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  إهداء

ن ربياني على الإيمان وخلـق الإسـلام، اللـذان أتتبـع صـدق         إلى روح والدي اللذي   

وقـل رب ارحمهمـا كمـا ربيـاني         " خطواتهما، وورع تقواهما، أهديهما قوله تعالى       

  )17الإسراء، ( ".صغيرا

  .ه وإخلاصهئ إلى روح زوجي صلاح الدين، الذي غمرني بحبه ووفا

الذي كان بالنسبة لي أباً رحيماً، وأخاً عزيزاً، ومعلمـاً            إلى روح أخي الدكتور حافظ    

ناصحاً وصديقاً مخلصاً، الذي أتشرف وأفتخر بسيرته الطيبة، وإننا على دربه لسائرون            

  .بإذن االله

 وإلى  )أبو منذر (والتاجر مرتضى   ) أبو عمر (إلى أخواي العزيزين المهندس مصطفى      

  .جميع أولادهم وبناتهم

وإلى أولادهم وبناتهمتين أم أسامه وأم هشام الحبيبإلى أختي .  

  .إلى جميع الذين نذروا أنفسهم للعمل الخيري التطوعي

  .إلى جميع المهتمين بأزمات هذا الوطن، ويعملون على الوقاية من تداعياتها

  . القضبانف الذين يقبعون خل والمناضلات الشرفاءإلى المناضلين

وإلـى    المقاعد الدراسية في مدرسة هدى عبد النبي       إلى أبنائي الذين ينهلون العلم على     

  .أعضاء الهيئة التدريسية فيها

  .أهدي هذا العمل

  الباحثة

هدى عبد الغني عبد النبي



  

 أ 
  

  

  

  

  

  

  

  إقرار
  

أقر أنا مقدمة الرسالة أنها قدمت لجامعة القدس لنيل درجة الماجستير وأنها نتيجة أبحاثي الخاصـة                

م لنيل أية درجة عليا     ما ورد، وأن هذه الرسالة أو أي جزء منها لم يقد          باستثناء ما تم الإشارة له حيث     

  .لأي جامعة أو معهد

  

  

  :التوقيع

  

  هدى عبد الغني صالح عبد النبي

  

  .....................التاريخ

  

  

  

  

  

  

  

  



  

 ب 
  

  شكر وعرفان

مال دراستي   وتوفيقه الذي أعانني على استك     ،أبدأ بالحمد والشكر الله تعالى على نعمه وفضله وكرمه        

. الثانوية، ومن ثم الجامعية، ثم الدراسة العليا بعد أن انقطعت عن الدراسة أكثر من ثلاثـين عامـاً                 

 ـمـن لا    " وأصلي وأسلم على خير خلق االله معلمنا وقدوتنا القائـل             "شكر النـاس لا يـشكر االله      ي

  ).هـ1353، المباركفوري(

واجبي أن أقدم شكري وتقديري إلـى مـن ذلـل          وامتثالاً لهذا الحديث الشريف فإنني أرى أن من         

              الصعاب أمامي وحظيت بدعمه ومساعدته في استكمال دراستي لتحقيق أهدافي، ولولا فضله علـي

لما وصلت إلى إنجاز هذا العمل ألا وهو رئيس جامعة القدس المفتوحة الدكتور يونس عمرو، شكر                

  .االله مساعيه الطيبة في خدمة العلم والتعليم

قدم بالشكر الجزيل إلى جميع أساتذتي الكرام في جامعة القـدس، برنـامج التنميـة الريفيـة                 كما أت 

الدكتور زياد قنام، وفقهم االله جميعاً لرفعة شأن هذا الوطن،           المعهد   المستدامة، وأخص بالذكر مدير     

  .وجزاهم عنا خير الجزاء

 التميمي المشرفة على هذه الدراسة،       وأتقدم أيضاً بالشكر والتقدير والعرفان للدكتورة ميسون جلال       

وإلى لجنة تحكيم الاستبانة الدكتور محمد شاهين والدكتور سمير أبـو زنيـد، والـدكتورة رجـاء                 

العسيلي، والدكتور تيسير أبو ساكور، والدكتور مروان جلعود، والدكتور ياسر شاهين، بـارك االله              

  .في جهودهم المخلصة نحو توجيهاتهم واقتراحاتهم

 لإتمام  وعونه  جميع من حظيت بدعمه المعنوي، ومساعدته      إلىفوتني أن أتقدم بالشكر الجزيل      ولا ي 

  .هذه الدراسة

كما أتقدم بجزيل الشكر والتقدير والاحترام لأعضاء لجنة مناقشة هذه الرسالة الذين حظيت بحـسن               

  .توجيهاتهم وقيم ملاحظاتهم لإثراء هذه الدراسة

  .لك في ميزان حسناتهمبارك االله في جهودهم، وجعل ذ

  وجزاهم عني خير الجزاء

  هدى عبد الغني عبد النبي 

  



  

 ج 
  

  التعريفات
  

  الأزمة

   

 وتعنـي   -مصطلح قديم ترجع أصوله التاريخية إلى الطب الإغريقـي          :

نقطة تحول، بمعنى أنها لحظة قرار حاسمة في حياة المريض، وتطلق           

جـاد االله،   ( للدلالة على حدوث تغير جوهري مفاجئ في جسم الإنسان        

2007(.  

 يرجع إلى اللغة اليونانية القديمة كمصطلح       Crisisوأصل كلمة الأزمة    

يطلق للدلالة على حدوث خلل مفاجئ يؤثر على المقومات الرئيسة في           

 مثل النزيف،   جسم الإنسان إما أن ينتهي بالشفاء، أو يؤدي إلى الوفاة،         

  .)1990عامر، (أو الأزمات القلبية

 تعبيراً عن لفظ الأزمـة      )Weiji(ون منذ القدم الكلمة     ويستخدم الصيني 

الحمـلاوي،  (الفرصة، والخطر : وهي كلمة مركبة تتضمن معنيين هما     

  ).Fink, 1986(و ) 1993

الأزمـــة فـــي  

  التخصصات الإدارية

 وهي نوع من التوتر والحيرة لدى المسؤولين داخل المؤسسة، ولهـا            :

العاملين وكيان المؤسسة ككل، كما     تأثير على الجوانب الإدارية، وأداء      

تؤثر على علاقة المؤسسة بالجمهور والأهداف التـي بنيـت عليهـا،         

، و  1992، والحملاوي،   1998الهواري،  (واستمرار المؤسسة وبقائها    

Fink, 1986(  

 نتيجة نهائية لتراكم مجموعة من التأثيرات، أو حدوث خلل مفـاجئ            :  الأزمة إجرائياً

ات الرئيسة للنظام، وتشكل تهديداً صريحاً وواضـحاً        يؤثر على المقوم  

  .)2003سيد، عبد الموجود، ( نفسهلبقاء المنظمة أو للنظام

مجموعة من الاستعدادات والجهود الإدارية التي تبـذل لمواجهـة أو            :  إدارة الأزمات تقليدياً

  ).2002أبو قحف،  ( الحد من الدمار المترتب عن الأزمة

 عملية الإعداد والتقدير المنظم والمنتظم للمشكلات الداخلية والخارجية         :  ثاًإدارة الأزمة حدي

تهدد ربحيتها أو بقاءهـا     رجة خطيرة، كما    دالتي تهدد سمعة المنظمة ب    

  .)2002، أبو قحف( في السوق 

 هي وحدة اجتماعية هادفة، وتكوين اجتماعي منسق بوعي، يتفاعـل           : المنظمة

بياً، من أجل تحقيق أهداف     ددة وواضحة نس  فيه الأفراد ضمن حدود مح    

  .)2000السالم، ( مشتركة



  

 د 
  

  

ــة  ــات الأهلي المنظم

  الفلسطينية

 هي شخصية معنوية مستقلة تنشأ بموجب اتفاق بين عدد لا يقل عـن              :

سبعة أشخاص لتحقيق أهداف مـشروعة تهـم الـصالح العـام دون             

حرية وتحقيق  استهداف جني الأرباح، وتتسم بالاستقلالية والطوعية وال      

الصالح العام، وهي جسم قانوني غير حكومي، مـسجل لـدى وزارة            

الداخلية الفلسطينية، حسب قانون الجمعيات الخيرية الفلـسطينية رقـم          

ل غايته الأساسـية تطـوير      يتم تشكيله بشكل مستق   ) 2000،  ، لعام 1(

 ،وخدمة المجتمع وليس هادفاً للـربح، ويـشمل الجمعيـات الخيريـة           

لقاعدية، النوادي الرياضية، الاتحادات والشبكات الممثلـة       المؤسسات ا 

  .)2008الائتلاف الأهلي لمدونة السلوك، (معيات الخيريةللج

تعرف الباحثة الإدارة العليا على أنها فئة المديرين العليا، وهي الإدارة            :   العلياالإدارة

المسؤولة عن الإشراف المباشر في المنظمة، وتمثيل المنظمـة فـي           

لجهات الرسمية والحكومية، وبيدها صنع القرار الإداري، وتخويـل         ا

السلطات للإدارة الأدنى، ووضع الخطـط والأهـداف الاسـتراتيجية          

للمنظمة، وإقرار الخطط التنفيذية، والمسؤولة عـن تـوفير المـوارد           

البشرية والماديه للمنظمة والتنسيق بين مختلف المستويات والوحـدات         

الأنشطة والإنجازات التـي تـم تنفيـذها، وتطـوير         المختلفة، وتقويم   

  .المنظمة بناء على احتياجات الفئة المستهدفة

 تعرف الباحثة الإدارة الوسطى بأنها المـستوى الثـاني مـن الإدارة             :  الإدارة الوسطى

وتشغل فئة المديرين العموميين ورؤساء الأقـسام وتخـتص بتوجيـه           

طط أثناء التنفيذ، والمشاركة في     الأهداف إلى خطط تنفيذية ورقابة الخ     

التخطيط وصنع القرارات مع الإدارة العليا والتنسيق الأفقـي لتـأمين           

التعاون والتكامل بين الوحدات والأقسام المختلفة ورفع التقارير إلـى          

  .الإدارة العليا

 هي عملية التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة للوصول إلى هـدف           :  الإدارة

وضوع من خلال ومع الأفراد بأفضل الطرق والأسـاليب         منشود أو م  

  ).2007حريز، (وأقلها تكاليفاً 

التعريف الإجرائـي   

  للإدارة

مجموعة من الأنشطة والوظائف الإدارية التي تـسعى إلـى تحقيـق             :

  .أهداف كل من المنظمة والأفراد

  



  

 ه 
  

  

  الملخص
  

جنـوب   محافظـات    ظمات الأهلية في    هدفت هذه الدراسة التعرف إلى واقع إدارة الأزمات في المن         

، والتعرف إلى أهم العوامل والأسباب التـي تـؤدي إلـى            2008 -2007الضفة الغربية من العام     

حدوث أزمات ، وصولاً إلى أهم التصورات المقترحة نحو تطوير نظام إدارة الأزمات من وجهـة                

مات تعمل في بيئة فـي غايـة         في المنظمات الأهلية، كون هذه المنظ       والوسطى نظر الإدارة العليا  

التعقيد نتيجة الأزمات التي تواجهها والتي تشكل عائقاً نحو التنمية والتطور التي تسعى إلى تحقيقها،               

 في دراستها على المنهج الوصفي، واستخدمت الاستبانة كأداة بحـث رئيـسة             ةوقد اعتمدت الباحث  

  .إدارياً من أفراد مجتمع الدراسة) 73(ة مكونة من يدالبيانات تم توزيعها على عينة قصلجمع 

   

ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة، أن تقديرات أفراد عينة الدراسة نحو إدارة الأزمـات                

، وأن تعامل الإدارة مع الأزمة في مرحلة        )3.72(كانت  عالية،  حيث بلغ المتوسط الحسابي العام          

 تعاملاً من المراحل الأخـرى، أي أن التعامـل كـان            الإنذار المبكر واستشعار الأزمات كانت أقل     

عينة نحو أسباب حـدوث الأزمـات       التقديرات أفراد   أن  علاجياً أكثر منه وقائياً، كما بينت الدراسة        

الأسـباب    أبـرز   وكـان  ،)3.03(غ الوسط الحسابي العام     كانت ضمن الموافقة المتوسطة، حيث بل     

الشعب الفلسطيني، حيـث بلـغ الوسـط الحـسابي          الحصار الاقتصادي والسياسي المفروض على      

)4.07.(  

  

ضرورة إثراء قدرات الكوادر الإدارية نحو إدارة الأزمات،        : وخلصت الدراسة إلى توصيات أهمها    

، والاهتمـام   الأدوار المختلفة لمواجهـة الأزمـات     ووضع خطط لتدريب العاملين في المنظمة على      

 وتكوين فريق للمهام الأزموية في المنظمات حسب        اعياتها، للوقاية من تد   ابإدارة الأزمة قبل حدوثه   

الإمكانيات المتاحة، وجعل إدارة الأزمات جزءاً من الهيكل التنظيمي، ودعم وتـشجيع الدراسـات              

 وإجـراء   والأبحاث العلمية الميدانية التي لها علاقة بموضوع إدارة الأزمات في مؤسسات الـوطن            

  .زمات في مؤسسات المجال الصحيدراسات أكثر تخصصاً حول إدارة الأ

  



  

 و 
  

The Reality of Higher and Mid Administration Management of crisis in 
Non  Governmental  Organizations  in  The  southern  districts  in  the 
West Bank. 
 

Abstract 

This study aims to explore the nature of crisis management in non-governmental 

organizations in the southern West Bank in the period form 2007-2008. It also aims 

to identify the most important reasons that cause crises in order to develop some 

recommendations for development. It is evident that Non- government 

organizations are facing many crisis. 

These crises, however, form an obstacle toward development. To a chive its 

objectives, the researcher develop a questionnaire as a research instrument for 

collecting data from a sample consisting of (73) directors from the population under 

study. 

The study reveals a number of significant results, most important of which is that 

the estimation of the sample members towards crises management was high with an 

average of (3.72). Top management dealing with crises in early stages was lower. 

Than  that of other stages of crisis handling. Management dealing with crisis is 

more corrective  in nature rather then preventive. The study also reveals that the 

estimation of the sample members towards causes of crises was within the average 

of (3.30). The study reveals that the most important causes of crisis, were economic 

and political as a result of the siege enforced on the Palestinian people with an 

average of (4.07). 

The study produces a number of recommendations, most important of which is that 

there is a necessity for enhancing the abilities of the administration towards crises 

management as well as developing plans for training employees on how to face 

crises. There is also a necessity for handling crisis prior to its occurrence. Another 

recommendation the necessity is of forming a team crises in the organizations. 

Moreover, the organizations have to consider forming crises management teams as 

pat of the organizational frame work, besides supporting and encouraging future 

scientific researches on the subject of crisis management.   
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  الفصل الأول
  

  

  خلفية الدراسة ومشكلتها
  

   المقدمة1.1 

  

يئاً جديداً مستحدثاً، ولكنها واقع أزلي منذ بدء الخليقة وحقيقة من حقائق الوجـود،              ليست الأزمات ش  

وهي مظهر من مظاهر الصراع، بدءاً من داخل النفس البـشرية الواحـدة وانتهـاءً بالـصراعات                 

غوار النفس البشرية، منذ أن قتل قابيل أخاه هابيل، حتى يرث االله            الدولية، وهي غريزة متجذرة في أ     

 ـ          الأرض ومن عليها، فإما أن نـتع      " سبحانه وتعالى "  وت لم كيفيـة التعامـل معهـا، وإمـا أن نم

  ).1993العماري، (بها

  

فلو تتبعنا تاريخ الوطن العربي عامة وفلسطين خاصة نلاحظ أنه يعيش في عـالم مـن الأزمـات                  

الاقتصادية والتعليمية والصحية والبيئية نتيجة ما أفرزته وتفرزه الحقبة الاستعمارية التي           السياسية و 

  .تهدد أمن ومصالح البلاد

  

فمنذ بداية القرن العشرين واجه الشعب الفلسطيني ويواجه العديد من جرائم الاحـتلال الـصهيوني               

 على ترك ديارهم وممتلكاتهم     فقتل المواطنين، وأجبرهم  ) 1948(حيث قام بحرب على فلسطين عام       

 مهجرين في دول العالم ينتظرون العودة إلى ديـارهم،رغم          وابقوة السلاح واحتل أرضهم، وما زال     

 والتـي تنـادي بحـق عـودة         1948صدرت عـام    القرارات الدولية وقرارات الأمم المتحدة التي       

واحتل ما  ) 1967(ثانية عام    هذا العدو بذلك فقد قام بحرب        ولم يكتف . هجرين إلى بلدهم فلسطين   الم

 الاحـتلال نتيجـة الجـرائم       نيرتبقى من الأرض الفلسطينية، فبات الشعب الفلسطيني يعيش تحت          
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ير والمصادرة وبناء المستوطنات والاعتقال والتنكيل،      اليومية التي تمثلت بالقتل والتدم    والممارسات  

 حيث فرض الاحتلال الحـصار      ؛)2000(وقد زادت هذه الجرائم قساوة منذ انتفاضة الأقصى عام          

 السياسي والاقتصادي على الشعب الفلسطيني، وقطع أوصال المدن والقرى والمخيمات الفلـسطينية            

 كما  ،الحواجز العسكرية والإسمنتية وبناء الجدار العازل، الذي أدى إلى عرقلة الوصول إليها           بوضع  

 والوقود، والمواد الغذائية، والمواد الطبيـة،       يتحكم في مصادر الموارد المعيشية، كالمياه، والكهرباء      

فلم يعد هناك أي كيان فلسطيني صغيراً كان أم كبيراً بمنأى عن تأثير هذه الأحـداث التـي تولـد                    

الأزمات المختلفة التي تهدد بقاء المنظمات الأهلية والعاملين فيها والمستفيدين من خدماتها في جميع              

  .المجالات

  

ماعيـة  ن هذه المنظمات تواجه تحديات داخلية نتيجة صـراع المـصالح الاجت            إلى ذلك فإ   بالإضافة

حجام متخذي القرارات الإدارية عن الطرق والأساليب العلمية الحديثـة           أو إ  ،والاقتصادية والإدارية 

