماتوتستخدـ مع 

نتائجيا والرضوخ ليا والاعتراؼ بأسبابيا ثـ عف طريؽ استيعاب  الأزمةمسارات بديمة ويتـ احتواء 
 .(2002التقميؿ مف اخطارىا )الشعلاف،  إلىالتغمب عمييا ومعالجة نتائجيا، بالشكؿ الذي يؤدي 
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عمى انيا لا تتضمف  الأزمة إلىبفاعمية )وفقاً ليذا الأسموب( يتطمب عدـ النظر  الأزمةوالتعاطي مع 
ضمف عناصر إيجابية، وىذه العناصر يجب أف تستفيد منيا إدارة قد تت الأزمةسوى العناصر السمبية، ف

جراء التغييرات الإيجابية فييا.  المنظمة وتركز عمييا وأف تعمؿ عمى استخداميا في تطوير المنظمة وا 
إيجابية : تركز إدارة  إلىمف سمبية  الأزمة" الشكؿ الأوؿ :  تحويؿ يتخذ ىذا الأسموب عدة أشكاؿ. 

عناصر إيجابية  إلى الأزمةىذا الشكؿ عمى تحويؿ الجوانب والمناحي السمبية في المنظمة بموجب 
تعزيز تماسؾ المنظمة بأركانيا ومستوياتيا المختمفة، وتشجّع وتحفّز الطاقات الابتكارية  إلىتؤدي 

 والإبداعية في المنظمة، ويجري أيضاً التركيز عمى تحقيؽ المشاركة الفاعمة في صناعة القرارات.
 الأزمةالخارج : في كثير مف الأحياف تنجح الإدارة في معالجة  إلى الأزمةشكؿ الثاني : تصدير ال

منظمة/منظمات أخرى، عف طريؽ إيجاد مصالح لممنظمات الأخرى تسيؿ  إلىمف خلاؿ تصديرىا 
إلييا. ومف الأمثمة الواضحة عمى ىذا الشكؿ ىو تغمب الدوؿ الصناعية  الأزمةعممية تصدير 

مالية الكبرى عمى أزمة الركود الاقتصادي في منتصؼ السبعينات عف طريؽ زيادة مستويات الرأس
زيادة مستويات التشغيؿ  إلىالطمب عمى منتجات ىذه الدوؿ لدى دوؿ العالـ الثالث، وقد أدى ذلؾ 

 الصناعية، وقد قدمت الدوؿ الصناعية لمدوؿ النامية الكثير مف التسييلات ؿفي المنظمات في الدو 
في الأسعار وشروط الدفع والبيع التي تجعؿ ىذه الدوؿ النامية قادرة عمى الشراء ضمف شروط سيمة 

زيادة اسعار الفائدة  إلىوميسرة. وبعد أف تخطّت الدوؿ الصناعية مرحمة الركود الاقتصادي لجأت 
لقدرات المالية استنزاؼ ا إلىبصورة كبيرة لا تتناسب مع إمكانات وقدرات الدوؿ النامية، وىذا أدى 

ضعاؼ قدراتيا في تحقيؽ المشاريع التنموية، وزيادة وتعظيـ قدرات الدوؿ  والمادية ليذه الدوؿ، وا 
الصناعية في التحكـ في الدوؿ النامية، وبذلؾ تكوف الدوؿ الصناعية قد نجحت في تصدير أزمتيا 

 ثـ الاستفادة بيذا الشكؿ.
فات بيا: ىذا الشكؿ يمثؿ أسموباً ذكياً لمتكيّؼ المرحمي، والانحرا الأزمةالشكؿ الثالث: ركوب موجة 

والتغمغؿ في قواىا وقيادتيا والعمؿ عمى توجيو ىذه  الأزمةويتخمص ىذا الشكؿ في ركوب موجة 
تحقيؽ  إلىعف مسارىا الأصمي وتوجييا في مسار جديد يقود  الأزمةوالانحراؼ ب الأزمةالأمة وقوى 

المصالح. إف استخداـ ىذا الشكؿ يمكّف إدارة المنظمة مف أصحاب  أىداؼالمنظمة و  أىداؼ
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أف ىذا الشكؿ يتطمب دقة في توقيت عمميات  إلىواستنزاؼ طاقاتيا مع الإشارة  الأزمةاستنزاؼ قوى 
 .(2009)أبوفارة، " لقدرات عالية في الصبر والانتظارالتوجيو، ويتطمب امتلاؾ إدارة المنظمة 

 
  الأزماتفوائد سابعاً: 

 

تعطي انطباعا سمبياً، إلا أف الإدارة السميمة للأزمة  الأزمةغـ أف جميع التعريفات التي تناولت مصطمح ر 
نما أيضاً  الأزمةيمكنيا ليس فقط تجاوز   فرص كما يقوؿ إلىالمخاطر  تحويؿبأقؿ الخسائر، وا 

(Drucker,1999) فقط ىناؾ فرص" "لا يوجد مخاطر؛. 
 :  (2004بميؾ، ؛  Drucker,1999)تحقيؽ عدد مف الفوائد منيا ما يمي لإدارة السميمة للأزمةيمكف با

 
 : قادة جددميلاد  -أ

تنطبؽ عمى ميداف القتاؿ، تنطبؽ مثمما  ، ىذه الحقيقة الأزمةيخرج القادة الجدد مف وسط دخاف وضجيج 
بػوف الػذيف يمكف أف تخمؽ القادة، فالأشخاص الموىو  الأزماتتماماً عمى عالـ الأعماؿ، لذلؾ فإف 

يحػصموف عمى فرص يحطموف قيود البيروقراطية ويبرىنوف عمى قػدراتيـ عمػى الإنجاز، وحتى بالنسبة 
فرصػة كبيػرة لمباشػرة ميػاـ خطيػرة والعمؿ مع أناس جدد  الأزمةلممدير في الإدارة الوسطى أو الدنيا، تمثؿ 

 وتعمـ كيفية التعايش مع الغموض.
 

 تسريع التغيير : -ب
تػضغط الػوقت، فما كاف مف قبؿ يمضي ببطيء يبدأ الآف في الإسراع، مع ظيػور شػبح  الأزمةف إ

، فػرغـ أف ىػناؾ آثاراً جانبية غير الأزمةالتغيير أف يرحبوا ب إلىالفوضى، وينبغي عمى أولئؾ الذيف يسعوف 
 تتسارع ىي الأخرى، إلا أنو مجرد ثمف صغير لمتقدـ . الأزماتمرغوبة لمعظـ 

 

 مواجية المشكلات : -ت
مف طبيعة البشر أف يتحاشوا مواجية ما لدييـ مف مشكلات بممارسة النشاط اليومي المعػتاد، ويحػدث فػي 
أحواؿ نادرة أف يتضح أف ىذا الأسموب يتسـ بالذكاء، ففي بعض الأحػياف تزوؿ المتاعب مف تمقاء نفسيا 
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التأخير يزيد الأمور سوءاً وتعقيداً في معظـ  لكفأو تتغير الظروؼ وتقؿ المصاعب بمرور الوقت، 
ذا كاف المثؿ القديـ يقوؿ "إذا كػاف لديؾ  مكسور أصمحو بسرعة"، فربما يمكننا أف نضيؼ  شيءالأحياف، وا 

 عمى ذلؾ " . الأزمةلو عبارة " لأنؾ إف لـ تفعؿ سوؼ تجبرؾ 
 
 إمكانية تغيير الأفراد : -ث

لصعب إدخاؿ تغييرات ىامة عمى قوة عمؿ الشركة وصػفوؼ الإدارة بيا، فػي الأوقػات العاديػة يكػوف مف ا
 توجد بيئة جيدة لمتغيير . الأزمةدوف إثارة القمؽ والاستياء ومعارضة النقابات العمالية، ومف ثـ فإف 

 
 الاستراتيجيات الجديدة : -ج
ف التزحزح عػنيا، فالػتيديد الذي تفػرض أحػياناً إعادة النظر في الخطط التي تبدو ثوابت لا يمك الأزماتإف 

كميا أمػور تػسمح بظيور أفكار جديدة  ،والضغوط وفقداف السيطرة ،التأكد عدـحالة يواجو ازدىار الشركة و 
 .ودراسة اتجاىات جديدة، وفي مثؿ ىذه الأوقات تبرز الاستراتيجيات الجديدة

 
 :أنظمة الإنذار المبكر -ح

أزمة ما، في إيجاد طريقة ما لتفادي تكرار التجربة، فػنحف نحب أف  يرغب معظـ مف تحقؽ ليـ النجاة مف
مور الإمساؾ بزماـ الأتكوف لنا السيطرة عمى حياتنا سواء مف الناحية الشخصية أو ناحية العمؿ، غيػر أف 

مبكر يستمزـ أف يكوف المرء قادراً عمى التأثير عمى الأحداث، وىذا بػدوره يستمزـ منا إقامة أنظمة للإنذار 
 .كافيبوقت  الأزمةوترسؿ إشارات لمتحذير مف الخطر قبؿ أف تبدأ  الأداء مشاكؿ تستشعر

 
 :مزايا تنافسية جديدة -خ
 إلى الأزمةيؿ محػنة حوأصمب عوداً، وتأذكى إف الشركة التي تنجو مف أزمة ما عادة ما تجعميا التجربة   

ركاً وتعمموا أف يرعػى كؿ منيـ الآخر، يعرفوف كيؼ خمؽ روح التضامف بيف الناجيف، فقد واجيوا عدواً مشت
وكيؼ يخرجوف منيا منتصريف وقد رأوا قيمة الاجتياد في العمؿ وقيمة العمؿ  الأزمةيتصرفوف في مواجية 

 .بذكاء، وصاروا يعرفوف أف لا شيء أىـ لتحقيؽ النجاح مف قائد قوي يسانده فريؽ مخمص
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 التسويقي الأداءالمبحث الثاني : 
 

 دمة :مق
 إلى، والذي بدوره بحاجة السميـ المؤسسي الأداءتعتمد الشركات والمؤسسات في استمراريتيا ونجاحيا عمى 

ومف ىنا كاف الاىتماـ عمى مدى العقود الماضية في إيجاد أدوات ومقاييس ، التقييـ المستمر والفعاؿ
 التسويقي لمشركات والمؤسسات.  الأداءفي تقييـ وتحسيف  تأسيم
التسويقي العديد مف التطورات والتغيرات في نوعية الأدوات والجوانب التي تقوـ بقياسو ،  الأداءتقييـ  وشيد

استخداـ المالية وبعض  إلىفكاف التنوع في استخداـ أدوات القياس والتحوؿ مف المقاييس المالية البحتة، 
دارة ا اـماىتالمقاييس غير المالية، وأصبح ىناؾ  لعلاقة مع الزبائف ، وكذلؾ قياس ليس بقياس العلاقة وا 

 فقط المخرجات مف العممية التسويقية بؿ وقياس المدخلات بجميع إشكاليا المادية وغير المادية، ويعتقد
Clark (2000)  التقدـ وزيادة الربحية، في  إلىالتسويقي كاف لحاجة الشركات  الأداءبالكبير أف الاىتماـ

حد عدـ القدرة عمى تقميؿ التكاليؼ لزيادة والأرباح، ولحاجة حيف أف معظـ الشركات قد وصمت ل
التسويقي بسبب المصروفات الكبيرة جدا ليذا  الأداءالمعمومات عف  فمعرفة المزيد م إلىالمستثمريف 

النشاط مف الميزانيات العامة في المؤسسات، ولتزايد المنافسة الشديدة عمى خدمة الزبائف وتقديـ الجودة 
 رىا مف النشاطات التنافسية بيف المؤسسات. الأفضؿ وغي

 
 المؤسسي  الأداءيوم فمأولًا: 

 
تحقيقيا خلاؿ فترة محددة،  إلىالتي تسعى الإدارات  ىداؼالمخرجات أو الأ"عمى أنو  الأداءيعرؼ 
أو بنمو  ،التي تسعى المنظمة إلييا سواء تمؾ المرتبطة بالربحية ىداؼمدى تحقيؽ الأ الأداءويعكس 

أو تمؾ الي ترتبط بالانطباعات الذىنية التي تتعمؽ بالرضا والولاء والوعي  ،أو بالحصة السوقية ،يعاتالمب
 الأداءيف أف المؤسسات ذات بعض الباحث ويعتبر .(2012، المجالي)  "بكفاءة وفاعمية ،بالعلامة التجارية

لمقيمة  مصدراً و  تالياً،مساىمييا وأفرادىا ثـ ل، القادرة عمى إنشاء القيمة لزبائنيا أولًا  ات، ىي المؤسسالجيد
تحقيقيا أغمب المؤسسات، بمعنى أنو إذا تطرقنا  إلىالتي تسعى  ىداؼ، وىذا يمثؿ أىـ الأووسيمة لإنشائيا
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المؤسسات فإف لمعظميا ىدفيف أساسييف ىما : إرضاء حاجات عملائيـ ، وتحقيؽ أعمى  أىداؼ إلى
  .عوائد عمى الاستثمار

 
قدرتيا عمى و  ،يعكس نجاح الشركة واستمرارىا شاملًا مستمراً  يمثؿ نشاطاً  الأداءاج أف يمكف استنت

 ىداؼوفي ضوء الأ ،عمى معايير ومقاييس تحددىا الشركة حسب طبيعة نشاطيا اً التكييؼ مع البيئة، بناء
تعرؼ للأداء تفيد بال ف ىناؾ مستويات عديدةفإ( Brown& Laverich,1994)  وبحسبطويمة الأجؿ . 
 الذي تـ تحقيقو وىي : الأداءعمى مستوى 

 ووفرة النقد  ،ضمف الصناعة عمى المدى البعيد الأداءالاستثنائي والذي يبيف التفوؽ في  الأداء
 وازدىار الوضع المالي لممنظمة. 

 امتلاؾ كادر  إلىالبارز وفيو تتمكف المنظمة مف الحصوؿ عمى عقود عمؿ كبيرة ، إضافة  الأداء
 تلاؾ وضع مالي متميز.كؼء، وام

 وتوفر الدلائؿ المستقبمية والكادر الكؼء،  الأداءالجيد جداً وفيو يظير مدى صلابة  الأداء
 التمتع بوضع مالي جيد. إلىبالإضافة 

 ضمف الوضع السائد مع توازف نقاط القوة والضعؼ في  الأداءالجيد وفيو يظير التميز ب الأداء
 ء والكوادر مع امتلاكيا وضع نقدي مختمط.المنتجات والخدمات وقاعدة العملا

 ولكف دوف المعدؿ وتغمب نقاط الضعؼ عمى القوة في  الأداءالمعتدؿ وىو الذي يمثؿ قوة  الأداء
 الامواؿ اللازمة لمبقاء والنمو.  إلىالمنتجات والخدمات والعملاء والكوادر وعدـ الوصوؿ بسيولة 

 دؿ بشكؿ كبير مع وضوح لنقاط الضعؼ في جميع دوف المع الأداءالضعيؼ وفيو يكوف  الأداء
المحاور تقريبا فضلا عف وجود صعوبات خطيرة في استطاب الكوادر المؤىمة ومواىة مشاكؿ 

 خطرة في الجوانب المالية. 
  وىناؾ احتماؿ كبير أف يتسبب  ،غير الكفؤ تماماً  الأداءالمتأزـ فيو الذي يتمثؿ ب الأداءأما

 ي جميع محاور عمؿ المنظمة.بمشاكؿ متنوعة وكبيرة ف
أداء متميز مف  إلىإذ تسعى البنوؾ ، الجيد الذي أشير إليو سابقاً  الأداء تبحث في مستوىىذه الدراسة 

البيئة الخارجية تمقي  أزمات فيالمحافظة عمى عملائيا في ظؿ  إلىإضافة  ،خلاؿ تقديـ الخدمات المميزة
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مع عدـ تغافميا عف السعي لإيجاد كوادر ، وؾبنيدة بيف الالمنافسة الشدبظلاليا عمى البنوؾ، وفي ظؿ 
عطائيـ الحوافز والفرص لمتقدـ والتطور وظيفياً قمؤىمة لت توفير السيولة و  ،ديـ أفضؿ الخدمات لزبائنيا، وا 

ات كوادرىا جاللازمة لتمبية كؿ ما تحتاجو مؤسساتيـ لتمبية حاجات عملاء والمحافظة عييـ وتمبية احتيا
 . أياً كانت الظروؼ يياالعاممة ف

 :(2002مصطفى، ) الأداءمصطمحات ذات علاقة ب
تعني القدرة عمى خفض أو تحجيـ الفاقد في الموارد المتاحة لممنظمة، وذلؾ مف خلاؿ  الكفاءة : .1

لجدولة )أي قدر مف الناتج وامجودة والتكمفة لاستخداـ الموارد بالقدر المناسب وفؽ معايير محددة 
 زمف محدد (. أو المخرجات في

ىؿ  بمعنى ،المنظمة، مف خلاؿ حسف أداء الأنشطة المناسبة أىداؼالقدرة عمى تحقيؽ  الفعالية: .2
نشطة تؤدي أـ أف ىناؾ أ ،ىداؼلتحقيؽ الأمؿ والمديروف أداء ما يجب يحسف العامموف وفرؽ الع

 دوف داع أو مبرر.
  .الوسائؿ المستخدمة لبموغيافعلا و الإنتاجية: وتتمثؿ في العلاقة بيف النتائج المحققة  .3
ددة عما ترغب المنظمة في تحقيقو خلاؿ فترة زمنية محددة، أي ىناؾ ح: وىي تعبيرات م ىداؼالأ .4

 .(2004)الصميدعي،  المدىأخرى مرحمية أو قصيرة ، و دى )استراتيجية(مبعيدة ال أىداؼ
 
  التسويقي الأداءثانياً: 

  

المتخصصيف في مجاؿ التسويؽ لوصؼ وتحميؿ كفاءة وفعالية مصطمح يستخدـ مف قبؿ  التسويقي الأداء
 ،ـ ذلؾ عف طريؽ التركيز عمى المواءمة بيف مخرجات أنشطة واستراتيجيات التسويؽت، ويالعممية التسويقية

 .(O’sullivan,2007)التسويقي  الأداءوقياس  ،المطموبة لتمؾ الأنشطة والاستراتيجيات ىداؼوبيف الأ
التي تشمؿ عمى توليد إطار مف المقاييس لرصد أداء  التسويقي الأداءقياس  وىو جزء مف عممية

 ىداؼوتطوير واستخداـ الوسائؿ التي بواسطتيا تستطيع إدارة التسويؽ التأكد مف مدى تحقؽ الأ ،التسويؽ
لفعمي ا الأداءفي حالة اختلاؼ  ىداؼأو تعديؿ الأ الأداءالقياـ بالإجراءات اللازمة لتحسيف ، و التسويقية

 عف الخطة.
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المنظمة"  ويعرؼ  أىداؼ"مدى مساىمة وظيفة التسويؽ بالمنظمة بتحقيؽ  التسويقي بأنو : الأداءيُعرّؼ 
 (. ,2001Clark and Ambler" العلاقة بيف أنشطة التسويؽ وأداء الأعماؿ التجارية" ) أيضاً بأنو:

 
 التسويقي: الأداءأبعاد 

والأدب النظري المتعمؽ بالتسويؽ ركز عمى  ،ذات أبعاد متعددة التسويقي عممية الأداءتُعد عممية 
 : ( ostroff& Schmitt.1993)  التسويقي الأداءثلاثة أبعاد عمى 

المنظمة ويتـ قياسو بطرؽ عدة  أىداؼالفعالية وىي مدى النجاح الذي مف خلالو يتـ تحقيؽ  -
 .السوقيةاكثرىا شيوعاً : نمو المبيعات مقارنة مع المنافسيف والحصة 

إعطاء أفضؿ أداء الكفاءة وىي القدرة عمى تحقيؽ العمميات والوظائؼ بأقؿ تكمفة ممكنة مع  -
 وجوده ممكف ويتـ قياسيا بطرؽ عدة مف اكثرىا شيوعاً: الأرباح المتحققة والعائد عمى الاستثمار.

ياسيا مف خلاؿ التكيؼ وىو قدرة المنظمة عؿ الاستجابة لمتغيرات البيئية المختمفة والتي يتـ ق -
المنتجات التي تطرحيا الشركة في الأسواؽ ومدى نجاحيا مقارنة مع المنافسيف ونسبة المنتجات 

 .السوؽ خلاؿ نفس الفترة المشار إلييا في إجمالي المبيعات إلىالتي تـ تقديميا 
ور فترة مف الزمف أف ىذه الأبعاد الثلاثة للأداء يمكف أف لا تتلاقي بعد مر  إلىوتشير الدراسات السابقة 

 بسبب المفاضمة فيما بينيـ.
 

 التسويقي  الأداءقياس ثالثاً: 
 

والتي تشمؿ  ،التسويقية الاستراتيجياتحد الأنشطة الميمة في مجاؿ تقييـ أالتسويقي  الأداءيمثؿ قياس 
صحيحات إجراء التحتى يمكف  ،إف وجدت الانحرافاتوتحميؿ  ،مقارنة النتائج بالمعايير المحددة مسبقاً 

 (. 2011المؤسسة )بربراوي.  ارر المترجـ الحقيقي لأداء وربحية واستم وىو أيضاً  .اللازمة
وذلؾ مف  ،التسويقي يعكس درجة نجاح المنظمة او فشميا الأداءويُستّشؼ مف ىذه التعاريؼ أف 

ة باتت صر المعاالبقاء والتكيؼ مع متغيرات البيئة، ولا سيّما وأف المنظمات  أىداؼتحقيؽ لخلاؿ سعييا 
ب والتنوع في مواصفاتو، فضلًا عف موفي حجـ الط ،تواجو بيئة سريعة التغير في متطمباتيا ومواردىا
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المنافسة الحادة في الأسواؽ، الأمر الذي فرض عمييا توجياً لتطوير تقنياتيا لضماف القدرة عمى الاستجابة 
 التسويقي لممنظمة.  الأداء، وذلؾ باستخداـ مقاييس ىداؼلمتغيرات وتحقيؽ الأ

التسويقي ىو عممية مف خلاليا يتـ تزويد تغذية عكسية عف أداء المنظمة بما يتعمؽ  الأداءإف قياس 
عادة ىو عنصر ميـ لكؿ مف ميزانية المنظمة وحوافز  الأداءبنتائج الجيود التسويقية بشكؿ عممي، و 

الاىتماـ الرئيسي في التسويؽ، وما وزاؿ مسألة  التسويقي منذ فترة طويمة الأداءكاف . الأفراد التنفيذييف 
حيوية بالنسبة لكثير مف المنظمات، ولا سيما في الصناعات التي تكوف فييا نفقات التسويؽ كبيرة. وفي 

التسويقي كاف مف الشائع استخداـ واحد أو مجموعة قميمة مف المعايير  الأداءوقت مبكر مف تاريخ قياس 
 (.Clark,1999ستندة عمى الكميات لتتبع مخرجات التسويؽ )المالية أو المقاييس الم

 
وقد تغير ذلؾ خلاؿ السبعينات إذ كاف ىناؾ اىتماـ متزايد في استخداـ معايير أكثر، وفي وقت واحد، كما 

فقد ، التسويقي الأداءأصبحت المقاييس تبنى عمى أساس السوؽ والمستيمؾ، وكانت النتيجة كثرة مقاييس 
 حوالي عشريف مقياساً للأداء التسويقي.  (Gronholdt& Martensen,2003) حدد

اختيار مقاييس أخرى للأداء، فضلًا عف مقاييس المخرجات غير المالية،  إلىوبادرت منظمات الاعماؿ 
مقارنة  الأداءفكاف التوجو صوب المقاييس متعددة الأبعاد التي ليا القدرة عمى الإحاطة بالمزيد مف أوجو 

التسويقي لا يقاس أصلًا  الأداءكد عمى أف أىناؾ مف بؿ إف بعد واحد مفرد،  ذواس يأي مق بما يستطيع
إلا مف خلاؿ العديد مف المقاييس، وقد لوحظ مثلًا أف بعض المنظمات الكبيرة تعتمد في قياس أدائيا عمى 

تعتمدىا  عتقد أف تراكـ أو تزايد أعداد المقاييس التي(. ولكف يُ Clark،1999( مقياس )60-50)
المنظمات في قياس أدائيا التسويقي سيولد نتائج يصعب تأويميا وتفسيرىا، كما يصعب معرفة أي مف ىذه 

 (2004المقاييس ىي الأفضؿ )الزيواني، 
 

 التسويقي الأداءتطور مقاييس 
دارتو جاء  الأداءإف التطور الحاصؿ في  أو  ،سواء في العالـ الصناعي كمنظمات أعماؿبشكؿ متراكـ وا 
أف ىذا التطور انصب في المجاؿ التطبيقي عمى المؤشرات المالية أولًا. وتوالت  منظمات دولة. والملاحظ
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تؤطرىا فكرة تطوير أداء العمؿ، بحيث ترتبط  ،بعد ذلؾ المحاولات وتراكمت المعارؼ في ىذا المجاؿ
 بالتكاليؼ الخاصة بيا.الأنشطة والعمميات وكذلؾ المخرجات 

التسويقي كاف نتيجة لاعتماد مقاييس تكميمية فقط للأداء فضلًا عف مقاييس  الأداءس إف تطور مقايي
المخرجات المالية التقميدية، وقد تطّورت المقاييس التي اعتمدت عمييا منظمات الأعماؿ في قياس أدائيا 

 ،المستقبمية التسويقي، وذلؾ لعدة أسباب مف بينيا زيادة التركيز عمى التسويؽ بوصفو موجياً لممبيعات
 الأداء(، وبسبب أف مديريف التسويؽ باتوا منزعجيف مف مقاييس 2004،)الزيوناني ومف ثـ لمنمو والربحية

 .( ,1999Clark)  ا عمى التقييـ الدقيؽ لما يؤدونوالتقميدية ، بسبب عدـ قدرتي
 

 :  المقاييس المالية
المؤسسي  الأداءتمتاز بالدقة في قياس  والتي مف المقاييس الماليةالعديد  إلىتطرقت الأدبيات السابقة 

 ،عمى المدى القصير، ويذكر مف ىذه المقاييس، الربحية، العائد عمى الاستثمار، العائد عمى رأس الماؿ
ولخصوصية ىذه المقاييس، أو اعتبارىا السيولة النقدية، المبيعات، النمو في المبيعات السنوية، وغيرىا. 

 الأداءصعوبة الحصوؿ عمييا، فإف الباحثيف يقمموف مف استخداميا بالعادة في تقييـ أو جزءاً منيا سرياً، و 
طويمة الأمد لوحدة  ىداؼذلؾ أنيا تتميز بتحديد الأ إلىيضاؼ  ،(pont&Show،2003المؤسسي )

 المرحمية قصير الأجؿ.  ىداؼالأعماؿ، بينما تركز معظـ الأعماؿ فقط عمى الأ
ىـ مقاييس ، تعدّ مف ألت المقاييس المالية مثؿ : حجـ المبيعات والأرباحما زالؾ "ذلكف بالرغـ مف  
( أف المبيعات والأرباح كانتا مف أىـ المقاييس 1999) Clarkوقد كشفت بيانات دراسة  ،التسويقي الأداء

 ."المستخدمة
 

ـ نشرىا في ( بمراجعة لمدراسات السابقة والتي تambler&Kokkinaki,1997وقد قاـ كؿ مف الباحثيف ) 
( مقالة عف مقاييس الأداء بيف 150فقد قاما بمراجعة )أىـ خمس مجلات عممية متخصصة بالتسويؽ، 

كاف مف أىـ ىذه المقاييس  ،التسويقي الأداء لقياس( مقياس 19فتبيف استخداـ )(، 1995-1991عامي )
ية الثلاثة كانت تشكؿ ما نسبتو المقاييس الرئيس، وأف ىذه المستخدمة: المبيعات، الحصة السوقية والربحية

 كالآتي :
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 %( مف إجمالي المقاييس 22.3المبيعات ) نمو المبيعات ( تمثؿ )   -
 %(17.1الحصة السوقية تمثؿ )  -
احتؿ المركز الثالث بالتساوي كؿ مف : الربحية ، تفضيؿ العلامة التجارية/ ونية الشراء المذاف  -

 %(. 11) يمثلاف
%( مف مقاييس 32.7بالمقابؿ فإف ) ،ىي مقاييس مالية الأداءمف مقاييس  %(67.3أف ) إلىوقد توصلا 

 غير مالية. الأداء
أف الشركة تقيّـ أداءىا التسويقي مف خلاؿ مقارنة نفسيا  إلى(  (O’Sullivan & Abela, 2007وقد أشار 

  مع أداء الشركات المنافسة الأخرى مف حيث : نمو المبيعات، الحصة السوقية والربحية.
 

 المقاييس غير المالية 
الاىتماـ بالعلاقة مع الزبائف، وبسبب  ازديادالتسويقي وبالأخص بعد  الأداءتشكؿ نقطة تحوؿ في توجيات 

بيف  الاختيارالمراد قياسو والتنوع في التطبيؽ، يسيؿ عمى المؤسسات  الأداءالسيولة في اختيار نوع 
استخداـ أكثر مف أداة لتقييـ النشاط و مؤسسة اختيار غير المالي للأداء، وتستطيع ال أدوات القياس

(Ittner&Larker.2003 . ) 
أنيا تزيد الثقة في  إلىالتسويقي عمى المدى الطويؿ بالإضافة  الأداءالمقاييس غير المالية لقياس تستخدـ 

، لأف ىذه المقاييس  التوقعات لممقاييس المالية ، كما ترفع قدرة أداء المدراء بتوفير تقييـ أكثر دقة لأدائيـ
 أقؿ تأثرا بالعوامؿ المحيطة مف تمؾ المالية. 