 يولـد الذي  الأمر   في عالم الإدارة       هم لكل جديد، أو لعدم حداثة معرفة      في معالجة الأزمات ورفض   

هدد الكيان الإداري، ويفقد ثقته بين المسؤولين وأفراد المجتمع، ويعرضه للمـساءلة            أزمات أخرى ت  

  .الاجتماعية والقانونية

  

إن الغالبيـة العظمـى   " إلى التحديات الداخلية بقوله ) 2002الخضيري، (أشار    فقد وفي هذا السياق  

 يوماً بيوم، فهم منهمكـون  من متخذي القرار الإداري في العالم الثالث يعتمدون على أسلوب الإدارة       

في روتين الحياة اليومية، وهمومهم الذاتية وكيفية تدبير احتياجاتهم الشخصية، ومتطلباتهم الحياتية،            

  ".رافضين الإصغاء إلى استخدام الإدارة العلمية في كياناتهم الإدارية التي يشرفون عليها

 لا يتجـزأ مـن      اًمات التي تعتبر جزء    لذا فقد بات من الضروري المحافظة على مسيرة هذه المنظ         

العملية التنموية في فلسطين في جميع المجالات باستخدام الطرق والأساليب والمناهج العلمية للوقاية             

 وتعتمـد علـى العلـم       ، وإدارة الحاضر  ، فهي إدارة المستقبل   ؛ أو لكيفية التعامل معها    ،من الأزمات 

الارتقاء بأدائها، والمحافظة على سـلامة العـاملين        والمعرفة وتعمل على حماية ووقاية المؤسسة و      

فيها، ومعالجة أي قصور قد يصيب أحد قطاعاتها، أو معالجة أي سبب قد يكون من شأنه إحـداث                  

  ).1992الخضيري، ( أزمة مستقبلية

  

جنـوب   محافظـات     الأزمات في المنظمات الأهلية في        إدارة فهذه الدراسة تسعى إلى معرفة واقع     

بية، ومعرفة الأسباب التي تحدث الأزمات، وكيفية التعامل مع الأزمـات فـي جميـع               الضفة الغر 

مراحلها لإحداث إدارة فاعلة تسعى إلى التقدم والتطور، والتفكير بآلية جديدة نحـو التعامـل مـع                 

  .الأزمات
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مـشكلة  : ولتحقيق أهداف هذه الدراسة، فقد تم تقسيمها إلى خمسة فصول، تنـاول الفـصل الأول              

اسة وأسئلتها، والفرضيات الرئيسة، والفرعية، وأهداف الدراسة، وأهميتها ومبرراتها، وحدودها          الدر

 لـدور المنظمـات     اَ والصعوبات التي واجهت الباحثة خلال إعداد هذه الدراسة، وعرض         ومحدداتها

دارة الأهلية في بناء وتنمية المجتمع الفلسطيني، أما الفصل الثاني فقد تنـاول الإطـار النظـري لإ                

  لمجتمـع  اً منهجية الدراسـة، ووصـف     كما تناول الفصل الثالث تحديد    الأزمات والدراسات السابقة،    

 حسب متغيرات الدراسـة، وقـد       العينة، وتحديد أدوات المعالجة الإحصائية ووصف       وعينة الدراسة 

بينمـا   الفصل الرابع تحليل البيانات من خلال مناقشة أسئلة الدراسة، واختبار الفرضـيات،              تضمن

ملخص النتائج وأهم التوصيات والمقترحات التي خرجـت بهـا   استنتاجات واشتمل الفصل الخامس    

الدراسة، واالله أسأل أن أكون قد وفقت في هذه الدراسة المتواضعة، وأن يتجاوز عني أي خطـأ أو                  

  .قصور

  

    مشكلة الدراسة وأسئلتها2.1

  

مات الأهلية، وتتبعها لمـا يجـري علـى أرض          لقد لاحظت الباحثة خلال عملها الريادي في المنظ       

نتيجة   الإدارية والاقتصادية والاجتماعية والسياسية    الواقع، أن هذه المنظمات أكثر عرضة للأزمات      

 أو لأسباب خارجة عن إرادتها، مما يهدد كيانها التنظيمـي ومـصالحها وجميـع               تحديات داخلية   

والتعليمية والاجتماعية والرياضية، كما تقـف هـذه        العاملين فيها والمستفيدين من خدماتها الصحية       

  .الأزمات عقبة أمام تطور وتقدم هذه المنظمات، وتعيق تحقيق أهدافها التي أُنشئت من أجلها

ومن هنا جاء التفكير في دراسة علم إدارة الأزمات الذي دخل كل نشاط وفرض نفـسه فـي كـل                    

 انطلاقاً من   مات وعلى مسيرتها التنموية والإنسانية    موقع، للمحافظة على الكيان التنظيمي لهذه المنظ      

سؤال يطرح نفسه حول الأدوار والإجراءات التي تسند لمسؤولي الإدارات العليا والوسـطى فـي               

. المنظمات الأهلية في محافظات جنوب الضفة الغربية للتعامل مع الأزمات قبل وأثناء وبعد حدوثها             

  :ابة عن الأسئلة الآتيةوتتمحور مشكلة الدراسة من خلال الإج

  

 لمنظمات الأهلية فـي    والوسطى في ا   ما واقع إدارة الأزمات لدى الإدارة العليا      : السؤال الأول  •

  : جنوب الضفة الغربية؟ وانبثق عنه الأسئلة الفرعية الآتيةمحافظات

  

 لواقع إدارة الأزمـات فـي المنظمـات الأهليـة            والوسطى هل تختلف تقديرات الإدارة العليا      -أ 

 ختلاف متغير الجنس؟با
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 لواقع إدارة الأزمـات فـي المنظمـات الأهليـة            والوسطى هل تختلف تقديرات الإدارة العليا      -ب 

 باختلاف متغير العمر؟

لواقع إدارة الأزمـات فـي المنظمـات الأهليـة        والوسطى   هل تختلف تقديرات الإدارة العليا        -ج 

 باختلاف متغير المؤهل العلمي؟

لعليا لواقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلية باختلاف متغيـر          هل تختلف تقديرات الإدارة ا      -د 

 المستوى الوظيفي؟

 لواقع إدارة الأزمـات فـي المنظمـات الأهليـة            والوسطى هل تختلف تقديرات الإدارة العليا      -ه 

 باختلاف متغير سنوات الخبرة؟

 الأهليـة    لواقع إدارة الأزمـات فـي المنظمـات         والوسطى هل تختلف تقديرات الإدارة العليا      -و 

 باختلاف متغير مجال عمل المنظمة؟

 لواقع إدارة الأزمـات فـي المنظمـات الأهليـة            والوسطى هل تختلف تقديرات الإدارة العليا      -ز 

 باختلاف متغير عمر المنظمة؟

  

 نحو أسباب الأزمات فـي المنظمـات         والوسطى ما وجهات نظر الإدارة العليا    : السؤال الثاني  •

  :؟ وانبثق عن هذا السؤال الأسئلة الفرعية الآتيةلضفة الغربيةجنوب ا في محافظات الأهلية 

  

نحـو أسـباب الأزمـات فـي         والوسطى    الإدارة العليا    وجهات نظر هل هناك اختلاف في       -أ 

  الجنس؟ جنوب الضفة الغربية باختلاف متغير في محافظاتالمنظمات الأهلية

 أسـباب الأزمـات فـي       هل هناك اختلاف في وجهات نظر الإدارة العليا  والوسطى نحـو             -ب 

 متغير العمر؟باختلاف المنظمات الأهلية في محافظات جنوب الضفة الغربية 

هل هناك اختلاف في وجهات نظر الإدارة العليا  والوسطى نحـو أسـباب الأزمـات فـي                    -ج 

 متغير المؤهل العلمي؟باختلاف المنظمات الأهلية في محافظات جنوب الضفة الغربية 

ات نظر الإدارة العليا  والوسطى نحـو أسـباب الأزمـات فـي              هل هناك اختلاف في وجه      -د 

 متغير المستوى الوظيفي؟باختلاف المنظمات الأهلية في محافظات جنوب الضفة الغربية 

هل هناك اختلاف في وجهات نظر الإدارة العليا  والوسطى نحـو أسـباب الأزمـات فـي                    -ه 

 متغير سنوات الخبرة؟ف باختلاالمنظمات الأهلية في محافظات جنوب الضفة الغربية 

هل هناك اختلاف في وجهات نظر الإدارة العليا  والوسطى نحـو أسـباب الأزمـات فـي                    -و 

 مجال عمل المنظمة؟باختلاف المنظمات الأهلية في محافظات جنوب الضفة الغربية 

هل هناك اختلاف في وجهات نظر الإدارة العليا  والوسطى نحـو أسـباب الأزمـات فـي                    -ز 

  متغير عمر المنظمة؟باختلاف ة في محافظات جنوب الضفة الغربية المنظمات الأهلي
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ال لإدارة الأزمـات فـي المنظمـات        ما التصورات المقترحة لإيجاد نظام فع     : السؤال الثالث  •

  ؟ والوسطىالأهلية جنوب الضفة الغربية من وجهة نظر الإدارة العليا

  

    فرضيات الدراسة3.1

  

  :حثة الفرضيات الآتيةفي ضوء أسئلة الدراسة وضعت البا

  

  : الفرضية الرئيسة الأولى.1.3.1

  

 تقـديرات   فـي ) α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحـصائية            

جنـوب الـضفة     في محافظات    لواقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلية        والوسطى   الإدارة العليا   

  :نبثق عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الآتية ، ويالغربية تعزى لمتغيرات الدراسة

  

 تقـديرات   في) α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية            .1

 في محافظات جنوب الضفة     لمنظمات الأهلية   لواقع إدارة الأزمات في ا     الإدارة العليا والوسطى  

 .تعزى لمتغير الجنسالغربية 

 تقـديرات   في) α ≥ 0.05( دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية        لا توجد فروق ذات    .2

جنوب الضفة   في محافظات    لمنظمات الأهلية   واقع إدارة الأزمات في ا    ل  والوسطى الإدارة العليا 

 .تعزى لمتغير العمرالغربية 

ات  تقـدير  في) α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية            .3

 في محافظات جنوب الضفة     لمنظمات الأهلية   لواقع إدارة الأزمات في ا     الإدارة العليا والوسطى  

 .تعزى لمتغير المؤهل العلميالغربية 

 تقـديرات   في) α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية            .4

 في محافظات جنوب الضفة     مات الأهلية   لمنظلواقع إدارة الأزمات في ا     الإدارة العليا والوسطى  

 .تعزى لمتغير المستوى الوظيفيالغربية 

 تقـديرات   في) α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية            .5

 في محافظات جنوب الضفة     لمنظمات الأهلية   لواقع إدارة الأزمات في ا     الإدارة العليا والوسطى  

 .ير سنوات الخبرةتعزى لمتغالغربية 
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 تقـديرات   في) α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية            .6

 في محافظات جنوب الضفة     لمنظمات الأهلية   لواقع إدارة الأزمات في ا     الإدارة العليا والوسطى  

 .تعزى لمتغير مجال عمل المنظمةالغربية 

 تقـديرات   في) α ≥ 0.05( مستوى الدلالة الإحصائية     لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند       .7

 في محافظات جنوب الضفة     لمنظمات الأهلية   لواقع إدارة الأزمات في ا     الإدارة العليا والوسطى  

 .تعزى لمتغير عمر المنظمةالغربية 
 

  : الفرضية الرئيسة الثانية.2.3.1

   

وجهات نظـر    في   )α ≥ 0.05(ئية  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصا         

جنـوب   في محافظـات     سباب حدوث الأزمات في المنظمات الأهلية       نحو أ   والوسطى الإدارة العليا 

  : الآتية وينبثق عن هذه الفرضية الفرضيات الفرعية،الضفة الغربية تعزى لمتغيرات الدراسة

  

في وجهـات    )α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية            .1

في محافظـات    نحو أسباب حدوث الأزمات في المنظمات الأهلية          والوسطى نظر الإدارة العليا  

  .تعزى لمتغير الجنسجنوب الضفة الغربية 

 في وجهـات    )α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية            .2

وث الأزمات في المنظمات الأهلية في محافظـات        نظر الإدارة العليا والوسطى نحو أسباب حد      

 .لمتغير العمرتعزى جنوب الضفة الغربية 

 في وجهـات    )α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية            .3

نظر الإدارة العليا والوسطى نحو أسباب حدوث الأزمات في المنظمات الأهلية في محافظـات              

 .لمتغير  المؤهل العلميتعزى ية جنوب الضفة الغرب

 في وجهـات    )α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية            .4

نظر الإدارة العليا والوسطى نحو أسباب حدوث الأزمات في المنظمات الأهلية في محافظـات              

 .لمتغير المستوى الوظيفيتعزى جنوب الضفة الغربية 

 في وجهـات    )α ≥ 0.05(دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية       لا توجد فروق ذات      .5

نظر الإدارة العليا والوسطى نحو أسباب حدوث الأزمات في المنظمات الأهلية في محافظـات              

 .لمتغير سنوات الخبرةتعزى جنوب الضفة الغربية 
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 في وجهـات    )α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية            .6

نظر الإدارة العليا والوسطى نحو أسباب حدوث الأزمات في المنظمات الأهلية في محافظـات              

 . مجال عمل المنظمةتعزى لمتغيرجنوب الضفة الغربية 

 في وجهـات    )α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية            .7

 حدوث الأزمات في المنظمات الأهلية في محافظـات         نظر الإدارة العليا والوسطى نحو أسباب     

 .لمتغير عمر المنظمةتعزى جنوب الضفة الغربية 

  

   أهداف الدراسة4.1

  

الذي تناول بالتحديد ما     يمثل محور موضوع الدراسة      حقيق هدف رئيس  تسعى الدراسة الراهنة إلى ت    

 محافظات جنوب الضفة الغربية     يتعلق بمسؤولي الإدارات العليا والوسطى في المنظمات الأهلية في        

  :مةزمن حيث الأدوار والإجراءات التي تستند إليهم عند إدارة الأ

  

جنوب الضفة الغربية من     محافظات    واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلية في         إلىالتعرف   -

  .وثها فيها، وكيفية التعامل مع الأزمة قبل وأثناء وبعد حد والوسطىوجهة نظر الإدارات العليا

لى أهم العوامل والأسباب التي تؤدي إلى حدوث أزمات في المنظمات الأهليـة فـي               التعرف إ  -

 فيها، وكيف يـتم معالجـة هـذه          والوسطى جنوب الضفة الغربية من وجهة نظر الإدارة العليا       

 .الأسباب

لى أهم التصورات المقترحة حول تطوير إدارة الأزمات في المنظمات الأهليـة فـي              التوصل إ  -

 فيها، بحيث تكون هذه المنظمات       والوسطى نوب الضفة الغربية، من وجهة نظر الإدارة العليا       ج

على استعداد تام في أي وقت لمواجهة الأزمات  الحالية، أو ربما تحدث في المستقبل، ولتكون                

قبل، ( الوسائل والطرق التي تتلاءم مع التعامل مع مراحل إدارة الأزمة             استخدام فيعلى دراية   

 .)أثناء، وبعد الحدوثو

  

   أهمية الدراسة5.1

  

إن تناول دراسة أي موضوع لابد أن يعكس مدى الضرورة والأهمية من دراسـته سـواء علـى                  

  .الجانب النظري، أو على الجانب التطبيقي وذلك من خلال نتائجه وتوصياته

 في تطبيقه فـي     فموضوع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلية هو موضوع مهم، وقد يكون حديثاً           

بعض المنظمات، مع التسليم بحقيقة وجود الأزمات، وإمكانية تعرضها لها في أي زمان وأي مكان،               
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مع العلم أن المسؤولين في إدارتها يرغبون دون أدنى شك في إدارة الأزمات بنجـاح مـن واقـع                   

مـن أضـرارها إذا     يل  إيمانهم بجسامة الدور الذي يقومون به، وذلك تفادياً لوقوع الأزمات أو التقل           

  :وقعت بالفعل

  

قد تسهم هذه الدراسة بتغطية القصور في الواقع العملي لمتخذي القـرارات الإداريـة فـي                 -

، فالمنظمات  المنظمات الأهلية، بحيث تقدم رؤية لمجال عمل متخذ القرار نحو إدارة الأزمات           

ط للحالات التـي لا يمكـن       التي لا تستطيع التعامل مع الأزمات سواء الوقاية منها أو التخطي          

 التخلف والانهيار وبذلك أصبح اسـتخدام تقنيـات         مصيرهاتجنبها لا تلحق بالركب، ويكون      

 ..وأساليب إدارة الأزمات ذات أهمية بالغة لتحقيق النجاح الإداري

 من المتوقع أن تلفت نتائج هذه الدراسة أنظار المسؤولين في المنظمات الأهلية إلـى أهميـة            -

د والتخطيط لإدارة الأزمات في مرحلة ما قبل الأزمة، وكيفية التعامل مع الأزمة إذا              الاستعدا

ما وقعت، وكيفية معالجة أي خلل أو قصور قد يصيب أحد قطاعاتها، أو معالجة أي سبب قد                 

 .يحدث أزمة مستقبلية، والاستفادة والتعلم في مرحلة التقييم أي ما بعد الأزمة

 .سة عن أسئلتها للخروج بمقترحات وتوصيات هامة يستفاد منهايتوقع أن تجيب هذه الدرا -

وقـل  " وبصفتي كباحثة ورئيسة لهيئة إدارية لإحدى المنظمات النسوية وعملاً بقوله تعـالى              -

، قد تسهم هذه الدراسة في إثراء معلوماتي وتطـوير قـدراتي            )114طه،  " ( رب زدني علماً  

 أكثر فاعلية وكفاءة، بشكل عـام، وكيفيـة إدارة          الذاتية وتعزيز مكانتي الشخصية نحو إدارة     

 .جه المنظمة التي أديرها بشكل خاصالأزمات التي توا

  

   مبررات الدراسة6.1

  

جميع المنظمات الأهلية في     والتي تمثل بواقعية   -تواجه المنظمات الأهلية في جنوب الضفة الغربية        

تلاحقة والمتسارعة نتيجة ما أفرزته وتفرزه       كماً هائلاً من الأزمات الم     -الضفة الغربية وقطاع غزة   

ممارسات سلطات الاحتلال الإسرائيلي على جميع قطاعات الشعب الفلسطيني ومؤسساته الحكومية           

 حتى أصبحت هذه الأزمات تشكل عائقاً نحو التنمية والتطور التي تسعى المنظمات الأهلية              ،والأهلية

  .ارات الإداريةإلى تحقيقها وهي الشغل الشاغل لمتخذي القر

  

 بالإضافة إلى ذلك فهناك العديد من المنظمات الأهلية تواجه أزمات لأسـباب داخليـة، كـصراع                

 أو لعدم المعرفة أو     التقدير، أو نشر الإشاعات التي لا مبرر لها        سوء    أو   ،سوء الفهم  ل وأالمصالح،  

 والاعتماد على   التطور الإداري، حداثتها وغيرها من الأسباب الإدارية التي لا تؤمن بالتنمية و         لعدم  
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الروتين اليومي في إدارة المنظمات، وعدم الاهتمام بالوسائل والطرق والمناهج الحديثـة لمعالجـة              

  .الأزمات رغم حدوثها

  

أن بعـض الـشركات    من على الرغم  :"  بقولهنحو هذا الشأن) Fink, 1986 (وقد أشار الباحث

يحجمون عن تطبيق خطط    إدارييها   ذي قبل فإن معظم      والمؤسسات باتت أكثر عرضة للأزمات عن     

  ".متكاملة لإدارة الأزمة

  

ونظراً لحداثة الموضوع وقلة الدراسات التي تعنى بإدارة الأزمات في المؤسسات الفلسطينية التـي              

تعتبر الأزمات من أهم الظواهر في حياتها، وأن تلك الإدارة ممكنـة ومطلوبـة فقـد بـات مـن                    

  . اهتماماً حول هذا الموضوع ويستحق الانتباهالضروري أن نولي

  

في المنظمات الأهلية تفتح آفاقاً جديدة لأدوار إدارية متعددة         والوسطى  لذلك فإن دراسة الإدارة العليا      

  .و من الممكن تطويرها

  

   ومحدداتها حدود الدراسة7.1

  

  :تحددت الدراسة وفق ما يلي

  

ت هذه الدراسة على الأشخاص الـذين يتبـوؤون         اقتصر: )البعد البشري (الحدود الموضوعية    .1

أعضاء مجلس  كجنوب الضفة الغربية     في محافظات    الأهلية   عليا في المنظمات     إداريةمناصب  

  .رؤساء أقسامو،  العامونمدراءالودارة، الإ

تم إجراء الدراسة في المنظمات الأهلية المنتشرة في محافظات جنوب الضفة            :الحدود المكانية  .2

الحائزة على الترخيص القانوني من وزارة الداخلية وهي محافظة الخليل، و محافظة            الغربية و 

  .بيت لحم

 وحتـى   2007تم إعداد هذه الدراسة في الفترة الواقعة ما بين شهر آب عام              :الحدود الزمانية  .3

  .2008عام  تموز  شهر
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الدراسـة  إعـداد هـذه     ء   أثنا الصعوباتواجهت الباحثة بعض    أما ما يتعلق بمحددات الدراسة فقد         

  :يأتيوتتمثل فيما 
  

صعوبة في تحديد موعد مع عدد من المحكمين المتخصـصين فـي مجـال الإدارة بـسبب                  -

  . مما جعل الباحثة في تواصل مستمرانشغالهم المتواصل في الجامعات

مقابلة الفئة المستهدفة في المنظمات الأهليـة، حيـث أن لـديهم             صعوبة في تحديد مواعيد      -

 .مات متعددةالتزا

ت الثلـوج فـي المحافظـات        سوء الأحوال الجوية حيـث تـساقط       ةان توزيع الاستب  فصاد  -

 . لبعض الوقتمما جعل الوصول إليها صعبا المستهدفة

 واجهت الباحثة صعوبة في التنقل بين محافظات جنوب الضفة الغربية بـسبب الإغلاقـات               -

بـين مـدن وقـرى      ا الاحتلال الإسرائيلي     التي أقامه  والحواجز العسكرية والسواتر الترابية     

 .ومخيمات هذه المحافظات

جميع الصعوبات التي واجهتها، كالمتابعـة       على    الباحثة   تغلبتة فقد   ادرولكن بالتصميم والإ   -

والتواصل المستمر مع أعضاء لجنة تحكيم الاستبانة والاتصال بالفئة المستهدفة في فترة قبل             

ظار بفارغ الصبر على الحواجز العسكرية والـسواتر الترابيـة          وأثناء توزيع الاستبانة والانت   

 .التي أقامها الاحتلال الإسرائيلي بين المدن والقرى المستهدفة

  

  نظرة تاريخية حول المنظمات الأهلية الفلسطينية 8.1

  

ذ تمتاز المنظمات الأهلية في فلسطين بدورها الهام والمميز في تنمية وتطوير المجتمع الفلسطيني من             

مطلع القرن العشرين، فهي جزء لا يتجزأ من عملية التحرر الوطني الفلسطيني وبـذلك ارتبطـت                

عملية تنمية وتطور المنظمات الأهلية الفلسطينية بالواقع السياسي والاجتماعي الذي يـشهد تغيـراً              

 ـ             صدي مستمراً في فلسطين، كما اتسمت هذه المنظمات بالروح الخلاقه، والقدرة على الصمود والت

للمحتل، مما جعلها تعمل في بيئة على درجة عالية من التعقيد، وقد ارتبط العمل الأهلي الفلـسطيني    

تاريخياً بالعوامل الوطنية والسياسية، وظل رافداً هاماً للحركة الوطنية الفلـسطينية، فبعـد انتهـاء               

اني على فلسطين عـام   وإعلان الانتداب البريط 1917الحرب العالمية الأولى واحتلال فلسطين عام       

 وإصدار وعد بلفور بتأسيس وطن قومي لليهود على أرض فلسطين، وقيام دولـة إسـرائيل                1922

 ، لعبت هذه المنظمات دوراً هاماً على صعيد مقاومـة الهجـرة اليهوديـة ومـصادرة               1948عام  

ن المؤسسات   الذي يهدد المجتمع الفلسطيني، كما نشأت العديد م        الأراضي باعتبارها الخطر الأساس   

والجمعيات الأهلية التي ركزت نشاطاتها ومساعداتها لمنكوبي الحرب واللاجئين الفلسطينيين، وفي           
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تلك الفترة طالبت هذه المؤسسات بالاستقلال وركزت على مقاومة تأسيس وطن قومي لليهود فـي               

طلاب والمؤسسات  فلسطين، كما تنوعت أشكال العمل الأهلي فنشطت النقابات العمالية، واتحادات ال          

  .النسوية والنوادي الرياضية والجمعيات الخيرية

  

 فقد ضاعفت هـذه المؤسـسات       1967وبعد احتلال إسرائيل ما تبقى من الأراضي الفلسطينية عام          

 وبالرغم من قمع سلطات     ،نشاطاتها وخدماتها الإغاثية والاجتماعية والسياسية في ظل غياب السلطة        

 إلا أنها استطاعت الوصول إلى جميع الفئـات والقطاعـات           ، المؤسسات الاحتلال الإسرائيلي لهذه  

 وذلك من أجل دعـم      ؛المستهدفة، وتقديم أفضل الخدمات الصحية والإغاثية والاجتماعية والتعليمية       

  .)2005الحوراني، (رض وطنهم وعدم التفكير في الهجرة صمودهم على أ

  

، فقـد   1987سياسي خلال الانتفاضة الأولى عام      وقد واصلت المنظمات الأهلية دورها التنموي وال      

 في إرساء الأساس لبناء الدولة الفلسطينية، حيث كانت وما تزال تعمل من خلال              رئيسقامت بدور   

قنوات داعمة للعمل السياسي، وتنظيم الحياة الاجتماعية والاقتصادية، حيث يعتبر بعض الدارسـين             

 لبناء الدولة، شريطة أن تقوم في مجتمع متجانس يـسعى           أن المنظمات الأهلية أداة مناسبة للإعداد     

  .)1997الباز،  (إلى الاستقلال والتحرر من حكم أجنبي

  

وبالرغم من التفاوت في قدرات هذه المنظمات الفلسطينية إلا أنها مجتمعة علـى إحـداث التنميـة                 

ع علـى مواصـلة     والتحرر لدى المجتمع الفلسطيني، ويبقى التحدي الحقيقي هو قدرة هـذا القطـا            

الة في تنمية المجتمع الفلسطيني وتوعيته ودعوتـه ومـساندته فـي            رسالته، وإحداث مساهمات فعَّ   

  .المطالبة بحقوقه

  

كما نشطت بعض المنظمات الأهلية في إعداد  وتنفيذ المؤتمرات على المستوى الإقليمي والـدولي               

ية الحياة كقاسم مشترك بينها، فهي تمتلك       التي تهدف إلى التنمية الاجتماعية المستدامة، وتحسين نوع       

 مما كان له بالغ الأثر في تقدم        ؛القدرة المذهلة على التكيف والأداء المميز في ظل الظروف المعقدة         

ميثـاق الـشرف للجمعيـات الخيريـة والمؤسـسات          ( ر أفراد ومؤسسات الشعب الفلسطيني    وتطو

  .)2006الفلسطينية، 

  

موعها تمتلك تأثيراً عظيماً على حياتنا بجوانبهـا المختلفـة، فقـد            ويتوجب القول إن المنظمات بمج    

انتشرت في جميع أرجاء فلسطين وفي كل المجالات، سواء على نطاق المجتمـع، أو فـي نطـاق                  
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إن الـذي يتوجـب     ). الائتلاف الأهلي لمدونة السلوك   .(الاقتصاد، أو على مستوى حياتنا الشخصية     

  :ة أهداف أساسية وهيتأكيده أن للمنظمات الأهلية ثلاث

  

  .الكفاية في مجالات تحقيق أهداف وحاجات المجتمع  .  أ

 . الاهتمام والعناية بأفراد المجتمعات .  ب

 .)2000السالم، (  السعادة للأعضاء والعاملين فيهاتحقيق .  ت

  

   دور المنظمات الأهلية في تنمية وبناء المجتمع الفلسطيني9.1

  

اء الإداري في المنظمات الأهلية الفلسطينية، فلا بـد         دور حول تطوير الأد   حيث أن محور الدراسة ي    

تعتبر إحـدى عناصـر تنميـة       أن نذكر بعض الأدوار الهامة التي تقوم بها هذه المنظمات والتي              

الموارد البشرية والمادية، وهي إحدى مقومات التنمية في فلسطين بعد الأرض والإنسان ومـستمدة              

الرغم من الظروف الاستثنائية التي يمر بها       على  ،  ينيمن مصلحة الشعب وطموح المواطن الفلسط     

 وعلى الرغم من الأدوار المتفاوتة التي تقوم بها المنظمـات           ،المجتمع الفلسطيني بأفراده ومؤسساته   

ويمكن توضـيح   . الأهلية الفلسطينية إلا أن سعيها لم يتوقف لزيادة قدرتها على تقديم خدمات أفضل            

  : الآتيةالمنظمات الأهلية الفلسطينية في المجالات أهم الأدوار التي تقوم بها 

  

  :دور المنظمات الأهلية الفلسطينية في المجال التعليمي الثقافي. 1.9.1

  

 لتحسين الظروف المعيشية لأبنـاء      أن التعليم يشكل أداة تمكينه    بينية  تؤمن المنظمات الأهلية الفلسط   

من ناحية أخرى فإن ازدياد عدد المتعلمـين فـي           و ،المجتمع الفلسطيني، ويفتح أبواب العمل أمامهم     

  .المجتمع الفلسطيني يشكل حصانة مجتمعية ضد تذويب الهوية الفلسطينية

  

 أن المنظمـات الأهليـة      )2004،   التنميـة البـشرية    برنامججامعة بير زيت،    (ولقد جاء في تقرير     

 كبيراً في المـساهمة      شوطاً سسات التعليم في فلسطين، حيث قطعت     الفلسطينية هي إحدى روافد مؤ    

  :يأتي، أما أهم الأدوار التي تقوم بها في مجال التعليم فهي تتمثل فيما في تنمية المسيرة التعليمية

  

السعي الحثيث لبناء المدارس والمعاهد والجامعات التعليمية، وتزويدها بالاحتياجات والمتطلبات           -

  .التعليممجال والوسائل التي تخدم 

 .ع أو تشطيب مدارس أو معاهد أو جامعات قائمة المساهمة في توسي -
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 .إنشاء مراكز المختبرات العلمية والتكنولوجية، وتنفيذ البرامج الخاصة بها -

 وذوي  ، الأيتـام  والاهتمام المتميـز نحـو     الطلاب من الجنسين  استيعاب أكبر عدد ممكن من       -

 .م ودمجهم في المدارس وتوفير الوسائل المساعدة له،الاحتياجات الخاصة

، تلبية حاجات الأطفال واستيعابهم في رياضها والعمل على تطوير قدراتهم الجسدية والعقليـة             -

ر وبناء القدرات بين الموظفين والعاملين من خلال إعداد وتنفيذ          يوالسعي وراء التجديد والتطو   

 . الأكاديمي والمهني حول العملية التعليميةبرامج خاصة بالتدريب

 وتنميتهم ومساعدتهم في التخطيط لمـستقبلهم وتنفيـذ بـرامج شـبابية             الاهتمام بقطاع الشباب   -

تهيئة في  ولديهم الرغبة في العودة للتعليم      مختلفة، ومساعدة الراغبين ممن تسربوا من مدارسهم        

 تؤهلهم  مهن مختلفة  ولمن لم يرغب ذلك فهي تقوم على تدريبهم          ،الظروف لاستكمال دراستهم  

 .للعمل

 .دراساتإنشاء مراكز أبحاث و -

 . وتزويدها بالكتب العلمية والدينية والثقافية عامة ومكتبات خاصةمكتباتإنشاء  -

 . بين أفراد المجتمع المحلي الثقافينشر الوعيالإسهام في ثقافية وو إصدار نشرات علمية  -

 . الإسهام في بناء قواعد بيانات متخصصة، وإعداد البرامج وتنفيذها في مجال التكنولوجيا -

 إغلاق  في حال للطوارئ، وفتح أبوابها للتعليم     ات الاحتلال الإسرائيلي، بوضع خطط      تحدي قو  -

 .المؤسسات التعليمية الحكومية، من أجل استمرار العملية التعليمية

المساهمة في مكافحة البطالة والتخفيف من نسبة الفقر في الضفة الغربية بوضع خطط وبرامج               -

 .ب الفلسطينيلتشغيل أكبر عدد ممكن من أفراد الشع

 من أجل تبادل     على المستوى المحلي والإقليمي     عقد المؤتمرات العلمية والثقافية وورش العمل      -

 . وللاستفادة من تجارب الآخرينالمعلومات والثقافات

 مساعدة الطلاب المحتاجين في استكمال دراستهم العليا، وتوفير منح دراسية للـراغبين فـي               -

 الـصيفية للأطفـال   و  الكشفية إقامة المخيمات و والإقليمية والدولية    لجامعات المحلية باالالتحاق  

 .وطلاب المدارس

  

  :دور المنظمات الأهلية الفلسطينية في المجال الصحي. 2.9.1

  

لقد استطاعت المنظمات الأهلية الفلسطينية تحقيق العديد من الإنجازات النوعية والكمية في المجال             

دمات الطبية والعلاجية لجميع قطاعـات الـشعب الفلـسطيني،          الصحي، حيث قدمت الكثير من الخ     

  :المجال من خلال الفعاليات الآتيةوأحدثت إسهامات كبيرة في هذا 
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 وتأثيثها وتجهيزها بالمعـدات      والمستشفيات المتخصصة  المساهمة في إنشاء المستشفيات العامة     -

  .الأدوية اللازمة توفير العلاجية، وو  الطبيةوالأجهزة

وتجهيز المرافق الصحية كالعيادات المتخصصة، ومراكز الرعايـة الـصحية ومراكـز        إنشاء   -

 .الإغاثة الطبية، ومراكز للطوارئ

، والمختبرات الطبية، ومراكز الأشعة المتخصصة والعمل علـى         لتمريض وا  للطب كلياتإقامة   -

 التعليميـة    وتنفيـذ البـرامج     وتخطـيط    تأثيثها وتجهيزها بالمعدات والأجهزة الطبية المناسبة     

 .ب في مجال الطوالمهنية

استقبال المرضى في مرافقها الطبية العامة والمتخصصة، وتشخيص حالاتهم المرضية، وتقديم            -

 . تناسب الوضع المالي الأسريالعلاج المناسب بأسعار 

للمرضى، والتشخيص العلاجي والخدمات المساندة وتحويل       إجراء العمليات الجراحية اللازمة      -

 . الصعبة التي لا يمكن علاجها إلى الخارجالحالات

نقل الحالات المرضية الطارئة في سيارات الإسعاف الخاصة بها إلى المستـشفيات ومراكـز               -

 . ساعة24الطوارئ التي تعمل 

 في إطار إصدار النشرات      بين أفراد المجتمع المحلي      المساهمة في نشر الوعي الثقافي الصحي      -

 .هذا المجال والمحاضرات في ،لعمل وورش ا ،والإصدارات الطبية

في مراكزهـا ومؤسـساتها     واستيعابها   العاملةإيجاد فرص عمل لأكبر عدد ممكن من الأيدي          -

 . كي يتمكنوا من العيش بكرامة، من أجل الحصول على مكاسب مالية لقاء عملهمالمختلفة

التـدريب   العمل على رفع كفاءة الموظفين في القطاع الصحي من خـلال بـرامج خاصـة ب                -

 .والتطوير الصحي المبني على الاحتياجات المجتمعية

  

  : دور المنظمات الأهلية الفلسطينية في المجال الاجتماعي. 3.9.1

  

 حين زادت نسبة البطالة وتدني      ،المجال هو الأوسع والأشمل    هذا   يعتبر عمل المنظمات الأهلية في      

قتصادي المفروض على الشعب الفلسطيني،     الوضع المعيشي للأسرة الفلسطينية، بسبب الحصار الا      

  :الآتيةحيث ضاعفت من جهودها وخدماتها الإنسانية والإغاثية ضمن البرامج 

  