يعطي رؤية  الأداءالمالية فقط في تقييـ  أف الاعتماد عمى النسب (Macmenmin,1999) ويرى
داء تشغيمية لبناء أالمنظمة، لذا يجب تعزيز ىذا الأسموب في القياس بمقاييس  ؿغير متكاممة الأبعاد حو 

جودة و ء فعاؿ في المنظمة كالحصة السوقية، الاحتفاظ بالزبائف وتقديـ منتجات جديدة، نظاـ قياس لأدا
وغيرىا مف المقاييس التي ترتبط بمستوى  ،منتجات المقدمة، فاعمية العممية التسويقية والانتاجيةالالخدمات و 

 أداء عمميات المنظمة. 
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التعامؿ معيا، وذلؾ لتعدد الوسائؿ والطرؽ  معمومات يسيؿ إلىومف أبرز مشاكميا تكمفة تحويؿ البيانات 
التي يمكف استخداميا لقياس ذات المحور باختلاؼ نوع الأداة المستخدمة وىذا يجعؿ المقارنة أكثر 

 ( pont &Show,2003)  صعوبة بيف المؤسسات
 

مخاطر إذا المؤسسي إلا أنيا تنطوي عمى بعض ال الأداءفي تطوير  غير المالية ورغـ أىمية ىذه المقاييس
 ما تـ اختيارىا بطريقة خطأ، مف أىـ ىذه الأخطاء: 

 عدـ ربط المقاييس المختارة بالاستراتيجيات. .1
 غير المالي.  الأداءالمالي والتحسف في  الأداءعدـ التحقؽ مف الربط بيف  .2
 بشكؿ جيد . ىداؼعدـ تحديد الأ .3
 ( . ,Ittner & Laker 2003القياس بطريقة خاطئة )  .4

 
درة عمى قالحصة السوقية ، الغير المالي في المؤسسات:  الأداءت المستخدمة في قياس ومف الأدوا

 & Pontويضيؼ )  (،Clark،1999، والولاء لدى الزبائف، رضا الزبائف، القدرة الابتكارية )التأقمـ
show،2003 )داءالأنجاح الأصناؼ الجديدة، الرضا عف لأداء العاـ، جودة الخدمة،  ىذه المقاييس إلى 

المعرفة بالأصناؼ والاحتفاظ بالزبائف، تكرار الاستخداـ، نسبة  إلىالعاـ مقارنة بالمنافسيف، بالإضافة 
  .التكرار وغيرىا

 
كالتدقيؽ  ،مقاييس المدخلات التسويقية إلىومف بعدىا تّـ التحوؿ مف مقاييس المخرجات المالية 

مبيئة التسويقية الداخمية لممنظمة ، فضلًا عف توجو التسويقي الذي يؤكد عمى الاختبار الشامؿ النظامي  ل
 السوؽ ، وذلؾ بالاعتماد عمى المعمومات المستقمة مف السوؽ والاستفادة منيا في تطوير أداء المنظمة.

ّـ التحوؿ مف المقاييس ذات البعد الواحد )مقاييس المخرجات المالية(  مقاييس  إلىوفي المرحمة الاخيرة ت
فاعتمدت مقاييس الكفاءة والفاعمية، فضلًا عف الاعتماد عمى بطاقة التقييـ المتوازنة والتي  ،متعددة الأبعاد

التسويقي لممنظمة: المالية، التعمـ والنمو،  الأداءف واحد عند قياس آتركز عمى اربعة مؤشرات في 
 ( Clark.1999)  ، وصولًا إلى حالة الأداء الأفضؿالعمميات الداخمية ورضا الزبائف
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 (:osullivan& Abela,2007) ىي التسويقي في ست مجموعات، الأداءكف تمخيص مقاييس يم
  

ىذه المقاييس المالية عمى أنيا مقاييس محاسبية يعبر عنيا بمبالغ  إلىوينظر  :المالية المقاييس .1
 نقدية عمى عكس المقاييس الأخرى. 

 ترويجية.حصة المنظمة في السوؽ وحصتيا ال مثؿ :مقاييس خاصة بالمنافسة .2
 مثؿ ولاء العملاء وكسب عملاء جدد. :مقاييس خاصة بسموؾ المستيمؾ .3
 .مثؿ الاعتراؼ بالعلامة التجارية ونية شراء :مقاييس خاصة بالوسطاء .4
 مثؿ مستوى التوزيع وربحية الوسطاء ونوعية الخدمة. :مقاييس خاصة بالبيع المباشر .5
الجديدة التي أطمقت والعائدات الناتجة منيا،  المنتجات مثؿ :مقاييس خاصة بالابتكار أو الإبداع .6

ىو السبيؿ لمحفاظ عمى الحصة السوقي، فالمنظمات الرائدة تقود  إذ إف الابتكار المستمر
 صناعاتيا مف خلاؿ ابتكار منتجات، وخدمات جديدة. 

 
وممكنة  سبؽ أنو يفترض تقديـ مقاييس للأداء تمتاز بالبساطة ومؤىمة لأف تكوف شاممة يستخمص مف ما

التسويقي لا يتـ  الأداءػ وعمي الرغـ مف ما أورده البعض مف أف اـ، وتعطي تقييماً صحيحاً للأداءالاستخد
التسويقي القميؿ مف  الأداءقياسو إلا مف خلاؿ الكثير مف المقاييس، أكد آخروف أف ما يحتاجو قياس 

 وضح وأفضؿ. أكوف الصورة كي ت اينيبالمقاييس مع زيادة الفيـ لمعلاقات المتداخمة فيما 
 

دواتو في نموذجاً خاصاً لمقياس، لاستخداـ أفإف الباحث استخدـ  ،تنوع الأدوات وكثرتيا إلىوبالاستناد 
أحد مقاييس المنافسة اعتماد مف خلاؿ التسويقي لمبنوؾ المحمية العاممة في قطاع غزة  الأداءقياس 

 إلى، إضافة المنتجات والخدمات الجديدة(تطوير اع )، وأحد مقاييس الابتكار والإبد()الحصة السوقية
ىذه المقاييس بشيء مف  إلىفما يمي سنتعرض و  ،مقاييس مالية )الربحية والعائد عمى الإستثمار(

 التفصيؿ.
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 :الحصة السوقية 
التسويقي عمى نحو  الأداءعمى الرغـ مف عدـ وجود مقاييس مثالية شائعة يمكف استخداميا في قياس 

، واختلاؼ ىذه المقاييس مف منظمة لأخرى، يمكف القوؿ أف الحصة السوقية تمثؿ أحد المؤشرات متكامؿ
الميمة والفاعمة التي تعزز المركز التنافسي لممنظمة. فالمنظمات بصورة عامة تسعى لممحافظة عمى 

أنشطتيا حصتيا السوقية أو زيادتيا مف خلاؿ تقديـ منتجات وخدمات مناسبة جودة وسعراً ، وتطوير 
وفعاليتيا بما يتناسب وحاجت السوؽ وتوقعات الزبائف، فالحصة السوقية تمثؿ مؤشراً فاعلًا لقياس مدى 

 (.2004نجاح المنظمة وقدرتيا عمى تحقيؽ الانفراد والربح في السوؽ ) الزيواني. 
والتي يتـ مف خلاليا الجيد ،  الأداءوقد عُرفت الحصة السوقية أنيا:" مقياس ميـ للأداء وأنيا مف مقاييس 

التمييز بيف المنظمات الناجحة وغير الناجحة في نشاطيا". وأف المبيعات لا تظير مستوى أداء المنظمة 
متابعة حصتيا في السوؽ  إلىالمنظمات المنافسة، لذلؾ فإف الإدارات الناجحة بحاجة  إلىنسبة بال
(Kotler,2006 ).  

مثؿ وكفاءتيا في السيطرة عمى السوؽ مف خلاؿ الاستخداـ الأوتعّبر الحصة السوقية عف قدرة الشركة 
لمواردىا المتاحة لزيادة حجـ المبيعات في السوؽ وعمى حساب المنافسيف، إذ إف عدد القطع المباعة تحدد 
القدرة التنافسية، وتعتمد عمييا الشركات في بناء ما أصبح يعرؼ باقتصاديات السوؽ بالاعتماد عمى 

  (2011)بربراوي. الإنتاج الكبير
 

يتـ قياس مؤشر الحصة السوقية عندما تقوـ الشركات بتحديد الحصة السوقية التي يجب تغطيتيا وخدمتيا 
مقارنة مع المنافسيف في نفس القطاع، سواء مقارنة مع الحصة السوقية لمشركة التي تممؾ أكبر حصة 

ات قائدة في السوؽ لقائد، بحيث يمكف سوقية في نفس القطاع، أو مع الحصة السوقية لأكبر ثلاث شرك
ؿ فترة زمنية معينة، ويمكف تحقيقيا بشكؿ يتناسب مع الظروؼ البيئية ىذه الحصة خلا إلىالوصوؿ 

الخارجية والداخمية لمشركة، ويظير دور وظيفة التسويؽ جمية في ىذا المؤشر مف خلاؿ خدمة قطاعات 
يد في نفس القطاعات المخدومة أي زيادة الحصة زبائف جد إلىوتكثيؼ بيع الخدمة سوقية جديدة، 

 التسويقية عمى حساب المنافسيف 
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  (2011بربراوي،) نجاح الأصناؼ الجديدة المنتجةالإبتكارية و : 
الأصناؼ الجديدة في الشركات مف النشاطات التي تحدد استمرارية وتقدـ المؤسسة، وتبيف الدراسات 

ؿ ادخاؿ منتجات جديدة أو تحسينات عمى الشكؿ أو الجودة ، أو ، مف خلاالاىتماـ الكبير بيذا الجانب
نجاح الأصناؼ الجديدة الجودة والتميز في الاختيار،  ومف طرؽ قياس تطوير الخدمات وغير ذلؾ.

الإبداعية، تمبية احتياجات السوؽ، استمرارية الاستخداـ ، مساىمتيا في زيادة الحصة السوقية ليذه 
 الشركات.

بتكارية والتجديد عمى المنتجات بؿ تشمؿ كؿ عناصر المزيج التسويقي، مف خلاؿ إدخاؿ ولا تقتصر الا
 أفكار وأساليب جديدة وغير تقميدية لتحديد المزيج التسويقي المناسب.

 
 المبحث الثالث : القطاع المصرفي

 

 مقدمة 
مف أقدـ  فالبنوؾ تعدطاع المالي عموماً، مما لا يخفى أف قطاع البنوؾ يحتؿ مكاناً بارزاً ضمف الق

المؤسسات المالية وأكثرىا انتشاراً، فضلًا عف صمتيا المباشرة بنظـ المدفوعات، وبالتالي بحركة النقود في 
الدولة، والتي تمثؿ المحرؾ الأساسي لعجمة النشاط الاقتصادي، وىذا ما يجعؿ البنوؾ مف أكثر المؤسسات 

بؿ تتعامؿ أصلًا مع النقود إقراضاً ، تعامؿ مع قطاع بعينولكونيا لا ت المالية تعرضاً لممخاطر، نظراً 
واقتراضاً، ولذا فيي تتعامؿ مع المقترضيف مف مختمؼ القطاعات، ولكؿ قطاع منيا ظروفو ومخاطره، 

فإف ولأف النقود كقوة شرائية لا تتأثر بالاقتصاد المحمي فحسب بؿ بما يجري في الاقتصاد العالمي أيضاً، 
 محمياً وعالمياً. ،تعرض ليا البنوؾ ىي مخاطر الاقتصاد في مجموعوالمخاطر التي ت

بػػػػػؿ أصػػػػػبح لزامػػػػػاً عميػػػػػو التعامػػػػػؿ  فحسػػػػػب،  و النشػػػػػاط المصػػػػػرفي لػػػػػـ يعػػػػػد يعمػػػػػؿ عمػػػػػى تلافػػػػػي المخػػػػػاطر
دارتيػػػػػا معيػػػػا فػػػػفّ التعامػػػػػؿ مػػػػػع »، حتػػػػػى بػػػػات العمػػػػػؿ المصػػػػػرفي يعػػػػرؼ فػػػػػي الآونػػػػػة الأخيػػػػرة عمػػػػػى أنػػػػػو وا 

  «.المخاطر وليس تجنبيا
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إطلاؽ مسمى  إلىعادة أف البنوؾ ىي مؤسسات تقبؿ الودائع وتمنح القروض لكف الواقع يشير  ويفيـ
البنوؾ عمى مؤسسات لا تقبؿ الودائع مثؿ البنوؾ المتخصصة كالبنؾ الصناعي والبنؾ الزراعي والبنؾ 

  العقاري، كذلؾ يطمؽ المسمى عمى مؤسسات لا تمنح القروض مثؿ البنوؾ الإسلامية.
 
 التجارية :  لبنوؾا

ىي البنوؾ التي تقوـ بصفة معتادة بقبوؿ ودائع تدفع عند الطمب أو لآجاؿ محدودة ، وتزاوؿ عمميات 
خطة التنمية وسياسة الدولة وتدعـ الاقتصاد القومي  أىداؼالتمويؿ الداخمي والخارجي وخدمتو بما يحقؽ 

لي في الداخؿ والخارج بما في ذلؾ المساىمة ليا ، وىي التي تباشر عمميات تنمية الادخار والاستثمار الما
 في المشروعات وما يطمبو مف عمميات مصرفية وتجارية ومالية وفقاً للأوضاع التي يقررىا البنؾ المركزي.

 (.2005)حشاد، 
بما يتضمف قبوؿ  ،ويعد البنؾ التجاري وسيطاً بيف أصحاب فائض الأمواؿ والمحتاجيف ليذه الأمواؿ

 ئتماف وتقديـ الخدمات المتعددة مثؿ الكفالات والقروض والحوالات النقدية .الودائع ومنح الا
 

  الأخطار التي تواجو المصارف :أولًا: 
 أربعة أنواع رئيسية ىي: إلىتقسـ المخاطر المصرفية طبعاً لمتصنيؼ الكلاسيكي 

 ػ المخاطر المالية. 1
 ػ مخاطر التشغيؿ. 2
 ػ مخاطر الأعماؿ. 3
 اث.ػ مخاطر الأحد 4

 مخاطر التسميـ والتوزيع. –المخاطر المالية  –مخاطر الإدارة  –فيما يصنفيا آخروف إلى : مخاطر بيئية 
 وعمى الرغـ مف أىمية ، وكؿ نوع مف ىذه الأنواع يتضمف بنودا فرعية كثيرة ومتشعبة (2013)الشمري، 

 :التالية ف الأكثر شيوعاً ىيجميع أنواع المخاطر الرئيسية وما تتضمنو مف بنود في كؿ منيا، إلا أ
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 :التصنيف الكلاسيكي لممخاطر المصرفية (2.5شكل رقم )
 

 مخاطر الائتمان  .1
لا تػػػػػػزاؿ مخػػػػػػاطر الائتمػػػػػػاف تتصػػػػػػدر قائمػػػػػػة الأىميػػػػػػة بالنسػػػػػػبة لممخػػػػػػاطر التػػػػػػي تتعامػػػػػػؿ معيػػػػػػا البنػػػػػػوؾ، 

الأكبػػػػر مػػػػف إجمػػػػالي وذلػػػػؾ عمػػػػى الػػػػرغـ مػػػػف اسػػػػتحواذ مخػػػػاطر السػػػػوؽ ومخػػػػاطر التشػػػػغيؿ عمػػػػى النسػػػػبة 
فػػػػػي القطاعػػػػػات  الأزمػػػػػاتوتشػػػػػير الدراسػػػػػات التػػػػػي تناولػػػػػت تحميػػػػػؿ  المخػػػػػاطر التػػػػػي تتعػػػػػرض ليػػػػػا البنػػػػػوؾ.

 أسػػػػػػػبابياكػػػػػػػاف تعثػػػػػػػر الائتمػػػػػػػاف ىػػػػػػػو أىػػػػػػػـ  الأزمػػػػػػػاتالمصػػػػػػػرفية فػػػػػػػي مختمػػػػػػػؼ الػػػػػػػدوؿ أف معظػػػػػػػـ تمػػػػػػػؾ 
 .(2005،)الخطيب

ء الائتمػػػػػػاف سػػػػػػػداد الخسػػػػػػائر المحتممػػػػػػة نتيجػػػػػػػة رفػػػػػػض عمػػػػػػلا»يمكػػػػػػف تعريػػػػػػؼ مخػػػػػػاطر الائتمػػػػػػػاف بأنيػػػػػػا 
 . (2002، )عبدالله «ديونيـ أو عدـ قدرتيـ عمى سدادىا بالكامؿ وفي الوقت المحدد

 
 :( 2005)حشاد، مخاطر السوق .2

 مخػػػػػاطر السػػػػػوؽ. إلػػػػػىتعرضػػػػػيا  إلػػػػػىأدى انخػػػػػراط البنػػػػػوؾ وخاصػػػػػة الكبػػػػػرى منيػػػػػا فػػػػػي أنشػػػػػطة التػػػػػداوؿ 
التحركػػػػػات المعاكسػػػػػة فػػػػػي أسػػػػػعار  الخسػػػػػائر المحتممػػػػػة والناجمػػػػػة عػػػػػف» وتعػػػػػرّؼ مخػػػػػاطر السػػػػػوؽ بأنيػػػػػا:

 أربعة أنواع ىي: إلىوتصنؼ مخاطر السوؽ  «.ومعدلات السوؽ المالي
 ػ مخاطر تقمبات أسعار الفائدة  1
 ػ مخاطر تقمبات أسعار الصرؼ  2
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 ػ مخاطر تقمبات أسعار الأوراؽ المالية  3
 ػ مخاطر تقمبات أسعار السمع. 4

ف، بػػػػػأف مخػػػػػاطر السػػػػػوؽ التػػػػػي يواجييػػػػػا البنػػػػػؾ لا تنػػػػػتج وتختمػػػػػؼ مخػػػػػاطر السػػػػػوؽ عػػػػػف مخػػػػػاطر الائتمػػػػػا
نمػػػػػا تنػػػػػتج عػػػػػف التغيػػػػػرات  بالضػػػػػرورة عػػػػػف أداء ضػػػػػعيؼ لمبنػػػػػؾ أو عػػػػػف بيػػػػػع أدوات ماليػػػػػة أو أصػػػػػوؿ، وا 

 المعاكسة والتي ليست  في صالح البنؾ وذلؾ بالنسبة لأسعار السوؽ.
 
 مخاطر التشغيل:  .3

ذا كانػػػػػت مخػػػػػاطر الائتمػػػػػاف تعتبػػػػػر مخػػػػػاطر التشػػػػػغيؿ فػػػػػي البنػػػػػوؾ مػػػػػف الموضػػػػػوعات الحديثػػػػػ ة نسػػػػػبياً، وا 
فػػػػإف الفشػػػػؿ الائتمػػػػاني فػػػػي معظػػػػـ  ،لتكػػػػوف سػػػػبباً مباشػػػػراً لإفػػػػلاس وانييػػػػار البنػػػػوؾ ،أمػػػػاـ المحممػػػػيف تقفػػػػز

كػػػػػػػاف  الأحيػػػػػػػاف، لا يكػػػػػػػوف سػػػػػػػوى نتيجػػػػػػػة تراكميػػػػػػػة لأخطػػػػػػػاء ومخػػػػػػػاطر التشػػػػػػػغيؿ عبػػػػػػػر الوقػػػػػػػت، ودومػػػػػػػاً 
 .نتائج كبيرة للأسباب الصغيرة

مخػػػػػػاطر التعػػػػػػرض لمخسػػػػػػائر »رقابيػػػػػػة، بتعريػػػػػػؼ مخػػػػػػاطر التشػػػػػػغيؿ بأنيػػػػػػا  قامػػػػػػت لجنػػػػػػة بػػػػػػازؿ ولأغػػػػػػراض
  -الأنظمػػػػة فػػػػي البنػػػػؾ  العػػػػامميف – عمميػػػػات الداخميػػػػةال التػػػػي تػػػػنجـ عػػػػف إخفػػػػاؽ أو عػػػػدـ كفايػػػػة كػػػػؿ مػػػػف:

 «.أحداث خارجية

ددة مػع ومنو نستطيع أف نستنتج أف مخاطر التشغيؿ ترتبط بالعمؿ اليومي لمبنػؾ، ولػذلؾ فيػي واسػعة ومتجػ

سرقة  ،الاحتياؿ الداخمي أو الخارجي: ونذكر منيا عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر،  تمرار العمؿ يوماً بيوـاس

، فقػػداف الوثػػائؽ أو تمفيػػا ،أخطػػاء محاسػػبية ، اخػػتلاس/ رشػػوة ،«Tellers»خطػػأ مػػف مػػوظفي الكػػوة ، البنػػؾ

 يف في تنفيذ المياـ.إىماؿ الموظف، خسائر قضايا قانونية، في أنظمة التكنولوجيا المستخدمة فشؿ

 
 :مخاطر السيولة  .4

احتمػػػػػاؿ عػػػػػدـ قػػػػػدرة البنػػػػػؾ عمػػػػػى الوفػػػػػاء بالتزاماتػػػػػو عنػػػػػد اسػػػػػتحقاقيا بسػػػػػبب عػػػػػدـ قدرتػػػػػو »تعػػػػػرؼ بأنيػػػػػا 
وبالنسػػػػبة لمبنػػػػوؾ تعػػػػد إدارة السػػػػيولة ىامػػػػة جػػػػداً،  «.عمػػػػى تػػػػوفير التمويػػػػؿ المطمػػػػوب أو الأصػػػػوؿ السػػػػائمة
يػػػػة يعنػػػػي فشػػػػؿ البنػػػػؾ كمؤسسػػػػة ماليػػػػة، لػػػػذلؾ تؤلػػػػؼ حيػػػػث أف الفشػػػػؿ فػػػػي المحافظػػػػة عمػػػػى سػػػػيولة الميزان
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البنػػػػػوؾ وخاصػػػػػػة البنػػػػػػوؾ الكبيػػػػػرة وضػػػػػػمف ىيكميػػػػػػا الإداري لجنػػػػػػة لإدارة الأصػػػػػوؿ والخصػػػػػػوـ والتػػػػػػي تعػػػػػػد 
 إدارة السيولة مكوناً رئيسياً ليا.

 مجموعتيف:  إلىوتتحقؽ مخطر السيولة نتيجة لعدة عوامؿ يمكف تقسيميا 

 تالسػيولة مػف حيػث عػدـ التنػافس بػيف لأصػوؿ والاسػتخدامايط طػضػعؼ تخمثؿ  :ةعوامؿ الداخمي -
ف سػػوء توزيػػع الأصػػوؿ عمػػى اسػػتخدامات ذات درجػػات متفاوتػػة مػػقاؽ، و مػػف حيػػث آجػػاؿ الاسػػتح

التزامػػػات  إلػػػىالعرضػػػية  تالتحػػػوّؿ المفػػػاجئ لػػػبعض الالتزامػػػاإمكانيػػػة التحويػػػؿ لأرصػػػدة سػػػائمة، و 
 حقيقية يجب الوفاء بيا دوف وجود موارد كافية. 

ع وعدـ قدرتيا عمى سداد حالة الركود الاقتصادي والتي تؤدي لتعثر المشاريمثؿ وامؿ الخارجية: ع -
 .(2005)الخطٌب،الأزمات الحادة التي تنتاب الأسواؽ الماليةلمبنوؾ الدائنة، و  التزاماتيا

 
 :(2005)حشاد، مخاطر أخرى نذكر منيا .5

مناسػػػػػػبة لمبنػػػػػػؾ، وعػػػػػػدـ القػػػػػػدرة  تيجيةاسػػػػػػترا: تنشػػػػػػأ نتيجػػػػػػة غيػػػػػػاب وجػػػػػػود الاسػػػػػػتراتيجيةالمخػػػػػػاطر . أ
 و في الأجميف القصير والطويؿ أىدافعمى اتخاذ القرارات المناسبة لتحقيؽ 

مخػػػػػػػاطر الالتػػػػػػػزاـ: يقصػػػػػػػد بيػػػػػػػا مخػػػػػػػاطر تعػػػػػػػرض البنػػػػػػػؾ لإجػػػػػػػراءات ماليػػػػػػػة أو عقوبػػػػػػػات نتيجػػػػػػػة . ب
 ارتكاب المخالفات.

ف قبػػػػػػؿ الدولػػػػػػة التػػػػػػي المخػػػػػػاطر القانونيػػػػػػة: تنشػػػػػػأ نتيجػػػػػػة انتيػػػػػػاؾ القواعػػػػػػد والقػػػػػػوانيف المحػػػػػػددة مػػػػػػ. ت
 يعمؿ ضمنيا البنؾ.

ىػػػػػػي المخػػػػػػاطر الناجمػػػػػػة عػػػػػػف جوانػػػػػػب تتعمػػػػػػؽ بالدولػػػػػػة التػػػػػػي يعمػػػػػػؿ البنػػػػػػؾ  المخػػػػػػاطر السػػػػػػيادية:. ث
شػػػػػػكؿ الممكيػػػػػػة السػػػػػػائد لعوامػػػػػػؿ ،  أوضػػػػػػاع وسياسػػػػػػات ىػػػػػػذه الػػػػػػدوؿ عمػػػػػػى أراضػػػػػػييا مػػػػػػف حيػػػػػػث:

والتػػػػػي  لتػػػػػي تتخػػػػػذ،القػػػػػوانيف والقػػػػػرارات المفاجئػػػػػة ا، نػػػػػوع الدولػػػػػة تدخميػػػػػة أـ حياديػػػػػة، الإنتػػػػػاج فييػػػػػا
 تؤثر عمى نشاط البنؾ.

 
 



59 
 

 : البنكية الأزماتثانياً: 
 معرض لمواجية مخاطر قد تتحوؿو يف، العالـ لاقتصاد الرئيسي العصب وى البنوؾ نشاط باعتبار

 . النشاط ذاى ممارسة دوف تحوؿ لأزمات
 
 مصاعبأف  إلىب يشير الكتا بعضلكف  التحديد صعب وـيمفالبنكية  الأزمة: البنكية الأزمة مفيوـ 

 ما:عند مصرفية ازمة إلى تتحوؿ المصارؼ
 المصارؼ أصوؿ أجمالي مف 10% مف أكثر إلى المعدومة الأصوؿ نسب ترتفع -
 .الإجمالي المحمي الناتج مف %2 تتعدى المصارؼ إنقاذ فةمتكعندما تصبح  -
 عواس نطاؽ ىعم المصارؼ تأميـ  -
 .(المصارؼ ؽمغ تمديد و الودائع تجميد) استعجالي اتءراإج واخذ المصارؼ در لمواع واس استنفاذ -

 
 المصرفية الأزمة حدوث أسباب 

 : إلى ياتصنيف يمكف لكف متعددة المصرفية الأزمات أسباب
  . السيئ المصرفي عمؿال: ميكراوية أسباب -
 الماكروية الأسباب مف المصرفية الأزمات تنجـ:  السيئة الاقتصادية البيئة: ماكراوية أسباب -

 إشراؼ نظاـ و جيدة إدارة(  الجيد المصرفي النظاـ حتى، حيث أنو المصرفي النظاـ عف الخارجية
 .السيئة السياسات أو الاقتصادية البيئة ورىبتد يتأثر أف يمكف  )جيد واحتياطي

 
 السياسي والخطر البمد خطر
 ظيور إلى يؤدي ما لدولة السياسي عدـ الاستقرار لاف البمد، خطر عوامؿ أحد مف السياسي الخطر يعتبر

 :ىي دائف والتيمل بالنسبة الخطورة متعددة وضعيات
  .العقود مفاوضات إعادة أو النظر إعادة -
  .الأجنبية الاستثمارات منع أو تحديد -
  .الأمواؿ رؤوس خروج منع أو تحديد -
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  .بدونو أو بالتعويض التأميـ -
 .(2009،)رزيؽ لسابقةا الحكومات طرؼ مف المتخذة بالالتزامات الاعتراؼ رفض -

 
 درجة وتزداد ترتفع سياسيا مستقرةال غير الدوؿ عمى المستحقة الديوف أف نلاحظ الوضعيات مف ىذه
 .الخارج تجاه ديونيا البمداف ىذه تمغي ولو حتى خطورتيا

 
 العامة بالظروف المرتبطة المخاطر

 والتي ،المقرض والبنؾ قترضالم العميؿ مف كؿ إرادة عف تخرج التي بالظروؼ المخاطر ىذه تربط
 أو بالقطاع فقط العميؿ بنشاط المخاطر ىذه تتصؿ لا كما ،الائتماني القرار أخد عند تنبؤىا يصعب

 والأنشطة والمنشآت القطاعات كافة في لتؤثر أحيانا تمتد ايلكن و فحسب إليو ينتمي الذي الاقتصادي
 كثيرة مخاطر يصنع ما، بشكؿ عاـ الاقتصادية الحياة مجريات عمى سمبية آثار تحدثو  المجتمع، داخؿ
 .الائتماف ىذا ادداستر  عمى البنؾ قدرة وكذلؾ ،ائتماف مف عميو حصؿ ما عمى سداد العميؿ قدرة عمى تؤثر

 
 

 فالتسويقي لممصار  الأداءثالثاً: 
 

 تطوير الخدمة المصرفية 
جاىدة عمى الاستمرار والنمو في  تعمؿ البنوؾ والمؤسسات المالية مثؿ كافة أنواع المؤسسات الأخرى

 ،السوؽ، ولذلؾ ىناؾ تفكير مستمر لتقديـ الجديد لمسوؽ لإشباع حاجيات العملاء المتزايدة والمتجددة
جؿ ىذا تعمؿ البنوؾ عمى تطوير الخدمات المصرفية القائمة واستحداث خدمات جديدة لزيادة ربحيتيا لأو 

إبراز أىمية تطوير الخدمات  إلىمف خلاؿ ىذا المبحث وتيدؼ  وتقوية مركزىا التنافسي في السوؽ،
المصرفية في ظؿ البيئة المتغيرة التي أصبح يعمؿ فييا البنؾ كما نبرز آليات وأشكاؿ ىذا التطوير 

 والعوامؿ المؤثرة فيو.



61 
 

ضافة المزايا جديدة لمخدمات المصرفية القائمة بما   يتماشىالمقصود بتطوير الخدمات المصرفية إدخاؿ وا 
 ( :1998)صبح، زيادة الطمب عمى ىذه الخدمات مثؿ إلىواحتياجات الزبائف ، بحيث تؤدي ىذه المزايا 

 الزبائف.  إلىإدخاؿ تعديلات تحسينات عمى الخدمة القائمة أو في طريقة تقديميا وتوزيعيا  -
 استحداث خدمات جديدة وتقديميا ضمف مزيج الخدمات الحالي لمبنؾ .  -
شرائح جديدة مف  إلىمناطؽ جغرافية جديدة وتوسيعيا  إلىالقائمة  ة المصرفيةممد الخد -

 العملاء. 
 إف تطوير الخدمات المصرفية تقؼ نجاحو عمى ثلاث دعائـ أساسية وىي: 

وبالتالي أي  ،تطوير الكفاءات البشرية لأف الخدمات المصرفية تعتمد عمى العنصر البشري -
 المنطمؽ فيو . تطوير يجب أف يمثؿ العنصر البشري الأساس و 

 العميؿ.  إلىتطوير الاساليب والإجراءات والمنافذ التي تمر بيا الخدمة  -
التطوير المستمر في التكنولوجيا المستخدمة في البنوؾ بإدخاؿ كؿ التقنيات والأنظمة  -

الإلكترونية التي أصبحت البنوؾ تتنافس فيما ينيا عمى الاستثمار فييا مف أجؿ تطوير طرؽ 
 يا. تقديـ خدمات

 
 :(2007)الشريف، التي تواجو تطوير الخدمات المصرفيةالتحديات 

فإف ىناؾ تحديات وضغوط ترتبط بيا يجب ، ومع ذلؾ بالغة ميةإف لمخدمات المصرفية الجديدة أى
  :لمبنؾ مواجيتيا تفاديا للإخفاؽ والفشؿ مف بينيا

 
  ندرة الأفكار المتعمقة بالخدمات المصرفية الجديدة والمبتكرة 
  تناقص حجـ السوؽ المستيدؼ مف قبؿ البنوؾ في بعض الحالات )بسبب المنافسة( مما

 يجعميا لا تبرر الإنفاؽ العالي والمخاطر الكبيرة المترتبة عمى تدشيف خدمات جديدة .
  . ) محددات اجتماعية وقانونية مختمفة ) السمطات المركزية مثلا 
  . قصر حياة الخدمات المصرفية الناجحة 
  لة تقميد الخدمات المصرفية المبتكرة مف قبؿ المنافسيف . سيو 
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 نبذة عن القطاع المصرفي الفمسطيني
 

يتكوف الجياز المصرفي في فمسطيف مف سمطة النقد الفمسطينية وعدد مف المصارؼ التجارية. ويعتبر ىذا 
يجة الظروؼ السياسية الجياز وليد تطور تاريخي اتسـ في البداية بالضعؼ والتشوه في ىيكميو ونشاطو نت

وجود جياز مصرفي قوي قادر عمى أداء دوره  إلىالتي مرت بيا فمسطيف، الأمر الذي نشأت معو الحاجة 
فجاء تأسيس سمطة النقد الفمسطينية  والاقتصادي في فمسطيف، والمصرفيفي تنشيط متطمبات العمـ المالي 

فرضتو الظروؼ لإعادة بناء النظاـ المصرفي  أمراً  1994ومباشرتيا لاختصاصاتيا في شير كانوف الاوؿ 
 وفؽ أحدث الأسس والمعايير العالمية وبما يضمف قوة وسلامة ىذا الجياز.

 

 13/31/1132البنوك العاملة في قطاع غزة كما في 
 دائرة الأبحاث والسياسات النقدية –سلطة النقد الفلسطينية  –بيانات غير منشورة 

 )تجريد الباحث(

 

 

 المحلية المصارف

 

 

 المصارف الوافدة

 

 

 

 

 

 
سنة 

 التأسيس
 اسم البنك

عدد 

 الفروع
 

سنة 

 التأسيس
 اسم البنك

عدد 

 الفروع

 3 عمان-بنك القاهرة  3764 3 6 بنك فلسطين 3741 3

 3 البنك العربي 3772 1 3 البنك التجار  الفلسطيني 3772 1

 1 بنك الأردن 3772 1 3 بنك الاستثمار الفلسطيني 3773 1

 3 البنك العقار  المصر  العربي 3772 2 1 البنك الإسلامي العربي 3773 2

 1 الاسكان للتجارة والتمويل 3773 3 2 بنك القدس 3773 3

 5 البنك السلامي الفلسطيني 3773 4
 

 



 

بنؾ محمي  11ي قطاع غزة يعمؿ ف كاف 31/12/2014وحتى  حسب بيانات سمطة النقد الفمسطينية فإنوو 
 مكتب . 14 إلىفرعاً موزعة عمى محافظات القطاع ، إضافة  34ووافد، يبمغ عدد فروعيا 
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 5625عدد الموظفيف في المصارؼ العاممة في الأراضي الفمسطينية والمرخصة مف سمطة النقد فيما بمغ 
 ، وذلؾ  حسب بياناتموظؼ 4703موظفاً، الضفة الغربية  922موظفاً موزعيف كالتالي : قطاع غزة 

 .6/2014 ةبنياي سمطة النقد )غير منشورة(
 

  فمسطين:المشكلات التي تواجو استثمار المصارف العاممة في 
 

 الفمسطيني:عدـ ملائمة المناخ الاستثماري  .1
ولكػف تعتبػر  ،ف مف عناصر المناخ الاستثماري الجيد توفر الاسػتقرار السياسػي والاقتصػاديأمف المعروؼ 

حػد كبيػر عمػى حجػـ التسػييلات  إلػى ؤثرالتػي تػ العوامػؿظروؼ السياسية المحيطة بالبيئة الفمسطينية مف ال
كمػػػػػا أف القطػػػػػاع  ،الائتمانيػػػػػة المقدمػػػػػة لمقطاعػػػػػات الاقتصػػػػػادية المختمفػػػػػة وخاصػػػػػة القطػػػػػاع الزراعػػػػػي منيػػػػػا
، )أبػو معمػر رةالمجػاو الاقتصادي الفمسطيني يعتبػر ضػعيؼ ويعتمػد بشػكؿ أساسػي عمػى اقتصػاديات الػدوؿ 

ف القيود المفروضة عمى حركة انتقػاؿ الأفػراد والسػمع والمركبػات لعػب دوراً إوليس ىذا فحسب بؿ  ،(2002
 المختمفػة الاقتصػاد الفمسػطينيفي تردد المصػارؼ فػي تقػديـ التسػييلات الائتمانيػة المناسػبة لقطاعػات  كبيراً 

ولا تناسػػػب المنػػػاخ  فمسػػػطينية تجػػػدىا ضػػػعيفة جػػػداً البنيػػػة التحتيػػػة ال إلػػػىوعنػػػد النظػػػر  .(ـ1997)عورتػػػاني، 
 ،ـ(2003)عاشػػػور،  الاسػػػتثمارالاسػػتثماري الػػػذي تحتػػػاج إليػػػو أي دولػػػة حتػػػى تشػػػجع وتحفػػػز البنػػػوؾ عمػػػى 

كػػاف لػو الأثػػر  الفمسػطيني ثػـ الانقسػػاـ السياسػي ـ2000الأقصػى مػػف العػاـ  انتفاضػة انػػدلاع إلػىبالإضػافة 
 ثماري في فمسطيف.البميغ في عدـ ملائمة المناخ الاست

 
 فمسطيف:المعموؿ بيا داخؿ  مشكلات مف القوانيف ذات العلاقة .2

مػػػع  ؿ لمخلافػػػات ونزاعػػات المصػػػارؼحػػػلاحػػظ كثيػػػر مػػف البػػػاحثيف أف التشػػػريع المصػػرفي المتعمػػػؽ بإيجػػاد 
سيادة الفوضى والضعؼ سواء كانػت فوضػى فػي العمػؿ أو  إلىيؤدي  عملائيا يمتاز بوجود فراغ تشريعي 

 (2003)عاشور،  المعنية.الكوادر البشرية التي تعمؿ في ىذه المحاكـ وتحاوؿ تطبيؽ القوانيف  ضعؼ في
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 البنوؾ:عدـ كفاية الضمانات التي تطمبيا  .3
تػػرفض مػػنح أي  ىػػذه البنػػوؾمػػف المشػػكلات التػػي تحػػد البنػػوؾ مػػف الاسػػتثمار داخػػؿ فمسػػطيف أف إدارة 

كذلؾ المشروع، ومصداقيتو، ربحية  أخرى كمدىتسييؿ إلا بوجود ضمانات عينية مع إغفاؿ ضمانات 
 .(1997)عورتاني،  والإداريةكفاءة القائميف عمى العمؿ وقدراتيـ الفنية 

 
 الفمسطينية:مف سمطة النقد ت مشكلا .4

المركػزي الفمسػطيني  بديؿ البنؾ ة بصفتياالفمسطينيىناؾ العديد مف الأمور التي كاف عمى سمطة النقد 
 يمي:أف تقوـ بيا حتى لا تقؼ عائؽ أماـ الاستثمار ومف ىذه الأمور ما 

 –مؤسسػات ضػماف القػروض  - )سوؽ مالي نشط ضعؼ المؤسسات المالية المساندة لسمطة النقد -
 الآمف(.قوانيف التمويؿ  - مؤسسات ضماف الودائع

فممػػػاذا لا  ،ودائػػػع العمػػػلاء وأمػػػواؿ المػػػدخرات وحولتيػػػا لمخػػػارج عممػػػت البنػػػوؾ التجاريػػػة عمػػػى جػػػذب -
  فمسطيف.تفرض سمطة النقد نسبة إقراض محددة عمى المصارؼ يتـ استثمارىا داخؿ 

 لمبنوؾعدـ قدرة سمطة النقد عمى لعب دور المقرض الأخير  -
 

 )العملاء(:رجاؿ الأعماؿ  عقبات مف .5
عػدـ تقػديـ العمػلاء لدراسػات منيػا  نػب رجػاؿ الأعمػاؿىناؾ مجموعة مف المشكلات التي جػاءت مػف جا

عدـ تيقف ، و بذلؾجدوى اقتصادية جدية يمكف الاعتماد عمييا وذلؾ لعدـ وجود مؤسسات استشارية تقوـ 
قيػػاـ بعػػض العمػػلاء بإخفػػاء  إلػػىبالإضػػافة  الماليػػة،بتعيػػداتيـ  الالتػػزاـرجػػاؿ الأعمػػاؿ مػػف قػػدرتيـ عمػػى 

عدـ استجابة العميػؿ لطمبػات البنػوؾ المتكػررة التػي تتعمػؽ و  الضريبي،لتيرب بياناتيـ الحقيقية مف أجؿ ا
 المشروع.بمراقبة حسابات 

 
 : فمسطيفمشكلات مف إدارة البنوؾ العاممة في  .6

قر الرئيسي سياسات التسييلات الائتمانية في فروع البنوؾ الأجنبية في الم يتعتبر عمميات إقامة صانع
الإدارة العميػا  إلػىالفػروع فػي فمسػطيف لصػلاحيات ضػعيفة ووجػوب رجػوعيـ راء دمنح مػ إلىلمبنؾ يؤدي 
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في كثير مف القضايا وىذا يعيؽ عممية اتخػاذ القػرار بصػورة سػريعة وفعالػة وخاصػة أف الإدارة العامػة لا 
قػؿ فػي السػوؽ أالإقػراض بشػكؿ  إلػىذلػؾ فػإف البنػوؾ الأجنبيػة تميػؿ  إلػىبالإضػافة  بسػرعة.تعطػي الػرد 

   (ـ2003)عاشور،  .المحمية
 

 سة الشديدة التي ترتبت عمى وجود عدد مف البنوؾ الوافدة التي تعمؿ في الأراضي الفمسطينية.فالمنا – 8
 

عدداً مف  2013في تقرير الاستقرار المالي الصادر عف سمطة النقد رصدت أما سمطة النقد فقد " 
 :  ي المجالات التاليةالمخاطر المحتممة التي قد تيدد الاستقرار المالي، وذلؾ ف

 
 زيادة تعرض وانكشاف الجياز المصرفي لمسمطة الفمسطينية وموظفييا: .1

في ظؿ الضائقة المالية التي تعاني منيا السمطة الفمسطينية ، وعدـ الانتظاـ والتذبذب في تدفؽ 
ييا لجأت إيرادات المقاصة والمنح والمساعدات الخارجية ، وفي سبيؿ تمبية الالتزامات المترتبة عم

ذا مزيد مف الاعتماد عمى مصادر  إلىالسمطة الفمسطينية في السنوات الأخيرة  التمويؿ المحمية . وا 
ذلؾ الائتماف المقدـ لموظفي القطاع العاـ، فإف نسبة الائتماف المقدـ لمحكومة  إلىما أضيؼ 

وقد بمغت . 2013% مف إجمالي الائتماف الممنوح في العاـ 48وموظفييا تكوف قد تجاوزت الػ 
مميار دولار ) نحو  1.4الديوف القائمة في ذمة الحكومة الفمسطينية لصالح المصارؼ حوالي 

مميار دولار  0.5، مقارنة مع 2012% مف رصيد الديف العاـ الحكومي ( في نياية العاـ 55.8
حكومي % مف الديف ال98أف  إلى 2014فيما تشير أرقاـ سمطة النقد في تقرير عاـ  .2008عاـ 

 المحمي ىو لممصارؼ.
زيادة درجة تركز مخاطر الائتماف ،  إلىإف زيادة الائتماف المقدـ لمسمطة الفمسطينية قد يؤدي 

كما أف زيادة انكشاؼ  ،ع الخاص مف ناحيةاويؤثر كذلؾ عمى قدرة المصارؼ عمى إقراض القط
العاـ ومؤسسات القطاع ) موظفي القطاع  ةالمصارؼ المباشر وغير المباشر لمسمطة الفمسطيني

الخاص الموردة لمسمع والخدمات الأساسية التي تحتاجيا الحكومة( ييدد مف ناحية أخرى سلامة 
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النظاـ المصرفي إذا ما زادت المديونية عف مستوى معيف وازداد تدىور وضع المالية العامة 
 لمسمطة الفمسطينية.

يتـ بطريقة لا تتفؽ وما ورد في المادة جدير بالذكر أف اقتراض الحكومة مف الجياز المصرفي 
اقتصار الاقتراض الداخمي لمحكومة عمى الاقتراض بواسطة العاـ الفمسطيني )مف قانوف الديف  21

 السندات الحكومية(.
  

 زيادة القروض الاستيلاكية في محفظة التسييلات الائتمانية:  .2
ماف في الاستيلاؾ والعقارات، الائتتراقب سمطة النقد عف كثبت المخاطر التي قد تنجـ عف تركز 

في محافظ القروض مف خلاؿ تخصيص مزيد مف المصارؼ عمى مزيد مف التنويع  ثوتح
الائتماف لأغراض الاستثمار وزيادة القروض الممنوحة لممشاريع الصغيرة والمتوسطة ولمقطاعات 

أحد أىـ  ىي القطاع العاـالتسييلات الائتمانية الممنوحة لموظفي  الإنتاجية كالصناعة والزراعة.
مخاطر عدـ السداد التي قد تترتب عمى عدـ قدرة الحكومة عمى دفع الرواتب، أو عمى أقؿ تقدير 

أف التسييلات  إلىأف أرقاـ سمطة النقد تشير  إلى. وتجدر الإشارة عدـ الانتظاـ في دفعيا
يلاتيا في غزة خلاؿ عاـ الائتمانية التي قدمتيا البنوؾ في الضفة تساوي حواؿ تسعة أضعاؼ مث

2014.  
 

 التوظيفات الخارجية:  .3
 3.5حوالي  2013بمغت قيمة التوظيفات الخارجية لممصارؼ العاممة في فمسطيف في نياية العاـ 

% عمى 23% عمى شكؿ أرصدة لدى المصارؼ في الخارج، وحوالي 76مميار دولار، منيا نحو 
والسندات وبعض الأدوات المالية الإسلامية الأخرى ، شكؿ استثمارات في الأوراؽ المالية والأسيـ 

  .% فقط منيا عمى شكؿ قروض خارجية1وحوالي 
، جراء تركز نسبة كبيرة منيا في دوؿ معينة، الخارجيةلبعض المخاطر عرض تقد تىذه التوظيفات 

وخصوصاً إذا كانت ىذه الدوؿ تعاني مف بعض الصعوبات المتعمقة بالضغوط التضخمية، أو 
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الديف العاـ، أو تراجع الاحتياطيات الرسمية. وبشكؿ عاـ، تراقب سمطة النقد عف كثب ىذه  عرتفاا
 "ية ضرورية لمحد مف حجـ تركيزىا. الاستثمارات، وىي جاىزة لاتخاذ أي تدابير وقائ

 
 أسعار الصرف والفائدة:  .4

لية. ففي ظؿ غياب يعتبر سعر الصرؼ مف القنوات ذات التأثير المباشر عمى قيمة الأصوؿ الما
العممية الوطنية واستخداـ مزيج مف العملات الأجنبية، تكوف البيئة التي يعمؿ فييا القطاع 
المصرفي الفمسطيني بيئة غير مواتية ومحفوفة بعدد مف المخاطر الناجمة عف تقمبات أسعار 

الصرؼ صرؼ ىذه العملات، والتي تنعكس أثارىا عمى اصوؿ ىذا القطاع، وتزيد مف مخاطر 
ومف صعوبة إدارة مخاطر الصرؼ وتسوية مختمؼ المعاملات، وتزداد حدة ىذه المخاطر مع 

 زيادة التقمبات التي تشيدىا أسعار صرؼ العملات. 
أف قيمة أصوؿ المصارؼ العاممة في فمسطيف عرضة  إلىويشير مثؿ ىذا الوضع بالضرورة 

الدوؿ صاحبة العملات المتداولة في لممخاطر المختمفة التي قد تحدث في أي مف اقتصادات 
اطر تؤثر بشكؿ أو بآخر عمى خفمسطيف ) الولايات المتحدة ، إسرائيؿ الأردف ( كوف تمؾ الم

 عملات ىذه الدوؿ.
  

 العلاقة مع البنوك الإسرائيمية: .5
ؽ تنحصر العلاقة مع البنوؾ الإسرائيمية بحكـ اتفاقية باريس الاقتصادية في أربع قنوات رئيسة تتعم

بالتعاملات التجارية المفروضة، وىي: مقاصة الشيكات التي تتـ عبر غرفة المقاصة الإسرائيمية 
رؼ إسرائيمية والعكس، افيما يتعمؽ بالشيكات المسحوبة عمى المصارؼ الفمسطينية لصالح مص

لىوالحوالات الصادرة والواردة مف و  صدار وتنفيذ اعتمادات مستندية خاصة بعممة ا   إسرائيؿ، وا 
دارة السيولة النقدية وبشكؿ خاص في كؿ ما يتعمؽ يكؿ مف خلاؿ المصارؼ الإسرائيميةالش ، وا 

 بعممة الشيكؿ. 
وينبع أثر ىذه القنوات كمخاطر محتممة عمى الاستقرار المالي والمصرفي تبعاً لتطور الموقؼ 

، عندما 2007السياسي مع الجانب الإسرائيمي، كما حدث عمى سبيؿ المثاؿ في منتصؼ العاـ 
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قاـ الجانب الإسرائيمي بوقؼ مقاصة الشيكات لفروع المصارؼ العاممة في قطاع غزة مع 
جانب وقؼ حركة الحوالات الصادرة والواردة بالكامؿ ، وكذلؾ كما  إلىالمصارؼ الإسرائيمية ، 

ة ، عندما بدأت تتراكـ فوائض كبيرة مف عممة الشيكؿ لدى المصارؼ العامم2009حدث في العاـ 
البنوؾ  إلىفي الضفة الغربية جراء وضع إسرائيؿ مزيداً مف المعيقات عمى ترحيؿ ىذه الفوائض 

 الإسرائيمية مخالفة بذلؾ النصوص الواردة في اتفاؽ باريس الاقتصادي. 
ومما لا شؾ فيو أف مثؿ ىذا الوضع يزيد بالتأكيد مف صعوبة عممية إدارة السيولة لدى المصارؼ 

 يف والمخاطر المرتبطة بالسيولة.العاممة في فمسط
 

 الانقسام الداخمي:  .6
مزيد مف التعارض في القوانيف  إلىيؤدي استمرار حالة الانقساـ الداخمي بيف شطري الوطف 

والقرارات الصادرة خاصة تمؾ التي ليا علاقة بالاقتصاد، الامر الذي يسبب مزيداً مف التشوىات 
المالي بشكؿ خاص. فعمى الرغـ مف استمرار التطبيؽ في بنية الاقتصاد بشكؿ عاـ، والنظاـ 
، وقانوف مكافحة غسؿ الأمواؿ بيف 2010( لسنة 9الفعاؿ لقانوف المصارؼ الفمسطيني رقـ)

شطري الوطف، إلا أف الإجراءات التي تقوـ بيا السمطات في قطاع غزة مف جية، وتراجع قطاع 
لاقتصاد بشكؿ عاـ والنظاـ المصرفي بشكؿ الأعماؿ الرسمي مف جية ثانية قد أثر سمباً عمى ا

 ." خاص
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 الفصل الثالث 

 الدراسات السابقة
 

 مقدمة
 الدراسات المحميةأولًا: 

 الدراسات العربيةثانياً: 

 الدراسات الأجنبيةثالثاً: 

 مقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقةرابعاً: 
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 الفصل الثالث

 اسات السابقةالدر
 

  : مقدمة
العممػي، وتقػدـ لػو  تمػثؿ الدراسػات الػػسابقة إطػاراً معرفيػاً رئيسػاً، ورافػداً أساسػياً مػف الروافػد التػي توجػو العمػؿ

لأي دراسػػػة عممػػػية، تسػػاعد يػػاً شػػكؿ مصػػدراً غنيػػاً، ومنيجػػاً إثرائخبػػرات وتجػػارب البػػاحثيف السػػابقيف، كػػذلؾ ت
موضػػوع دراسػتو، وتسػيـ فػي تعػديؿ أسػاليبو وطرقػو  اخمو وتكػويف خمفيػة عػفالباحث في إنماء تصوراتو ومد

 .العمؽ والرؤية المتكاممة الشاممة وتجنبو مسمؾ التكرار، وتحقؽ لتحميلاتو
 

العلاقػػػػة  ذات الأزمػػػاتوفػػػػيما يمػػػي يسػػػتعرض الباحػػػث أىػػػـ الدراسػػػات السػػػابقة التػػػي تناولػػػت موضػػػوع إدارة 
دراسػػات عػػربية وأخػرى  إلىشر أو بشكؿ غير مباشر، حيث قاـ بتقسيميا بموضػوع الدراسة سواء بشكؿ مبا

 .تاريخ نشرىا الأقدـ حسب إلىأجنبية، وحرص عمى ترتيبيا زمنياً مف الأحدث 
 
 
 المحميةالدراسات أولًا: 

 
 :)2010،) أبو عزيزدراسة  .1

 ". زةقطاع غ دراسة حالة ظل الحصار يالصحة الفمسطينية ف وزارة يف الأزمات إدارةمعوقات "
 للأزماتإدارتيا  خلاؿوزارة الصحة  التعرؼ عمى أىـ المعوقات والصعاب التي واجيت إلىىدفت الدراسة 

تأثير ىذه المعوقات عمى جاىزية وزارة الصحة لمتعامؿ مع  في قطاع غزة في ظؿ الحصار ومدى
عمى مدى تأثير  لتعرؼوالكشؼ عف الثغرات ونقاط الضعؼ لدى الوزارة في ىذا المجاؿ وا ،الأزمات
  .الخدمات الصحية التي تقدميا الحصار عمى خلاؿالتي عانت منيا وزارة الصحة  الأزمات
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% مف مجتمع 35وتوزيعيا عمى  استبانةاستخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي، حيث قاـ بإعداد 
   :نتائج التاليةال إلىتوصمت الدراسة ،قساـ لأا الدوائر ورؤساء مدراءالدراسة المتكوف مف 

 الأزمات لإدارة اللازمة الأساسيةلدى وزارة الصحة المقومات بالحد الأدنى  يتوفر -
قطاع غزة في ظؿ الحصار حيث  في للأزماتإدارتيا  خلاؿواجيت وزارة الصحة معوقات رئيسة  -

 الإطلاؽ.أكبر ىذه العوامؿ عمى  الوظيفي الولاءشكؿ ازدواجية 
 .ثاني ىذه العوامؿشكمت المعوقات المادية    -

   :وأوصت الدراسة بالتالي
 . الأزمات ضرورة العمؿ عمى تطبيؽ المنيج العممي المتكامؿ لمتعامؿ مع -
تزويدىـ بالمعرفة  خلاؿمف  الأزماتورة رفع كفاءة العامميف في وزارة الصحة لمتعامؿ مع ضر  -

 .الأزماتفي مجاؿ إدارة  الإدارية الفنية في مجاؿ تخصصاتيـ والمعرفة
 

 (  2010دراسة ) الأشقر،  .2
 "وسبل تطويرىا الأزمات لإدارة الكميات التقنية والمينية بمحافظات غزة إداراتدرجة ممارسة "

بمحافظة غزة  الأزماتإدارات الكميات التقنية والمينية لإدارة  ممارسة درجة إلىالتعرؼ  إلىىدفت الدراسة 
 رؤساء الأقساـ فييا. وجية نظر مف 

احث المنيج الوصفي التحميمي، وتكوف مجتمع الدراسة مف جميع رؤساء الأقساـ في الكميات استخدـ الب
 ( رئيساً مف كافة التخصصات. 95التقنية والمينية بمحافظات غزة وعددىـ ) 

 وقد أظيرت النتائج التالية منيا: 
قنية والمينية تبيف متوسطات درجة ممارسة إدارات الكميات ال لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية -

بمحافظات غزة مف وجية نظر عينة الدراسة تعزى لممتغيرات التالية ) عدد سنوات  الأزماتلإدارة 
 الخدمة ، نوع المؤسسة التعميمية ، ونوع التخصص في التوجييي ( في المراحؿ الخمس. 

المينية توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات درجات ممارسة إدارات الكميات التقنية  -
بمحافظات غزة مف وجية نظر عينة الدراسة تعزى لمتغير جية الإشراؼ ) وكالة ،  الأزماتلإدارة 
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خاصة أو أىمية( في المرحمة الأولى والمرحمة الخامسة ولصالح جية الإشراؼ ) خاصة أو أىمية 
 .) 

 
 وقد توصمت الدراسة لمتوصيات التالية : 

الكميات التقنية والمينية لزيادة وعييـ بضرورة التخطيط عقد ندوات وورش عمؿ لإدارات ضرورة  -
 بالمنيجية العممية وليس بالعشوائية والعفوية .  الأزماتلإدارة 

 . الأزماتإطلاع إدارات الكميات التقنية والمينية عمى الأبحاث التربوية في مجاؿ إدارة  -
المحتممة  الأزماتدورىـ في مواجية لزيادة خبراتيـ وتفعيؿ  الأزماتعقد دورات تدريبية لفرؽ إدارة  -

 . 
في الكميات التقنية والمينية والمدارس  الأزماتإجراء المزيد مف الدراسات في موضوع إدارة  -

 والجامعات مف جوانب أخرى وزوايا نظر جديدة.




 (  2009دراسة )أبو عمر، . 3
دراسة تطبيقية عمى القطاع  الأزماتفاعمية نظم المعمومات الإدارية المحوسبة وأثرىا في إدارة "

  "المصرفي في فمسطين
المصارؼ  قياس مدى فاعمية نظـ المعمومات الإدارية المحوسبة وأثرىا في قػدرة إلىىدفت ىذه الدراسة 

وىي: )سرعة الحصوؿ  العاممة في فمسطيف عمى إدارة أزماتيا. وتـ تصميـ مقياس مكوف مف ستة عناصػر
ملاءمة النظاـ لممستويات الإدارية،  قػرارات، رضػا المػستخدـ، مػدىعمى المعمومات، سرعة اتخاذ ال

 .فاعمية نظـ المعمومات الإدارية المحوسبة  الاستجابة لمتغيرات المستجدة، أمػف المعمومػات( لقيػاس
الدراسة عمى جميع المصارؼ العاممة في فمسطيف  ، وطبقت استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي 

موظفا، حيث تـ أخد عينة طبقية عشوائية مكونة  348الدراسة  مصرفا، وقد بمغ مجتمػع 21ددىا والبالغ ع
 مف مجتمع الدراسة الكمي.  %53موظؼ بواقػع  186مف 

 
 :النتائج التالية  إلىتوصمت الدراسة 
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ارؼ المص وجود علاقة قوية ذات دلالة إحصائية بيف فاعمية نظـ المعمومػات الإداريػة وبػيف قػدرة -
 .الأزماتالعاممة في فمسطيف عمى إدارة 

فاعمية  يفػسره الأزمات% مف قدرة المصارؼ عمى إدارة 66.6أف ما نسبتو  إلىخمصت الدراسة  -
  .والباقي يعود لعوامؿ أخرى ةنظـ المعمومات الإدارية المحوسب

 
 :  بما يميأوصت الدراسة وقد 
 .ي أماكف آمنةضرورة إدارة أمف المعمومات، وتخزينيا مباشرة ف -
 توفير أجيزة احتياطية جاىزة للاستخداـ تدخؿ عمى الخدمة مباشرة في حالة عطػؿ الأجيػزة ضرورة -

 .لأي سبب كاف
 إنشاء نظـ معالجة كوارث فعالة.   -
مواطف الضعؼ وتطوير نظاـ اكتشاؼ إشارات الإنذار  ضرورة إنشاء فرؽ عمؿ ميمتيا رصػد -

 .المبكر
 

المنظمي لمشركات  الأداءعمى  الأزماتإدارة  استراتيجياتان " تحميل أثر ( بعنو 2009دراسة )أحمد، .4
 الفمسطينية."