  : من خلال هذا البرنامج تسعى المنظمات الأهلية جاهدة في برنامج كفالة الأيتام .1.3.9.1

  

 تأويهم وترعاهم وتوفر    بيوت خاصة لهم  من خلال إنشاء    ويتم ذلك   تأمين الحياة الكريمة للأيتام      -

  .لهم الحاجات الحياتية، كالمأكل والملبس، والمنام والتعليم والعلاج وإشباع رغباتهم الشخصية



  

15 
  

م المساعدات النقدية والعينية للأيتام الذين يعيشون بين أفراد أسـرهم لتحقيـق حاجـاتهم               ي تقد -

 .المعيشية والتعليمية

  لهـم   ر وتـوف   على مهن مختلفة تؤهلهم للعمل       تدريبهمإقامة المراكز المهنية الخاصة بالأيتام ل      -

 .الأمن الوظيفي

 الطلاب الجـامعيين    ومساعدة في رفع المستوى التعليمي للطلاب في جميع المراحل          المساهمة -

 .للراغبين منهمر المنح الدراسية يفي استكمال دراستهم الجامعية وتوف

 لهـم   ،رصد أرباحها ومدخولاتها  لأيتام و شاريع استثمارية خاصة با   عمل على إنشاء مراكز وم    ال -

 .حاجاتهم المستقبليةلتأمين 

  

  : برنامج التكافل الاجتماعي لذوي الاحتياجات الخاصة.2.3.9.1

  

 إلى تحقيق الخدمات الإغاثية      تهدف تبنت بعض المنظمات الأهلية الفلسطينية برامج خاصة بالمعاقين       

 بعـض    في تـدريب   ، وتتمثل  الإجراءات والفعاليات  عبر سلسلة من  والتعليمية والتأهيلية، والصحية    

  منها السمعية والبصرية ووسـائل للمعاقين معلمين للتعامل مع هذه الفئة، وتوفير الوسائل المساعدة  ال

 ،توفير المأكـل  و ، رعايتهم  وتعمل على  ، الحالات شديدة الإعاقة   التنقل المختلفة، كما تقوم على إيواء     

إنشاء المراكز والعيـادات  ذلك  بالإضافة إلى ،يةت والحاجات الحيا  ،للازم والعلاج ا  ، والمنام ،والملبس

 وتزويدها بالأثاث والأجهزة والمعدات الخاصة والأدوية اللازمـة       الطبية ومراكز العلاج الطبيعي،     

 ؛ ذوي الإعاقـات الخفيفـة      مـن   على إنشاء مراكز تدريب مهني خاصة بالمعاقين       وتعملللمرضى  

  . تؤهلهم للعمل لفةتدريبهم على مهن مختل

  

  :ل الأسري برنامج التكاف.3.3.9.1

  

لقد أدى الاجتياح الإسرائيلي لمناطق الضفة الغربية وفرض الحصار ومنع العمال من التوجه للعمل              

إلى أكثر مـن    ) 2006الجهاز المركزي للإحصاء الفلسطيني،     (إلى ارتفاع نسبة البطالة حيث أشار       

 مما أدى إلى ارتفاع نـسبة الفقـر وتـدني           ؛لأراضي الفلسطينية ارتفعت معدل البطالة في ا    % 40

 مضاعفة جهودها   أن من واجبها    الوضع المعيشي للأسرة الفلسطينية، حيث رأت المنظمات الأهلية         

 وضـعها   عـززت  علاقاتها مع المـانحين و     فقد وظفت  ، المعيشي نحو هذه الأسر لتحسين وضعها    

لية والعينية لأكبر عدد ممكن من الأسـر المحتاجـه والفئـات             لتقدم مساعداتها الإغاثية الما    ؛المالي

  .كما تسعى إلى تشغيل أكبر عدد ممكن من الباحثين عن عملالمهمشة، 
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  :برنامج الحفاظ على التراث الفلسطيني. 4.3.9.1

  

 يقتصر دور المنظمات الأهلية في المجالات التعليمية والصحية والاجتماعية  بل حرصت علـى             لم  

لانتماء الوطني من خلال الاهتمام بالتراث الفلسطيني والحفاظ عليه من الضياع والانـدثار              ا تعزيز

  . إيماناً منها أن هذا التراث هو الهوية الفلسطينية والثقافة والتاريخ

وعملت على  ) التراث الفلسطيني ( فقد أقامت الدورات المهنية التدريبية نحو مهنة التطريز الفلاحي          

 الفلكلورية الفلسطينية    في هذا المجال، وأقامت الأراشيف     ريفيات ممكن من النساء ال    أكبر عدد تشغيل  

 فـي مجـال التـراث        النـشرات والمجـلات      أصدرت والمؤتمرات الشعبية التراثية، و    والمتاحف

  .الفلسطيني

  

  :دور المنظمات الأهلية في المجال الرياضي. 5.3.9.1

  

  :ي، وذلك من خلال النشاطات الآتيةل الرياضحرصت المنظمات الرياضية على تفعيل المجا

  

  .إقامة المشاريع والأندية الرياضية وتجهيزها بالمعدات والأجهزة الرياضية .1

 .إعداد وتنفيذ برامج تدريبيه لتنمية القدرات العقلية والجسدية للأجيال الشابة .2

 .لية دعم الأنشطة الرياضية والمشاركة في المباريات المحلية والإقليمية والدو .3

لتمكينهم من تحقيـق     ،إقامة المعسكرات الكشفية والمخيمات الصيفية للطلبة في جميع المراحل         .4

  .أهدافهم ومواهبهم الشخصية
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  الفصل الثاني
  

  

  الإطار النظري والدراسات السابقة
  

   مقدمة1.2

  

طار النظري تعريفـات    يحتوي هذا الفصل على الإطار النظري، والدراسات السابقة، وقد تخلل الإ          

متعددة لمفهوم الأزمة، ومفاهيم متداخلة مع مفهوم الأزمة، وأنواع الأزمات وتصنيفها، كما اشـتمل              

هذا الإطار على الأسباب التي تحدث الأزمات، وتعريفات البـاحثين لإدارة الأزمـات، والمنـاهج               

ق علاجها، ونماذج من إدارة     المقترحة لتشخيصها، والمتطلبات الإدارية للتعامل مع الأزمات، وطر       

  .مراحل الأزمات

  

   الإطار النظري2.2

  

  :يتناول الإطار النظري الآتية

  

  :تعريف الأزمة لغة. 1.2.2

  

عض : ، وأزوم  تحت مادة أزَمَ، يأزم، أزِمَ، أزم      )هـ817الفيروزآبادي، ت   (جاءت كلمة الأزمة في     

:  وسـنة أزمـة    استأصـلهم، : حطه، وأزم القوم  أي اشتد ق  :  بمعنى أزم العام   .ه عضاً شديداً  بالفم كل 

  .شديدة



  

18 
  

البلاء، والغم، كأنه يبلى الجسم، والتكليف بلاء، لأنه شاق على البدن، أو لأنـه              : وتعني كلمة الأزمة  

  .اختبار والبلاء، قد يكون محنة، وقد يكون منحه

  

أزمتهم أزمـا، أي    م سنة    تعني الشدة والقحط يقال أصابته     )الجوهري  ( كلمة أزمة في      ت  وقد جاء 

  .أي عضه: ، أزم على الشيءوأزم علينا الدهر، أي اشتد وقل خيرهاستأصلتهم، 

عـض  : أن كلمة أزم على الشيء أزماً     ) يات، عبد القادر، النجار، ب، ت     مصطفى، الز (وقد عرف   

لزمه وواظـب عليـه، وأزمـت       : ام، وأزم فلان على كذا    ، يقال أزم على اللج    بالفم كله عضاً شديداً   

الشدة والقحط، يقال أزمة مالية وأزمة سياسـية        : زمةاشتد قحطها، والآزم، الناب، والآ    : السنةعليهم  

   .وأزمة مرضية

" ربنا اطمس على أموالهم واشدد على قلوبهم فلا يؤمنوا حتى يروا العذاب الألـيم             :" يقول االله تعالى  

  ).88يونس، آيه (

  

 ):Crisis( صطلاحاًا مفهوم الأزمة .2.2.2

   

بـالرغم مـن    " الأزمة"  لقد تعذر على الدارسين والباحثين والمهتمين إيجاد تعريف شمولي لمعنى           

 إلى يومنا   تعدد المؤلفات حول أحداث الأزمات المختلفة التي صادفت البشرية خلال القرون الماضية           

  .هذا

  

ب والمظاهر التـي     الأزمة تبعاً لاختلاف المجالات والمستويات والأسبا      وبالرغم من تعدد تعريفات    

اتفقت في مدلولها في بعض الجوانب واختلفـت فـي جوانـب             إلا أنها    يتناولها الكتاب والباحثون،    

  :كالآتي وهي ). 2002أبو قحف،  ( أخرى

  

 وحالـة   )(Situationعـن موقـف     أن المفهوم العلمي للأزمة يعبر      ) 2002(الخضيري   فقد أورد 

State of Affair)( وعملية )(Processضية  وق)(Case  يواجهها متخذ القرار في أحد الكيانـات 

 الأحداث بالحوادث وتتداخل، وتتشابك معهـا       هاتتلاحق في ) دولة، مؤسسة، مشروع، أسرة   (الإدارية  

تختلط الأمور وتتعقد ويفقد معها متخذ القرار قدرته على الرؤية عند اصـطدامه             والأسباب بالنتائج،   

فالأزمة هي لحظـة    . السيطرة عليها، أو على اتجاهاتها المستقبلية     بها للوهلة الأولى وعند محاولته      

 بذلك صعوبة حادة أمام متخذ      لةًحرجة وحاسمة تتعلق بمصير الكيان الإداري الذي أصيب بها مشكِّ         

  . تجعله في حيرة بالغة(Adecisive Moment and Time of Acute Difficulty)القرار
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  مصيرية في مجرى حدث ما، وتهديد خطير        نقطة تحول  أنهاعلى   لأزمة ا )2007(  جاد االله   وعرف

أو غير متوقع لأهداف وقيم ومعتقدات وممتلكات الأفراد أو المنظمات أو الدول، والتي تحـد مـن                 

  .عملية اتخاذ القرار

  

 أو غيـر متوقـع      بأن الأزمة تهديد خطر   :  في تعريفه للأزمة مع جاد االله      )2007( حريز اتفقوقد  

  عتقدات وممتلكات الأفراد والمنظمات والدول والتي تحد من عملية اتخاذ القرارلأهداف وقيم وم

  

 تهديد خطير ومباشر لبقاء النظام بسبب تراكم الخسائر في          مة على أنها  ز الأ )2006(   ماهر  ويعرف

  .مقوماته، الأمر الذي قد يؤدي إلى تقويض أركان النظام

  حدث أو موقف مفاجئ غير متوقع يهـدد قـدرة          فقد عرف الأزمة على أنها    ) 2002( أبو قحف أما  

  .مع هذا التعريف) 2003أحمد ، ( الأفراد أو المنظمات على البقاء، وقد اتفق 

  

 ،ب عليها حدوث نتيجة مـؤثرة     ت بأنها فترة حرجة أو حالة غير مستقرة يتر        )1999(البريدي  وأورد  

  .لتي يؤمن بها من يتأثر بالأزمةوتنطوي في الأغلب على أحداث سريعة وتهديد للقيم أو للأهداف ا

  

يير في الأسباب إلى   أن الأزمة وضع أو حالة يحتمل أن يؤدي التغ         )1998(  عثمان وجاء في تعريف  

  .اد في النتائج، وهي نتاج مجموعة من التراكمات تغذي كل منهما الأخرىتغير مفاجئ وح

  

 هـي   المجرد حيث رأى أن الأزمـة       فقد أورد تعريفاً للأزمة بمعناها العام و      ) 1993( يرالعما أما

النقطة الحرجة واللحظة الحاسمة التي يتحدد عندها مصير تطور ما، إما إلى الأفضل، وإمـا إلـى                 

  .الأسوأ

  

الأزمة على أنها حالة من الإدراك لاضطراب أو ضيق أو شـدة، وهـي          ) 1992(  الدهان وعرفت  

ة الفرصة و الخطر في آن واحـد،        كانينقطة تحول قد تكون إلى الأحسن أو إلى الأسوأ، وتحمل إم          

ي وليدة ظرفها ووضعها الذي توجد فيه سواء على مستوى الفرد، أو المنظمة، أو المجتمـع، أو                 وه

  .العالم

  

 فقد عرف الأزمة على أنها نقطة تحول في حياة المنظمة نحو الأسـوأ أو  )Fink, 1971(أما فنك 

حدث فيها تغيير حاسم يؤدي إلى نتائج مرغـوب         الأفضل، فهي حالة من عدم الاستقرار يوشك أن ي        

  .فيها أحياناً، أو غير مرغوب فيها
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أنها موقف مفاجئ نتيجة حدث غير متوقع، تتشابك فيه الأسباب بالنتـائج،            : وتعرف الباحثة الأزمة  

ويفقد متخذ القرار قدرته على السيطرة وله أثر بالغ الخطورة على نظام المنظمة أو على جزء منه                 

  .لم يكن هناك تخطيط و استعداد لمواجهتهإذا 

  

ة  تناولت جميعها صفات وخصائص رئيس      السابقة للأزمة، نجد أنها    ضنا للتعريفات امن خلال استعر  

  : وتتمثل بالآتيةللأزمة

  

  . نتاج حدث غير متوقع الحدوثأةاحتواء الأزمة على عنصر المفاج .1

بالغ  لهو إلى الأحسن وإما إلى الأسوأ        إما ير في المنظمة  ييؤدي إلى التغ   قد   نتاج هذا الحدث    إن   .2

 .الخطورة

 .ظواهر وعناصر الأزمةو  أسباب  تداخل وتشابك وغموض بينهناك .3

عدم وضوح الرؤية في الأزمة ونقص المعلومات لدى متخذ القرار، وتتطلب درجة عالية مـن                .4

 .التحكم وتوظيف الإمكانيات والطاقات

 .زمة واحتوائها إن عامل الوقت مهم جداً لمواجهة الأ .5

 متخذ القرار لأعراض سلوكية في مرحلة الأزمة وما بعدها، مثـل القلـق النفـسي                ض يتعر .6

 .والتوتر، وفقدان السيطرة على الحدث، والحيرة، والتردد في العلاقات الاجتماعية

 .تحمل نتائج الأزمة إمكانية الفرصة أو الخطر في آن واحد .7

  

  :زمةمفاهيم متداخلة مع مفهوم الأ. 3.2.2

  

يتطلب مفهوم الأزمة نوعاً من التوضيح وعلاقته بالمفاهيم المماثلة، حيث يخلط البعض بين مفهـوم               

وغيرهما من المفاهيم المشابهة المرتبطة بالأزمـة       ... الكارثة أو مفهوم المشكلة أو مفهوم الصراع      

ليمة لكـل منهمـا،      وبين مفهوم الأزمة، وهذا الخلط يؤدي في الأحيان إلى معالجات إدارية غير س            

الخطأ في تشخيص الأزمة قد يؤدي غالباً إلى أخطاء في المعالجة، الأمر الذي يتطلـب توضـيح                 ف

  ).2002الخضيري،  ( مفهوم كل منهما

  

  

  

  



  

21 
  

  :)Catastrophe(مفهوم الكارثة  .1.3.2.2

  

الماديـات  غير   في   الكارثة هي حالة مدمرة حدثت بالفعل، نجم عنها ضرراً سواء في الماديات، أو              

 هما معاً، فهي أحد المفاهيم التصاقاً بالأزمات، والحقيقة قد تكون الكوارث أسـباباً لأزمـات،              كلاأو  

      ذاتها، فمفهوم الكارثة كثيراً ما يرتبط بالحس القومي، خاصة إذا           ولكنها لا تكون هي الأزمة في حد 

ختلف في  جانب واحد وي  لأزمة في   مفهوم ا ة عامة، وقد يتفق مفهوم الكارثة مع        ما كانت كارثة طبيعي   

   في أن لكل منهما موقفاً مفاجئـاً       جوانب أخرى، حيث أشار الباحثون إلى أن الاتفاق بين المفهومين         

أبـو قحـف،    (و  ،  )).2005تبـشوري،   (و   )2006ماهر،  (،  )2007جاد االله،   (، و )2007حريز،(

  .)1992الخضيري، (و  )1998عثمان، (و ، )2002الخضيري، (و ، )2002

  

  :يتمثلفأما وجه الاختلاف بين الكارثة والأزمة 

  

في أن الكارثة تحدث في أغلب الأحيان لأسباب طبيعية أو تدخل الإنسان بصورة سيئة فـي                  .  أ

  . أو لأسباب صناعية تكنولوجيةالأنماط الطبيعية، كسقوط منزل أو انهيار جسر

 .على المنظمةينتج عن الكارثة خسائر فادحة تؤدي إلى حدوث تأثيرات مباشرة   .  ب

 .أن الأزمة تبقى في كمون إلى أن تأتي الكارثة وتكشف عنها وتبرزها  .  ت

 وتتطلـب مواجهـة الكارثـة معرفـة     ،قد تكون الكارثة طبيعية أو صناعية من فعل الإنسان   .  ث

 )2004مهنا، (الحكومة الوطنية، أو على المستوى الدولي 

  

   ):(Problemمفهوم المشكلة  .2.3.2.2

  

 يحول بين الفرد والهدف الـذي يـسعى إلـى           وتر وعدم الرضا نتيجة وجود مانع     حالة من الت  هي  

 تعارض في النتائج أو نقص فـي         حالة من التوتر وعدم الرضا نتيجة        تحقيقه، فالمشكلة عبارة عن   

 مما يؤدي إلـى إعاقـة عمليـة         ،الأدلة قد تؤدي إلى حالة عدم التوازن للأجهزة النفسية لدى الفرد          

 وهي  قة بين المشكلة والتفكير علاقة ذات اتجاه واحد تبدأ بالمشكلة وتنتهي بالتفكير،             التفكير، فالعلا 

حاجة لكل منهمـا التعامـل الـدقيق         في   ،وثيقة الصلة،  وقد يتفق مفهوم المشكلة مع مفهوم الأزمة         

مـاهر،  (، و )2007،  جـاد االله  ( .والسريع، وأنهما تشكلان تهديداً لحياة الفرد وأمنـه واسـتقراره           

عثمـان،  (، و   )2002أبـو قحـف،     (، و   )2002الخـضيري،   (، و   )2005وري،  تبش(، و   )2006

1998(  
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 )2002أبو قحف،   (، و   )2007جاد االله،   ( : فيما يلي  فتتمثلأما وجه الاختلاف بين المشكلة والأزمة       

  )1992الخضيري، (،و )2002الخضيري، (

  

أكثر من  لاثة أيام، فإن استطاع تحملها      مدة التحمل، فلا يمكن للفرد أن يتحمل الأزمة أكثر من ث            .  أ

  .ذلك فقد تصبح مشكلة وليست أزمة

من ناحية طرق الحل، يمكن حل المشكلة بأيسر الطرق وأسهلها، ولا تتطلب جهـوداً كبيـرة                 .  ب

 .كالأزمة

ها أو معظمهـا    من ناحية التنبؤ يمكن التنبؤ بالمشكلة والإعداد لمواجهتها، أما الأزمة فكثيراً من            .  ت

 . المفاجأة لا يمكن التنبؤ بهيحمل عنصر

  

  ):Conflict(مفهوم الصراع  .3.3.2.2

  

يعرف الصراع على أنه موقف تنافسي بين فريقين أو تنظيمين أهدافهما متعارضة يكون فيه أطراف             

الصراع مدركين للتعارض فيما بينهم، في الوقت الذي يرغب فيه كـل طـرف بالحـصول علـى                  

ويختلـف  ) 2002العميـان،   .(بما يتعارض مع رغبة الطرف الآخر     المراكز أو الصلاحية أو القوة      

   :فيما يأتيالصراع عن الأزمة 

  

  .أن الصراع لا يكون بالغ الحدة وشديد التدمير كما هو الحال في الأزمات  .  أ

قد يكون أبعاد الصراع واتجاهاته وأطرافه وأهدافه معروفة، في حين تكون هذه المعلومات شبه               .  ب

، 2002الخـضيري،   (). 2005تبـشوري،   ( و) 2007جـاد االله،    ( .ماتمجهولة بالنسبة للأز  

1992(.  