مف خلاؿ توزيع  التسويقي والمالي لمشركات الأداءعمى  الأزمة استراتيجياتىدفت الدراسة عمى معرفة أثر 
لمقابمة عينة مف  سطينية المختمفة بالإضافةم( عمى مديري ونواب أقساـ الشركات الف170استبانات عددىا )

المديريف كأداة إضافية لمحصوؿ عمى البيانات اللازمة، وتّـ استخداـ البيانات المالية لمشركات الفمسطينية 
( لمحصوؿ عمى بعض المؤشرات للأداء المالي التسويقي. وتكوف مجتمع 2000 -2009ما بيف عامي ) 
اد يعمموف مستويات إدارية عميا ووسطى وقد أفر (310( شركة تكونت وحدة المعاينة مف )38الدراسة مف )

المنظمي ) التسويقي والمالي ( لمشركات  الأداءعمى  الأزمات لاستراتيجياتوجد أثر  توصمت الدراسة عدـ
 المنظمي ولا تكمف في المؤشرات المالية فقط. الأداءالفمسطينية ، وذلؾ لتعدد مؤشرات 

المالي لمشركات الفمسطينية  الأداءعمى  الأزماتإدارة  ياتلاستراتيجعدـ وجود أثر  إلىوتوصمت الدراسة 
 الأزمات لاستراتيجياتعدـ وجد أثر  إلىفي فمسطيف بدرجة كبيرة. وأخيراً توصمت  الأزماتوذلؾ لتعدد 
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التسويقي لمشركات الفمسطينية بسبب الحالة السياسية والاقتصادية السائدة في فمسطيف والتي  الأداءعمى 
 التسويقي.  الأداءى تؤثر بشكؿ عم

التسويقي  الأداءوقد استفاد الباحث مف ىذه الدارسة بالتعرؼ عمى طبيعة المؤشرات المستخدـ ب
يت ، الإنكار ، التوسع ، تغيير تالتي استخدمت بالدراسة منيا: الاحتواء ، التف الأزماتواستراتيجيات 
 .الأزمةالمسار، كبت 

 
 ( : 2008دراسة ) عودة ،  .5

 "مؤسسات التعميم العالي بقطاع غزة ، دراسة تطبيقية عمى الجامعة الإسلامية. في الأزماتة واقع إدار "
تتعرض ليا مؤسسات  و المخاطر الإدارية التػي يمكػف أف الأزماتالتعرؼ عمى أنواع  إلىىدفت الدراسة 
 ،ا الجامعة الإسلاميةالتي استخدمتي الأزماتاستراتيجيات إدارة  عمػى أسػاليب و التعرؼالتعميـ العالي، و 

التي تتعرض  الأزماتالمتوفرة في الجامعة مف حيث دورىا في فعالية إدارة  والإمكانيات الماديػة و البػشرية
 .ميميالمنيج الوصفي التح الباحثةاستخدمت .ليا الجامعة أحياناً 
 النتائج التالية منيا :  إلىتوصمت الدراسة 

 الأزمةقبؿ حدوث  الأزماترة بعممية التخطيط لإداالجامعة تمتزـ  -
 . الأزماتخطوات التفكير العممي أثناء اتخاذىا لمقرارات أثناء وقوع الجامعة تتخذ  -
 الأزمةبعممية المراجعة وتقييـ النتائج بعد انتياء الجامعة تمتزـ   -
 

 : كانت توصيات الدراسةوقد 
موجية إلي  الأزماتإدارة في  ضرورة توفير تدريب وتنظيـ دورات تثقيفية وورشات عمؿ متخصصة -

 . الأزماتالعامميف بالجامعة لزيادة وعييـ بمجاؿ إدارة 
بحيث يكوف الفريؽ  الأزماتتكويف فريؽ إدارة أزمات مف موظفيف مدربيف جيدا في مجاؿ  ضرورة -

 .و أوصت الدراسة أيضاً  الأزماتفي أي وقت لمواجية  جاىزا
 .رية الوسطى في عممية اتخاذ القراراتالإدا ضرورة مشاركة العامميف في المستويات -
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 " (2007دراسة ) إسميم ،  .6
  ".في المؤسسات الحكومية الفمسطينية، دراسة ميدانية عمى وزارة المالية في غزة الأزماتسمات إدارة "

في المؤسسات الحكومية الفمسطينية وذلؾ مف خلاؿ  الأزماتالتعرؼ عمى سمات إدارة  إلىالدراسة  تىدف
ميدانية عمى وزارة المالية الفمسطينية بغزة وذلؾ وصولا لدراسة ىذه السمات و معرفة مدى  اسةإجراء در 

  .المتوقعة الأزمات جاىزية الوزارة في التعامؿ مع
في وزارة المالية بغزة بحاجة إلي تنمية  الأزماتوقد أظيرت النتيجة النيائية لمدراسة أف وجود نظاـ لإدارة 

 توصيات، كما كاف مف فور وقوعيا الأزماتوعة مف الإجراءات العلاجية لعلاج عمى مجم و تطوير يركز
 لمتخطػيط مكمػلاً  عمػى اعتبػاره جػزءً  الأزماتضرورة الاىتماـ بالتخطيط المستقبمي لإدارة  الدراسة

ة في كؿ منظمة تتبع الإدار  الأزماتكما أوصت بضرورة إنشاء وحدة إدارية مستقمة لإدارة  ،الاستراتيجي
 .و التعامؿ معيا الأزماتوتكوف مسئولة مباشرة عف علاج  العميا في قراراتيػا

 
 ( 2007،الشريفو  البحيصى)دراسة  .7

 دراسة تطبيقية عمى المصارف العاممة في قطاع غزة. "مخاطر نظم المعمومات المحاسبية الالكترونيـة
المستخدمة في  لمحاسػبية الالكترونيػةالدراسة لمتعرؼ عمى المخاطر التي تواجو نظػـ المعمومػات اىدفت 

المخاطر و  حدوث تمؾ إلىالمصارؼ العاممة في قطاع غزة، والتعرؼ عمى الأسباب التي تؤدى 
عمى  اـ توزيعية خاصة تالإجراءات التي تحوؿ دوف وقوع تمؾ المخاطر . حيت قاـ الباحثاف بإعػداد اسػتبان

والمحاسبيف ورؤساء الأقساـ  الدراسة مف مدراء المصارؼوتكونت عينة  ،المصارؼ العاممة في قطاع غزة
وميندسي وموظفي دوائر تكنولوجيا  ومراجعي نظـ المعمومات الالكترونية والمراقبيف في تمؾ المػصارؼ

(، ومف ثـ تـ تحميؿ البيانات التي تـ جمعيا ، وبناءً عمى ذلؾ تـ استخلاص 159)وعددىـ  المعمومات
ت في التعرؼ عمى أىـ المخاطر التي تواجو نظـ المعمومات المحاسبية النتائج التي أسيم بعػض

 في المصارؼ العاممة في قطاع غزة . الالكترونية
 : وقد توصمت ىذه الدراسة لعدة نتائج أىميا

 اعتماد المصارؼ العاممة في قطاع غزة في عمميا بشكؿ كبير عمى النظـ الآلية ، ولكػف ىػذا 
 موظفي تكنولوجيا المعمومات في المصارؼ حيث تعتمد الفروع عمػى الاعتماد لا يتفؽ مع عدد
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المراكز  موظؼ واحد ميمتو تشغيؿ أنظمة الحاسوب بينما الموظفوف المختصوف يكػوف مكػانيـ فػي
 .الرئيسية لمفروع وغالباً ما تكوف في الضفة الغربية

 قطػاع غػزة بػشكؿ عدـ حدوث مخاطر نظـ المعمومات المحاسبية في المصارؼ العاممة في 
 .متكرر، ولكف تعتبر مخاطر الإدخاؿ غير المتعمد مف أكثر المخاطر تكراراً 

  أسباب تتعمؽ بمػوظفي المػصرؼ إلىحدوث مخاطر نظـ المعمومات المحاسبية الالكترونية ترجع 
 .نتيجة قمة الخبرة والوعي والتدريب

 
 ( 2006دراسة ) الجديمي،  .8

 "المستشفيات الحكومية الكبرى في قطاع غزة في الأزمات واقع استخدام أساليب إدارة"
مراحمو  في الأزماتالتعرؼ عمى اتجاىات العامميف نحو مدى توفر نظاـ لإدارة  إلىىدفت ىذه الدراسة 

الأوروبي وذلؾ مستشفى ناصر،  مستشفى الشفاء،في ثلاث مستشفيات حكومية بغزة في مستشفى المختمفة 
 .الأزماتفي التعامؿ مع  ىذه المستشفيات تعداد والجاىزية التي تتمتع بوسوصولًا لتحديد مدى الا

 التالية: النتائج توصمت الدراسة 
في كؿ مرحمة مف مراحؿ  الثلاثة في المستشفيات الأزمات إدارةيوجد ضعؼ شديد في نظاـ  -

  .الأزماتالمتكامؿ لإدارة  النظاـ، والتي تمثؿ المنظور
 .الأزماتنظاـ إدارة  إحصائية بيف المستشفيات المذكورة حوؿ فاعميةعدـ وجود فروؽ ذات دلالة  -

 
 : التوصيات التالية إلى الدراسةوانتيت 
المستشفيات الرئيسية  في وزارة الصحة الفمسطينية، وفي الأزماتضرورة إنشاء وحدات لإدارة  -

 .الكبرى
  .الأزماتمؤىميف في إدارة  أشخاص ضرورة  -
توفير العناصر  مف خلاؿ زيادة الأزماتنيجية متكاممة لإدارة ضرورة العمؿ عمى تأصيؿ م -

 .الأساسية التي تتسـ بيا الإدارة الناجحة للأزمات في مختمؼ مراحميا
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 العربيةالدراسات ثانياً: 


 (. 2012دراسة )الناجي،  .1
ئية في مدينة التسويقي في الشركات الصناعية الدوا الأداءالحديثة عمى  الأزمات"أثر استراتيجيات إدارة 

 عمان الكبرى"
التسويقي لمشركات  الأداءالحديثة عمى  الأزماتعمى أثر استراتيجيات إدارة  التعرؼ إلىىدفت الدراسة 

عينة مف مدراء  الصناعية الدوائية البشرية في مدينة عماف الكبرى . وخمصت الدراسة التي طبقت عمى
 الحديثة الأزماتإدارة  لالة احصائية لاستراتيجياتوجود تأثير ذي د إلىشركة  19 الأقساـ في ورؤساء
 -الأزمةتفريغ  ةالاستراتيجيات تناوليا الباحث بالدراسة كانت: ) استراتيجي التسويقي. الأداءعمى  بشكؿ

استراتيجية تغيير المسار(. استراتيجية تغيير المسار  – الأزمةاستراتيجية احتواء  -الأزمةاستراتيجية تفتيت 
أقؿ نسبة مف ناحية الأىمية، كما أف اختبار الفرضيات أظير انو لا يوجد تأثير ذو دلالة حصمت عمى 

في المرتبة  الأزمة، فيما كانت استراتيجية تفتيت التسويقي الأداءإحصائية لاستخداـ ىذه الاستراتيجية عمى 
موضوع إدارة الأزمات % مف عينة الدراسة لـ يتمقى أي دورة في 48أف  إلىالدراسة أشارت أيضا . الأولى

أوصت الدراسة بضرورة تعزيز اىتماـ الشركات الصناعية الدوائية بامتلاؾ القدر الكافي مف المعرفة في .
الحديثة ، ورفع درجة الخبرة لدى العامميف فييا بيذا الموضوع ،  الأزماتادارة  استراتيجياتاستخداـ 

 خر.لآتي يمكف أف تكرر بيف الحيف واال الأزماتذات كفاءة لمواجية  مختصةوتشكيؿ طواقـ 
 

 ( 2012دراسة )المجالي،  .2
 ."التسويقي لمبنوك التجارية العاممة العاممة في الأردن الأداءأثر أنماط التوجو الاستراتيجية عمى " 

ي لمبنوؾ التجارية العاممة التسويق الأداءالتعرؼ عمى أثر التوجيات الاستراتيجية عمى  إلىىدفت الدراسة 
ف ، وكمدى تشابو أو اختلاؼ البنوؾ في توجياتيا الاستراتيجية. تكوف مجتمع الدراسة مف لأردفي ا

قي اعتمدت يالتسو  الأداءولقياس بنكا تجاريا،  11العامميف في المواقع الادارية العميا والوسطى ، في 
د أثر مباشر ذي دلالة وجو  إلى. توصمت الدراسة الاحتفاظ بالزبائف" –الحصة السوقية  –الدراسة "الربحية 
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الربحية بالمقارنة مع المنافسيف ، وكذلؾ  احصائية لكؿ مف التوجو التحميمي والتوجو الاستجابي عمى معدؿ
 بيف التوجو التحميمي والتوجو الدفاعي عمى الحصة السوقية مقارنة بالمنافسيف.

 
 

 (2010دراسة )الدوسري، .3
 لدى شركات التأمين الكويتية " التسويقي الأداء" أثر استراتيجية النمو عمى 

لدى شركات التأميف الكويتية  التسويقي الأداءالتعرؼ عمى أثر استراتيجية النمو عمى  إلىىدفت الدراسة 
شركة تأميف عاممة في دولة الكويت ومضى عمى  11ودور التوجو السوقي كمتغير وسيط. شممت الدراسة

وجود تأثير ذي دلالة الاستراتيجية النمو والتوجو السوقي  إلىسنوات. تولت الدراسة  10تأسيسيا أكثر مف 
التسويقي ، وكما أف ىناؾ تأثير ذي دلالة لاستراتيجية النمو عمى التوجو السوقي كمتغير  الأداءعمى 
 وسيط.

   
 

 ( 2009،الوقفي)دراسة  .4
معاصرة: ) ال الأزمات" تغيير ثقافة المنظمة كمدخل استراتيجي لمنيوض بمنظمات الأعمال في ظل 

 دراسة ميدانية عمى البنوك التجارية الأردنية("
المنظمة  ف في البنوؾ التجارية الأردنية نحػو تغييػر ثقافػةيالتعرؼ عمى توجيات المدير  إلىىدفت الدراسة  

إذ تـ البيانات،  المعاصرة . ولتحقيؽ ىذه الدراسة تـ تصميـ اسػتبانة كػأداة لجمػع الأزماتبقصد مجابية 
ا. تـ تحميؿ البيانات الواردة ( فرد150أفراد العينة الذي بمغ تعدادىا )%( مف 65يعيا عمى ما نسبتو ) توز 

يجابي إوجود توجو  : النتائج التالية إلى(. وقد توصمت الدراسة 230) في مجتمع الدراسة البالغ عددىـ
التغيير في  : اصرة وذلؾ مف خلاؿالمع الأزمات لدى المبحوثيف نحو تغيير ثقافػة المنظمػة بقصػد مواجيػة
ضرورة التركيز عمى عامؿ وأيضاً توصمت إلي   .الجودة، التغيير في الإبداع، التغير في معاممة العملاء

 .الأزمات أثناءالمركزية  إلىالرقابة مف قبؿ الإدارات، والميؿ 
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 ( 2009والطيط ،  سعيفان)دراسة  .5
المؤسسي : دراسة ميدانية عمى  الأداءوأثرىا عمى  لأزماتاالتغيير لمواجية  استراتيجيات" ممارسات 

 القطاع المصرفي الأردني"
في  المنظمي الأداءوأثرىا عمى  الأزماتالتغيير لمواجية  استراتيجياتبياف أثر ممارسة  إلىالدراسة ىدفت 

ي الأردني. ( أفراد يعمموف في القطاع المصرف209القطاع المصرفي الأردني. وكانت العينة عبارة عف )
المؤسسي.  الأداءوأثرىا عمى  الأزماتالتغيير لمواجية  استراتيجياتوبينت النتائج ارتفاع درجة ممارسة 

 والنجاح في المواجية. الاستراتيجياتوىنالؾ علاقة إيجابية بيف النوعية لمموظؼ واستخداـ 
 
 

 ".الأزماتوأثرىا في دارة  لإدارية" فاعمية نظام المعمومات ا: ( 2007، الخشالي والقطب)دراسة  .6
مدى فاعمية نظـ المعمومات الإدارية في إدارة الشركات الصناعية الأردنية  معرفة إلىىذه الدراسة  هدفت

وقد بمغ عدد المديريف الذيف  ،( شركة صناعية16ار عينة مكونة مف )ياخت وتـليا.  تتعرض للأزمات التي
وجود تأثير لفاعمية نظـ المعمومات الإدارية في إدارة  إلىاسة الدر  ( مديرا. وقد توصمت136أجابوا عنيا )

فاعمية نظـ المعمومات الإدارية متفاوتا في كؿ مرحمة  . كما كاف تأثيرياأزماتلإدارة الشركات الصناعية 
فمف مراحؿ إدارة ىذه الشركات للأزمات التي تتعرض ليا.  العناصر تأثيرا ىي: حجـ الاستخداـ  أكثر وا 

والاستجابة  باستثناء مرحمة اكتشاؼ إشارات الإنذار، ،الأزماتف تأثيره عمى جميع مراحؿ إدارة الذي كا
 .باستثناء مرحمة التعمـ الأزماتلمتغيرات المستجدة الذي كاف تأثيره عمى جميع مراحؿ إدارة 

طريؽ،  وذلؾ عفالدراسة بضرورة زيادة اىتماـ الإدارة بفاعمية نظـ المعمومات الإدارية المحوسبة  وأوصت
مف حجـ  عمى كيفية الاستفادة مف المعمومات التي توفرىا ىذه الأنظمة، مما يزيد يريفتدريب المد

كما أوصت بالتحديث المستمر لتوفير آخر ما يستجد منيا لتمكيف  استخداميا لجميع أنواع المعمومات
 . الأزماتفي التنبؤ بحصوؿ المديريف مف رصد كؿ ما يحصؿ في البيئة مف إشارات يمكف أف تساعدىـ 
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التسويقي لشركات المياه  الأداء" السياسيات التسويقية وأثرىا عمى  (: 2006دراسة ) دنديس ،  .7
 "  المعدة للاستيلاك البشري في الأردن المعبأة

 التسويقي لشركات المياه الأداءعمى وأثرىا عمى  التسويقيةالسياسيات التعرؼ عمى  إلىىدفت ىذه الدراسة 
البشري وذلؾ بيدؼ التعرؼ عمى نقاط القوة والضعؼ في أداء ىذه الشركات المعدة للاستيلاؾ"  المعبأة

تـ توزيع الاستبانة  .وتقديـ نتائج تساعد متخذي القرار في تفعيؿ السياسات التسويقية في ىذه الشركات 
دارة الإنتاج عمى مديري الشركات ومساعدييـ ومديري ومساعدي أقساـ التسويؽ ورؤساء إدا رة المبيعات وا 

مدير وموظفا ومف النتائج التي توصمت ليا الدراسة وجود علاقة بيف المتغيرات  42والذيف بمغ عددىـ 
التسويقي  الأداءالتسويقية مجتمعة ) سياسة المنتج، التسعير، التوزيع، الترويج، وسياسو بحث التسويؽ ( و 

 تزداد حينما تكوف المتغيرات التسويقية مجتمعة .  الأداءية بأف علاقة المتغيرات التسويق إلىىذا يشير 
 

 (2006دراسة ) ياسين ،  .8
 تسويقي لشركات التأمين الأردنية"ال الأداء" أبعاد إستراتيجية التسويق وأثرىا عمى 

التأميف  التسويؽ بالعلاقات في شركات إستراتيجيةالتعرؼ عمى مدى تطبيؽ  إلىىدفت ىذه الدراسة 
سوؽ الموظفيف، ) ، وذلؾ مف خلاؿ قياس قدرتيا عمى بناء العلاقات التسويقية مع خمسة أسواؽالأردنية

وقياس أثر ىذه العلاقات التسويقية ( سوؽ المورديف، وسوؽ الزبائف وسوؽ التأثير، المرجعيات التسويقية،
جيات المطبقة لتقديـ القوة والضعؼ في ىذه الإستراتي التسويقي ليذه الشركات، و تحديد نقاط الأداءعمى 

تكوف مجتمع الدراسة مف وقد  .تساعد في رفع أداء ىذه الشركات الاقتراحات والتوصيات التي يمكف أف
العلاقات العامة، والمبيعات، ) قسـ  رؤساء الأقساـ و بعض الموظفيف مف مختمؼ الأقساـ المعنية مثؿ

( 21شممت الدراسة ) إذمديراً وموظفاً،  (57) والتسويؽ( في شركات التأميف الأردنية و الذيف بمغ عددىـ
ومف النتائج التي توصمت ليا الدراسة وجود تطبيؽ لإستراتيجية   شركة، قاـ الباحث بمسح شامؿ ليا

التسويؽ بالعلاقات مف قبؿ شركات التأميف الأردنية في كؿ مف سوؽ الموظفيف وسوؽ التأثير وسوؽ 
 .المورديف والزبائف 
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 :(  2005ي ، دراسة ) البر  .9
 التسويقي لمنظمة" الأداء"تأثير التوجو الابتكاري كمتغير وسيط عمى العلاقة بين التوجو بالسوق و 

توجػو  اقتراح نموذج لتوضيح دور التوجو الابتكاري كمتغير وسيط عمى العلاقة بيف إلىىدفت الدراسة  
الابتكػاري والتوجػو  ىتمػاـ بكػؿ مػف النشػاطتوضػيح تػأثير الاو الشػركات نحػو السػوؽ وبػيف مسػتوى أدائيػا 

 وتدعيـ قدرتو التنافسية نحػو السػوؽ لممنظمػات الصػناعية فػي تطػوير القطػاع الصػناعي وتحسػيف أدائػو
وأجريت الدراسة عمى شركات الغزؿ والنسيج بمصر عمى القطاعيف العاـ والخاص وكانت الاستجابة .

عدة نتائج مف أىميا: انخفاض  إلىلي عينة الدراسة ، وخمصت الدراسة % تقريبا مف إجما79لقطاعيف 
درجة التوجو الابتكاري بصورة عامة ، وانخفاض درجة التوجو نحو السوؽ بالنسبة لشركات عينة الدراسة 

 عمى كؿ مف القطاعيف العاـ والخاص.
 (2001دراسة ) حجازي،  .10

 "في البنوك التجارية السعودية لأزماتاأثر الثقافة التنظيمية عمى فاعمية نظام إدارة "
 الأزمات التعرؼ عمى اتجاىات المديريف نحو قدرة البنوؾ التجارية السعودية عمى إدارة إلىىدفت الدراسة 

مستويات  في مراحمو المختمفة وذلؾ وصولًا لتحديد الأزماتمف خلاؿ مدى توافر نظاـ فعاؿ لإدارة 
  .المحتممة الأزماتىذه البنوؾ في مواجية  الاستعداد والجاىزية التي تتمتع بيا

الدراسة  ( بنوؾ وتمثمت عينة٠١لمجتمع الدراسة والبالغ )وقد اعتمد البحث عمى أسموب الحصر الشامؿ 
الإدارات الرئيسية ومديري  في أفراد الإدارة العميا بالمركز الرئيسي لمبنوؾ مديري العموـ ومساعدييـ ومديري

مجموعة من  إلىوتوصمت الدراسة  استخدـ الباحث المنيج الوصفي التحميمي..قميميةالمناطؽ والإدارات الإ
 النتائج التالية أىميا: 

متوسطة نسبياً حيث تتوافر العناصر  في البنوؾ محؿ الدراسة بدرجة الأزماتوجد نظاـ لإدارة ي -
حمة مف مراحؿ ىذا متوسطة في كؿ مر  الأساسية الواجب توافرىا في الإدارة الفعالة للأزمات بدرجة

 .النظاـ
والتي ىي رد فعؿ  الأزمات ف البنوؾ محؿ البحث تعطي اىتماماً أكبر لمجيود العلاجية في إدارةأ -

والتخطيطية لما يمكف  في معظـ الأحياف لما يحدث مف أزمات مختمفة مقارنة بالجيود الوقائية
 .حدوثو مف أزمات
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 يا : مجموعة مف التوصيات أىم إلىوتوصمت الدراسة 

ضرورة تفعيؿ أو زيادة العناصر الأساسية التي تتسـ بيا الإدارة الناجحة للأزمات في مراحميا  -
 المختمفة لكي يكوف ىناؾ توازف كامؿ فيما بينيا. 

ضرورة نشر الثقافة التنظيمية المستعدة للأزمات وبضرورة التأكيد مف جانب أفراد الإدارة العميا  -
 بعاد الثقافة الإيجابية.عمى أىمية توافر خصائص أو أ

التي يمكف أف تمر  الأزماتإعطاء إدارات الشركات الصناعية الأردنية اىتماماً أكبر لمفيوـ إدارة   -
المديريف بمراحميا وذلؾ مف خلاؿ تكويف وحدة أو لجنة دائمة ميمتيا متابعة  ؾبيا وزيادة إدرا

 .أزمات قد تؤثر في الشركةجميع الأحداث البيئية التي تمثؿ مخاطر أو مؤشرات لحصوؿ 
 

 في القطاع المصرفي" الأداء" العلاقة بين التوجو نحو السوق و :  (2000دراسة ) السعدي،  .11
التجارية العاممة في  التعرؼ عمى درجة التوجو نحو السوؽ لدى مختمؼ المصارؼ إلىىذه الدراسة ىدفت 

المصارؼ التجارية العاممة في  السوؽ في الأردف، وتحديد ما إذا كاف ىناؾ علاقة بيف درجة التوجو نحو
السوؽ في المصارؼ العاممة في  وما إذا كاف ىناؾ علاقة بيف درجة التوجو نحو الأردف وبيف أدائيا،

تـ إجراء مسح  ىداؼولتحقيؽ ىذه الأ الأردف وبيف أحجاميا مف حيث كونيا كبيرة، متوسطة، صغيرة،
عدة  إلىوخمصت ىذه الدراسة  ،مصرفاً  20 لأردني وعددىاميداني لجميع المصارؼ العاممة في السوؽ ا

لىالتوجو نحو السوؽ بدرجة مرتفعة، و  إلىالمصارؼ العاممة في الأردف تميؿ  نتائج، أىميا: أف تزايد  ا 
 قياـ غالبية ىذه المصارؼ بإنشاء وحدة إلىلممعنى الحقيقي لممفيوـ التسويقي الحديث، بالإضافة  إدراكيا

توجياً نحو  ة لمتسويؽ ضمف ىياكميا التنظيمية. وأف المصارؼ الكبيرة الحجـ ىي الأكثرتنظيمية متخصص
نحو السوؽ وبيف  السوؽ مقارنة بباقي المصارؼ العاممة في الأردف، في حيف لـ يتبيف علاقة بيف التوجو

  . لممصارؼ المتوسطة والمصارؼ الصغيرة الأداء
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 الأداءالتنافسية في  ين التوجو نحو السوق والميزة"أثر العلاقة ب (:2000،الموسوي)دراسة  .12
 التسويقي".

التنافسية )سعرية، لا سعرية،  تحديد أثر الاستراتيجيات التنافسية في توليد الميزة إلىالدراسة ىدفت 
الأصباغ في القطاع الخاص في بغداد،  ات صناعةكالتسويقي لشر  الأداءسعرية/لا سعرية( وأثرىا في 

الاستبياف بصفة أداة لجمع  تسويقياً. واستخدمت ( مديراً مفوضاً ومديراً ٧٣لدراسة مف )وتكونت عينة ا
 سبيا ميزةكات في ركوخرجت الدراسة بمجموعة مف النتائج أىميا، تؤثر موارد الش البيانات والمعمومات،

في ( امؿ الوظيفيمية لأبعاد )التوجو بالزبائف، التوجو بالمنافسيف، التككتنافسية. ىناؾ علاقة تأثيرية 
وتعزيز الميزة  يز. لغرض بناءكمستوى الميزة التنافسية المتضمنة النوعية والتمايز والكمفة الأقؿ والتر 

يتناسب مع إمكانات وقدرات  ص واستثمار الفرص المحتممة بمايات مف الضروري تشخكالتنافسية في الشر 
 .اتكتمؾ الشر 

 
 ( :1999دراسة ) عبد الله ،  .13

 في القطاع المصرفي الأردني : دراسة تطبيقية " زماتالأ " إدارة 
التي قد تتعرض ليا المصارؼ العاممة في الأردف ، وشدة  الأزماتتحديد أنواع  إلىىدفت ىذه الدراسة 

في ىذه  الأزماتنشوء  إلى، وتحديد الأسباب الداخمية والخارجية التي تؤدي  الأزماتتأثير تمؾ 
استخدـ الباحث  .الأزماتقدرة الجياز المصرفي في الأردف عمى مواجية قياس  إلىالمصارؼ، بالإضافة 

 مجموعة مف النتائج التالية أىميا:  إلىوتوصمت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي. 
الداخمية أكثر مف تعرضيا للأزمات  الأزمات إلىأف المصارؼ العاممة في الأردف تتعرض  -

 الخارجية.
 الخارجية.  الأزماتخمية تفوؽ بالمتوسط وبفارؽ ضئيؿ شدة الدا الأزماتوأف شدة تأثير  -
 الأزماتأف ىذه المصارؼ أكثر عرضة للأزمات الناتجة عف أسباب داخمية تنظيمية مقارنة ب -

 الناتجة عف أسباب خارجية بيئية . 
رة ضرورة انتياج المصرؼ لمنيجية السميمة في إدامجموعة مف التوصيات أىميا :  إلىوتوصمت الدراسة 

 وأثارىا السمبية بشكؿ فعاؿ. الأزماتالتقميؿ مف شدة تأثير  إلىيؤدي  الأزمات
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 الدراسات الأجنبية : ثالثاً: 
 

 (O’Sullivan & Abela،2007) دراسة أوسوليفان و ابيلا .1
Marketing Performance Measurement Ability and Firm Performance   

تكونت عينة الدراسة مف  التسويقي عمى أداء الشركات. الأداء اختبار أثر القدرة عمى قياس إلىىدفت 
مديري التسويؽ في الشركات العاممة في مجاؿ التكنولوجيا المتقدمة في الولايات المتحدة الأمريكية والبالغ 

البيانات المتعمقة بربحية الشركات  إلىتـ استخداـ بيانات الاستبانة الموزعة ضافة ( مديراً. 810عددىـ )
التسويقي تؤثر بشكؿ معنوي عمى  الأداءالقدرة عمى قياس أف  إلىوقد توصمت الدراسة  عواءد أسيميا .و 

 أداء الشركات مف حيث الربحية وعوائد الأسيـ والمركز التسويقي.
 

 (Furrer,et..al, 2007)دراسة  .2
The impact of resource-strategy correspondence on marketing 
performance- financial performance tradeoffs. 