  

   ):(Shockمفهوم الصدمة  .4.3.2.2

  

ر والخسة والخداع، وطعنة فـي الـضمير والحـس والمنطـق            تعني الصدمة شعوراً  فجائياً بالغد     

توقـع  وبالإساءة غير المتوقعة من الذي أحسنت إليه، وهو موقف حاد نتيجة تحقق حـادث غيـر م                

  . الحدوث، وهو شعور مركب بين الغضب والذهول والخوف والدهشة، والعجز عن التصديق

ت عند انفجارها بشكل سريع أو تكون       دفالصدمة إحدى عوارض الأزمات أو إحدى نتائجها التي تول        

أحد أسباب الأزمات سواء على مستوى الدول أو المشروعات أو الأفراد أو المنظمات ومـن هـذا                 

 نجد أن الصدمة تمثل الإطار الخارجي يغلف فيه أسباب الأزمـات ولا يـستدعي سـوى                 التعريف
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استيعاب تأثير هذا الغلاف في أقرب وقت ممكن للوصول إلى جوهر الأزمة، ويتعين التعامل مـع                

، )2007جـاد االله،    (  لمي مؤسس على قواعد منهجيـة سـليمة       أسباب الصدمة من خلال منهج ع     

  ).1992 خضيري،ال(،  و)2002الخضيري،(

  

   ):Incident(مفهوم الواقعة . 5.3.2.2

  

هو خلل في إحدى مكونات النظام، حدث وانتهى أثره ويمكن السيطرة على الواقعة حـين حـدوثها                 

دون خسائر، أما إذا أدت إلى خسائر فيمكن اعتبارها حادثة ولهذا نجد أن مفهوم الواقعة يختلف عن                 

 الواقعة لا تؤدي إلى خسائر في أغلب الأحيان، ويمكن معالجتها           مفهوم الأزمة في النتائج، حيث أن     

  .)2006ماهر، ( بأساليب تقليدية

  

   : Accident)(مفهوم الحادث  .6.3.2.2

  

ر إتمامه، ولا يكون لـه      وقع تم بشكل سريع وانقضى أثره فو      يعبر الحادث عن شيء فجائي غير مت      

شى آثاره مع تلاشي تداعيات الحدث نفـسه، فـي       بل تتلا  ،صفة الامتداد بعد حدوثه الفجائي العنيف     

حين أن الأزمة قد تنجم عن الحادث، ولكنها لا تمثله فعلاً وإنما تكون أحد نتائجه فقط، كما أن آثار                   

  ).1992الخضيري، (، و)2002الخضيري، (الأزمة تمتد لفترة بعد نشوئها والتعامل معها

  

  ):Power( مفهوم القوة القاهرة  .7.3.2.2

   

التي يصعب التنبؤ بهـا أو      و ي ظرف وحالة تنشأ رغم الإدارة وتؤدي إلى الإخفاق عن التصرف          ه

 فيها والتي تحول دون قيام شخص معين بعمل معين متفق عليه مع شخص آخر، وغالباً ما                 ،التحكم

  . مع هذا الشخصالتعاقد في نطبق عليها القاهرة وأحداثها والشروط التي تينص عن القوة

هوم الأزمة مع مفهوم القوة القاهرة في أن كلاهما يخرج عن سـيطرة متخـذ القـرار                 يشترك مف و

  .، فمفهوم القوة القاهرة لا يعبر عن الأزمةماويصعب التحكم فيه

وتختلف الأزمة عن القوة القاهرة في أن الأزمة لا ترتبط بطبيعة تعاقدية وأن التعامـل مـع القـوة         

تم التعامل مع أسباب الأزمة من خلال منهج علمـي مؤسـس            القاهرة بوسائل وطرق مختلفة بينما ي     

  )1992الخضيري، (و) 2002الخضيري، ( نهجية سليمةعلى قواعد م
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  :)Crisis types(أنواع الأزمات  4.2.2

  

إن تقسيم وتصنيف الأزمات يفيد في تعميق التفكير في الأزمة ويلفت الانتباه إلى بعـض القـضايا                 

  : ويمكن تصنيف الأزمات وفقاً لعدة أسس أهمها،)2007جاد االله، ( الهامة 

  

  : الأزمات التي يمكن أن تمر بها أي منظمة، تصنف إلى نوعين. 1.4.2.2

  

 وهي أزمات طبيعية تمر بها المنظمة يمكن الاسـتفادة          : أزمات المسار الطبيعي  : نوع الأول ال .1

 ـ      من هذه الأزمات لتجاوز أز     بـؤ لمثـل هـذه      ب التن مات مستقبلية تحدث مع أي شخص، ويج

  .الأزمات والاستعداد لها حتى يتم تجاوز تجارب الأزمات الماضية

  

وهي أزمات تحدث بشكل غير متوقـع فـي مـسيرة           : أزمات الأحداث الطارئة  : ع الثاني  النو .2

 وهي بمثابة أحداث سريعة ومفاجئة تشكل       ،المنظمة العادية أو في نشاطاتها تسبب أحداثاً طارئة       

ان هذا النوع من الأزمات، فهذا النوع من الأزمات تعيشه المنظمة منذ            عنصرين أساسيين يميز  

  .اللحظة الأولى من حلول الأزمة

  

  :  تصنيف الأزمات من حيث مرحلة التكوين أو النشأة   .2.4.2.2

  

ة البـدايات   إن دراسة واقع ومحاور ومراحل دورة حياة الأزمات أمر بالغ الأهمية، وذلك لفهم طبيع             

رتقاء، ويتعين على متخذ القرار الإداري الإلمام بأدوات التعامل مع الأزمـة            عمليات الا والنهايات و 

 وتحليلها بدقة متناهية حتى لا يخطئ في التشخيص، وبالتالي يكون الخطـأ فـي العـلاج مـدمراً                 

  .)2002الخضيري، (

   

ا هويمكن توضيح لأزمة وفي أنواع مراحلها     الباحثون في تسمية مراحل تكوين ا     و  الكتاب اختلفقد  و

  :يأتيفيما 

  

ويطلق آخرون على هذه المرحلة مرحلة الإنذار المبكر للأزمـة أو            :الأزمة في مرحلة الميلاد    .1

بدأ الأزمة في هذه المرحلة في الظهـور علـى شـكل            تُ  حيث   :)1993الحملاوي،  ( التحذير  

الحجم أو المدى   إحساس مبهم لأول مرة، وتنذر بخطر غريب غير محدد المعالم أو الاتجاه أو              
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، أو المجالات التي ستخـضع      أسبابهاويتسع غياب كثير من المعلومات حول       . الذي سيصل إليه  

  .لها

  

و ومن ثـم تجميـدها أو       وإفقادها مرتكزات النم  " بتنفيسها"  التعامل مع الأزمة في هذه المرحلة        ويتم

 ،)2007جاد االله، (و الصدامون أن تصل حدتها لمرحلة       خسارة، أو د   ةالقضاء عليها دون أن تحقق أي     

الخـضيري،  (، و )1993الحملاوي،  (و،  )1999البريدي،  (و )2002الخضيري،(و) 2006ماهر،(و

1992.(  

  

 تنمو الأزمة في هذه المرحلة عندما لا ينتبـه متخـذ القـرار إلـى            :الأزمة في مرحلة النمو    .2

ذاتية والخارجية والتـي     ويتم تغذيتها من خلال المحفزات ال      ،خطورة الأزمة في مرحلة الميلاد    

 ولا يستطيع متخذ    ،استقطبتها الأزمة وتفاعلت معها وفي تلك المرحلة يتعاظم الإحساس بالأزمة         

القرار أن ينكر وجودها أو يتجاهلها نظراً للضغوط المباشرة التي تـسببها الأزمـة، ولإفقـاد                

  :الآتيى النحو يمكن لمتخذ القرار التدخل علوة والمقوية لها زمة روافدها المحفزالأ

  

تحييد وعزل العناصر الخارجية المدعمة للأزمة، سواء باستقطابها أو خلق تعارض مـصالح               .  أ

  .بينها وبين استفحال الأزمة

 .تجميد نمو الأزمة بإيقافها عند المستوى الذي وصلت إليه، وعدم السماح بتطورها .  ب

، )2007جـاد االله،  (  شأتهاأوجه القصور التي أدت إلى نمعالجة الأزمة بتصحيح الاختلالات و    .  ت

 )1992الخضيري، (و ) 2002الخضيري، ( و

  

هـذه  الأزمـة فـي     وتحدث   :ا البعض مرحلة الاكتمال   الأزمة في مرحلة النضج ويطلق عليه      .3

المرحلة عندما يكون متخذ القرار الإداري على درجة كبيرة مـن الجهـل والتكبـر والتخلـف                 

  .تبر من أخطر مراحل الأزمةوالاستبداد برأيه وانغلاقه على ذاته، وتع

وتصل الأزمة في هذه المرحلة إلى بالغ قوتها وعنفها، بحيث يصعب السيطرة عليها ويكون الصدام               

  :محتوماً، ومن ثم فلا يكون أمام متخذ القرار إلا أحد سبيلين أساسيين

  

كاملـة   ال الإجابـة الاستسلام للأزمة وما أفرزته من نتائج والاعتراف بهـا و         : الأساس الأول   .  أ

  .لمطالب قوى منع الأزمة

ركوب الموجة الأزموية في ذكاء ودهاء ومكر وخبث والمغالاة في المطالبة           :  الأساس الثاني   .  ب

 .بمطالب قوى صنع الأزمة إلى حين إنجازها
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  .)2002، الخضيري(  يجري من الحوادث لى الأحداث والمعرفة الكاملة بماومن ثم قدرة التفوق ع

  

تبدأ الأزمة بالانحسار والتقلص بعد تحقيقهـا هـدف           :نحسار والتقلص الأزمة في مرحلة الا    .4

ويحذر في هذه المرحلة من      . من قوة الدفع الدافعة لها     التصادم العنيف الذي يفقدها جزءاً هاماً     

أن بعض الأزمات تتجدد لها قوة دفع جديدة خاصة عندما يفشل الصدام في تحقيـق أهدافـه،                 

لة كأمواج البحر، موجة تندفع وراء موجة تشكل فـي النهايـة            وتصبح الأزمات في هذه الحا    

و المتوازن ومن ثم فإن مـن لا ينمـو يـنكمش             للكيان، لعدم قدرته على النم     عدم الاستقرار   

  ).1992، 2002الخضيري، (  ويحكم عليه بالفناء أو الاختفاءويتقلص

  

ه المرحلة عندما تفقد بشكل     تصل الأزمة إلى هذ     : مرحلة الحل  أوالأزمة في مرحلة الاختفاء،      .5

شبه كامل قوة الدفع المولدة لها أو لعناصرها أو جزئياتها التي تنتمي إليها، ومن ثـم تتلاشـى                  

 قد انحسر وانتهى، ومن ثم اسـتعادة        ياًمظاهرها ويختفي الحدث عنها إلا باعتبارها حدثاً تاريخ       

 ـ          اب ونتـائج هـذا النـوع مـن         بفاعلية الكيان وأدائه وإكسابه مناعة أو خبرة التعامل مع أس

   ).1992، 2002الخضيري ) (2007جاد االله، (الأزمات

  

  :تصنيف الأزمات من حيث تكرار حدوثها:  3.4.2.2

  

  :ويمكن تصنيف الأزمات من حيث تكرار حدوثها إلى

  

يرتبط هذا النوع من الأزمات في أسباب حدوثه وفي حجم اتساعه وتـأثيره              :الأزمات الدورية  .1

سائل معالجته، وهذا النوع من الأزمات مرتبط بدورة معينة، وعادة مـا يكـون              وفي طرق وو  

 وهي مرتبطة بالأزمات الاقتـصادية والأزمـات المرتبطـة          ،هناك أسباب خارجة عن الإدارة    

، و  )2006مـاهر،   (، و   )2007،  جـاد االله  ( لسنة كالأمطـار العنيفـة أو الجفـاف       بفصول ا 

  .)2002الموسوي، (، و )2002الخضيري، (
  

ويتسم هذا النوع من الأزمات بالتكرار والحدوث، ولا يرتبط حـدوثها            :الأزمات غير الدورية   .2

بأسباب دورية، ومن ثم لا يسهل توقعها، وتحدث نتيجة عوامل متعددة، وتحـدث فجـأة دون                

" مقدمات، مثل الأزمات الناجمة عن سوء الأحوال الجوية، أو تغير في الظـروف المناخيـة                 

أو الأزمات التي تحدث عن عمليـات       ،  "الخ.... الجفافوالفيضانات،  وعاصير،  الأوالأمطار،  

الاغتيالات أو الانقلابات العسكرية، وعلى الرغم من أن هذه الأزمات تكون شديدة التـأثير، إلا       
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، و  )2007جـاد االله،    ( يس بمعالجة الأسباب التي أنشأتها    أنه يمكن معالجتها بمعالجة النتائج ول     

  ).1992والخضيري،  (، )2002الخضيري،(و  )2002سوي، والم(، و)2006ماهر، (

  

  : تصنيف الأزمات وفقاً لمقدار عمق الأزمة 4.4.2.2

  

  :ويمكن تصنيف هذا النوع إلى قسمين أساسيين هما

  

وهي أزمات لا تشكل خطورة شديدة، وتحدث فجأة وتنتهي بـسرعة            :أزمات سطحية : النوع الأول 

 العميقة وهي أزمة دون جذور، ولا تترك آثاراً أثناء حـدوثها أو اختفائهـا               ابها غير بالتعامل مع أس  

مثل الأزمات التي تحدث نتيجة إشاعة من الإشاعات الكاذبة، وبمجرد معرفة الحقيقة فإنها تختفـي،               

   .)2002الخضيري، (، و)2006ماهر، ( ، و)2007جاد االله، ( الأزمات التموينية المفتعلةو
  

وهي أخطر أنواع الأزمات، ذات الطبيعة الشديدة القسوة، لارتباطهـا          : مات عميقة أز: النوع الثاني 

ومن ثم فإن أداء هذا الكيان سوف يتأثر بشدة، وكثيراً ما تكون             .ببنيان الكيان الذي حدثت به الأزمة     

  : انهيار كل منمثلهذه الأزمة بالغة العنف إذا ما أحدثت صدمة عنيفة 
  

نموذجي للقائد، واكتشاف عدم صلاحيته أو خيانته للأمانة أو انخذاعه          الرمز والقدوة والمثل ال     .  أ

  . أو عدم كفاءته،بالمحيطين به

 .القيم والمبادئ وأسس وقواعد الأخلاق الحميدة التي استقرت في المجتمع  .  ب

 .شرف المهنة وآدابها ونظامها العام  .  ت
  

  : تصنيف الأزمات من حيث التأثير. 5.4.2.2
  

  :لى نوعين أساسيين من حيث التأثير همايمكن تصنيف الأزمات إ

  

وهي أزمة وليدة ظرفها، وتحدث عادة دون أن تترك بصمات           :أزمات محدودة التأثير  : النوع الأول 

أو معالم واضحة على الكيان الذي حدثت فيه الأزمة، مثل أزمة توفير سلعة تموينية معينة، وبالتالي                

  . المستخدمةوالتكتيكياتيل بعض السياسات  بتعديتمفإن معالجة هذا النوع من الأزمات 
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وهذا النوع من الأزمات يختلف اختلافاً كاملاً عن النوع الأول           :أزمة جوهرية التأثير  : النوع الثاني 

من حيث اتصاله ببنيان الكيان الإداري، وأداء هذا البنيان، وعلى ما تفرزه الأزمة مـن اخـتلالات                 

أساسية لا يمكن الاستغناء عنها، وأهم الأمثلة على هذا النـوع           ذات تأثير على احتياجات أو مطالب       

 السياسي والاقتصادي على الشعب     أزمات الحصار   وأزمات الوقود،   ومن الأزمات، أزمات المياه،     

الخـضيري،   ( ، أزمات الصرف الصحي، كما أنها تتصل بالعقائد والسياسات الحكوميـة          الفلسطيني

، واغتيال أو اعتقـال     للدولة كحصار القائد    الزعماء التاريخيين    فعلى سبيل المثال أزمات      ،)2002

 فإن استمرار هذه الأزمات قد يؤدي إلى إفراز نتائج صـعبة            رموزها الوطنية المنتخبة في فلسطين؛    

هلهـا أو التغاضـي عنهـا أو        بالنسبة للكيان الإداري الذي حدثت فيه الأزمة، وبالتالي لا يمكن تجا          

  ).1999البريدي،(و)2002الخضيري، (  و،)2007 جاد االله،(إهمالها

  

  : تصنيف الأزمات من حيث درجة شدتها .6.4.2.2

  

  :يتم تصنيف هذا النوع إلى قسمين أساسيين هما

  

وهي أزمات بالغة الشدة والعنف تهـز الكيـان الإداري ولا سـبيل             : الأزمات العنيفة : النوع الأول 

جزاء، ويتم معالجة   بتيار الأزمة، وتفتيتها إلى عناصر وأ     للتصدي لها إلا بإفقادها قوة الدفع الخاصة        

  .  أو لاكتساب روافد جديدة،، مع حرمانها من أي فرصة لإعادة التوحدكل جزء على حدة

 الأزمات العمالية التي تصل إلى حد الإضراب العام عن العمل، ومـا             : على هذا النوع   ومن الأمثلة 

  .شروعات والدولةيترتب عليه من خسائر فادحة تتحملها الم

  

يبدو هذا النوع من الأزمات للقائمين على الكيان الإداري عنيفاً، إلا            :الأزمات الخفيفة : النوع الثاني 

أن تأثيره على الرأي العام أو الجمهور المحيط به يكون ضعيفاً، ويسهل معالجتـه بـشكل فـوري                  

 ات الناجمة عـن القـبض علـى       الأزم:  على هذا النوع   ومن الأمثلة وسريع بمجرد معرفة أسبابه،     

ظيفي، حيث يمثل فـي الوقـت       لإداري والعسف الو  امسؤول فاسد بالرشوة، ويمارس الظلم والقهر       

   ).1999البريدي،( ،)2002الموسوي، ( ،)2002الخضيري،(اً للصعداء من جميع العامليننفسه فرح

  

  : تصنيف الأزمات من حيث المستوى 7.4.2.2

  

  :ات وهماوتقسم إلى نوعين من الأزم
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وهذا النوع من الأزمات يـصيب الدولـة ككـل           :أزمات على المستوى القومي الكلي    : النوع الأول 

ويتأثر به المجتمع بشكل عام، وهي أزمات شاملة عامة سواء في أسبابها أو فـي نتائجهـا التـي                   

  : ما يليأفرزتها، أو في متطلبات العلاج الخاص بها، ومن المجالات التي تتصل بها هذه الأزمات

  

  . الاقتصادي للدولةالبنيان •

 .الأداء الاقتصادي للدولة •

 . النظام السياسي للدولة •

 .الوضع الأمني الداخلي أو الخارجي للدولة •

 .الاستقرار السياسي والاجتماعي للدولة •

 .سياسة الدولة •

  

ارجية في  عين الدولة بقوى خ   ومثل هذه الأزمات تحتاج إلى جهود ضخمة لمعالجتها، وكثيراً ما تست          

خلال الفترة  الأولى من بداية تكوين الدولة الفلسطينية،         " فلسطين"، ولعل هذا ما يحدث في       مواجهتها

 الفلسطينيين  تواجهمن أزمات    مثالاً حياً    وما شهدته السنوات الأولى من القرن الحادي والعشرين         

  :و تتمثل في

  

إسرائيل طمس معـالم هـذه الدولـة        أزمات السيادة على أراضي الدولة الفلسطينية، ومحاولة         •

والقضاء عليها، وإذلال رموزها الفلسطينية وإلحاق الإهانات بهم وتـشويه سـمعتهم وتفتيـت              

  .وحدتهم

 وإعداد واستعادة البنية الأساسية لها وتوفير الحياة الكريمة         ،أزمات الاعتراف بالدولة وبزعيمها    •

 .لمواطنيها

 ـالم الإسرائيلي، وعدم و    أزمات مقاومة الطغيان والاستبداد الظ     • ع المؤسـسة   دود مـا يـر    ج

 .العسكرية الإسرائيلية، وانفلات الممارسات الإجرامية

 .انشغال العالم بفضائح داخلية، وعدم اهتمامه بما يحدث خارجياً •

 استغلال مناخ الخوف والدعاية السوداء من جانب اللوبي الصهيوني للتـأثير علـى فاعليـة                •

 .مة للظلم الإسرائيليالمؤسسات الدولية المقاو

 .إلا أن كل هذا لم يوقف إرادة شعب فلسطين الذي أثبت أن له وطن مغتـصب ولـه قـضية                    •

 )2002الخضيري، (
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وهذا النوع من الأزمـات يحـدث علـى مـستوى            :الأزمات على المستوى الجزئي   : النوع الثاني 

ت، ويتميز بأنه متنوع، ومتعدد     المشروعات أو الوحدات الإنتاجية، ولا يمتد تأثيره خارج هذه الوحدا         

إلى حد كبير، وينشأ في الوحدات الإنتاجية مثل إفلاس بنك معين له علاقات متـشابكة مـع بنـوك         

وإذا ما عولجـت فـي حينهـا        ) آنية( كثيرة ويحتاج هذا النوع من الأزمات إلى معالجة في حينه           

  .)2002الخضيري،  (تحولت إلى أزمة كلية على مستوى الدولة

  

  : تصنيف الأزمات من حيث محور الأزمة .8.4.2.2

  

  :يتم تصنيف هذا النوع من الأزمات إلى ثلاثة أنواع وهي

  

وتدور حول محور موضوعي مادي ملموس مثل أزمة الغذاء، أزمة الـسيولة،            : أزمات مادية  .1

أزمة العمالة، أزمة انخفاض المبيعات، ويمكن التعامل مع هذا النوع مـن الأزمـات بـأدوات                

  .عامل المختلفة المادية والطبيعيةالت

وهذا النوع من الأزمات يدور حول محور معنوي شخصي غيـر ملمـوس،             : أزمات معنوية  .2

 وأزمة الولاء   ،بمعنى أنه لا يمكن الإمساك به مادياً، أو لمسه، أو رؤيته، أو تذوقه، كأزمة الثقة              

 .والانتماء

ن الأزمات له جانبان جانب مادي ويتمثـل        هذا النوع م  إن  : أزمات تجمع بين المادية والمعنوية     .3

 الذي أحدثته الأزمة في نفـس       ،في الواقع المادي الذي أحدثته الأزمة، وجانب معنوي شخصي        

 أزمات الإبعاد القصري عن البلاد    والمحيطين بها مثل أزمة خطف الطائرات، وأزمة الرهائن،         

 ).1992الخضيري، (، و ) 2002، الخضيري(و، )2005شعبان، ( 

  

  : تصنيف الأزمات من حيث المضمون أو الموضوع .9.4.2.2

  

  :يتم تصنيف هذا النوع من الأزمات إلى ستة أنواع وهي

  

وهي الأزمات التي تتعلق بالجوانب السياسية للدولة والمجتمـع كأنظمـة           : الأزمات السياسية  .1

  .لجماهيرالحكم، والقوانين، والتشريعات، والانتخابات، والأنظمة السياسية للأحزاب وا

تج عن الإفلاس،    التي تن  ،)2007حريز،   ( ويغلب عليها الطابع المادي    : الأزمات الاقتصادية  .2

الأزمـات الاقتـصادية،    ومن الأمثلة على    مستوى الواردات، والصادرات،    والركود، وتدني   

 سلطات الاحتلال الإسرائيلي على الشعب الفلسطيني، وتمنع        تفرضهالحصار الاقتصادي الذي    
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البنـوك والمـصارف والمنظمـات       بعـض     وتصادر أمـوال     ،الأموال من الخارج  وصول  

 وتغلق المشاريع الاستثمارية في بعض المنظمات الأهلية التي ترعى          والمؤسسات في فلسطين  

 . الأيتام

وهي الأزمات التي تنبثق من البيئة الثقافيـة للمجتمـع وتتعلـق بـالحراك              : الأزمات الثقافية  .3

 ).2004مهنا، (القيم، والتاريخ والغزو الثقافيالثقافي، والهوية، و

وتعرف على أنها خلل وعدم التوازن في عناصر النظام الاجتمـاعي،           : الأزمات الاجتماعية  .4

 ووجود حالات من التوتر والقلق النفسي، والشعور بالعجز لدى الأفراد ولها علاقة بالعـادات             

دمات الاجتماعية، وتحدث   ، والخ  لعلاقات وا ، والأفكار ، والتقاليد )2006،  محمد ( الاجتماعية،

الأزمات الاجتماعية نتيجة الشعور بالإحباط بصفة عامة إزاء انهيار آليات تسوية الصراعات            

 غترابالاجتماعية، مما يؤدي إلى شعور طبقات أو فئات اجتماعية معينة داخل مجتمعها بالا            

 .)1993ي، رالعما(في ظل الأوضاع الراهنة لمجتمعها

بقـوة  وهي الأزمات التي تنتج عن منطلقات دينية، كفرض الأفكار الدينية           : ات الدينية  الأزم .5

 شخص الرسـول صـلى االله       التهجم على ، و )2004مهنا،   (كالتبشير، وتكفير الطرف الآخر   

 . ووصفه بصفات لا تليق بمقامه ولا برسالته بذريعة حرية التعبير ،عليه وسلم والإساءة إليه

 وهي الأزمات التي تحدث بين دولتين أو معـسكرين نتيجـة للـصراع              :الأزمات العسكرية  .6

، أو مقاومـة الاحـتلال       أو الصراع على السلطة، أو التدخل العسكري في دولة مـا           ،المسلح

 .)2002الخضيري،  (شعب فلسطينك

  

  : تصنيف الأزمات من حيث طبيعة الحدث .10.4.2.2

  

  :يقسم هذا النوع من الأزمات إلى قسمين

  

وهي الأزمات التي تنشأ عن تدخل الإنسان في أسباب حـدوثها           :  بفعل الإنسان  أزمات:  الأول النوع

اختطاف الطائرات وغيرها   و إشعال الحرائق في الغابات وتلوث البيئة،        :ومن الأمثلة على هذا النوع    

 إغلاق السلطات بعض مؤسسات الدولة       أو  ، )2002الخضيري،   ( وخطف الأفراد  ،من وسائل النقل  

مصادرة السلطات الإسرائيلية أملاك بعض المنظمات الفلسطينية والعمل علـى          و ن سابق إنذار،    دو

  .إقامة السلطات الإسرائيلية الجدار العازل حول المدن والقرى والمخيمات الفلسطينيةوإغلاقها، 

 تقـع وهي الأزمات التي لا دخل للإنسان في أسباب حـدوثها و          : أزمات بفعل الطبيعة  : النوع الثاني 

 نطاق التحكم فيها والسيطرة على أسبابها، مثل الجفاف، الفيضانات، الأعصاير، الـزلازل،             خارج  

  )1992الخضيري، (و ) 2002الخضيري،  (البراكين
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  :أسباب نشوء الأزمات .5.2.2

  

 نشوء الأزمات في أي منظمة سـواء حكوميـة أو           فيهناك عوامل وأسباب عديدة ومتنوعة تساعد       

وغيرها، فقد تحدث الأزمات لأسباب خارجة عن تـدخل وقـدرات الإنـسان             ... ية  أهلية او تجار  

وبالتالي لا يمكنه التحكم فيها ولا إيقافها أو إضعافها، وليس له القدرة على التنبؤ بحدوثها، وقد يمكن                 

  .)2007جاد االله،  ( ؟ لا نعرفني؟ وأالتنبؤ بحدوثها ولكن متى

  

 تعود إلى تدخل الإنـسان فـي        والتي نشوء الأزمات    فيي تساعد   الأخرى الت سباب  أما العوامل والأ  

  :يمكن توضيحها لأغراض هذه الدراسة فهي ف،أسباب حدوثها

  

  :سوء الفهم .1.5.2.2

  

  :ها سوء الفهم، وينشأ من خلال جانبين وهما العديد من نشوء الأزمات كان وراءإن

  

  .المعلومات المبتوره  .  أ

 .ن حقيقتهااي على الأمور قبل تبقرارات والحكمالتسرع في إصدار ال .  ب

  

ومن هنا فإن مثل هذه الأزمات رغم شقة عنفها يكون حلها سهلاً بمجرد تبين الحقيقة وعلى متخـذ                  

ن يعطي لنفـسه    بتورة وأ القرار أن يحرص على الحصول على المعلومات كاملة غير منقوصة أو م           

  .)2006سليمان،  (الوقت الكافي لاتخاذ قراره بروية

  

  :سوء الإدراك .2.5.2.2

  

ومحدداً مـن محـددات     دراك أحد خصائص الشخصية الإنسانية، ويعتبر عملية من عملياتها،          الإإن  

يمثل الإدراك مرحلة استيعاب المعلومات التي أمكن الحـصول          و ،)2002العميان،  (السلوك الفردي 

ر سليم، بسبب سـوء     عليها، والحكم التقديري على الأمور المعروضة، فإذا ما كان هذا الإدراك غي           

 فإنه يـؤدي    ؛الحالة الصحية لمتخذ القرار أو لكبر سنه أو شيخوخته، أو نجم عن تداخل في الرؤية              

إلى عدم سلامة الاتجاه الذي اتخذه القائد الإداري، كما يؤدي إلى انفصام العلاقة بين الأداء الحقيقي                

 ومن هنـا    ،ت التي يتخذها القائد الإداري    وبين القرارا ) المنظمة، المشروع، الدولة  ( للكيان الإداري   

كل معين، وفي ذات الوقت الذي كان فيه متخذ القرار يعتقـد            شإذا تركت نتائج التصرفات السابقة ب     
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 )2006سلميان،  ( و   ،)2006ماهر،(أنها تأخذ شكلاً آخر، فإنها تسبب ضغطاً مولداً لانفجار الأزمة           

  ).1992الخضيري، (و ) 1995الرازم،  ( ، و)2002،  العميان( ، و)2002 الخضيري،( و

  

  :"أو الإفراط في الثقة بالنفس أو بالآخرين" ،سوء التقدير .3.5.2.2

  

 ويعتبر سوء التقدير من أكثر أسباب حدوث الأزمات في جميع المجالات وقد ينـشأ مـن خـلال                  

  :جانبين أساسيين هما

  

ي القدرة الذاتية على مواجهة الطـرف       في النفس وف  المغالاة والإفراط في الثقة     : الجانب الأول   .  أ

  .الآخر والتغلب عليه

 ل من شـأنه،    واستصغاره والتقلي   به سوء تقدير قوة الطرف الآخر والاستخفاف     : الجانب الثاني  .  ب

وفي إطار غياب المعرفة الكاملة عن الطرف الآخر والاستهانة به فإنه يشتد خطره وتحـصل               

 والتي تفقد الطرف الأول توازنه وتؤدي إلـى         عنصر المفاجأة التي تصل إلى درجة الصدمة،      

اذ القرار المناسب وتشل حركته المضادة وحـصرها        خ تفكيره، وعدم قدرته على ات      في   اختلال

في إطار الارتجالية والعشوائية المدمرة، ومن هنا تحدث الأزمة الخطيرة، وتعد حرب إسرائيل             

دير عنـدما تـوافرت لـدى إسـرائيل          على لبنان من الأمثلة القوية على سوء التق        2006عام  

  حيـث رد عليـه      في جنوب لبنان   أراد التوغل والمعلومات الكاملة عن قوة ومعسكر حزب االله        

 أصـيب المجتمـع     ولقدرداً مدمراً ومزلزلاً بسبب خداع النفس العنصري الإسرائيلي،          الحزب

 ـ     ،  الإسرائيلي بأزمة عنيفة في أمنه واستقراره        ى الأبـد بـإذن االله     ولن تتحقق له طموحاتـه إل

 .)2002الخضيري، (، و)2006سليمان، (

  

  :الإدارة العشوائية .4.5.2.2

  

 ويطلق عليها البعض سوء الإدارة، وهي تقوم على الجهل والعشوائية والتخبط والازدواجيـة فـي               

راً ممدوالفساد الإداري والمحسوبية، وهذا النوع من الإدارة ليس باعثاً للأزمات فقط ولكنه              المهام،  

 فهي لا تؤمن بالتخطيط     ،للكيان الإداري، ومحطماً لإمكانياته وقدراته، ولاستعداده لمواجهة أي أزمة        

وأهميته للنشاط، وعدم احترامه للهيكل التنظيمي للمنشأة، وعدم وعيه بضرورة توافقـه مـع روح               

 والرقابة العلميـة    العصر واحتياجات المشروع وقابليته للتوسع والتخصص وعدم الاهتمام بالمتابعة        

الوقائية والعلاجية، وإشاعة الصراع الداخلي بين الأفراد والكيان الإداري، وهذا النوع مـن الإدارة              

د الباحثون أن أي فشل في العمل يعود أساساً إلى سـوء            جيشكل خطراً على الكيان الإداري حيث و      
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نـسبة  ثر على فشل المـشروع ب     مقارنة بالعوامل الخارجية التي تؤ    % 80الإدارة وبنسبة تصل إلى     

ــاد االله، %( 20 ــاهر،( ، )2007ج ــضيري،( و) 2006 م ــرازم، (و ) 2002الخ  )1995ال

  ).1992الخضيري، (و

  

  :الابتزازالرغبة في   .5.5.2.2

   

يقوم هذا الباعث على السيطرة على متخذ القرار الإداري، وإيقاعه تحت ضـغوط نفـسية وماديـة      

لتصرفات الخاطئة السرية التي قام بها في الماضي، التي لا يعلمها           رهيبة، واستغلال مجموعة من ا    

أحد، والتي أمكن معرفتها لإجباره على القيام بتصرفات أكثر خطئاً وأشد ضـرراً، لتـصبح هـذه                 

وإن هذا السبب والباعث هو جزء من أدوات صـناعة          . هالتصرفات الجديدة مصدراً لتهديده وابتزاز    

 )2007جـاد االله،    (  نـات الكبـرى لتـدمير الكيانـات الـصغرى         ياالأزمة التي تـستخدمها الك    

  ).1992الخضيري، (و، )2002الخضيري، (و، )2006ماهر،(و

  

  :اليأس . 6.5.2.2

  