 مف التسويقي الأداءو  والاستراتيجية جية مف المالي الأداءو  الاستراتيجية بيف العلاقة اختبار إلى ىدفت
 جية
 الولايات المتحدة في التسويقية التكنولوجيا مجاؿ في العاممة الشركات مف الدراسة عينة تكونت  أخرى

 الأداءو  مف الاستراتيجية كؿ بيف معنوية دلالة ذات علاقة وجود عمى ةالدراس توصمت  .وكندا الأمريكية
 .الشركة لنفس التسويقي الأداءو  الاستراتيجية مف وكؿ لمشركة المالي

 
 (  PONT،2003 &SHAWدراسة بونت وشاو ) .3

Measuring Marketing Performance: A Critique Of Empirical  Literature 
دراسة تجريبية تقوـ بتقييـ  46" تستعرض ىذه الورقة  الأدبيات التجريبية : نقدالتسويقي الأداءياس "ق

 الأداءوجود موضوعيف ذوي صمة وثيقة فيما يتعمؽ بقياس  إلى التسويقي. وتشير ىذه الدراسة الأداءقياس 
 المالية وغير المالية.  الأداءالتسويقي، القياس الذاتي الموضوعي ، مقاييس 
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 الأداءؾ تقدـ ىذه الدراسة ممخصاً جدولياً واستعراضاً شاملًا للأنواع المختمفة مف مقاييس ذل إلىبالإضافة 
 المستخدمة في الآونة الأخيرة.

 :  عدة نتائج منيا إلىخمصت الدراسة 
اتفاؽ حوؿ استخداـ منظور القياس الذاتي باعتباره وسيمة مقبولة لقياس  –عمى ما يبدو  –: ىناؾ  أولاً 

 مف قبؿ الباحثيف الأداءف ىذه ىي الوسيمة المفصمة لقياس ، وبأالأداء
فقط مف حيث التدابير  الأداء: يبدو مف الأدب النظري لمموضوع أف الشركات لـ تعد تقوـ بتحديد  ثانياً 

نما يقوموف باستخداـ نماذج وطرؽ جديدة لتحديد  .مع ذلؾ ، فإف ىذا التغيير الأداءالمالية التقميدية ، وا 
 .اً كبيراً كما قد يعتقد، فالتدابير المالية لا تزاؿ ىي الأوفر في نتائج البحوث ليس تغيير 

 
 ما يميز ىذه الدراسةرابعاً : 

اتفقت الدراسات السابقة عمى أف حدوث الأزمات في المنظمات ىو أمر حتمي وطبيعي، وأف التنبؤ بيا 
، الإتجاىات البحثية مف حيث تنوعت لكنياالمنظمات،  إدارةيط لإدراتيا ىو مف أىـ مسئوليات طوالتخ

حية ، بينما تناولت دراسات أخرى المنظمات صفبعضيا تناوؿ المؤسسات الحكومية التعميمية والأمنية وال
مف حيث ىدؼ الدراسة ما بيف التعرؼ عمى الاستعدادات لدى الخاصة والشركات التجارية، كما اختمفت 

وأساليب إدارتيا، كما تنوعت مف  ت في مراحميا المختمفةالمنظمات وقياس قدرتيا عمى مواجية الأزما
 ناحية البئية محمياً وعربياً ودولياً.

أما ما يتعمؽ بالدراسات التي تناولت المصارؼ وقياس أدائيا التسويقي فقد اختمفت ىي الأخرى مف ناحية 
واقع المصارؼ في إدارة  ةدراس إلى، فيما ىدفت بعض الدراسات الأداءقياس  مكاف وبيئة الدراسة، وأدوات

 ومواجية الأزمات.
( والتي درست أثر استخداـ 2012الحالية ىي دراسة )الناجي، الدراسة إلىدراسة ولعؿ أقرب 

التسويقي لشركات صناعة الأدوية بمدينة عماف.  الأداءالاستراتيجيات الحديثة في إدارة الأزمات عمى 
وىو دراسة أثر  كاف الدراسة في قطاع غزة ، وىدؼ الدراسةالدراسة الحالية اختمفت عما سبؽ مف ناحية م

مع توسع وتنوع ،  لمبنوؾ المحمية التسويقي الأداء عمى -الحديثة تحديداً  – ماتالأز  إدارةاستخداـ أساليب 
  التسويقي . الأداءفي ىذه الاستراتيجيات، وفي مقاييس 
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 الرابعالفصل 
 الطريقة والإجراءات

 مقدمة

 لدراسةمنيج اأولًا: 

 مجتمع وعينة الدراسةثانياً: 

 أداة الدراسةثالثاً: 

 المعالجة الإحصائيةرابعاً: 

 صدق وثبات الاستبانةخامساً: 

  المتغيرات الديموغرافيةسادساً: 
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 الفصل الرابع
 الطريقة والإجراءات

 

 مقدمة
راسػة الميدانيػة، حيػث يتنػاوؿ منيػػج الإجػػػراءات والخطػػوات المنيجيػػػة التػي تمػت فػي مجػػاؿ الد إلػىعػػرض نت

توضيػػػح الأدوات المستخدمػػػة  إلػػىالدراسػػػة، ومجتمػػػع الدراسػػػػة، والعينػػػة التػػي طبقػػت عمييػػػا الدراسػػػة، إضػافػػػةً 
النتائج ومف  إلىفي الدراسػة وخطواتيػا، والأساليب الإحصائيػة التي استخدمت في تحميػؿ البيانػات لمتوصػؿ 

 .راسةالد أىداؼثـ تحقيؽ 
 

 منيــج الدراســـةأولًا: 
تعد المنيجية حمقة الػربط بػيف مػا ىػو متحقػؽ مػف تػراكـ معرفػي نظػري تطبيقػي ، وبػيف إمكانيػة تجسػيد ذلػؾ 
التراكـ في حياة منظمات الأعماؿ واقعاً وحاضراً ومستقبلًا. ويعتمد تحديد مسارات المنيجية عمى ما يتيسػر 

للإنتقػاء والاختبػػار بيػػد التحقػؽ مػػف إمكانيػػة اسػتخداميا فػػي أعمػػاؿ  الػذي ينبغػػي أف يخضػػعمػف ذلػػؾ التػػراكـ 
 (.4114)النعيمي وآخروف ،  لمنظمة ضمف رؤية حالية ومستقبميةونشاطات ا

 

وماىيػػػة  الدراسػػةاتبػػع الباحػػث المػػنيج الوصػػفي التحميمػػي الػػذي يحػػاوؿ الإجابػػة عمػػى السػػؤاؿ الأساسػػي فػػي 
ؾ تحميؿ الظاىرة، وبيئتيا، وبياف العلاقة بيف مكوناتيػا، ومعنػى وطبيعة الظاىرة موضوع البحث، ويشمؿ ذل

ذلؾ أف الوصؼ يتـ أساساً بالوحدات أو الشروط أو العلاقػات أو الفئػات أو التصنيفات التػي توجػد بالفعػػؿ، 
تحميمية تبحث في وصؼ وتحميؿ أثر الاستراتيجيات الحديثة في إدارة  –ويمكف اعتبار ىذه الدراسة وصفية 

 التسويقي في البنوؾ المحمية العاممة في قطاع غزة. الأداءعمى  زماتالأ
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 الدراسة وعينة مجتمعثانياً: 
مف  ومف في حكميـ، ،قاـ الباحث باستخداـ الحصر الشامؿ لمجتمع الدراسة  وىـ شاغموا المواقع الاشرافية

اً، وقد شمؿ ذلؾ مدراء الفروع موظف 128موظفي البنوؾ المحمية العاممة في قطاع غزة، والبالغ عددىـ 
 (.4.1، كما ىو موضح في الجدوؿ ) ونوابيـ والمراقبيف ومساعدي المراقبيف ورؤساء الأقساـ

 
 توزيع افراد العينة حسب البنك (4.1)جدول

عدد   
 الفروع

نائب  مدير فرع
 مدير

مساعد  مراقب
 مراقب

رئيس 
 قسم

الاستبانات  إجمالي
 المستردة

 5 5 2 1 1 - 1 1 بنؾ الإنتاج 1
 16 18 5 2 5 1 5 5 الإسلاميبنؾ الوطني  2
 28 46 18 5 12 3 8 8 بنؾ فمسطيف 3
 18 29 10 5 7 - 7 7 الفمسطيني بنؾ الإسلاميال 4
 5 9 5 - 2 - 2 2 الإسلامي العربيبنؾ ال 5
 8 15 6 - 4 1 4 4 القدسبنؾ  6
 - 3 1 - 1 - 1 1 البنؾ التجاري الفمسطيني 7
 - 3 1 - 1 - 1 1 الاستثمار الفمسطينيبنؾ  8
  29      128 80 

 )جرد بواسطة الباحث(          

 
 الدراسة اةأدثالثاً: 
 الأداءعمى  الأزماتأثر استخدام الإستراتيجيات الحديثة في إدارة ـ الباحث استبانة لدراسة " استخد

 الاستبانة عمى قسميف:  حيث اشتممت"  التسويقي لمبنوك المحمية العاممة في قطاع غزة
القسـ الأوؿ: وىو عبارة عف الخصائص الديموغرافية )الجنس، العمر، المستوى التعميمي، التخصص 

 الاكاديمي، الموقع الوظيفي، سنوات العمؿ في البنؾ، عدد سنوات الخبرة، عدد الدورات التدريبية(.
 مف ثلاث محاور كالتالي:فقرة وتكوف  29القسـ الثاني: أسئمة الاستبياف واشتمؿ عمى 

  فقرات. 5المحور الأوؿ: استراتيجية تغيير المسار واشتمؿ عمى 
  فقرات. 4واشتمؿ عمى  الأزمةالمحور الثاني: استراتيجية تفريغ معالجة سبب 
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  فقرات. 4واشتمؿ عمى  الأزمةالمحور الثالث: استراتيجية تفتيت 
  فقرات. 4عمى  واشتمؿ الأزمةالمحور الرابع: استراتيجية احتواء 
  فقرات. 4واشتمؿ عمى  الأزماتالمحور الخامس: الاستعانة بفريؽ 
  فقرات. 4المحور السادس: الاستراتيجية الاحتياطي التعبوي واشتمؿ عمى 
  :فقرات. 4واشتمؿ عمى  الأزماتالتسويقي في ظؿ  الأداءالمحور السابع 

 
بانات كاف لصالح بنؾ فمسطيف، وىو أمر ( أعلاه أف النصيب الأكبر مف الاست4.1يتضح مف الجدوؿ)

فروع(، والعدد الكبير مف الموظفيف العامميف فيو،  8طبيعي بالنظر إلى انتشاره الجغرافي وتعدد فروعو )
 استبانة.  80وأف الاستبانات المستردة الصالحة لمتحميؿ بمغ عددىا 

 
 تصحيـح الاستبانة
أثر استخداـ تبانة، بحيث يتػـ التصحيػح حوؿ " سلتصحيح فقرات الا خماسيمقياس استخدـ الباحث 

 . " التسويقي لمبنوؾ المحمية العاممة في قطاع غزة الأداءعمى  الأزماتالحديثة في إدارة  الاستراتيجيات
 

 ( مقياس الاجابات2.1جدول )

 اوافؽ بشدة اوافؽ محايد لا اوافؽ لا اوافؽ بشدة
4 4 4 1 9 

 
 الإحصائية تالمعالجارابعاً: 

 Statistical Package forقاـ الباحث بتفريغ وتحميؿ الاستبانة مف خلاؿ برنامج التحميؿ الإحصائي 

the Social Sciences  (SPSS):وقد تـ استخداـ الأساليب الإحصائية التالية ، 
إحصاءات وصفية منيػا: النسػبة المئويػة والمتوسػط الحسػابي والانحػراؼ المعيػاري والػوزف الحسػابي  .4

ويستخدـ ىذا الأمر بشػكؿ أساسػي بيػدؼ معرفػة تكػرار فئػات متغيػر مػا ويفيػد الباحػث فػي  النسبي،
 وصؼ متغيرات الدراسة.
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سػػتبانة والدرجػػة الكميػػة لمتحقػؽ مػػف صػػدؽ الاتسػاؽ الػػداخمي بػػيف فقػرات الابيرسػػوف : معامػؿ ارتبػػاط  .4
 للاستبانة ، والعلاقة بيف المتغير المستقؿ والتابع.

 (: لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة.Cronbach's Alphaمعامؿ ألفا كرونباخ ) .4

 ، لمعرفة ثبات فقرات الاستبانة.معامؿ ارتباط سبيرماف براوف لمتجزئة النصفية المتساوية .1

اختبار كولمجروؼ سمرنوؼ لمعرفة ما إذا كانت درجا أثر المتغيرات التابعة عمى المتغيرات  .9
 .تتبع التوزيع الطبيعي  المستقمة

 دار الخطي المتعدد لمعرفة العلاقة بيف المتغيرات المستقمة والمتغير التابع.نموذج الانح .9

 
 أداة الدراسة  وثبات صدقخامساً: 

ة صػػدؽ أداة الدراسػػػة يعنػػػي التأكػػد مػػػف أنيػػػا سػػوؼ تقػػػيس مػػػا أعػػدت لقياسػػػو، وقػػػد تػػـ التحقػػػؽ مػػػف صػػػدؽ أدا
 الدراسة بطريقتيف:
 عػددفقػرة عمػى  44تكػوف مػف ت تػيال الاسػتبانةتػـ عػرض الانتيػاء مػف تصػميـ الأداة بعد   صدق المحكمين:
استحسػاناً  اوأبػدو  الجامعات المتخصصيف فػي حقػؿ إدارة الأعمػاؿ، أساتذةالأكاديمييف مف  مفمف المحكميف 

 مع بعض الملاحظات عمييا، والتي تـ أخذىا بعيف الاعتبار. حوؿ الأداة
 

، وقػد قػاـ الباحػث اجمػالي الاسػتبانةالاسػتبانة مػع مػدى اتسػاؽ كػؿ فقػرة مػف فقػرات  :صدق الاتساق الداخمي
بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف  بيرسػػوفبحسػػاب الاتسػػاؽ الػػداخمي للإسػػتبانة وذلػػؾ مػػف خػػلاؿ حسػػاب معػػاملات الارتبػػاط 

 (.1.4)فقرات الاستبانة والدرجة الكمية للاستبانة، والنتائج موضحة مف خلاؿ الجدوؿ 
 

  :Reliabilityثبات الاستبانة 
لاستبانة أف تعطي ىذه الاستبانة نفس النتيجة لو تـ إعادة توزيع الاستبانة أكثر مف مرة تحت يقصد بثبات ا

نفػػػس الظػػػروؼ والشػػػروط، أو بعبػػػارة أخػػػرى أف ثبػػػات الاسػػػتبانة يعنػػػي الاسػػػتقرار فػػػي نتػػػائج الاسػػػتبانة وعػػػدـ 
بعػد و  ات زمنيػة معينػة،تغييرىا بشكؿ كبير فيما لػو تػـ إعػادة توزيعيػا عمػى أفػراد العينػة عػدة مػرات خػلاؿ فتػر 

 تيف:تطبيؽ الاستبانة تـ حساب الثبات للاستبانة بطريق
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 معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات الاستبانة والدرجة الكمية للاستبانة ( 2.1جدول )
 انثانث انًخغَش انثانٌ انًخغَش الاول انًخغَش

سقى 

 انفقشة 

يعايلاث 

 الاسحباط

يغخوى 

 انذلانت

سقى 

 انفقشة 

عايلاث ي

 الاسحباط

يغخوى 

 انذلانت

سقى 

 انفقشة 

يعايلاث 

 الاسحباط

يغخوى 

 انذلانت

1 0.506 0.02* 6 0.500 0.01* 10 0.458 0.04* 

2 0.520 0.02* 7 0.557 0.01* 11 0.634 0.00** 

3 0.468 0.04* 8 0.630 0.00** 12 0.655 0.00** 

4 0.470 0.04* 9 0.687 0.00** 13 0.525 0.02* 

5 0.428 0.04*       

 انغادط انًخغَش انخايظ انًخغَش انشابع انًخغَش

سقى 

 انفقشة 

يعايلاث 

 الاسحباط

يغخوى 

 انذلانت

سقى 

 انفقشة 

يعايلاث 

 الاسحباط

يغخوى 

 انذلانت

سقى 

 انفقشة 

يعايلاث 

 الاسحباط

يغخوى 

 انذلانت

14 0.607 0.00** 18 0.608 0.00** 22 0.545 0.01* 

15 0.655 0.00** 19 0.470 0.04* 23 0.633 0.00** 

16 0.762 0.00** 20 0.523 0.02* 24 0.830 0.00** 

17 0.695 0.00** 21 0.505 0.02* 25 0.585 0.00** 

  انغابع انًخغَش
 

05.0داؿ إحصائيا عند  ط* الارتبا

 01.0داؿ إحصائيا عند  طالارتبا **
 

 سقى

 انفقشة 

يعايلاث 

 الاسحباط

يغخوى 

 انذلانت

26 0.494 0.03* 

27 0.606 0.00** 

28 0.571 0.01* 

29 0.807 0.00** 

 

 
  الثبات بطريقة التجزئة النصفيةSplit _half methods  : 

 الأسػئمةة، و الأرقػاـ الفرديػ ذات الأسػئمة جػزأيف وىمػا إلػى الاختبػار فقػرات تجزئة الاستبانة تـبعد تطبيؽ 
 الأسػئمة ة ودرجػاتفرديػال الأسػئمة درجػات فبػي الارتبػاط معامػؿ احتسػاب تػـ ة، ثػـالأرقػاـ الزوجيػ ذات

 :Spearman Brownبراوف  رمافسبي بمعادلة الارتباط معامؿ حتصحي تـ ذلؾ وبعد ةالزوجي

المعدؿ =   الارتباط معامؿ
r

r

1

2
 الأسئللت ودرجئاث الفردٍئت الأسئللت ثدرجا بَن الارحباط هعاهل rحَث    

 (.1.1الزوجية، والنتائج موضحة في جدوؿ )
 

 للاستبانة   معاملات الثبات بطريقة التجزئة النصفية  (2.2) جدول

 المعدل معامل الارتباط معامل الارتباط الاستبانة الكمية

0.847 0.918 
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( Spearman Brownؿ الارتباط المعدؿ )أف قيمة معامأعلاه  جدوؿالتبيف مف النتائج الموضحة في 
 تتمتع بمعامؿ ثبات مرتفع. صائيا، وىذا يدؿ عمى أف الاستبانةمرتفعة ودالة إح 0.918

 
  كرونباخ  –ألفا معاملCronbach's Alpha Coefficient: 

تػػػـ حسػػػاب  الاسػػػتبانةوبعػػػد تطبيػػػؽ  ،مفػػػردة ( 20قواميػػػا )اسػػػتطلاعية تػػػـ تطبيػػػؽ الاسػػػتبانة عمػػػى عينػػػة 
وىذا دليؿ كافي ، 0.890 للاستبانةلقياس الثبات، حيث وجد أف قيمة ألفا كرونباخ  كرونباخ ألفامؿ معا

 :التالي  جدوؿالوالنتائج موضحة في تمتع بمعامؿ ثبات مرتفع، ت الاستبانةعمى أف 
 

 لقياس ثبات الاستبانة  ( نتائج معامل ألفا كرونباخ2.3جدول )

 لمتغيرات الفرعيةا المتغيرات الرئيسية المتغيرات
عدد 
 الفقرات

معامل ألفا 
 كرونباخ

المتغيرات 
 المستقمة

 

استراتيجيات ادارة 
 الأزمات الحديثة

 0.712 5 تغيير المسار

 0.825 4 الأزمة (معالجة سبب)تفريغ 

 0.832 4 الأزمةتفتيت 

 0.811 4 الأزمةاحتواء 

 0.727 4 الأزمات إدارة الاستعانة بفريق

 0.637 4 حتياطي التعبويالا

 25 0.877 

 التسويقي الأداء المتغيرات التابعة
 التسويقي الأداء

 ( تطوير الخدمات –الحصة السوقية  –الربحية )
4 0.838 

 0.890 29 الاستبانة الكمية
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 اختبار التوزيع الطبيعي:
الحديثة  الاستراتيجياتاستخداـ أثر تـ استخداـ اختبار كولمجروؼ سمرنوؼ لمعرفة ما اذا كانت درجات 

تتبع التوزيع الطبيعي مف   التسويقي لمبنوؾ المحمية العاممة في قطاع غزة الأداءعمى  الأزماتفي إدارة 
ف معظـ الاختبارات المعممية تشترط اف يكوف عدمو وىو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات لأ

 توزيع البيانات طبيعيا.
وىذا يدؿ عمى اف البيانات  1.19اف المستوى الدلالة لكؿ محور اكبر مف   يوضح( 4.6)الجدوؿ التالي 

 .  استخداـ الاختبارات المعممية ويمكفتتبع التوزيع الطبيعي 
 

 ( نتيجة اختبار التوزيع الطبيعي1.9جدوؿ)

 مستوى الدلالة Zقيمة  
 0.05غير دالة عند  0.221 الأوؿ المجاؿ
 0.05ر دالة عند غي 0.358 الثانيالمجاؿ 
 0.05غير دالة عند  0.233 الثالثالمجاؿ 
 0.05غير دالة عند  0.229 الرابعالمجاؿ 
 0.05غير دالة عند  0.189 الخامسالمجاؿ 
 0.05غير دالة عند  0.221 السادسالمجاؿ 
 0.05غير دالة عند  0.261 السابعالمجاؿ 
 0.05غير دالة عند  0.212 المحاورالمجاؿ 

 
 

 المتغيرات الديموغرافية لأفراد عينة الدراسةدساً: سا
% 41 و، ذكػػورمػػف أفػػراد عينػػة الدراسػػة  %99حػػوالي  ( أف1.9تبػػيف مػػف النتػػائج الموضػػحة فػػي جػػدوؿ )ي

إنػػاث، وىػػي نتػػائج منطقيػػة بػػالنظر لثقافػػة المجتمػػع، وطبيعػػة الفئػػة المسػػتيدفة بالدراسػػة ، حيػػث أنػػو بالمجمػػؿ 
 والمتوسطة في معظـ المؤسسات بما فييا البنوؾ.لمستويات الإدارية العميا يشكؿ الذكور الأغمبية في ا
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 الجنس( توزيع أفراد العينة حسب 2.5جدول )

 النسبة% التكرار الجنس
 76.25 61 ذكر
 23.75 44 انثى

 100.0 91 المجموع

 
يمػػيف فػػي الأراضػػي السػػكاف الفمسػػطينييف المقحػػوؿ لإحصػػاء الفمسػػطيني المركػػزي ل جيػػازالأف بيانػػات ورغػػـ 

مشػػػاركة متدنيػػػة للإنػػػاث فػػػي القػػػوى  أف إلػػػىأشػػػار  4144عػػػاـ  الفمسػػػطينية بمناسػػػبة اليػػػوـ العػػػالمي لمسػػػكاف
الي القػوة مػمف إج في قطاع غزة% 49حوالي  إلىالعاممة مقارنة بالذكور حيث تصؿ نسبة مشاركة الإناث 

معظػػـ الدراسػػات  ، إلافػػي قطػػاع غػػزةكور مػػف إجمػػالي القػػوة العاممػػة مػػف الػػذ % 99بػػؿ مشػػاركة ، مقاالعاممػػة
% لمػذكور مقابػؿ 99كانػت النسػبة فييػا فػي المتوسػط والمتعمقة بالبنوؾ  السابقة التي أجريت في قطاع غزة 

  .(4119% للإناث. )تايو،49
 

 العمر( توزيع أفراد العينة حسب 2.6جدول )

 النسبة% التكرار العمر
41-41 11 13.75 
44-11 49 46.25 
14-91 49 35 
 5 1 سنة 91اكثر مف 

 100.0 91 المجموع

 
تتػراوح أعمػارىـ مػا بػيف % مػف أفػراد عينػة الدراسػة 19.49( أف 1.9تبيف مف النتائج الموضحة في جػدوؿ )

تؤىميػػا لتبػػوء مواقػػع  واكتسػػاب الخبػػرات التػيوىػي الفئػػة العمريػػة الأقػػدر عمػى العمػػؿ  ،سػػنة 11سػنة الػػي  44
شرافية عميا و   متوسطة .إدارية وا 

 إلػػىسػػنة  41% تتػػراوح أعمػػارىـ مػػا بػػيف 44.99سػػنة، و  50سػػنة الػػي  14تتػػراوح أعمػػارىـ مػػا بػػيف % 49
 .سنة 91% متوسط أعمارىـ اكثر مف 9سنة، و  41
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 4144المركػزي عػاـ بالمجمؿ فإف المجتمع الفمسطيني مجتمع شاب ، وتشػير احصػائيات جيػاز الإحصػاء 
  بشػػػكؿ أكبػػػر ممػػػا ىػػػو عميػػػو فػػػي الضػػػفة الغربيػػػة ـ فػػػي قطػػػاع غػػػزة فتػػػيفمسػػػطيني المقػػػيالمجتمػػػع الأف  إلػػػى

% مػػف مجمػػؿ 11.4بحػػوالي  4144( سػػنة منتصػػؼ العػػاـ 41-1إذ تقػػدر نسػػبة الأفػػراد فػػي الفئػػة العمريػػػة )
ويلاحظ انخفاض نسبة   % في قطاع غزة.14.1% في الضفة الغربية و49.1السكاف فػي فمسطيف، بػواقع 

% 4.4بحػوالي  4144سػنة فػأكثر( حيػث قػدرت نسػبتيـ فػي منتصػؼ عػاـ  99مػارىـ )الأفراد الذيف تبمغ أع
 .% في قطاع غزة4.1% في الضفة الغربية و4.4في فمسطيف، بواقع 

مف الدراسات أجريت عمى البنوؾ في قطاع غزة منيا عمى  متشابية تقريباً مع نتائج عدد ىذه الدراسة نتائج
  . (4114سبيؿ المثاؿ دراسة )الأسطؿ،

 
 
 

 المستوى التعميمي( توزيع أفراد العينة حسب 2.7جدول )

 النسبة% التكرار المستوى التعميمي
 55 44 بكالوريوس
 41.25 44 ماجستير
 3.75 4 دكتوراه
 100.0 91 المجموع

 
ىػػػـ مػػػف حممػػػة مؤىػػػؿ % مػػػف أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة 99( أف 1.4تبػػػيف مػػػف النتػػػائج الموضػػػحة فػػػي جػػػدوؿ )

 .% حاصميف عمى الدكتوراه4.99حاصميف عمى الماجستير، و % 14.49 و، البكالوريوس
النتيجػػة طبيعيػػة فػػي ظػػؿ حقيقػػة أف الشػػيادة الجامعيػػة الأولػػى ىػػي الحػػد الأدنػػى الػػلازـ لمتوظيػػؼ فػػي معظػػـ 

 المؤسسات ، والتي تمكف الموظؼ مف القياـ بالمياـ المطموبة بشكؿ جيد .
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 التخصص الاكاديمي بتوزيع أفراد العينة حس( 2.31جدول )

 النسبة% التكرار التخصص الاكاديمي
 23.75 19 عموـ ادارية
 15 44 عموـ مصرفية
 IT 49 21.25حاسوب و 
 40 44 محاسبة
 100.0 91 المجموع

 

 
وىػػػي نسػػػبة  ،تخصصػػػيـ الاكػػػاديمي محاسػػػبة% مػػػف أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة 11أف  يوضػػػح (1.41جػػػدوؿ )ال

بالمواضػػػيع المحاسػػػبية، وىػػػو  لمامػػػاً جيػػػداً تمزـ إموظػػػؼ فػػػي البنػػػؾ والتػػػي تسػػػمنطقيػػػة بحكػػػـ طبيعػػػة ميػػػاـ ال
 لأولى عند التوظيؼ في البنوؾ.اوب والمطموب بالدرجة غالتخصص المر 

نسػبة تعطػي انطبػاع بػالتوازف ي % مػف تخصصػات العينػة، وىػ49العموـ الإداريػة والمصػرفية كانػت حػوالي 
 البنوؾ. بيف مختمؼ التخصصات المطموبة لمموظفيف في

% مػػف تحصصػػات أفػػراد 44التخصصػػات ذات العلاقػػة بالحاسػػوب وتقنيػػة المعمومػػات كانػػت نسػػبتيا حػػوالي 
 العينة.