 يعتبر اليأس أحد فقدان الأمل في حل المشاكل والكوارث، وهو من أخطر مسببات الأزمات، وهـو     

 على متخذ القرار، والأزمـة      اً داهم اً تشكل خطر  النفسية والسلوكية التي  " الأزمات" في حد ذاته أحد     

قرار الرغبة على العمل، والتطوير،     والتي تفقد متخذ ال   " الإحباط"التي يسببها هذا الباعث، هي أزمة       

والتنمية، والتحسين، ويستسلم لتيار العمل الروتيني اليومي، ويكون علاج هذا النوع من الأزمـات              

سـليمان،   (الإحباط، وتحويلها إلى قوى دافعة ذات حيوية ونشاط       بإشاعة الأمل والقضاء على حالة      

  ).1992الخضيري، (، )2002الخضيري، (، و)2006

  

  :الأخطاء البشرية .7.5.2.2

   

وهي إحدى الأسباب لنشوء الأزمات سواء كان في الماضي، أو في الحاضـر، أو فـي المـستقبل                  

ولية، وعدم القدرة علـى إدارة المـشروع        ويكون سببها الإهمال والتسيب، وعدم الإحساس بالمسؤ      

الخضيري، ( ، و )2006سليمان،   (  والحزبية ، والعشائرية ،بكفاءة واقتدار، نتيجة لانتشار المحسوبية    

  .)1992الخضيري، ( و )1993الدهان، (، و)2002
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  :تعارض الأطراف .8.5.2.2

  

اف بين منفذي القرار في الكيان       وكثيراً ما تنشأ الأزمات من اختلاف في الرؤيا والطموحات والأهد         

ر وبين المستفيدين منه،، ومن ثـم       الإداري وبين متخذ القرار في هذا الكيان كذلك بين صانعي القرا          

تعدد التوجيهات، ويفقد متخذ القرار رؤيته الشاملة لما يحدث داخل الكيان الإداري، ويصبح ضحية              ت

الرؤية، واختلافات الطموحات والأطماع    في  لافات  التأثيرات المتعارضة للمنفذين لقراراته بسبب اخت     

متخذ القرار بـسبب تغييـر      لدى   الأمر الذي يؤدي إلى انهيار الثقة        ،الشخصية، واختلاف الأهداف  

( ضة يصعب الإحاطة بأسبابها الرئيسة وبالتالي تتفاقم الأزمـة        قراراته وتوجيهاته وتحدث أزمة غام    

  ).1992الخضيري، (، )2002ضيري، الخ(، )2006ماهر،(و   )2007جاد االله، 

  

  :تعارض المصالح .9.5.2.2

  

 وهي أيضاً من أسباب حدوث الأزمات سواء على النطاق الدولي أو المحلـي أو علـى مـستوى                  

 الشركات والمنظمات، حيث تتصارع أصحاب المصالح في الكيان الإداري الواحد، وتتـصادم كـل             

إذا ما تعارضت المصالح بشكل شـديد بـرز الـدافع           نهما، وتعمل على إثارة المشاكل للأخرى، ف      م

لإحداث ونشوء الأزمة واشتدادها، وعلى الرغم من اسـتفحالها وتحقيـق خـسائر للجميـع إلا أن                 

وقد يكون هذا   . أصحاب المصالح جادون في تقويتها بهدف إلحاق أقصى الضرر بالأطراف الأخرى          

، )2002الخـضيري، ( و) 2007 االله،   جـاد ( و   الدافع أهم محفزات صنع الأزمـات الاجتماعيـة       

  )1992الخضيري، (و، )1995الرازم، (

  

  :انعدام الثقة .10.5.2.2

  

أي عـدم    وهي من أخطر أنواع الأزمات التي تواجه متخذ القرار في جميع الكيانـات الإداريـة،                

 أو المنظمة،   ،ا، وربما تنعدم الثقة في نظام كامل، كأن تنعدم الثقة في الإدارة العلي            الإيمان بالآخرين 

 وانخفـاض الـروح     ، أو انخفاض في الدخل    م الثقة إلى سيادة ظروف عمل سيئة،      ويرجع سبب عد  

الاسـتبداد  يـسوده   إذ      المعنوية والدافعية، وعدم الاهتمام بالعمل، وعدم كفـاءة النظـام الإداري            

  ).1993ري، العما(، )2006، ماهر( ل الإداري حيث ينهار فجأة كل شيءوالديكتاتورية في العم
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  :الإشاعات .11.5.2.2

  

  ومن .)2005تبشوري،  (معنوية وتشيع نوعاً من عدم الثقة     تؤثر الإشاعات بشكل كبير على الروح ال      

تم توظيفها بشكل معين، ويتم تسخيرها باستخدام       ي بشكل معين، و   تطلقمصادر الأزمات إشاعة    أهم  

من البيانات والمعلومات الكاذبة والمـضللة،       ةلثت فعلاً، وإحاطتها بها   مجموعة حقائق صادقة قد حد    

وإعلانها في توقيت معين، ثم إعدادها بشكل معين، من خلال استغلال حدث معين، يحقق الأزمـة،                

ومن الأسباب التي تؤدي إلى ظهور الإشاعات انعدام الحقائق لدى النـاس، وتخـبط المـسؤولين،                

) 2007جـاد االله،    ( ذين يروجون الإشاعات  وإهمال الأزمة وشح المعلومات، ووجود أطماع لدى ال       

  ).1992الخضيري، (، و )1995الرازم، ( ، )2002الخضيري، ( و

  

  :الأزمات المتعمدة .12.5.2.2

  

مفتعلة للتمويه على مشاكل أو أزمات حدثت بالفعل، وذلك محاولة لصرف النظـر              وهي الأزمات ال  

د الأسباب إلى محاولة التمويه عـن أزمـات         عن أزمة حقيقية بافتعال أزمات جانبية أو وهمية وتعو        

حقيقية، أو كسب أرضية بصورة غير أخلاقية على حساب الغير، وانعدام الواعز الديني والأخلاقي،              

  ).1992الخضيري، (، )2002الخضيري، ( وانعدام الثقة بالآخرين

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 سوء الفهم

 سوء الإدراك

 سوء التقدير

 الرغبة في الابتزاز

  الإدارة العشوائية اليأس

 الأخطاء البشرية

 تعارض الأطراف

 تعارض المصالح

 انعدام الثقة

 الإشاعات

  أسباب نشوء الأزمات : 1.2شكل 
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  :Crisis Management)(إدارة الأزمات  .6.2.2

   

ن حدوث الأزمات قديم قدم التاريخ، إلا أن وعي متخذي القـرار الإداري بأهميـة             على الرغم من أ   

ا، واشتداد التحـولات    إدارتها لم تتبلور بعد إلا في السنوات الأخيرة، نظراً لتسارع الأزمات وتنوعه           

  .)2006سالم، ( الفجائية

  

ميتها في عصرنا الحاضـر،      يعد علم إدارة الأزمات أحد العلوم الإنسانية الحديثة التي ازدادت أه           و

فة شديدة الغرابة إلى حد المعجزات، سواء على المـستوى           شهد العديد من المتغيرات المتكاث     والذي

الخـضيري،   (محليالدولي أو على المستوى الإقليمي، أو على المستوى القومي أو على المستوى ال           

حظى باهتمام متزايـد فـي العلـوم         ولهذا تعتبر إدارة الأزمات من المفاهيم الحديثة التي ت         ؛)2002

  .الإدارية

  

  :مفهوم إدارة الأزمات .1.6.2.2

  

  :هاالباحثين وفيما يلي أهم الكتاب وتعددت تعريفات مفهوم إدارة الأزمات لدى 

  

إدارة الأزمات على أنها عملية إرادية مقصودة، تقـوم علـى التخطـيط             ) 2007(  جاد االله  عرف  

لتعرف على أسبابها الداخلية والخارجية، وتحديد الأطراف الفاعلـة         والتدريب والتنبؤ بالأزمات، وا   

والمؤثرة فيها، واستخدام كل الإمكانيات والوسائل المتاحة للوقاية من الأزمات، أو مواجهتها بنجاح             

بما يحقق الاستقرار ويجنب التهديدات والمخاطر، واستخلاص الدروس والعبر، واكتساب خبـرات            

  .جديدة

  

 فن إدارة السيطرة من خلال رفع كفـاءة وقـدرة           اإدارة الأزمات على أنه   ) 2007 (حريزويعرف  

نظام صنع القرارات سواء على المستوى الجماعي أو الفـردي للتغلـب علـى مقومـات الآليـة                  

البيروقراطية الثقيلة التي قد تعجز عن مواجهة الأحداث والمتغيرات المتلاحقة والمفاجئة وإخـراج             

  .ترهل والاسترخاء التي هي عليهاالمنظمة من حال ال

  

أن إدارة الأزمات هو مفهوم شامل يعكـس رؤيـة المؤسـسة ككـل، فـي                ) 2006( محمدويرى  

الإجراءات والأساليب التي تتخذ بحيث يشارك فيها كافة التخصصات والأنظمة بالمؤسسة بما فيهـا              

  .إدارة العلاقات العامة
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 أنها طريقة السيطرة على الأزمـة، فـي اسـتخدام       إلى إدارة الأزمات على   ) 2006 (ويشير  ماهر  

مجموعة من الأدوات والجهود للتغلب على الأزمة، واحتواء أسبابها والاستفادة والتعلم من الجوانب             

  .الخاصة بالأزمات

  

إدارة الأزمات على أنها منهج منطقي في التعامل مـع الأزمـات الحقيقيـة              ) 2006( سالم   ويعرف

  .ف غير الاعتياديةوعمل بشكل منتظم في الظربطريقة تجعل المؤسسة ت

لإدارة الأزمات حديثاً على أنها عملية الإعداد والتقـدير المـنظم           ) 2002(وفي تعريف  أبو قحف      

والمنتظم للمشكلات الداخلية والخارجية التي تهدد سمعة المنظمة بدرجة خطيرة وتهدد ربحيتهـا أو              

  .بقاءها في السوق

  

إدارة الأزمات على أنها إدارة للأزمة ذاتها للتحكم في ضغطها وفي           ) 2002( لخضيريا وقد عرف 

 قـائم   ،مسارها واتجاهاتها، وهي إدارة علمية رشيدة تقوم على منهج علمي وعملي عقلاني رشـيد             

على الرصد للمتغيرات والمستجدات، وتتبع اتجاهاتها ومساراتها، وهي إدارة تقوم علـى التخطـيط     

  .قابةوالتنظيم والتوجيه والر

  

أن إدارة الأزمات تعني الجهود الذهنية والعملية المبذولـة لتجنـب           ) 1999( البريديفي حين يرى    

  .الآثار المترتبة عن الأزمة أو تقليلها بتكلفة مقبولة لا تتضمن التضحية بقيمة أو مصلحة جوهرية

لى صراع شـامل  أن إدارة الأزمات تعني العمل على تجنب تحول النزاع إ     ) 1993( العماريويبين  

بتكلفة مقبولة لا تتضمن التضحية بمصلحة أو قيمة جوهرية، ويقصد بالنزاع، أي نزاع ينـشأ عـن         

مستوى العلاقات الإنسانية، كما تطلق على محاولة وقف حدوث تحول جذري إلـى الأسـوأ فـي                 

  .المسار الطبيعي للعلاقات التي تتعرض لها

  

ت بأنها علم وفن، فالأزمات لها قواعد لإدارتها يجـب          فقد وصف إدارة الأزما   ) 1993( أما  هويدي  

الإلمام بها، ومن هذه الناحية فهي علم ولكنها من  الناحية التطبيقية، فهي فن أكثر من أنهـا علـم،                    

  .لأنها تتعلق بموهبة القيادة التي لا يمكن أن تكتسب بالمعرفة

  

 من مهارات متعـددة، كـالتفكير        خليط هي  أن إدارة الأزمات في جوهرها      ) 1992( وترى الدهان 

وهو نظـام   . الإبداعي، والقيادة، واتخاذ القرار، وإدارة الموارد البشرية والمادية ومهارات الاتصال         

لمواجهة الحالات الطارئة، والتخطيط للتعامل مع الحـالات التـي لا يمكـن تجنبهـا، أو إجـراء                  

  . في النتائج المتتابعةالتحضيرات للأزمات الممكن التنبؤ بحدوثها، بغرض التحكم
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لإدارة الأزمات على أنها كيفية التغلب على الأزمة بالأدوات         ) 1992(وفي تعريف آخر للخضيري     

  .اب سلبياتها والاستفادة من إيجابياتهمختلفة لتجنالعلمية الإدارية ال

  

 إدارة  احثةتعرف الب  التعريفات السابقة لإدارة الأزمات، وتمشياً مع أغراض هذه الدراسة           في ضوء   

  :الأزمات على أنها

 مجموعة من الخطـوات والعمليـات       التي تتشكل من  أحد العلوم الإنسانية والإدارة العلمية الحديثة       

لمتابعـة  ال، وا  و التي تقوم على التخطيط الواعي والتنظيم المرن، والتوجيه الفع          ،الذهنية المدروسة 

ل مع الأزمات المتنوعة في جميع مراحلها سواء        إلى كيفية التعام  هدف   وت ، وسرعة الاتصال  ،الحثيثة

عار مؤشرات حدوثها للوقاية منها، أو للسيطرة على أسباب حدوثها، والتقليـل مـن آثارهـا                ستشبا

ت مـن   وأهدافها التي أنشئ   بما يحقق استقرار المنظمة،      السلبية، للوصول إلى أفضل النتائج الممكنة     

  .أجلها
  

  :Crisis Management, Management by Crisisة بالأزمات إدارة الأزمات والإدار .2.6.2.2

  

الإدارة بالأزمات، وتجدر الإشارة إلى وجوب التمييز بين        ودارة الأزمات،   إيخلط البعض بين مفهوم     

  .هذين المفهومين

إن إدارة الأزمات تعني كيفية التغلب على الأزمات بالطرق والوسائل العلميـة الإداريـة المختلفـة              

 في حين أن الإدارة بالأزمات تقوم على افتعال الأزمـات           ،بياتها والاستفادة من إيجابياتها   وتجنب سل 

كوسيلة للتغطية والتمويه على المشاكل القائمة التي تواجه الكيان الإداري، من أجل تحقيـق هـدف                

  .)2002الخضيري،  (معين
  

يطرة على الآخرين، وحتـى     دارة بالأزمات علم صناعة الأزمة للتحكم والس      ويطلق البعض على الإ   

تؤتي ثمارها فتحتاج إلى الإعداد المبكر، وتهيئة المسرح الأزموي، وتوزيـع الأدوار علـى قـوى                

، )2007جـاد االله،    (ا، وإيجاد المبرر والذريعة لها    صانعي الأزمة، واختيار الوقت المناسب لتفجيره     

  .)1993ي، رالعما( و، )1999البريدي، ( و،)2002الخضيري، ( و

  

إن الإدارة بالأزمات هي أسـلوب لـم        " على الإدارة بالأزمات فيقول     ) 2002الخضيري،  ( يعقب  و

فعصرنا الحاضر يرفضه   .. يعد يتناسب مع روح العصر، وإن كان لا يزال يمارس على قدم وساق            

جملة وتفصيلاً مع ازدياد الوعي وارتفاع مستوى المعيشة، وكثافة وسهولة وانتشار ثورة الاتصالات           
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دارة غزارة المعلومات، فضلاً عن عدم توفر المناخ المناسب الذي يشجع على استخدام أساليب الإ             و

  ."بالأزمات

  

  مناهج تشخيص الأزمات . 3.6.2.2
  

 يصبح التعامل   ميمل معها، وبدون هذا التشخيص السل     يعد التشخيص السليم للأزمات هو مفتاح التعا      

ليم هو المعرفة والممارسة والخبـرة والإدراك ووفـرة         مع الأزمات ارتجالاً، وأساس التشخيص الس     

المعلومات والبيانات أمام متخذ القرار أو من تولي مهمة تشخيص الأزمة، وإن مهمـة التـشخيص                

الدقيق لا تنصرف فقط على معرفة أسباب وبواعث نشوء الأزمة، ولكن بالـضرورة إلـى كيفيـة                 

مر التعامل معها، وما تحتاجه عملية إدارة الأزمات        معالجتها، ومتى وأين تتم المعالجة ومن يتولى أ       

من معلومات واتصالات وأدوات مساندة، وسيناريوهات أساسية وبديلـة للتعامـل مـع الأحـداث               

 فالأزمة تعد بمثابة مرض فجائي أصاب إنساناً معيناً ويهدد          ...الأزموية ووقف تصاعدها، واحتوائها   

الخـضيري،  (،  )2002الخضيري،  (و )2007 جاد االله،    (حياته ويحتاج إلى معالجة سريعة وحاسمة     

1992.(  

  

  :كالآتي ويستخدم في تشخيص الأزمات عدة مناهج أساسية وهي 

  

  :المنهج الوصفي التحليلي .1.3.6.2.2

  

 يقوم هذا المنهج على تشخيص الأزمة وفقاً للمرحلة التي وصلت إليها من حيث تحديد مظاهرهـا                

التي أفرزتها، وتأثيرها على الوضع العام في المنظمة أو علـى هيكلهـا             وملامحها العامة، والنتائج    

الإداري، وينتهي هذا المنهج بتوصيف الأزمة، وعرض أبعادها، وجوانبها، ومظاهرها التي وصلت            

  .إليها

  

  :المنهج التاريخي .2.3.6.2.2

  

ت وليدة اللحظة، ولكنها     من الأزمات لا تنشأ فجأة، وليس      أزمة يعمل هذا المنهج وفقاً لنظرية أن أي        

تعامـل مـع هـذه       ومن هنا فإن أي      ،نتاج تفاعل أسباب وعوامل نشأت قبل ظهور الأزمة تاريخياً        

 أساساً على معرفة كاملة بالماضي التاريخي، فالتعمق  في تشخيص الأزمة،            الأزمة، يجب أن يبنى   



  

41 
  

 )2007جاد االله،   ( أدوية العلاج وردها إلى أصولها التاريخية الحقيقية هو المقدمة لطرح المعالجة، و         

  ). 1992 الخضيري،  (، و)2002الخضيري، (و

  

  :منهج النظم .3.3.6.2.2

  