 
 

 توزيع أفراد العينة حسب الموقع الوظيفي  (2.33جدول )

 النسبة% التكرار الموقع الوظيفي
 10 8 مدير

 16.25 44 مراقب –نائب مدير 
 73.75 94 مساعد مراقب -رئيس قسـ 

 100.0 91 المجموع

 
مػػوقعيـ الػػوظيفي مػػف أفػػراد عينػػة الدراسػػة  % 94.99( أف 1.44تبػػيف مػػف النتػػائج الموضػػحة فػػي جػػدوؿ )

  ؿ موقع مدير .غيش% 41، و أو مراقب نائب مدير %49.49و، أو مساعد مراقب رئيس قسـ
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 سنوات العمل في البنك توزيع أفراد العينة حسب  (2.31جدول )

 النسبة% التكرار ي البنكسنوات العمل ف
 10 8 سنوات 9اقؿ مف 

 23.75 44 سنوات 9-41
 33.75 49 سنة 44-49

 32.5 49 سنة 49اكثر مف 
 100.0 91 المجموع

 

% مػػف أفػراد العينػػة عممػػوا فػي البنػػؾ أكثػػر 99أكثػر مػػف ( أف 1.44تبػيف مػػف النتػػائج الموضػحة فػػي جػػدوؿ )
النسػبة متقاربػة  .سػنوات 9د سنوات العمؿ في البنؾ اقؿ مػف %  بأف عد44.49فيما أجاب سنة ،  44مف 

سػػنوات فػػي دراسػػة  41مػػع دراسػػات أخػػرى ، حيػػث كانػػت نسػػبة المػػوظفيف الػػذيف عممػػوا فػػي البنػػؾ أكثػػر مػػف 
  % .91( حوالي 4119)الأسطؿ،

 
 

 سنوات الخبرة في الموقع الوظيفي( توزيع أفراد العينة حسب 2.31جدول )

 النسبة% التكرار سنوات الخبرة
 25 20 سنوات 9اقؿ مف 

 37.5 41 سنوات 9-41
 20 49 سنة 44-49

 17.5 41 سنة 49اكثر مف 
 100.0 91 المجموع

 
 41-9%( خػدموا فػي مػواقعيـ مػا بػيف 49.9النسػبة الأكبػر مػف أفػراد العينػة  )( يوضػح أف 1.44الجػدوؿ )

داريػػػة عميػػػا أو % لأفػػػراد العينػػػة الػػػذي49.9سػػػنوات بينمػػػا النسػػػبة الأقػػػؿ كانػػػت  ف شػػػغموا فػػػي مواقػػػع إشػػػرافية وا 
 سنة. 49متوسطة أكثر مف 
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 عدد الدورات التدريبية التي تمقيتيا في مجال ادارة الأزمات توزيع أفراد العينة حسب (2.32جدول )

 النسبة% التكرار عدد الدورات
 15 12 لـ يتمؽ أي دورة في المجاؿ

 67.5 91 دورات 4-4
 17.5 41 دورات 4اكثر مف 

 100.0 91 المجموع

 
 

ف عػدد الػدورات ا أأجػابو % مػف أفػراد عينػة الدراسػة 99.9( أف 1.41تبيف مف النتائج الموضحة في جدوؿ )
قالوا انيـ تمقػوا % 49.9، التدريبية التي تمقوىا في مجاؿ إدارة الأزمات تتراوح ما بيف دورة الي ثلاث دورات

% مػػف أفػػراد العػػيف فػػي أي دورة فػػػي 49مػػات، فيمػػػا لػػـ يشػػارؾ لأز ت فػػي مجػػاؿ إدارة أكثػػر مػػف ثػػلاث دورا
طػػرؽ وأسػػاليب إدراة الأزمػػات دراسػػة  إلػػىـ فػػي عػػالـ الأعمػػاؿ ارة الأزمػػات. فػػي ظػػؿ الاتجػػاه العػػادمجػػاؿ  إ

بغػض النظػر  ة غيػر منتشػرة،ظػويبػدو أف ىػذه الثقافػة حتػى المح والتعامؿ معيا تبدو ىػذه النسػب متواضػعة.
( 4141حيػث أف دراسػػات أخػػرى أجريػت فػػي قطػاع غػػزة مثػؿ دراسػػة )أبػػوعزيز، ة،عػف طبيعػػة عمػؿ المؤسسػػ

 أنو لا يتوفر فرصة تدريبية كافية في مجاؿ إدارة الأزمات لمعامميف في وزارة الصحة. إلىأشارت أيضا 
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 الخامسالفصل 
 تحميل وتفسير محاور الدراسة واختبار الفرضيات

 
 مقدمة

  ت الدراسةتفسير ومناقشة متغيراأولًا: 
 اختبار الفرضياتثانياً: 
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 الفصل الخامس
 تحميل وتفسير محاور الدراسة واختبار الفرضيات

 مقدمة : 
 إلى بالإضافةنتائج التحميؿ الإحصائي لمبيانات في الاستبانة،  تحميؿ وتفسير إلىييدؼ ىذا الفصؿ 

سؤاؿ تبار الفرضيات، بيدؼ الإجابة عمى التـ استخداميا لاخ حصائية التيساليب الإمجموعة مف الأ
احتواء  – الأزمةتفتيت   –الحديثة الأكثر أىمية )تغيير المسار الأزماتما استراتيجيات إدارة الرئيسي: 

 ؟التسويقي في البنوؾ المحمية  الأداءفرؽ العمؿ( التي تؤثر عمى  -الأزمة

 . والترتيبالانحراؼ المعياري و لحسابي ا متوسطباستخداـ  الباحثقاـ ا السؤاؿ ىذللإجابة عمى و 
 
 تفسير ومناقشة متغيرات الدراسةأولًا: 
 

 الأزمة الأول: استراتيجية تغيير مسار المحور
 المحور الأول -  Tواختبار الوزن النسبي والترتيب المتوسطات والانحرافات المعيارية : (3.3الجدول )

  
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 لنسبيا

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
 الترتيب الدلالة

1 
إنالأزماتالإقتصادٌةالسابقةكانلهاتأثٌرعلىمسار

 أداءعملالبنك.
4.350 0.515 87.00 20.304 **.000 4 

 2 000.** 22.388 89.00 0.502 4.450 تتعاملإدارةالبنكمعالأزماتبالخٌاراتالملائمةلشدتها. 2

3 
ةالبنكباستراتٌجٌة"تغٌٌرالمسار"عندماتستعٌنإدار

 تواجههاأزماتغٌرواضحةالمعالم
4.276 0.555 85.52 17.493 **.000 5 

4 
تحاولإدارةالبنكلفتانتباهالجمهورإلىموضوعاٌجابً

 مختلفعنموضوعالأزمة.
4.133 0.650 82.67 13.504 **.000 6 

5 
ٌٌرالمسار"عندحدوثاتوقعأناستخداماستراتٌجٌة"تغ

 الأزماتلهأثراٌجابًعلىأداءالبنك.
4.833 0.625 96.67 5.795 **.000 1 

 3 0.000** 15.897 88.17 0.569 4.409 انًخوعط انعاو 

 // غير دالة     0.05*دالة عند        0.01**دالة عند 
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ىي  الأزمةاستراتيجية تحويؿ مسار العينة المستطمعة آراؤىا ترى أف  فأ( 5.1بشكؿ عاـ يوضح جدوؿ )
 قيمة المتوسطات في فقرات محور استراتيجية تحويؿ مسارناجحة لمتعامؿ مع الأزمات وكانت  ةاستراتيجي
  وىو معدؿ مرتفع يوضح أىمية ىذه الاستراتيجية. ، (4.13 – 4.83تتراوح ما بيف ) متقاربة و الأزمة

 إلىة تغير المسار تدعميا أرقاـ تقارير سمطة النقد التي تشير لاستراتيجي ىذه الأىمية النسبية المرتفعة
ففي الوقت الذي أثرت  .مع الظروؼ المحيطة يتلاءـتغير في طرؽ استخداـ وتوظيؼ الأمواؿ المتاحة بما 

لتتراجع بنسبة  ععمى الاستثمارات في القطا 2014أزمة الحصار المستمر عمى القطاع وحرب صيؼ عاـ 
توظيفاتيا في مجاؿ التسييلات الائتمانية المباشر رغـ  تمصارؼ ليذه المتغيرات فزاد% استجابت ال360

اتجاه البنوؾ باتجاىات أخرى  إلىإضافة  خطورتيا النسبية عمى حساب التوظيفات في مجاؿ الاستثمار.
عف مخاطر الاستثمار المحمي كما فعؿ بنؾ فمسطيف الذي قاـ بتدشيف خدمات جديدة لخدمة  بعيداً 

 عوائد ىذه الخدمات.والاستفادة  لاستثمار أمواليـ لمغتربيف الفمسطينييفا
بالمجمؿ فإف اسموب توظيؼ الأزمات في اتجاىات أخرى ايجابية يحظى بموافقة وقبوؿ حتى في 

أف مؤسسات التعميـ العالي  إلى( أشارت 2008نتيجة دراسة )عودة،عمى سبيؿ المؤسسات غير التجارية، ف
في اتجاىات ايجابية لصالح الجامعة،  الأزمات تعمؿ بشكؿ جيد توظيؼ –لامية كنموذج الجامعة الاس –

 %.86بوزف نسبي 
 

 الأزمة (معالجة سبب)المحور الثاني: استراتيجية تفريغ 
 

( ، فيما 4.25 – 4.867تراوحت بيف )ليذا المحور  أف قيمة المتوسطات يوضح (5.2) التالي الجدوؿ
 . 4.646كاف المتوسط العاـ 

%( إلا أف 92ورغـ الأىمية النسبية الكبيرة التي أعطاىا افراد العينة المستطمعة آراؤىـ ليذا المحور )
الباحث يرى أف معظـ المشاكؿ التي تواجو المصارؼ المحمية والتي قد تتطور لتصبح أزمات ليا أسباب 

لحصار الذي يفرضو الاحتلاؿ وتتعمؽ في مجمميا بموضوع ا معالجة أسبابياخارجية لا تستطيع المصارؼ 
  عمى القطاع الذي يشمؿ عوائؽ نقؿ الامواؿ، منع دخوؿ مواد الاعمار.
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 المحور الثاني – Tواختبار الوزن النسبي والترتيبو (: المتوسطات والانحرافات المعيارية  3.1الجدول )

  
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
 لدلالةا

 الترتيب

6 
إدارة البنؾ قادرة عمى تحميؿ محتويات ومضموف الأزمات 

 والتعامؿ معيا 
4.800 0.403 96.00 34.565 **.000 2 

7 
إدارة البنؾ تعترؼ بشكؿ مبدئي بوجود الأزمات حاؿ 

 وقوعيا، لضماف القياـ بتفريغيا )معالجتيا(
4.867 0.389 97.33 37.159 **.000 1 

8 
ؾ تقوـ بإقامة تحالفات مؤقتة مع العناصر المسببة إدارة البن

 للأزمة مف أجؿ معالجتيا.
4.667 0.601 93.33 21.469 **.000 3 

 5 000.** 20.432 85.00 0.474 4.250 استراتيجية تفريغ الأزمة ىي حؿ ملائـ لمواجية الأزمات. 9

 4 0.000** 28.406 92.92 0.467 4.646 انًخوعط انعاو 

 // غير دالة     0.05*دالة عند        0.01د **دالة عن

 
 

 الأزمةالمحور الثالث: استراتيجية تفتيت 
الفقرة التي حصمت عمى أعمى تقييـ ضمف محور استراتيجية تفتيت اف  يوضح (5.3التالي )الجدوؿ 
ي تواجييا الت الأزماتتمتمؾ إدارة البنؾ عادة معمومات كافية عف طبيعة  ( "10الفقرة رقـ )ىي  الأزمة

" ( 13الفقرة رقـ )، فيما كانت  4.583ومتوسط حسابي  %91.67بوزف نسبي "  داخمياً وخارجياً.
لمرتبة ا في "ىي الأفضل في حل الأزمات التي يتعرض ليا البنك الأزمةاستراتيجية تفتيت )تجزئة( 

لمحور لنسبي الوزف االجدوؿ يوضح كذلؾ أف . 3.28ومتوسط حسابي  %65.67الأخيرة بوزف نسبي 
 .3.9والمتوسط العاـ  %78.25ىو  الأزمةاستراتيجية تفتيت 

ىذه النسبة تعني أف العينة المستطمعة آراؤىـ تعتقد أف ىذه الاستراتيجية أقؿ أىمية مف استراتيجية تغيير 
زة المسار واستراتيجة تفريغ الأزمة، لكف الباحث يعتقد أف الأزمات التي تتعرض ليا البنوؾ في قطاع غ
 معقدة ويتدخؿ فييا أكثر مف عامؿ سياسي واقتصادي وأمني ويمكف أف تكوف ىذه الاستراتيجية مناسبة جداً 
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( التي حصؿ 2012لمتعامؿ مع الأزمات. تجدر الإشارة إلى أف ىذه النسبة مشابية لنتيجة دراسة )الناجي،
 %(76فييا ىذا المحور عمى نسبة مئوية قدرىا )

 
 المحور الثالث – الوزن النسبي والترتيب سطات والانحرافات المعيارية المتو : ( 3.1الجدول )

  
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
 الدلالة

 الترتيب

10 

تمتمؾ إدارة البنؾ عادة معمومات كافية عف طبيعة 
 الأزمات التي تواجييا داخمياً وخارجياً.

4.583 0.561 91.67 21.853 **.000 1 

11 

تقوـ إدارة البنؾ بإجراء الدراسات الضرورية لتحديد 
 المصالح المتعارضة داخمياً وخارجياً المسببة لأي أزمة.

4.350 0.606 87.00 17.263 **.000 2 

12 

تعتمد إدارة البنؾ عمى مختصيف في تفتيت )تجزئة( 
 الأزمات حاؿ وقوعيا.

3.433 0.647 68.67 5.184 **.000 3 

13 

استراتيجية تفتيت )تجزئة( الأزمة ىي الأفضؿ في حؿ 
 الأزمات التي يتعرض ليا البنؾ.

3.283 0.585 65.67 3.752 **.000 4 

  0.000** 12.013 78.25 0.600 3.913 انًخوعط انعاو 

 // غير دالة      0.05*دالة عند        0.01**دالة عند 

 
 الأزمةاء المحور الرابع: استراتيجية احتو 

المتوسط %.86ىو  الأزمةستراتيجية احتواء الوزف النسبي لا أف (5.4التالي )الجدوؿ بشكؿ عاـ يوضح 
 . 4.3( بمتوسط عاـ 4.833- 4.25الحسابي لفقرات محور استراتيجية احتواء الأزمة  تراوحت ما بيف )

المرتبة الأولى بوزف نسبي  ت فيجاء " استطاع البنك سابقاً احتواء الأزمات بنجاح "( 14الفقرة رقـ )
استطاع البنك سابقاً احتواء الأزمات ( " 15الفقرة رقـ )فيما جاءت  4.833ومتوسط حسابي  %.96.67
المرتبة الأخيرة بوزف نسبي في "  .تتفاوض إدارة البنك مع الجيات المسببة للأزمة لاحتوائيا بنجاح
وبيانات سمطة النقد توضح أف البنوؾ وعمى  2013. تقرير جمعية البنوؾ عاـ  3.65ومتوسط  73%

الرغـ مف الظروؼ السياسية والأمنية والاقتصادية المتردية في قطاع غزة الا أنيا تحقؽ بشكؿ سنوي 
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أرباحاً تختمؼ نسبتيا مف عاـ لآخر، إلا أنيا تشير إلى أف المصارؼ بشكؿ عاـ استطاعت احتواء 
 الأزمات التي مرت بيا.

 
 المحور الرابع – الوزن النسبي والترتيبو المتوسطات والانحرافات المعيارية  :( 3.2الجدول )

  
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
 الدلالة

 الترتيب

 1 000.** 33.933 96.67 0.418 4.833 استطاعالبنكسابقاًاحتواءالأزماتبنجاح 14

 4 000.** 8.724 73.00 0.577 3.650 نكمعالجهاتالمسببةللأزمةلاحتوائها.تتفاوضإدارةالب 15

16 
احتواء على للمساعدة المطلوبة بالجهود الموظفون ٌقوم

 الأزمات
4.467 0.503 89.33 22.582 **.000 2 

17 
اسلوباحتواءالأزمةهوالأنسبفًالتعاملمعالأزمات

 التًقدٌمربهاالبنك.
4.250 0.680 85.00 14.247 **.000 3 

  0.00** 19.872 86.00 0.545 4.300 انًخوعط انعاو 

 // غير دالة     0.05*دالة عند        0.01**دالة عند 

 
 الأزماتالمحور الخامس: الاستعانة بفريق 

 
 المحور الخامس – الوزف النسبي والترتيب المتوسطات والانحرافات المعيارية :  (9.9الجدوؿ )

 
 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
 الدلالة

 الترتيب

18 
البنكعلىفرقمتخصصةمنالداخللاحتواء إدارة تعتمد

 الأزماتحالوقوعها
4.467 0.596 89.33 19.073 **.000 1 

 3 000.** 17.600 88.00 0.616 4.400 ٌتماعلامالموظفٌنبطبٌعةومهامفرٌقالأزمةحالتشكٌله. 19

20 
الأزمات إدارة فرٌق عمل أهمٌة البنك فً العاملون ٌدرك

 وٌقدمونالجهودالمطلوبةلإنجاحه
4.250 0.508 85.00 19.045 **.000 5 

21 
لأنتشكلإدارةالبنكفرٌقأزماتمتخصصلمعالجة أفضِّ

 الأزماتومتابعةآثارها.
4.467 0.536 89.33 21.206 **.000 2 

 4 0.000** 19.231 87.92 0.564 4.396 انًخوعط انعاو 

 // غير دالة     0.05*دالة عند       0.01**دالة عند 
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توسط مالجدوؿ السابؽ يوضح أف العينة المستطمعة آراؤىـ أعطوا ىذا المحور أىمية عالية ، وكاف ال
ىو  الأزماتلاستعانة بفريؽ ستراتيجية الا العاـ يالوزف النسبو  الحسابي لتكرار بنود المحور متقارب جداً 

87.92.% 
تفاوت في اعتماد فرؽ إدراة الأزمات واىتماـ  إلىجريت في قطاع غزة تشير الدراسات الأخرى التي أ

 –الجامعة الاسلامية  –أف قيادة المؤسسة  إلى( 2008المؤسسة بيا ، ففي حيف أشارت دراسة )عودة، 
( عف 2010% ، كانت النتيجة أقؿ بكثير ي دراسة )أبوعزيز،75مات بوزف نسبي تيتـ بفريؽ إدارة الأز 

 دارياإ% لمحور الكادر المؤىؿ 58وزارة الصحة، والتي اعطت فييا العينة وزناً نسبياً لا يتجاوز 
( عمى ضرورة 2009كما أف ىذه النتيجة تتفؽ مع دراسة )ابو عمر، لمتعامؿ مع الأزمات. والمخصص

دارتيا مبكراً، ومع دراسة )اسميـ،انشاء فرؽ م  إلى( التي أشارت 2007تخصصة لاكتشاؼ الأزمات وا 
 ضرورة إنشاء وحدات إدارية مستقمة لإدارة الأزمات.

 
 المحور السادس: الاستراتيجية الاحتياطي التعبوي

 

 دسالمحور السا – الوزن النسبي والترتيب المتوسطات والانحرافات المعيارية : ( 3.4الجدول )

  
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

قيمة 
 اختبار ت

مستوى 
 الدلالة

22 
تدركإدارةالبنكأهمٌةوجود"حدأمان"منمخزونالاحتٌاجات

 اللازمةلعملٌاتالبنكوتقدٌمالخدماتبالشكلالملائم.
4.600 0.558 92.00 22.193 **.000 

23 

توف على البنك إدارة الامكانٌاتتعمل من احتٌاط مخزون ٌر

المتعلقة تلك أو المالٌة أو الإدارٌة الأزمات لمواجهة اللازمة

 بالأحداثالعامةأوالتكنولوجٌا.

4.433 0.533 88.67 20.848 **.000 

24 

ٌتأكدالبنكمنأنالإحتٌاطًمنالمواردالبشرٌةوالمالٌةوالتقنٌة

ةالخدمةالمقدمةبسببٌضمنعدمحصولأيتراجعفًجود

 الأزماتالحاصلة.

4.617 0.524 92.33 23.910 **.000 

25 
استراتٌجٌة"الاحتٌاطالتعبوي"ضرورٌةلمواجهةالأزماتالتًٌمر

 بهاالبنك.
4.767 0.465 95.33 29.457 **.000 

 0.000** 24.102 92.08 0.520 4.604 المتوسطالعام 

 // غير دالة    0.05ة عند *دال      0.01**دالة عند 
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  %.92.08ىو  لاستراتيجية الاحتياطي التعبويالوزف النسبي  مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ يتضح اف
، حيث أف طبيعة العمؿ في البنوؾ لا تحتمؿ ىذه النتيجة المرتفعة متوقعة لمحور الاحتياطي التعبوي

لامكانيات المادية والمالية يتسبب بمفاقمة التعثر او التوقؼ ، وأي نقص مفاجئ في الكادر البشري او ا
 الأزمات حاؿ وقوعيا.

ويبدو أف العقد الأخير مف عمر المؤسسات  الخاصة العاممة في قطاع غزة والازمات المتلاحقة التي مرت 
دراسة فرضت عمى الجميع التعامؿ بيذه الطريقة مع الأزمات. عميو وظروؼ الحصار وعدـ الاستقرار 

ظير أف الجامعة الاسلامية كنموذج لمؤسسات التعميـ العالي كاف أحد اسباب نجاىحيا ت (4119)عودة،
 %.94، وبوزف نسبي  في التعامؿ مع الأزمات ىو توفر الامكانيات المادية والبشرية الكافية

أشارت دراسة  –وزارة الصحة كنموذج  –عمى العكس مف ذلؾ في المؤسسات الحكومية في قطاع غزة 
 %(91( أف المخصصات المالية لمعمؿ وقت الأزمات لـ تكف بالقدر الكافي )وزف نسبي 4141)أبوعزيز،

 %(.94الخدمات المساندة وقت الأزمات كانت أعمى قميلا لكف دوف المطموب )وزف نسبي أف و 
 

 ويتضح منو  : دارة الأزمات الحديثةإيوضح ممخص تقييـ استراتيجيات  ( 3.5)الجدوؿ التالي 
 أفراد العينة فإف المتغيرات المستقمة )الاستراتيجات الحديثة المستخدمة لإدارة الأزمات(  مف وجية نظر

% حسب ما يظير مف متوسط مجموع الأوزاف النسبية لممحاور الستة، 99.9ميمة وفاعمة بنسبة 
نوع ويعتقد الباحث أف ىذا الاىمية المرتفعة سببيا تنوع أساليب واستراتيجات التعامؿ مع الأزمات بت

 أشكاؿ الأزمات التي تتعرض ليا المؤسسة.
  ،الاستراتيجية التي يرى أفراد العينة أنيا الأفضؿ لمواجية الأزمات ىي استراتيجية تحويؿ مسار الأزمة

، فيما كاف في المرتبة  1.9حيث حصمت ىذه الفقرة  ضمف المحور الأوؿ عمى متوسط حسابي 
 جية تفتيت الأزمة. الأخيرة مف حيث الأىمية استخداـ استراتي
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 الوزن النسبي والترتيب لممتغيرات المستقمة المتوسطات والانحرافات المعيارية ( 3.5جدول )

 الاستراتيجية
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

الوزف 
 النسبي

 الفقرة التي حصمت عمى أدنى تقييـ الفقرة التي حصمت عمى أعمى تقييـ الترتيب

 3 88.17 0.569 4.409 تغيير المسار

اتوقع أف استخداـ استراتيجية " تغيير 
المسار" عند حدوث الأزمات لو أثر 

  ايجابي عمى أداء البنؾ

تحاوؿ إدارة البنؾ لفت انتباه الجميور 
موضوع ايجابي مختمؼ عف موضوع  إلى

 الأزمة

 1 92.92 0.467 4.646 الأزمةتفريغ )معالجة سبب( 

مبدئي بوجود إدارة البنؾ تعترؼ بشكؿ 
الأزمات حاؿ وقوعيا، لضماف القياـ 

 بتفريغيا )معالجتيا( 

ىي حؿ ملائـ  الأزمةاستراتيجية تفريغ 
 لمواجية الأزمات.

 6 78.25 0.6 3.913 الأزمةتفتيت 

تمتمؾ إدارة البنؾ عادة معمومات كافية 
عف طبيعة الأزمات التي تواجييا داخمياً 

 وخارجياً.

ىي الأفضؿ في  زمةالأاستراتيجية تفتيت 
 حؿ الأزمات التي يتعرض ليا البنؾ

 5 86 0.545 4.3 الأزمةاحتواء 
استطاع البنؾ سابقاً احتواء الأزمات 

 بنجاح 
تتفاوض إدارة البنؾ مع الجيات المسببة 

 للأزمة لاحتوائيا.

 4 87.92 0.564 4.396 الاستعانة بفريؽ الأزمات
 تعتمد إدارة البنؾ عمى فرؽ متخصصة مف

  الداخؿ لاحتواء الأزمات حاؿ وقوعيا

يدرؾ العامموف في البنؾ أىمية عمؿ 
فريؽ إدارة الأزمات ويقدموف الجيود 

 المطموبة لإنجاحو

 2 92.08 0.52 4.604 الاحتياطي التعبوي
استراتيجية "الاحتياط التعبوي" ضرورية 
 لمواجية الأزمات التي يمر بيا البنؾ

مخزوف  تعمؿ إدارة البنؾ عمى توفير
احتياط مف الامكانيات اللازمة لمواجية 

الأزمات الإدارية أو المالية أو تمؾ 
 المتعمقة بالأحداث العامة أو التكنولوجيا

  87.56 0.544 4.378 الوخوسط العام
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 التسويقي  الأداءالمحور السابع: 
 

 لترتيبالوزن النسبي وا المتوسطات والانحرافات المعيارية : ( 8.5الجدول )

  
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

قيمة اختبار 
 ت

مستوى 
 الدلالة

 الترتيب

26 

رغمالأزماتالتًٌتعرضالقطاعالمصرفًنتٌجةالظروفالعامة

من أكبر بشكل تنمو للبنك السوقٌة الحصة زالت ما المحٌطة

 المنافسٌن.

4.783 0.454 95.67 30.398 **.000 1 

27 

الظروف نتٌجة المصرفً القطاع ٌتعرضلها الأزماتالتً رغم

أرباحأعلى فإنالبنكٌوزععلىالمساهمٌننسبة المحٌطة العامة

 منالمنافسٌن.

4.750 0.508 95.00 26.663 **.000 2 

28 

الظروف نتٌجة المصرفً القطاع ٌتعرضلها الأزماتالتً رغم

ستثمارفًالبنكأعلىمنمثٌلاتهالعامةالمحٌطةفإنالعائدعلىالا

 فًالبنوكالأخرى.

4.183 0.469 83.67 19.540 **.000 4 

29 

الظروف نتٌجة المصرفً القطاع ٌتعرضلها الأزماتالتً رغم

العامةالمحٌطةمازالالبنكٌطورمنعملٌاتهوٌقدمخدماتجدٌدة

. 

4.183 0.651 83.67 14.086 **.000 5 

 
 انًخوعط انعاو

4.475 0.521 89.50 22.672 **0.000 3 

  // غير دالة     0.05*دالة عند        0.01**دالة عند 
 

( عمى أىمية  المنتجات الجديدة – ،الحصة السوقية الربحيةالتسويقي )  الأداءيعود حصوؿ مؤشرات 
المالية  المؤشراتبكتفاء الا التسويقي وعدـ الأداءلإدخاؿ مقاييس غير مالية لقياس ،  4.475مرتفعة 
النتائج في الجدوؿ أعلاه متوافقة كدليؿ عمى فاعمية وكفاءة إستراتيجيات إدارة الأزمات الحديثة. المعتادة 

تحقيؽ المصارؼ  إلىسمطة النقد والتي تشير  ر السنوية التي تصدرىايالتقار  الواردة في الإحصائياتمع 
ف كانت تختمؼ مف عاـ لآ الخدمات  عدد مف التطورات في إلىخر، كما تشير لأرباح سنوية مرتفعة وا 

افتتاح فرع وثلاثة مكاتب لبنوؾ  2014الالكترونية والانتشار الجغرافي. عمى سبيؿ المثاؿ تـ في عاـ 
 . محمية في قطاع غزة
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 بار الفرضياتتاخثانياً: 
 : الأولىالفرضية الرئيسية 

الحديثة ) تغيير المسار، فرؽ  الأزماتتيجيات إدارة " لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لاستخداـ استرا
التسويقي  الأداء( عمى الإحتياطي التعبوي – الأزمةتفري  -الأزمة، احتواء الأزمة، تفتيت الأزمةعمؿ إدارة 

العائد عمى الاستثمار( في البنوؾ المحمية  –الربحية  –)الحصة السوقية، تطوير الخدمات والعمميات 
 ("α ≤ 0.05زة عند مستوى دلالة )العاممة بقطاع غ

 
 موذج الانحدار الخطي المتعدد:ن

تغيػرات المسػتقمة مالبػيف  )بيرسػوف( تحميػؿ معامػؿ الارتبػاطأولا اجػراء  استخداـ نمػوذج الانحػدار الخطػي المتعػدد يجػبقبؿ 
 والمتغير التابع ، لتحديد ما إذا كانت المتغيرات مترابطة.

 
 بيف متغيرات المستقمة والمتغير التابع)بيرسوف( الارتباط معامؿ  نتائج تحميؿ (9.4جدوؿ)

 
اجًانٌ 

 انًحاوس

انًحوس 

 الاول

انًحوس 

 انثانٌ

انًحوس 

 انثانث

انًحوس 

 انشابع

انًحوس 

 انخايظ

انًحوس 

 انغادط

انًحوس 

 انغابع

        1 اجًانٌ انًحاوس

       1 **0.486 انًحوس الأول

      1 //0.166 **0.841 انًحوس انثانٌ

     1 **0.389 //0.024- **0.465 انًحوس انثانث

    1 //0.015- //0.230 //0.241 **0.391 انًحوس انشابع

   1  //0.040 *0.291 **0.657 //0.001 **0.682 انًحوس انخايظ

  1 **0.535 //0.034- **0.398 **0.785 //0.169 **0.736 انًحوس انغادط

 1 **0.501 **0.598 **0.353 //0.160 **0.606 //0.161 **0.760 انًحوس انغابع

 //غير دالة             0.01**دالة عند          0.05*دالة عند 
بيف  0.05مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ يتضح انو يوجد علاقة ارتباطية طردية قوية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

اسػػػتراتيجية  ،الأزمػػةاسػػتراتيجية تفريػػػغ معالجػػة سػػػبب  ،ييػػر المسػػػاراسػػػتراتيجية تغاسػػتخداـ المتغيػػرات المسػػػتقمة )
و  الاسػػتراتيجية الاحتيػػاطي التعبػػوي( ،الأزمػػاتالاسػػتعانة بفريػػؽ  ،الأزمػػةاسػػتراتيجية احتػػواء  ،الأزمػػةتفتيػػت 

ج باسػتخداـ بيف العناصر المختمفػة لمنمػوذ الأثروعميو يمكف دراسة  (.الأزماتالتسويقي في ظؿ  الأداءالمتغير التابع )
 الانحدار الخطي المتعدد. 
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 نموذج الانحدار الخطي المتعدد:
 :والمتغير التابع استخدـ الباحث نموذج الانحدار الخطي المتعدد بيف المتغيرات المستقمة

 
 الانحدار الخطي المتعدد نتائج تحميؿ  ( 5.10جدوؿ )

 المتغٌرالتابع
الارتباط

R 

معامل
التحدٌد

R2

F
المحسوبة

توىمس

 Fدلالة
(SIG) 

استراتٌجٌةإدارة
 الأزمات

معامل
الانحدار

β 

T
 المحسوبة

مستوىدلالة

T 

 1.111 44.191 1.919 1.919التسوٌقًالأداء

1.1441.4441.941 تغٌٌرالمسار

1.1411.4191.914 الأزمةتفرٌغ

1.4941.994-1.144- الأزمةتفتٌت

1.1444.1111.494 الأزمةاحتواء

1.1414.9911.114 فرٌقالأزمات

1.4194.9941.111 الاحتٌاطًالتعبوي

 
وىػذا يعنػي اف نسػبة المتغيػرات   0.506لمنمػوذج ىػو  (Adjusted R square) اف معامػؿ التحديػد الجػدوؿ يوضػح

 .تؤثر في النموذج وعوامؿ أخرى مة أخرى% متغيرات مستق49% واف ىناؾ 51المستقمة المفسرة ليذا النموذج تساوي 
وىذا يعنػي اف النمػوذج ملائػـ ،  0.05مف ، وىي أقؿ  0.000كانت  Fلاختبار  SIGويتضح أيضا اف مستوى الدلالة 
 : انو رفض الفرضية الصفرية بمعنى لمتنبؤ ويصمح وىذا يعني ايضاً 

ــة إحصــائية لاســتخدام اســتراتيجيات إديوجــد  " ــأثير ذو دلال ــر  الأزمــاتارة يوجــد ت ــة ) تغيي الحديث
التسويقي )الحصـة السـوقية،  الأداء( عمى الأزمة، احتواء الأزمة، تفتيت الأزمةالمسار، فرق عمل إدارة 

العائد عمـى الاسـتثمار( فـي البنـوك المحميـة العاممـة بقطـاع غـزة  –الربحية  –تطوير الخدمات والعمميات 
 ."(α ≤ 0.05عند مستوى دلالة )

 
 : (H1لاولى )الفرضية ا

التسويقي )الحصة  الأداءعمى  الأزمةلا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لاستخداـ استراتيجية تغيير مسار 
العائد عمى الاستثمار( في البنوؾ المحمية العاممة بقطاع  –الربحية  –السوقية، تطوير الخدمات والعمميات 

 ("α≤ 0.05غزة عند مستوى دلالة )
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 استراتيجية تغيير المسػار استخدـ الباحث نموذج الانحدار الخطي البسيط بيف المتغير المستقؿ:ضية لاختبار ىذه الفر 
 التسويقي  الأداء وبيف المتغير التابع:

 الفرضية الأولى –يوضح نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط  (3.33) جدول
R FSig FβTSig Tالمتغٌرالتابع

1.4944.5381.4411.4144.4111.441التسوٌقًالأداء

 
الارتباط طردي ضعيؼ بيف المتغير المستقؿ )استخداـ استراتيجة أف  إلىويشير  0.161معامؿ الارتباط لمنموذج ىو 

اكبر  Fلاختبار  SIGويتضح أيضا اف مستوى الدلالة  التسويقي(، كما الأداءف المتغير التابع )وبي ،(الأزمة تحويؿ مسار
" لممتغير المستقؿ اكبر مف   T قيمة مستوى الدلالة لاختبار "كذلؾ .ا يعني اف النموذج غير ملائـ لمتنبؤ وىذ، 0.05مف 

لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لاستخدام " :بمعني انو،  وىذا يعني ايضا قبوؿ الفرضية الصفرية   0.05
 –قية، تطوير الخدمات والعمميات التسويقي )الحصة السو  الأداءعمى  الأزمةاستراتيجية تغيير مسار 

 ≥αالعائد عمى الاستثمار( في البنوك المحمية العاممة بقطاع غزة عند مستوى دلالة ) –الربحية 
0.05)." 

 
وعمى الرغـ مف اختلاؼ طبيعة العمؿ وظروؼ العمؿ وأنواع الأزمات بيف شركات صناعات الأدوية 

نفس النتيجة، وأنو لا  إلى( أشارت 2012دراسة )الناجي، بالأردف، والبنوؾ المحمية في قطاع غزة إلا أف
 .التسويقي الأداءتغيير المسار عمى  يوجد تأثير لاستخداـ استراتيجية

 
 

 : (H2) الثانيةالفرضية 
التسويقي )الحصة  الأداءعمى  الأزمة تفريغ لة إحصائية لاستخداـ استراتيجيةلا يوجد تأثير ذو دلا

العائد عمى الاستثمار( في البنوؾ المحمية العاممة بقطاع  –الربحية  –والعمميات السوقية، تطوير الخدمات 
 ("α ≤ 0.05غزة عند مستوى دلالة )
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 (الأزمةاستراتيجية تفريغ ) استخدـ الباحث نموذج الانحدار الخطي البسيط بيف المتغير المستقؿلاختبار ىذه الفرضية 
  (التسويقي الأداء)وبيف المتغير التابع 

 
 الفرضية الثانية – البسيطالخطي  الانحدارنتائج تحميل يوضح  (3.31جدول)
R FSIG FβTSig Tالمتغٌرالتابع

1.41411.3751.1111.5243.5741.111التسوٌقًالأداء

 
( وبيف الأزمةيغ الارتباط بيف المعامؿ المستقؿ )استخداـ استراتيجية تفر وىذا يعني اف  0.606معامؿ التحديد لمنموذج ىو 

 التسويقي( ارتباط طردي قوي . الأداءالمتغير التابع )
وايضػػا قيمػػة مسػػتوى الدلالػػة   ،وىػػذا يعنػػي اف النمػػوذج ملائػػـ لمتنبػػؤ   0.05اقػػؿ مػػف  Fلاختبػػار  SIGمسػػتوى الدلالػػة 

 :وىذا يعني رفض الفرضية الصفرية بمعني انو ،  0.05لاختبار "ت" لممتغير المستقؿ اقؿ مف 
التســـويقي  الأداءعمـــى  الأزمـــة تفريـــغدلالـــة إحصـــائية لاســـتخدام اســـتراتيجية  ذات علاقـــةيوجـــد يوجـــد  "

العائـد عمـى الاسـتثمار( فـي البنـوك المحميـة  –الربحيـة  –)الحصة السوقية، تطـوير الخـدمات والعمميـات 
 ".(α ≤ 0.05العاممة بقطاع غزة عند مستوى دلالة )

 
 

 : (H3) الثالثةالفرضية 
التسويقي )الحصة  الأداءعمى  الأزمةجد تأثير ذو دلالة إحصائية لاستخداـ استراتيجية تفتيت لا يو 

العائد عمى الاستثمار( في البنوؾ المحمية العاممة بقطاع  –الربحية  –السوقية، تطوير الخدمات والعمميات 
 ("α≤ 0.05غزة عند مستوى دلالة )

 
اـر ىـــذه الفرضـــية  اسػػػتراتيجية تفتيػػػت )غيػػػر المسػػػتقؿ الانحػػػدار الخطػػػي البسػػػيط بػػػيف المت اسػػػتخدـ الباحػػػث نمػػػوذجلاختبــ

 التسويقي  الأداء :وبيف المتغير التابع ( الأزمة
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 الفرضية الثالثة -يوضح نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط   (2.31جدول)
R FSIG FβTSig Tالمتغٌرالتابع

1.111..1.3413.3131.1111.3523.3التسوٌقًالأداء

 
الارتبػػػاط طػػػردي ضػػعيؼ بػػػيف المتغيػػػر المسػػػتقؿ  0.160اف معامػػػؿ التحديػػػد لمنمػػػوذج ىػػو مػػػف الجػػػدوؿ أعػػلاه  ويتضػػح 
 SIGح أيضػػا اف مسػػػتوى الدلالػػػة ويتضػػػ  التسػػويقي(، الأداءوبػػيف المتغيػػػر التػػػابع ) ،(الأزمػػػةتفتيػػت  ةاسػػػتراتيجي)اسػػتخداـ 
لأنػػو لا توجػػد علاقػػة بػػيف المتغيػػر  يصػػمحلا ملائػػـ لمتنبػػؤ و غيػػر لنمػػوذج وىػػذا يعنػػي اف ا،   0.05مػػف  كبػػرأ Fلاختبػػار 

 اكبػر الػذي ىػو قيمػة مسػتوى الدلالػة لاختبػار "ت" لممتغيػر المسػتقؿ، الأمر الذي يشير إليػو أيضػا  المستقؿ والمتغير التابع
 : الفرضية الصفرية بمعني انو قبوؿوىذا يعني ايضا   0.05مف 
التسـويقي )الحصـة  الأداءعمـى  الأزمـةلـة إحصـائية لاسـتخدام اسـتراتيجية تفتيـت تـأثير ذو دلا  يوجد لا  "

العائــد عمــى الاســتثمار( فــي البنــوك المحميــة العاممــة  –الربحيــة  –الســوقية، تطــوير الخــدمات والعمميــات 
 ".(α≤ 0.05بقطاع غزة عند مستوى دلالة )

 

الاختلاؼ  إلى( ، ويمكف أف يعزى ذلؾ 2012،ىذه النتيجة تختمؼ عف النتيجة الواردة في دراسة )الناجي
في طبيعة وشكؿ الأزمات التي يتعرض ليا قطاع البنوؾ عف تمؾ التي تتعرض ليا الشركات الصناعية، 

 والفروؽ بيف ظروؼ الأعماؿ بالمجمؿ بيف الأردف وقطاع غزة.
 

 : (H4) الرابعةالفرضية 
التسويقي )الحصة  الأداءعمى  الأزمةية احتواء لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لاستخداـ استراتيج

العائد عمى الاستثمار( في البنوؾ المحمية العاممة بقطاع  –الربحية  –السوقية، تطوير الخدمات والعمميات 
 ("α ≤ 0.05غزة عند مستوى دلالة  )

 
 الفرضية الرابعة – يوضح نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط (3.32جدول)

R FSIG FβTSig Tابعالمتغٌرالت

1.1316.1411.1141.1731.6521.114التسوٌقًالأداء
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الارتباط طردي ضعيؼ بػيف المتغيػر المسػتقؿ )اسػتخداـ  0.36اف معامؿ التحديد لمنموذج ىو مف خلاؿ الجدوؿ السابؽ 
 التسويقي(. الأداءوبيف المتغير التابع ) ،( الأزمةاحتواء  ةاستراتيجي
قيمػة مسػتوى  واف ،وىذا يعني اف النموذج ملائـ لمتنبؤ  0.05مف  اقؿ Fلاختبار  SIGضا اف مستوى الدلالة ويتضح أي

 : الصفرية بمعني انو الفرضية رفضوىذا يعني   0.05مف  اقؿالدلالة لاختبار "ت" لممتغير المستقؿ 
 
ــواء يوجــد  " ــة إحصــائية لاســتخدام اســتراتيجية احت ــأثير ذو دلال ــى الأزمــةت التســويقي )الحصــة  الأداء عم

العائــد عمــى الاســتثمار( فــي البنــوك المحميــة العاممــة  –الربحيــة  –الســوقية، تطــوير الخــدمات والعمميــات 
 ".(α ≤ 0.05بقطاع غزة عند مستوى دلالة  )

 

 : (H5)الخامسة الفرضية 

 الأداءعمى  الاستعانة بفريؽ الازماتلا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لاستخداـ استراتيجية 
العائد عمى الاستثمار( في البنوؾ  –الربحية  –التسويقي )الحصة السوقية، تطوير الخدمات والعمميات 

 ("α≤ 0.05المحمية العاممة بقطاع غزة عند مستوى دلالة )

"اسػػتراتيجية   والمتغيػػر المسػػتقؿ  التسػػويقي" الأداء"  اسػػتخدـ الباحػػث نمػػوذج الانحػػدار الخطػػي البسػػيط بػػيف المتغيػػر التػػابع
 الاستعانة بفريؽ الازمات"

 الفرضية الخامسة –يوضح نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط ( 3.33جدول)
R FSIG FβTSig Tالمتغٌرالتابع

0.59832.3520.0000.5275.6880.000التسوٌقًالأداء

 

ىناؾ ارتباط طردي قوي بيف المتغير ا يعني أف وىذ 0.598معامؿ الارتباط لمنموذج ىو ( يتضح اف 5.15مف الجدوؿ )
 التسويقي(. الأداءلمتغير التابع )وبيف ا ،الاستعانة بفريؽ إدارة الأزمات( ةاستراتيجيالمستقؿ )استخداـ 
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وىذا يعني اف النموذج ملائـ لمتنبؤ ويصمح  وايضا  0.05مف  اقؿ Fلاختبار  SIGويتضح أيضا اف مستوى الدلالة  
  :الفرضية الصفرية بمعني انو رفض يعني ايضاً و  ، 0.05مف   اقؿلدلالة لاختبار "ت" لممتغير المستقؿ قيمة مستوى ا

التسويقي )الحصة  الأداءعمى  الاستعانة بفريق الازماتيوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لاستخدام استراتيجية  "
ثمار( في البنوك المحمية العاممة بقطاع غزة عند العائد عمى الاست –الربحية  –السوقية، تطوير الخدمات والعمميات 

 "(.α≤ 0.05مستوى دلالة )

 

 : ((H6السادسة الفرضية 

التسويقي )الحصة السوقية، تطوير  الأداءعمى  الاحتياطي التعبويلا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية لاستخداـ استراتيجية "
 ≥α( في البنوؾ المحمية العاممة بقطاع غزة عند مستوى دلالة )العائد عمى الاستثمار –الربحية  –الخدمات والعمميات 

0.05") 

استراتيجية " والمتغير المستقؿ التسويقي" الأداء" استخدـ الباحث نموذج الانحدار الخطي البسيط بيف المتغير التابع
 تياطي التعبوي " .الاح

 لسادسةالفرضية ا –يوضح نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط ( 3.34جدول)
R FSIG FβTSig Tالمتغٌرالتابع

0.50119.3970.0000.5724.4040.000التسوٌقًالأداء

 

الارتبػػاط طػػردي قػػوي نسػػبياً بػػيف وىػػذا يعنػػي اف   0.501معامػػؿ الارتبػػاط لمنمػػوذج ىػػو مػػف الجػػدوؿ السػػابؽ يتضػػح اف 
ويتضػػح أيضػػا اف  التسػػويقي(، الأداءيف المتغيػػر التػػابع )وبػػ ،الاحتيػػاطي التعبػػوي( ةاسػػتراتيجيالمتغيػػر المسػػتقؿ )اسػػتخداـ 

قيمػػة مسػػتوى  فػػإف  ايضػػاً  .وىػذا يعنػػي اف النمػػوذج ملائػػـ لمتنبػػؤ ويصػمح 0.05مػػف  اقػػؿ Fلاختبػػار  SIGمسػتوى الدلالػػة 
 :انو ىالفرضية الصفرية بمعن رفضوىذا يعني ايضا  0.05مف   اقؿالدلالة لاختبار "ت" لممتغير المستقؿ 

التسويقي )الحصة السوقية،  الأداءعمى  الاحتياطي التعبويتأثير ذو دلالة إحصائية لاستخدام استراتيجية  يوجد " 
العائد عمى الاستثمار( في البنوك المحمية العاممة بقطاع غزة عند مستوى  –الربحية  –تطوير الخدمات والعمميات 

 "(.α ≤ 0.05دلالة )
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 : الرئيسية الثانيةالفرضية 
في البنوؾ المحمية بقطاع غزة  الأزماتفروؽ ذات دلالة إحصائية  في استخداـ الاستراتيجيات الحديثة لإدارة لا توجد 
 (."α ≤ 0.05الدرجة الوظيفية( عند مستوى دلالة ) –سنوات الخبرة  –) السف  إلىتعزى 

 
 :السفاولا: 

 الفروؽ بيف متغيرات محؿ الدراسة. لمعرفة One Way ANOVAلمتحقؽ مف صحة الفرضية تـ استخداـ اختبار "ؼ" 
ـــة لا يوجـــد فـــروق  ": يوضػػػح انػػػو( 4.17) الجػػػدوؿ  ـــد مســـتوى دلال اـئية عن ـــة إحصــ اســـتخدام فـــي  0.05ذات دلال

 ".السن  إلىالمحمية بقطاع غزة تعزى  الاستراتيجيات الحديثة لإدارة الأزمات في البنوك
 

 ثانياً: سنوات الخبرة:
لمعرفػػة الفػػروؽ بػػيف متغيػػرات الدراسػػة.  One Way ANOVAخداـ اختبػػار "ؼ" لمتحقػػؽ مػػف صػػحة الفرضػػية تػػـ اسػػت

ـــروق ( يوضػػػح انػػػو: 4.18الجػػػدوؿ ) ـــة " لا يوجـــد ف ـــد مســـتوى دلال اـئية عن ـــة إحصــ ـــي  0.05ذات دلال اســـتخدام ف
 سنوات الخبرة."  إلىالاستراتيجيات الحديثة لإدارة الأزمات في البنوك المحمية بقطاع غزة تعزى 

 
 رجة الوظيفية:ثالثاً: الد

لمعرفة الفروؽ بيف متغيػرات محػؿ الدراسػة.  One Way ANOVAلمتحقؽ مف صحة الفرضية تـ استخداـ اختبار "ؼ" 
اسـتخدام فـي  0.05ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى دلالـة " لا يوجد فروق ( يتضح انػو: 4.19مف خلاؿ الجدوؿ )

 الدرجة الوظيفية."  إلىلمحمية بقطاع غزة تعزى الاستراتيجيات الحديثة لإدارة الأزمات في البنوك ا
 

، وتقوـ كؿ جية  الإدارة العميا عادة تضعيا أو أزمات سياسات المنظمات في التعامؿ مع أي مستجداتبشكؿ عاـ فإف 
 الحديث عفد عنأساسياً أو درجة الموظؼ عاملاً  في المنظمة بتنفيذ الجزئية الخاصة بيا، ولذلؾ لا يعتبر سف او جنس

 .تواستراتيجياتطبيؽ سياسات 
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 (: يوضح مجموع المربعات ودرجة الحرية ومتوسط المربعات وقيمة اختبار "ف" ومستوى الدلالة3.35جدول)

متوسط  درجة الحرية مجموع المربعات  
 المربعات

 مستوى الدلالة قيمة اختبار "ف"

 المحور الأول
 2.358 760. 3 2.281 بين المجموعات

 
 

.081 
// 
 

 322. 56 18.053 داخل المجموعات
  59 20.334 المجموع

 المحور الثاني
 1.359 140. 3 0.419 بين المجموعات

 
 

.135 
// 
 

 103. 56 5.742 داخل المجموعات
  59 6.161 المجموع

 المحور الثالث
 482. 066. 3 198. بين المجموعات

 
 

.696 
 
// 

 137. 56 7.656 داخل المجموعات
  59 7.853 المجموع

 المحور الرابع
 172. 023. 3 068. بين المجموعات

 
 

.915 
 
// 

 132. 56 7.407 داخل المجموعات
  59 7.475 المجموع

 المحور الخامس
 2.660 500. 3 1.501 بين المجموعات

 
 

.057 
// 
 

 188. 56 10.535 داخل المجموعات
  59 12.036 المجموع

 لمحور السادسا
 2.211 665. 3 1.996 بين المجموعات

 
 

.094 
// 
 

 092. 56 5.166 داخل المجموعات
  59 7.161 المجموع

 الاجمالي
 2.358 760. 3 2.281 بين المجموعات

 
 

.081 
 
// 

 322. 56 18.053 داخل المجموعات

  59 20.334 المجموع
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 لمربعات ودرجة الحرية ومتوسط المربعات وقيمة اختبار "ف" ومستوى الدلالة(: يوضح مجموع ا3.36جدول)

درجة  مجموع المربعات  
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 مستوى الدلالة قيمة اختبار "ف"

 المحور الأوؿ
 272. 3 815. بين المجموعات

.779 
 
 

.510 
// 

 
 349. 56 19.519 داخل المجموعات

  59 20.334 المجموع

 المحور الثاني
 318. 3 954. بين المجموعات

1.320 
 
 

.125 
/// 
 

 193. 56 5.207 داخل المجموعات

  59 6.161 المجموع

 المحور الثالث
 095. 3 285. بين المجموعات

.704 
 
 

.554 
// 

 
 135. 56 7.568 داخل المجموعات

  59 7.853 المجموع

 المحور الرابع
 058. 3 175. بين المجموعات

.447 
 
 

.720 
// 

 
 130. 56 7.300 داخل المجموعات

  59 7.475 المجموع

 المحور الخامس
 423. 3 1.268 بين المجموعات

2.199 
 
 

.098 
// 

 
 192. 56 10.768 داخل المجموعات

  59 12.036 المجموع

 المحور السادس
 219. 3 658. بين المجموعات

1.888 
 
 

.142 
// 

 
 116. 56 6.504 داخل المجموعات

  59 7.161 المجموع

 الاجمالي
 104. 3 313. بين المجموعات

1.771 
 
 

.163 
// 

 
 059. 56 3.300 داخل المجموعات

  59 3.613 المجموع
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 الدلالة (: يوضح مجموع المربعات ودرجة الحرية ومتوسط المربعات وقيمة اختبار "ف" ومستوى3.37جدول)

درجة  مجموع المربعات  
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 مستوى الدلالة قيمة اختبار "ف"

 المحور الأول
 150. 053. 2 106. بين المجموعات

 
 

.861 
// 
 

 355. 57 20.228 داخل المجموعات
  59 20.334 المجموع

 المحور الثاني
 1.409 145. 2 290. بين المجموعات

 
 

.253 
 
// 

 103. 57 5.871 داخل المجموعات
  59 6.161 المجموع

 المحور الثالث
 228. 091. 2 062. بين المجموعات

 
 

.797 
// 
 

 137. 57 7.791 داخل المجموعات
  59 7.853 المجموع

 المحور الرابع
 3.031 402. 2 803. بين المجموعات

 
 

.099 
// 
 

 117. 57 6.672 داخل المجموعات
  59 7.475 المجموع

 المحور الخامس
 1.746 347. 2 695. بين المجموعات

 
 

.184 
// 
 

 199. 57 11.342 داخل المجموعات
  59 12.036 المجموع

 المحور السادس
 1.541 529. 2 1.058 بين المجموعات

 
 

.211 
// 
 

 107. 57 6.103 داخل المجموعات
  59 7.161 المجموع

 ماليالاج
 375. 023. 2 047. بين المجموعات

 
 

.689 
// 
 

 063. 57 3.566 داخل المجموعات
  59 3.613 المجموع

 
 
 
 
 

 
 
 



120 
 

 ممخص اختبار الفرضيات
 النتيجة الفرضية

 انحذٍثت فٌ  عخشاحَجَاثالالاعخخذاو لا ٍوجذ حأثَر رو دلالت إحصائَت  ": انفشضَت انشئَغَت الأوني 

 الأداء( علي الأزهت، احخواء الأزهت، حفخَج الأزهت)حغََر الوسار، فرق عول إدارة  إداسة الأصياث

العائذ علي الاسخثوار( فٌ  –الربحَت  –الخسوٍقٌ ) الحصت السوقَت، حطوٍر الخذهاث والعولَاث 

 ("α  ≤.0.0البنوك الوحلَت العاهلت بقطاع غسة عنذ هسخوى دلالت )
 مرفوضة

:H1انفشضَت الأوني  الأصيتلاعخخذاو اعخشاحَجَت حغََش يغاس إحصائَتدلالتروحأثَرٍوجذلا
العائذ علي  –الربحَت  –والعولَاث الخذهاثحطوٍرالسوقَت،الحصت)الخسوٍقٌالأداءعلي

(.α≤1.19)دلالتهسخوىعنذغسةبقطاعالعاهلتالوحلَتالبنوكفٌ(الاسخثوار
 مقبولة

: H2انفشضَت انثانَت  ين  الأصيتحفشٍغ لاعخخذاو اعخشاحَجَت إحصائَتدلالتروحأثَرٍوجذلا

العائذ علي  –الربحَت  –والعولَاث الخذهاثحطوٍرالسوقَت،الحصت)الخسوٍقٌالأداءعلييحخواها 

(.α≤1.19)دلالتهسخوىعنذغسةبقطاعالعاهلتالوحلَتالبنوكفٌ(الاسخثوار
 مرفوضة

H3انفشضَت انثانثت   عليالأصيت حفخَج اعخشاحَجَت لاعخخذاوإحصائَتدلالتروحأثَرٍوجذلا:
فٌ(العائذ علي الاسخثوار –الربحَت  –والعولَاث الخذهاثحطوٍر-السوقَتالحصت)الخسوٍقٌالأداء

(.α≤1.19)دلالتهسخوىعنذغسةبقطاعالعاهلتالوحلَتالبنوك
 مقبولة

عليالأصيتلاعخخذاو اعخشاحَجَت احخواء إحصائَتدلالتروحأثَرٍوجذلا: H4انفشضَت انشابعت 
فٌ(العائذ علي الاسخثوار –الربحَت  –والعولَاث الخذهاثحطوٍرالسوقَت،الحصت)الخسوٍقٌالأداء

(.α≤1.19)دلالتهسخوىعنذغسةبقطاعالعاهلتالوحلَتالبنوك
 مرفوضة

الاعخعانت بفشق عًم لاعخخذاو اعخشاحَجَت إحصائَتدلالتروحأثَرٍوجذلا:H5انفشضَت انخايغت 

العائذ  –الربحَت  –والعولَاث الخذهاثحطوٍر-السوقَتالحصت)الخسوٍقٌالأداءعلييخخصصت 

(.α≤1.19)دلالتهسخوىعنذغسةبقطاعالعاهلتالوحلَتالبنوكفٌ(علي الاسخثوار
 مرفوضة

اعخشاحَجَت الاحخَاطٌ انخعبوًلاسخخذامإحصائَتدلالتروحأثَرٍوجذلا:H6ت انفشضَت انغادع
العائذ علي  –الربحَت  –والعولَاث الخذهاثحطوٍر-السوقَتالحصت)الخسوٍقٌالأداءعلي

(.α≤1.19)دلالتهسخوىعنذغسةبقطاعالعاهلتالوحلَتالبنوكفٌ(الاسخثوار
 مرفوضة

الحذٍثتالاسخراحَجَاثاسخخذامفٌإحصائَتدلالتراثفروقحوجذلا:َغَت انثانَتانشئانفشضَت 
 –عنواث انخبشة  –انجنظ  –) انغن  إنيغضة حعضى بقطاعالوحلَتالبنوكفٌالأزهاثلإدارة

(α≤1.19)دلالتهسخوىعنذ(انذسجت انوظَفَت
 مقبولة
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 الفصل السادس
 النتائج والتوصيات

 
 مقدمة
المباشر للإستراتيجيات  التأثيرثارت الدراسة جممة مف التساؤلات ، وقدمت أيضاً فرضيات تعمقت بطبيعة أ

( الأزمةاحتواء ، الأزمة، تفتيت  الأزمةالحديثة ) تغيير المسار ، الاحتياطي التعبوي ، تفريغ  الأزماتإدارة 
البنوؾ المحمية العاممة في ( في ربحيةال -المنتجات الجديد  – التسويقي )والحصة السوقية الأداءعمى 

وفرضيّاتيا ، وىنا الدراسة  الإجابة عف تساؤلاتفي عدّة نتائج أسيمت  إلى. وتوصمت الدراسة قطاع غزة
 قاء الضوء عمى أبرز ىذه النتائجيحاوؿ الباحث إل

 
 النتائج المتعمقة بوصف متغيرات الدراسة:  .1

لبنوؾ المحمية الأزمات في اإدارة  الحديثة في لاستراتيجياتا أىمية تطبيؽتبيّف وجود تبايف في مستوى 
" جاء الأزمة"تفريغ  ، إذ تبيف أف مستوى أىمية إستراتيجيةالاستراتيجيةتُعزى لطبيعة  العاممة في قطاع غزة
في المرتبة الأخيرة بوزف  الأزمة% بينما استراتيجية تفتيت 93الوزف النسبي ، إذا بمغ في المرتبة الأولى

 %.73بينس
 
 النتائج المتعمقة بنتائج الفرضيات:  .2

وكاف قوة الارتباط بيف المتغيرات المستقمة مف خلاؿ معاملات التبايف والتضخـ ومعدلات الانحراؼ  -
 .بأف البيانات الحالية تقترب مف التوزيع الطبيعي بدرجة كبيرة  واضحاً 

لة إحصائية لإستراتيجيات إدارة فيما يتعمؽ بالفرضية الرئيسية ، فقد تبيف وجود تأثير ذي دلا -
واحتواء  الأزمة، تفتيت  الأزمةالحديثة ) تغيير المسار ، الاحتياطي التعبوي ، تفريغ  الأزمات
، الحصة السوقية ( لمبنوؾ المحمية الربحية -المنتجات الجديدة التسويقي ) الأداء( عمى  الأزمة

 0.05العاممة في قطاع غزة  عند مستوى دلالة 
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التسويقي لمبنوؾ المحمية  الأداءجود أثر ذي دلالة إحصائية لاستراتيجية تغيير المسار عمى عدـ و  -
وقد جاءت ىذه النتيجة متوافقة مع دراسة  .0.05 العاممة  في قطاع غزة  عند مستوى دلالة

 (2012)الناجي،
التسويقي   الأداءعمى  الأزمةتفتيت لاستخداـ استراتيجية  وجود أثر ذي دلالة إحصائية عدـ  -

 .0.05 لممبنوؾ المحمية العاممة  في قطاع غزة  عند مستوى دلالة
 الأداءوجود أثر ذو دلالة إحصائية لاستخداـ أي مف الاستراتيجيات الأخرى محؿ الدراسة عمى  -

 0.05التسويقي لمبنوؾ عند مستوى دلالة 
 

 الاستنتاجات 
، بحسب الأزماتلمستخدمة في مواجية مجتمع الدراسة العديد مف الاستراتيجيات ا البنوؾلدى  .1

 التي تواجييا.  الأزمةطبيعة ونوع وحجـ 
% مف أفراد عينة الدراسة تمقوا دورات في مجاؿ إدارة الأزمات )دورة عمى الأقؿ( وىي 85حوالي  .2

 نسبة جيدة .
 4.464تبمغ  مرتفعةعمى أىمية  الأزمةمعالجة حصؿ المعدؿ العاـ لمستوى أىمية استراتيجية   .3

نوعية  إلى، وذلؾ يعود تمتيا استراتيجية "الاحتياطي التعبوي" ارنة مع باقي الاستراتيجياتمق
 الأزمات التي قد تتعرض ليا البنوؾ.

 
 

 التوصيات :
متابعة التطور الحاصؿ في المجاؿ المعرفي والعممي  إلىدعوة البنوؾ المحمية العاممة في قطاع غزة  .4

وكيفية تطبيقيا محمياً في ظؿ الأزمات المتكررة الاقتصادية يثة في إستراتيجيات إدارة الأزمات الحد
 .والسياسية التي تحصؿ في قطاع غزة .
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ضرورة تعزيز اىتماـ البنوؾ المحمية العاممة في قطاع غزة بامتلاؾ القدر الكافي مف المعرفة في  .5
بكفاءة  الأزماتالحديثة بيدؼ امتلاؾ القدرة عمى مواجية  الأزماتاستخداـ إستراتيجيات إدارة 

 وفاعمية. 
بدراسة ما ىو أنسب مف استراتيجيات إدارة  ضرورة قياـ البنوؾ المحمية العاممة في قطاع غزة .6

 والتقييـ المستمر. الأزمات لحالة البنؾ،
ضرورة قياـ البنوؾ المحمية العاممة في قطاع غزة بتأسيس قسـ إداري متخصص في مواجية  .7

 الحديثة بكفاءة وفاعمية. الأزمات تيجياتاستراوكيفية استخداـ  الأزمات
في ممارسة  العمؿ عمى زيادة ميارات القيادات الإدارية في البنوؾ المحمية العاممة في قطاع غزة .8

التي  الأزماتالملائمة لمواجية  الاستراتيجياتالحديثة وكيفية صياغة  الأزماتإدارة  استراتيجيات
 ؤتمرات المتخصصة. وذلؾ مف خلاؿ الندوات والم العمؿتواجو 

تعزيز السياسات بما يتعمؽ بالاعتماد عمى معايير حديثة  عمى البنوؾ المحمية العاممة في قطاع غزة .9
 .مف أجؿ التقييـ والتطوير المستمر الأزماتأثناء مواجية  التسويقي الأداءفي قياس  ومتنوعة

 
 اتجاىات البحث المستقبمية : 

المنظمي ككؿ، والذي يُعّد مف  الأداءلدراسة ولا سيما في مجاؿ قياس أف تتكرر ا إلىيرى الباحث الحاجة 
 الموضوعات التي لـ يتـ بحثيا بشكؿ جيد، وذلؾ مف خلاؿ:

المنظمي  الأداءوأثرىا عمى  الأزماتإجراءات المزيد مف الدراسات فيما يتعمؽ بإستراتيجيات إدارة  .1
  لمبنوؾ المحمية العاممة في قطاع غزة .

عف كيفية إدارة أزماتيا مف لأحد البنوؾ المحمية الرئيسية العاممة في القطاع سة حالة القياـ بدرا .2
 في قطاع المصارؼ .خلاؿ صياغة إستراتيجيات وقياس أدائيا المنظمي بشكؿ يعكس الواقع 

لدراسة وتحديد مدى جاىزيتيا في صياغة إستراتيجيات المصارؼ  إجراء دراسة مسحية شاممة لقطاع .3
 .الأزمةبشكؿ عممي يتلاءـ مع نوع  ماتالأز إدارة 
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 قائمة المراجع

 أولا : المراجع العربية

 .إثراء لمنشر والتوزيع . الأردف "مدخؿ متكامؿ الأزماتإدارة  "(2009أبوفارة، يوسؼ ) .1

ت في إتحاد المقاوليف الفمسطينييف بمحافظا الأزمات( : واقع استخداـ أساليب إدارة 2012الديب، سميماف سلامة ) .2

 غزة . رسالة ماجستير غير منشورة . جامعة الأزىر . غزة.

التسويقي في الشركات  الأداءالحديثة عمى  الأزمات(. "أثر استراتيجيات إدارة 2012الناجي ، فيد عمي ) .3

 الأردف .الصناعية الدوائية" رسالة ماجستير غير منشورة . جامعة الشرؽ الأوسط 

التسويقي لمبنوؾ التجارية  الأداء( : " أثر أنماط التوجو الاستراتيجية عمى 2012المجالي ، محمد كايد المجالي ) .4

 العاممة العاممة في الأردف". رسالة ماجستير غير منشورة . جامعة الشرؽ الأوسط . الأردف

رسالة : دراسة لنموذج أزمة شركة تويوتا".  الأزمات( التخطيط الاستراتيجي لإدارة 2012أحمد، أخيارىـ عبدالله ، ) .5

 الجزائر  -بسكرة  –ماجستير غير منشورة . جامعة محمد خيضر 

 العمومية لمبنوؾ ميدانية دراسة -الزبوف رضا عمى المصرفي التسويقي المزيج (: أثر2012عتيؽ، خديجة ) .6

 .تممساف بولاية العاممة والأجنبية

. "لتسويقي لشركات الأدوية الفمسطينيةا الأداءواقع ثقافة الإبداع وعلاقتو ب :"(2011بربراوي ، نضاؿ محمود )  .7

 رسالة ماجستير غير منشورة . جامعة الخميؿ . فمسطيف
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التسويقي لدى شركات التأميف الكويتية .  الأداء(. أثر استراتيجية النمو عمى 2010الدوسري ، ناصر شافي ) .8

 .رسالة ماجستير غير منشورة . جامعة الشرؽ الأوسط . الأردف

دراسة  ظؿ الحصار يالصحة الفمسطينية ف وزارة يالأزمات ف إدارةمعوقات : ")2010الله )أبو عزيز سامي عبد .9

 . سلامية . غزةلأدراسة ماجستير غير منشورة. الجامعة ا. زة"حالة قطاع غ

وسبؿ  الأزمات لإدارة الكميات التقنية والمينية بمحافظات غزة إداراتدرجة ممارسة (:"2010الأشقر، محمد ديب ) .10

 .سلامية . غزة لأدراسة ماجستير غير منشورة. الجامعة ا. "اتطويرى

 الأداءوأثرىا عمى الأزمات( "ممارسات استراتيجيات التغيير لمواجية 2009سعيفاف، تغريد، والطيط ، أحمد ) .11

 المؤسسي: دراسة ميدانية عمى القطاع المصرفي الأردني" المؤتمر العممي السابع . جامعة الزرقاء. الأردف.

( " تغيير ثقافة المنظمة كمدخؿ استراتيجي لمنيوض بمنظمات الأعماؿ في ظؿ 2009في، عمي عوض )الوق .12

المؤتمر العممي السابع . جامعة الزرقاء. المعاصرة: ) دراسة ميدانية عمى البنوؾ التجارية الأردنية("  الأزمات

 الأردف.

رسالة ماجستير  لبنوؾ العاممة في قطاع غزة.( : واقع استخداـ التسويؽ الالكتروني لدى ا2009الأسطؿ، رند ) .13

 غزة –الجامعة الإسلامية  غير منشورة .

( : "فاعمية نظـ المعمومات الإدارية المحوسبة وأثرىا في إدارة الأزمات. دراسة تطبيقية 2009أبو عمر،ىاني ) .14

 غزة –عمى القطاع المصرفي في فمسطيف". رسالة ماجستير غير منشورة . الجامعة الإسلامية 

 .عماف . دار أسامة لمنشر والتوزيع."الأزماتإدارة :"(2008جاد الله ، محمود ) .15



126 
 

(. فاعمية نظـ المعمومات الإدارية وأثرىا في إدارة 2007الخشاري، شاكر جاد الله و القطب، محيي الديف ) .16

 .الأزمات. المجمة الأردنية في إدارة الأزمات

" .  فمسطيف في العاممة المصارؼ في التسويقية الاستراتيجية اتمكون تبني مدى ( :"2008) غادة أبوعويمي، .17

 . غزة الإسلامية، الجامعة منشورة، غير ماجستير سالةر 

 عمى ميدانية دراسة- الفمسطينية الحكومية المؤسسات في الأزمات إدارة سمات( : 2007إسميـ، وساـ صبحي ) .18

  غزة –الجامعة الإسلامية  . رسالة ماجستير غير منشورة . غزة في المالية وزارة

 ."المستشفيات الحكومية الكبرى في قطاع غزة واقع استخداـ أساليب إدارة الأزمات في( :"2006الجديمي، ربحي ) .19

 غزة –رسالة ماجستير غير منشورة . الجامعة الإسلامية 

 الفمسطينية القضية) طالأوس الشرؽ أزمات إدارة في الأوروبي الاتحاد إستراتيجية(: "2010) لمياء ،جامع بف  .20

 .بسكرة جامعة السياسية، والعموـ الحقوؽ كمية رسالة ماجستير غير منشورة . .)نموذجا

( . طرؽ ومناىج البحث العممي . 2009عبدالجبار وخميفة ، غازي جماؿ ) ،، محمد عبدالعاؿ و البياتيالنعيمي  .21

 الوراؽ لمنشر ولاتوزيع . عماف . الأردف

 ( . مفاىيـ إدارية جديدة . دار الثقافة . عماف . الأردف2008)الصيرفي، عبدالفتاح  .22

 الإسكندرية. .والتوزيع لمشر الدولية حورس مؤسسة" .  الأزمات إدارة: " (2007)محمد الصيرفي، .23

 والكوارث . دار العموـ لمنشر والتوزيع . القاىرة. الأزمات( استراتيجيات إدارة 2006السعيد، السيد ) .24

 .الدار الجامعية  . الإسكندرية. الأزماتإدارة  (2006) ماىر، أحمد .25



127 
 

 ( : "إدارة الأزمات في المنشآت التجارية" . مؤسسة شباب الجامعة . الاسكندرية.2007عباس، صلاح ) .26

التسويقي لممنظمات الخدمية .  الأداء( انعكاسات التجارة الإلكترونية عمى 2004الزيواني، عواطؼ يونس ) .27

 . جامعة الموصؿ . العراؽنشورة( )أطروحة دكتوراه غير م

 القاىرة.ؾ القوة. مجموعة النيؿ العربية . : عمـ امتلاالأزمات( إدارة 2003محسف أحمد ) .28

 : الأسباب والعلاج . القاىرة . دار الفكر العربي الأزمات( . إدارة 2002أحمد ، إبرىيـ أحمد ) .29

الحديثة في عمـ الإدارة". مجمة مستقبؿ التربية العربية. ( : "إدارة الأزمات كأحد الإتجاىاتت 2003عبدالله، عادؿ ) .30

 .30المجمد التاسع . العدد 

غير  ماجستير رسالة  تطبيقية" دراسة"الأردني المصرفي القطاع في الأزمات إدارة"( 1999غادة ) ، الله عبد .31

 عماف . الأردف ، الأردنية الجامعة منشورة،

 . القاىرة.دار الأميف لمنشر والتوزيع " لأزمات والإدارة إدارة الوقت وا (: "2007السيد ) ،عميوة .32

. مركز القرارات  3مخاطر العولمة والإرىاب الدولي". ط –(: "إدارة الأزمات والكوارث 2004عميوة، السيد ) .33

 للاستشارات. القاىرة.

 (: "دارة الأزمات في المستشفيات". ايتراؾ لمطباعة والنشر. القاىرة.2001عميوة، السيد ) .34

 مركز الأىراـ لمترجمة والنشر  . في عالـ متغير الأزماتإدارة  . (1993) العماري ، عباس رشدي .35

 .(: "التطيط لمواجية الأزمات " . مكتبة عيف شمس. القاىرة1998الحملاوي، محمد رشاد) .36



128 
 

إدارة الأزمات: منيج إقتصادي اداري لحؿ الأزمات عمى المستوى " ( :2003) الخضيري، محسف أحمد .37

 القاىرة.. مكتبة مدولي ".لاقتصادي القومي والوحدات الاقتصاديةا

 (: "التسويؽ المصرفي" . دار ايتراؾ لمنشر والتوزيع . القاىرة.1999ري، محسف )يالخض .38

بيف الوقاية منيا والسيطرة عمييا" . مركز  الأزمة .( : " ميارات إدارة الأزمات2004ىلاؿ، محمد عبدالغني ) .39

 . القاىرة . 4نمية طوالت الأداءتطوير 

دارة الأزمات". مكتبة دار الجامعة الجديدة لمنشر . 2002أبو قحؼ، عبدالسلاـ ) .40 ( :"الإدارة الاستراتيجية وا 

 الاسكندرية

( "الممارسات السموكية لمديري المدارس في التعامؿ مع الأزمات داخؿ 2002الميدي، سوزاف و وىيبة ، حساـ ) .41

 الجزء الرابع. 26ة العدد المدرسة ". مجمة كمية التربي

 إدارة المخاطر المصرفية ". الأكاديمية العربية لمعموـ المالية والمصرفية. عماف.  إلى(:" دليمؾ 2005حشاد، نبيؿ ) .42

دارة المخاطر بالبنوؾ منيج عممي وتطبيؽ عممي". منشأة المعارؼ 2005الخطيب، سمير) .43 (:" قياس وا 

 بالإسكندرية.

 ". مركز الخبرات المييئة للإدارة. القاىرة.يحدث لا قد لما التخطيط :الأزمات إدارة:" (2002عبدالرحمف، توفيؽ ) .44

. مركز الخبرات المينية  2( : "إدارة الأزمات : التخطيط لما قد لا يحدث" ترجمة صلاح، علا. ط2004بميؾ ) .45

 للإدارة )بميؾ("

 شباب الجامعة . الاسكندرية.(: "إدارة الأزمات : قراءة في المنيج". مؤسسة 2004مينا، محمد ) .46



129 
 

 ( :"الإعلاـ ومعالجة الأزمات" الدار المصرية المبنانية . القاىرة.2005مكاوي، حسف )  .47

 . القاىرة. أكاديمية الشرطة(:"التخطيط لمواجية الأزمات والكوارث". 2004الرىواف، محمد ) .48

 .تموز - : 2013 لعاـ الاستقرار المالي تقرير . 2014 الفمسطينية، النقد سمطة .49

 .فمسطيفالله .  راـ. . 2014 الرابع الربع الربعية، النشرة الإحصائية . 2014 الفمسطينية، النقد سمطة .50

 . راـ الله . فمسطيف. جمعية البنوؾ في فمسطيف 2/2015 المؤشر المصرفيتقرير  .51

 راـ الله . فمسطيف .2013دراسات مصرفية . جمعية البنوؾ في فمسطيف .  .52

 والإستراتيجية المستقبمية لمدراسات الدولى المركز مفاىيـ، سمسمة ،"الأزمة إدارة" (: 2008) ، ولاءالبحيرى  .53

  الإسكندرية ، لمنشر الجامعة شباب مؤسسة " . التجارية المنشات في الأزمات إدارة"(: 2004) عباس صلاح .54

يات". جامعة الاسكندرية. الدار : إدارة وتسويؽ الأنشطة الخدمية : المفاعيـ والاستراتيج(2002المصري، سعيد ) .55

 الجامعية لمنشر.الاسكندرية. مصر.

 .زة. غ2ط والنشر.الرنتيسي لمطباعة الفمسطيني". أفاؽ النظاـ المصرفي ( : "2003يوسؼ )عاشور،  .56

مجمة الجامعة ". 2000-1999دور البنوؾ في الاستثمار في فمسطيف لمفترة بيف (: " 2002)أبو معمر، فارس .57

 .فمسطيف.ـ، غزة 2002كانوف الثاني  .الأوؿالعدد  .10المجمد . الإسلامية 

 (: "الخروج مف المأزؽ: فف إدارة الأزمات". دار التوزيع والنشرالإسلامية. القاىرة2001فتحي، محمد)  .58

 (: " سيكولوجية إدارة الأزمات". دار الفكر لمنشر والطباعة والتوزيع. عماف2003كامؿ )عبدالوىاب،  .59



130 
 

دار  ".والتطبيقية النظرية الأسس:  المشكلات وحؿ الأزمات إدارة في الميارة (: "2006) اـىش محمد حريز، .60

 .. عمافالبمدية

. بحث ماجستير غير منشور. جامعة "المجاف الأمنية ودورىا في إدارة الأزمات ( :"2005بف كردـ، عبدالله ) .61

 نايؼ العربية لمعموـ الأمنية. الرياض.

الآاليات" . مطابع أكاديمية نايؼ لمعموـ  -المراحؿ  –(: "إدارة الأزمات : الأسس 1999الشعلاف، فيد أحمد ) .62

 الأمنية. الرياض.

: "استراتيجية إدارة الأزمات والكوارث". مركز المحروسة لمبحوث والتدريب والنشر. (2001الشافعي، محمد ) .63

 القاىرة.

وؾ في الضفة الغربية ومدى رضا العملاء عنيا". ( :"السياسات التسويقية المتبعة في البن2007الشريؼ، شادي ) .64

 رسالة ماجستير غير منشورة. جامعة الخميؿ. الخميؿ.

 

 المراجع الأجنبية : ثانياً : 

 

1. Measuring Marketing Productivity: Current Knowledge and Future Directions . Roland T. 
Rust, Tim Ambler, Gregory S. Carpenter, V. Kumar, & Rajendra K. Srivastava . Journal 
of Marketing Vol. 68 (October 2004), 

2. Brent,w (2004), Chaos, crises and disasters: A strategic approach to crisis management 
in the tourism industry, tourism management, 25. 

3. Baubion, Charles (2011): Strategic Crisis Management. OECD High-Level Risk Forum. 



131 
 

4. O’Sullivan, Don & Abela, Andrew (2007):”Marketing Performance Measurement Ability 
and Firm Performance”. Journal of Marketing.Vol. 71. 

5. Al-Qudah, Muthaffar (2012):The Effect of Corporate Governance on Customer 
Relationship Quality and Marketing Performance . Middle East University. 

6. kotler, philip & keller, kiven lane, marketing management, 12th edition, prentice hall, new 
jersey, 2006 

7. Palmer,Adrian( 2007):” Principles of services marketing” 
8. Zeithmal،Valarie. Bitner,Mary and DwayneGremler(2006):“Services Marketing، Mcgraw 

Hill. 
9. Clark, B. (2000): “Managerial perspective of marketing performance”.Journal of Stratigic 

Marketing. 
10. Lovelock, Christopher Lauren,Wright (2002) :”Principles of Service Marketing and 

Management”. 
11. Brown, D. & Laverich, S. (1994):” Measuring Corporate Performance” . Long Rang 

Planing, Vol.27,No4. 
12. Mattel, Chris (2006): “Managing Bank Capital, Allocation and Performance Measurement” 

West Sussex. John Willy and Sons. 
13. Benoit,W. (2001) :” A theor of Image restoration”. Albany, State University of New York 

Press,NY. 
14. Drucker,P. (1999): “ Management Challenges for the 21th Century”. Harper Collins,New 

York, NY. 
 
 
 

 
 

 
 



132 
 

 الملاحققائمة 
 : إفادة شئون البحث العممي والدراسات العميا 1ممحق 
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 كمينالرسالة الموجية لممح:  2ممحق 


بسماللهالرحمنالرحٌم

الأستاذالفاضل:___________________حفظهالله

السلامعلٌكمورحمةاللهوبركاته؛؛



 الموضوع / التكرم بتحكيم استبانة لبحث ماجستير بعنوان :

أثراستخدامالاستراتٌجٌاتالحدٌثةفًإدارةالأزماتعلىالأداءالتسوٌقً

لةفًقطاعغزةللبنوكالمحلٌةالعام



الماجستٌرفً بأننًأجريدراسةبغرضاستكمالمتطلباتالحصولعلىدرجة علماً أحٌطسٌادتكم

من لكل  النسبٌة الأهمٌة لمعرفة الدراسة تهدف حٌث بغزة، الإسلامٌة الجامعة من الأعمال إدارة

لبحث،وأثرهاعلىالأداءالتسوٌقالاستراتٌجٌاتالحدٌثةلإدارةالأزماتالتًتماختٌارهالتكونمحلا

 للبنوكمنناحٌةالفعالٌةوالكفاءةوالتكٌف.

وإبداء الاستبانة هذه تحكٌم على أتشرفبموافقتكم فإننً والعلمٌة الأكادٌمٌة الكبٌرة لخبرتكم وبالنظر

 الملاحظاتعلٌهامنأجلتطوٌرهابماٌحققأهدافالدراسة.



شاكراًلكمسلفاً؛؛



الباحث/

 لؤيسلٌمعٌاد
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 : قائمة المحكمين 3ممحق 

 الجامعة الكمية/ القسم الإسم 
 الجامعة الاسلامية كمية التجارة الفرامحمد أ.د. ماجد  1
 الكمية الجامعية لمعموم التطبيقية قسم إدارة المال والأعمال أ.د. محمد سالم 2
 لأقصىجامعة ا كمية الإدارة والتمويل السيد الدين خميل د.علاء 3
 جامعة الأقصى كمية الإدارة والتمويل د.منصور محمد الأيوبي 4
 أكاديمية الإدارة والسياسة  د.محمد ابراىيم المدىون 5
 أكاديمية الإدارة والسياسة  د.أحمد جواد الوادية 6
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 : الرسالة الموجية لممبحوثين 4ممحق 
 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 

 ورؤساء الأقسام العاملين في بنك _________ راقبي وم السادة مدير 

 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته.

 

:ٌقومالباحثبإعداددراسةبعنوان

التسويقي للبنوك المحلية  الأداء" أثر استخدام الإستراتيجيات الحديثة في إدارة الأزمات على 

 .العاملة في قطاع غزة "

ٌةالنسبٌةلكلمنالاستراتٌجٌاتالتًتماختٌارهالتكونمحلالأهمالدراسةإلىتحدٌدتهدف 

،البحث على منالأداءوأثرها للبنوك والتكٌف،خلالالتسوٌقً والكفاءة لغاٌاتذوقٌاسالفعالٌة لك

البحثالعلمًلنٌلدرجةالماجستٌرفًإدارةالأعمال.

لدٌكممنمعلومات،إذأناهتمامكمبالاجابةأرجوالتكرمبالاجابةعلىكافةأسئلةالإستبانةبأفضلم ا

ًنجاحالدراسة.فبدقةوموضوعٌةعاملمهم

وتعاونكم.شاكراًلكمسلفاًتجاوبكم



 الباحث / 

 لؤ  سليم عياد         
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 : الاستبانة 5ممحق 
 الأداءلى " أثر استخدام الإستراتيجيات الحديثة في إدارة الأزمات عيقوم هذا الاستبيان على معرفة 

 .التسويقي للبنوك المحلية العاملة في قطاع غزة "

  أولاً : الخصائص الديموغرافية
  

 الجنس  (3)

 أنثى           ذكر             
  

 

 العمر  (1)

 سنة 31أكثر من  سنة 31 – 23 سنة 21 – 13 سنة 11 – 11

 

 المستوى التعليمي (1)

 دكتوراه ماجستير بكالوريوس
 

 

 التخصص الأكاديمي  (2)

 أخرى ITحاسوب و علوم مصرفية علوم إدارية

 

 الموقع الوريفي  (3)

 رئيس قسم  مراقب مدير 
 

 

 سنوات العمل في البنك  (4)

 سنة 33أكثر من  سنة 33 – 33 سنوات 31 – 4 سنوات 3أقل من 

 

 سنوات الخبرة في الموقع الوريفي  (5)

 سنة 33أكثر من  سنة 33 – 33 اتسنو 31 – 4 سنوات 3أقل من 

 

 الأزمات  إدارةعدد الدورات التدريبية التي تلقيتها في مجال   (6)

 دورات 1أكثر من  دورات 1 – 3 ولا دورة
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ارجو التكرم بقراءة  الجزء التالي من الإستبانة كاملاً قبل البدء في اختيار البدائل التي تراها مناسبة أثناء 
 زمات التي يتعرض لها البنك .التعامل مع الأ

 

 ثانياً: الإستراتيجيات الحديثة لإدارة الأزمات ومدى استخدامها في البنك لمواجهة الأزمات.

الفقراتت

بدائلالإجابة

أوافق
بشدة

(9)

أوافق


(1)

محاٌد


(4)

لاأوافق


(4)

لاأوافق
بشدة

(4)

 استراتيجية تغيير المسار :
اتجاه أقل خطورة وتأثيراً، أو  إلى الأزمةيكون هدف هذا الأسلوب هو تحويل مسار  الأزمةقف تصاعد عندما  لا يمكن و 

 إلي شي منتج وفعال .

4
تأثٌرعلىمسار لها كان السابقة إنالأزماتالإقتصادٌة

أداءعملالبنك.


تتعاملإدارةالبنكمعالأزماتبالخٌاراتالملائمةلشدتها.4

4
عندما المسار" "تغٌٌر باستراتٌجٌة البنك إدارة تستعٌن

تواجههاأزماتغٌرواضحةالمعالم


1
موضوعاٌجابًإلىتحاولإدارةالبنكلفتانتباهالجمهور

.الأزمةمختلفعنموضوع


9
اتوقعأناستخداماستراتٌجٌة"تغٌٌرالمسار"عندحدوث

أداءالبنك.الأزماتلهأثراٌجابًعلى




 : الأزمةاستراتيجية تفريغ )معالجة سبب( 
على هذا المضمون يكون من الصعب استمرار  الأزمةفي حقيقتها تدور حول مضمون معين، وبدون اتفاق قوى  الأزمة 

 من مضمونها. الأزمة. مهمة متخذ القرار الحقيقة هي تفريغ الأزمةالضغط الدافع لاستمرار 

9
نكقادرةعلىتحلٌلمحتوٌاتومضمونالأزماتإدارةالب

والتعاملمعها


9
حال الأزمات بوجود مبدئً بشكل تعترف البنك إدارة

وقوعها،لضمانالقٌامبتفرٌغها)معالجتها(


9
إدارةالبنكتقومبإقامةتحالفاتمؤقتةمعالعناصرالمسببة

للأزمةمنأجلمعالجتها.


هًحلملائملمواجهةالأزمات.الأزمةٌجٌةتفرٌغاسترات4
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 :الأزمةاستراتيجية تفتيت 
اجزاء )أزمات( صغيرة، بحيث يكون من  إلىوتفتيتها  الأزمةتجزئة هذه  إلىتلجأ المنرمة من خلال هذه الأسلوب  

 الأسهل التعامل مع هذه الأزمات الصغيرة وإدارتها بكفاءة وفاعلية عالية .

41
تمتلكإدارةالبنكعادةمعلوماتكافٌةعنطبٌعةالأزمات

التًتواجههاداخلٌاًوخارجٌاً.


44
لتحدٌد الضرورٌة الدراسات بإجراء البنك إدارة تقوم

المصالحالمتعارضةداخلٌاًوخارجٌاًالمسببةلأيأزمة.


44
)تجزئة( تفتٌت فً مختصٌن على البنك إدارة تعتمد

اتحالوقوعها.الأزم


44
 )تجزئة( تفتٌت حلالأزمةاستراتٌجٌة فً الأفضل هً

الأزماتالتًٌتعرضلهاالبنك.




 : الأزمة احتواءاستراتيجية 
 بنطاق محدود وتجميدها عند مرحلة يمكن استيعابها وإفقادها قوتها. الأزمةذا الأسلوب تعمل المنرمة على حصر به

سابقاًاحتواءالأزماتبنجاحاستطاعالبنك41

تتفاوضإدارةالبنكمعالجهاتالمسببةللأزمةلاحتوائها.49

49
احتواء على للمساعدة المطلوبة بالجهود الموظفون ٌقوم

الأزمات


49
هوالأنسبفًالتعاملمعالأزماتالأزمةاسلوباحتواء

التًقدٌمربهاالبنك.




 الأزمات: ستعانة بفريقالا
بعناية ولديهم إمكانات وخبرات تؤهلهم للتعامل مع الأزمات ومهمتهم استشعار  اختيارهم يتم الأفراد من هو مجموعة

.الأزمةإشارات الإنذار والتخطيط لمواجهة الأزمات المتوقعة و ومباشرة وضع الحلول وتتبع آثار 

49
 من متخصصة فرق على البنك إدارة الداخلتعتمد

لاحتواءالأزماتحالوقوعها


44
 فرٌق ومهام بطبٌعة الموظٌن اعلام حالالأزمةٌتم

تشكٌله.


41
إدارة فرٌق عمل أهمٌة البنك فً العاملون ٌدرك

الأزماتوٌقدمونالجهودالمطلوبةلإنجاحه


44
متخصص أزمات فرٌق البنك إدارة تشكل أن ل أفضِّ

ماتومتابعةآثارها.لمعالجةالأز
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 استراتيجية الاحتياطي التعبو :

تحسباً لوقوع الأزمات تعتمد المنرمات وجود احتياطي تعبو  يمثل قوة وقائية للمنرمة ويشكل حاجزاً منيعاً وقوياً  
.الأزمةمن تحقيق أ  اختراق وتمتص ضغوط  الأزمةيمنع قوى 

44
البنكأهمٌةوجود"حد أمان"منمخزونتدركإدارة

الخدمات وتقدٌم البنك لعملٌات اللازمة الاحتٌاجات
بالشكلالملائم.



44
من احتٌاط مخزون توفٌر على البنك إدارة تعمل
الامكانٌاتاللازمةلمواجهةالأزماتالإدارٌةأوالمالٌة

أوتلكالمتعلقةبالأحداثالعامةأوالتكنولوجٌا.


41

منأنالإحتٌاطًمنالمواردالبشرٌةوالمالٌةٌتأكدالبنك
والتقنٌةٌضمنعدمحصولأيتراجعفًجودةالخدمة

المقدمةبسببالأزماتالحاصلة.


49
استراتٌجٌة"الاحتٌاطالتعبوي"ضرورٌةلمواجهة

الأزماتالتًٌمربهاالبنك.



 التسويقي في رل الأزمات الأداءثالثاً: 

49

القطاعالمصرفًنتٌجة رغمالأزماتالتًٌتعرضلها
الظروفالعامةالمحٌطةمازالتالحصةالسوقٌةللبنك

تنموبشكلأكبرمنالمنافسٌن.


49

القطاعالمصرفًنتٌجة رغمالأزماتالتًٌتعرضلها
على ٌوزع البنك فإن المحٌطة العامة الظروف

لمنافسٌن.المساهمٌننسبةأرباحأعلىمنا


49

القطاعالمصرفًنتٌجة رغمالأزماتالتًٌتعرضلها
فً علىالاستثمار العائد فإن المحٌطة الظروفالعامة

البنكأعلىمنمثٌلاتهفًالبنوكالأخرى.


44

نتٌجة المصرفً القطاع لها ٌمر التً الأزمات رغم
ملٌاتهالظروفالعامةالمحٌطةمازالالبنكٌطورمنع

وٌقدمخدماتجدٌدة.


 

 انتهت الإستبانة .