يعبر منهج النظم على أن هناك مجموعة من الأجزاء أو الأقسام تعمل مع بعـضها الـبعض فـي                   

 ـ               ى عمليات متكاملة لتحقيق هدف معين أو مجموعة من الأهداف، وينظر للأزمة في هذا المنهج عل

  .أنها نظام متكامل يحتوي على أربعة عناصر أو أجزاء وفق الشكل التالي

  

  

  

  

  

  

   لتشخيص الأزماتمنهج النظم: 2.2شكل 

  

إن تحديد هذه المدخلات يساعد بشكل كامل على تحديد أيـن تقـع بواعـث               : مدخلات الأزمة   .  أ

  .الأزمة، أو أين تكمن مواقع الضعف والقصور في هذا النظام

ويمثل العمليات والأنشطة التي يتم إجراؤها على مجموعة مدخلات النظام          : زمةنظام تشغيل الأ   .  ب

طبقاً لقواعد وإجراءات محددة حتى تفرز نتائجها، وحتى يخرج إلى الوجـود منـتج النظـام                

 .التشغيلي للأزمة محدثاً ضغطه

آثـار   من نتائج والأزمةوهذه المخرجات تنصرف إلى ما أفرزه نظام : مخرجات نظام التشغيل  .  ت

ومظاهر أمكن الإحساس بها، وأمكن لمسها، بل وهو الأخطر، فإن مخرجـات نظـام تـشغيل                

 .الأزمة، هو الذي يدل عليها بشكل واضح وصريح

وهي عملية رقابية وقائية للتأكد من أن جميع عمليات النظام التشغيلي تتم وفقاً             : الراجعةالتغذية   .  ث

 ومن ثم فإن مـنهج      ته، أو انحراف لمعالج   لما هو محدد ومطابق للهدف، واكتشاف أي قصور       

الخـضيري،  ( .النظم يساعد على التعامل مع الأزمة في جميع مراحلها بفاعلية ونجاح كاملين           

 ).1992الخضيري، (، )2002

 نظام التشغيل الخاص  مدخلات  الأزمة

   الأزمةمخرجات بالأزمة

 لتغذية الراجعةا



  

42 
  

  :منهج دراسة الحالة لتشخيص الأزمات .4.3.6.2.2

  

ة مستقلة لها طبيعة شديدة      يعتمد هذا المنهج على دراسة كل أزمة على حدة، باعتبار أن الأزمة حال            

الخصوصية، ويقوم هذا المنهج على تشخيص دقيق للأزمة وتتبعها بشكل كامل تاريخياً وتـشغيلياً،              

ودراسة ما أدت إليه أو أفرزته ويهتم هذا المنهج بكل شيء عن الحالة المدروسة سواء كـان فـي                   

  :ة من عدة جوانب هيالماضي أو في الحاضر أو توقعها في المستقبل، ويتم دراسة الأزم

  

  .حجم الأزمة التي وصلت إليه، وما أفرزته من نتائج  .  أ

 . المناخ العام الذي أحاط بالأزمة منذ مولدها حتى اللحظة .  ب

 . العوامل والأسباب الكامنة التي أدت إلى هذه الأزمة  .  ت

لكن هذه  ومن هنا يتيح هذا المنهج الوصول إلى رؤية أكثر دقة وعمقاً، وتتصف بالشمول والترابط و              

صعوبة تعميم نتائجها على الأزمات الأخرى، نظراً لارتباطها بالخصائص الفرديـة           يعيبها  الطريقة  

  ).1992الخضيري، (، )2002الخضيري، ( لتي قد لا تتوافر في كل أزمةوالفريدة ا

  

  :منهج الدراسات المقارنة لتشخيص الأزمات .5.3.6.2.2

  

تي تمت في الماضي، ومقارنتهـا موضـوعياً بالأزمـات          يقوم هذا المنهج على دراسة الأزمات ال      

الحالية، ومن خلال دراسة المقارنة يتبين أوجه الاتفاق وأوجه الاختلاف، ومـن ثـم يـتم تجربـة                  

  . علاج فيما اختلف في الحاضرثدالذي استخدم ونجح في الماضي، واستحاستخدام العلاج ا

  :الأسس الآتيةالمنهج قد يكون أحد وأساس المقارنة وفقاً  لهذا 

  

  . أساس مقارنة زمانية تاريخية •

 . أساس مقارنة مكانية جغرافية •

 .أساس مقارنة نشاطية يتصل بالنشاط الذي حدثت به الأزمة •

 )2002الخضيري، (، و)2002أبو قحف، .( أساس مقارنة من حيث الحجم الذي بلغته الأزمة •

  

  :المتطلبات الإدارية للتعامل مع الأزمات. 7.2.2

  

دارة الأزمة تتطلب استخدام أساليب إدارية متقدمة، تعمل على تحقيق المنـاخ المناسـب مـع                إن إ 

الموقف الأزموي، وفي الوقت ذاته تتيح لفريق التعامل مع الأزمة حرية الحركة، وهي تحتاج إلـى                
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 فالإدارة العلمية للتعامل مع الأزمـات  ،)Managerial Requirement(احتياجات إدارية خاصة 

 عـرض مـوجز     يأتي على التخطيط، والتنظيم، والتوجيه، والتنسيق، والتحفيز والرقابة وفيما          قائمة

  :للاحتياجات الإدارية للتعامل مع الأزمات

  

  : تبسيط الإجراءات .1.7.2.2

  

الـسريع   كامل للكيان الإداري، وتحتاج إلـى التـدخل          إلى دمار إن تجاهل عنصر الوقت قد يؤدي       

بسيط الإجراءات يساعد على التلقائية في التعامل مع الحـدث الأزمـوي،            والحاسم، ومن هنا فإن ت    

ومعالجته بسرعة وبشكل سليم، ومن ثم فإن سهولة ويسر واختصار الزمن والوقت، وحيازة السلطة              

 السيطرة علـى الأحـداث الأزمويـة،        في تساعد   ،على الأدوات والمعدات والقدرة على استخدامها     

يقلـل مـن تـصاعدها ويمنـع        لي وقائي ضد حدوث الأزمات ممـا        وتبسيط الإجراءات علاج أو   

  ).1992الخضيري، (، و)1999جوده، ( و ، )2002الخضيري، (و، )2007جاد االله، .(تفاقمها

  

   : التعامل مع الأزمة بالمنهجية العلمية .2.7.2.2

  

ايـة الكيـان    للمنهج الإداري السليم لتأكيد عوامل النجاح، وحم      خضع التعامل مع الأزمة     يجب أن ي  

الإداري من أي تطورات غير محسوبة ويقوم المنهج الإداري العلمي على أربع وظـائف أساسـية                

  :وهي

  

يعد التخطيط من الأنشطة الفكرية الهامة للمخطط أو المخططين في المنظمـة فهـو               :التخطيط  .  أ

ليـة تفكيـر    بأنه عم : ، ويعرف التخطيط لمواجهة الأزمة أو الكارثة      يضع إطاراً منهجياً منتظماً   

تتضمن وضع مجموعة من الإجراءات والسياسات الإدارية وأنظمة تنفيذ، توفر القدرة والسلطة            

فالتخطيط يكون عادة مرتبطـاً بحقـائق الأزمـة،          ).2004عليوه،  (  الكارثة   أولإدارة الأزمة   

وبتصورات الأوضاع المستقبلية لها، وتوقع الأحداث والإعداد للطوارئ وتحديد مـسبق لمـا             

ومن هنـا فـإن    ).2006الرهوان، ( ام به، ومتى، ومن الذي سييقوم به يجب عمله، وكيفية القي   

ى تحديد سبل هذا التعامل، والوقت      فاستخدام التخطيط كأداة منهجية للتعامل مع الأزمات يساعد         

 والجهد، والاحتياجات المادية والبشرية اللازمة للتغلب على الأزمة، بمنع الأنشطة الارتجاليـة           

  :الآتية وبالتالي فإن إعداد الخطة يمر بالمراحل .والعشوائية

  

  .تشخيص الأزمة .1
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 .الإعداد والتحضير .2

 .صياغة الهدف من إعداد الخطة .3

 . التنبؤ أو التوقع .4

 )2006الرهوان، ( صياغة الاختبارات أو البدائل  .5

 .ار الخطة اختب .6

 .تنفيذ الخطة ومتابعة التنفيذ .7

الخـضيري،  (و،  )2006محمـد،   ( ، و   )2006الرهوان،  (و،  )2007جاد االله،   (  .تقييم الخطة  .8

 .)1992الدهان، (و )1999جوده، (و ،) 2002
 

تحتاج الأزمة إلى جهد جماعي، خاصة أن كثيراً ما يـؤدي التعـارض والتنـاقض                :  التنظيم .  ب

إلى أزمات جديدة، فلا بد من توفر التنسيق والتوافق والتكامـل بـين             في الأعمال   والازدواجية  

جهود المختلفة التي تبذل لإدارة الأزمة، ويهتم التنظيم بتحديد الأشخاص الموكلة إليهم الأعمال             ال

 وما هي الأنشطة التـي سـيقومون بهـا لإدارة       عالجة الأزمات المرتبطة بكل منهم،    الخاصة بم 

ي  لإدارة الأزمات بالشكل الذي يستوعب الأنشطة الت       يالأزمة، ومن هنا يتم رسم الهيكل التنظيم      

  .تؤدي إلى تحقيق الأهداف

  

تعتمد إدارة الأزمات على فن  المواجهة السريعة والجريئة لأحداث الأزمة، وتحتاج إلى              :التوجيه .  ت

بالمعلومات والتوجيهات التي تضمن لهم فاعليتهم، فإن عملية التوجيه تقوم علـى            إحاطة الأفراد   

ريق مواجهة الأزمة بها، ومن الـذي       تحديد متخذ القرار للمعلومات الضرورية التي يتم تزويد ف        

ويتضمن التوجيه السليم في إدارة الأزمات، شرح طبيعة المهمة، ووصف           .؟سيقوم بنقلها، وكيف  

  ،العمل نفسه، ونطاق التدخل، والهدف من التدخل، والسلطة المفوضة، والأساليب المتاحة أمامهم           

كما تتضمن عملية التوجيه     .ر الإداري ويتم من خلال اجتماع مسبق بأفراد الفريق مع متخذ القرا         

 يكون الأمر    ويشترط أن    استخدام الأوامر الإدارية للقيام بعمل معين، أو الامتناع عن عمل معين          

معقولاً وقابلاً للتنفيذ، وواضحاً لا غموض فيه وكاملاً مبيناً العمل المطلوب، وأن يكون مكتوبـاً               

، )2002الخضيري،  (،  )2006الراهوان،   (، و )2007جاد االله،   ( .ومعتمداً من السلطة المختصة   

  .)1992الدهان، (و 

إن معالجة الأزمة ووقف تدهور الأمور، تصبح مرحلية ونتائجهـا مرحليـة، وتظـل               :المتابعة .  ث

سبابها للحيلولة دون وقوعهـا     أسبابها كامنة، لذا يتطلب الأمر بعد مرور حالة الأزمة معالجة لأ          

، )2002الخـضيري،   ( ،)2007جـاد االله،    (المتابعـة الحقيقيـة   مرة أخرى، ولا يتم ذلـك إلا ب       

 .)1992الخضيري، (
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   : الحضور الدائم.3.7.2.2

  

تتطلب إدارة الأزمة الوفرة والحضور الدائم، لأنه لا يمكن معالجة أي أزمة أو التعامل معهـا مـن                  

 القرار أو بعيـداً      لا ينشأ عن تغييب متخذ     الذيخلال عجز أو قصور، كما تحتاج إلى الفهم الكامل،          

عن أحداث الأزمة، أو عدم معرفته من القائمين بها، وبالتالي فإن الحضور الدائم في موقع الأزمة،                 

كفيل بإيقاف تصاعد الأزمة، ويتيح معرفة ما يحدث أولاً بأول، ومن ثم التدخل الفـوري بالـشكل                 

  ).2002الخضيري، (، و)2007جاد االله، (الكمي الذي يتطلبه الموقف

  

  :  تفويض السلطة .4.7.2.2

  

يعرف تفويض السلطة على أنه نقل جزء من الصلاحيات من الرئيس أو المسؤول إلى أتباعه، وهي                

 اتخاذ القرارات بالإنابة عن الجهة المفوضة، وهذا التفويض         حقتخويل بعض الجهات أو الأشخاص      

  .)1997مفتوحة، جامعة القدس ال(لا يلغي مسؤولية من فوض عن أعمال المفوض إليه 

  

 وأهم متطلباتها، حيث تتيح لفريق مواجهة  الأزمـة          يعتبر تفويض السلطة محور العملية الإدارية     و

 سواء في إدارة الأزمـات،      ولقائده حرية الحركة والتصرف، وفقاً لما يمليه عليه الموقف الأزموي،         

 مندلعة في أكثر من مكـان،       أو في نطاق فريق المهام الأزموية، خاصة إذا كانت الأحداث الأزموية          

تحتاج إدارة الأزمات السرعة العاجلة في اتخاذ القرارات المناسبة للحدث الأزموي، وممكن تنفيذه             و

في حدود الإمكانيات المتاحة لمدير الأزمة ويمكن إبلاغه للمستويات المختلفة، بما فيها فريق التعامل              

 وخالياً من التعقيد، وأن يتم انسيابه إلـى كافـة           مع الأزمات، وان يكون القرار واضحاً لا لبس فيه        

 تفويض السلطة لا يعني أبداً      وائق أو قيود وفي الوقت ذاته فإن      المستويات الإدارية والتنفيذية دون ع    

  .إطلاق مطلق الحرية للمستويات الدنيا وتوسيع سلطاتها بشكل مطلق غير محدد

  

   : فتح قنوات الاتصال .5.7.2.2

  

ي الوقود الذي يوصل إلى بر الأمان، وتحتاج إدارة الأزمات إلى كم مناسـب مـن                إن المعلومات ه  

المعلومات، وإلى متابعة فورية لتداعيات أحداث الأزمة، وسلوكيات أطرافها، ومن ثـم فـإن فـتح                

 تحقيق الهدف، وفي الوقت ذاته يوجـه        فييها مع الطرف الآخر يساعد      لقنوات الاتصال والإبقاء ع   

 فمفهوم الاتصال هو الاتصال الفكري والاتصال اللغوي، والاتـصال          ،نظمم بشكل   الجهود ويوحدها 

جـاد  (  و غ الأهمية في نجاح إدارة الأزمات     الثقافي، وأجهزة الاتصالات فهي جميعاً تلعب دوراً بال       
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و  ،)1999جوده،  (  )2002الخضيري،  (، و )2006الرهوان،  (، و   )2006ماهر،  (، و   )2007االله،  

  ).1993العماري، (و  ،)1998عثمان، (
  

   : التدريب المستمر .6.7.2.2
  

 عليها جميع مـوظفي الجهـاز لمواجهـة         اً ومدرب ناجحة هي التي تمتلك خططاً جاهزة     إن الإدارة ال  

 فالمدير الناجح هو الـذي يكـون مـستعداً          ،الأزمات، فالتدريب النظري يختلف عن الواقع العملي      

الات لمواجهة الأزمة، حتى ولو كانت من وجهة نظـره          لمواجهة أي طارئ، واضعاً أصعب الاحتم     

 ويتم تدريب فريق إدارة الأزمات بصورة مستمرة لـصقل مهارتـه ومواهبـه              ، أو ضعيفة  ةمستبعد

لمواجهة أي أزمة فإذا ما حدثت يتم إخطاره، وإسناد المهمة إليه وتكليفه بمعالجتها وتحديد المـدى                

ب العاملين على إشارات الإنذار المبكر للأزمة، وتدريبهم        كما يتم تدري  الزمني والحقوق والسلطات،    

جاد  ( واجهتهاعلى تحليل هذه الإشارات، وتدريبهم على التعاون مع فريق إدارة الأزمات، وطرق م            

  .)2002أبو قحف، (، و )2002الخضيري، (، و )2006ماهر، (، و )2007االله، 
  

  :طرق التعامل مع الأزمات 8.2.2
  

تعامل مع الأزمات وهما الطرق التقليدية والطرق غير التقليدية ، ويمكن توضـيح             هناك طريقتان لل  

  :هاتين الطريقتين فيما يأتي
  

  : الطرق التقليدية .1.8.2.2
  

الطرق للتعامل مع الأزمات على أنها تتراوح ما بين العنف الشديد وبـين             هذه  يشير الخضيري إلى    

ناجحاً بقدر ما تقدم معالجة وقتية ظرفية، ويمكن إيجازها         التجاهل والتجميد وهي طرق لا تقدم علاجاً        

  :فيما يأتي

أي عدم الاعتراف بوجود خلـل فـي الكيـان الإداري، ويـصاحبها التعتـيم               : إنكار الأزمة  .1

الإعلامي، وتستخدم في ظل إدارة ديكتاتورية شديدة التسلط، من الأمثلة عليها تعرض بعض             

  . لمرض صحي أو وباءالناميةالدول 

أي التعامل المباشر مع الأزمة الذي يهدف إلى تدميرها باستخدام العنف لتدمير            :   الأزمة تكب .2

 .عناصرها الأولية
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لمعرفة القوى الحقيقية التي وضعت الأزمة وتحويلهم من أعـداء          :  تشكيل لجنة لبحث الأزمة    .3

 .خطرين إلى قوة مساندة تحت السيطرة

 . التقليل من شأنها، ويصاحبها التعتيم الإعلاميعدم الاعتراف بوجود أزمة أو:  بخس الأزمة .4

قة ينظر إلى الأزمة على أنها بركان على وشك الانفجار          يمن خلال هذه الطر   :  الأزمة تنفيس .5

ويتعين على تنفيس هذا البركان أو الأزمة عن طريق إجراء فتحات جانبية ليتم معرفة طلبات               

 .مسببي الأزمة من خلال المناقشات المتعددة

 إلـى تيـارات فرعيـة       لأزمة قوته ومساره من خلال تجزئته     أي إفقاد تيار ا   :  الأزمة عتفري .6

، وتستخدم هذه الطريقـة فـي       غضبهموبالتالي يتم التفاوض مع كل فرع ومحاولة امتصاص         

 .التعامل مع القوى السياسية المعارضة والتنظيمات غير الرسمية

د قـوى الأزمـة سـواء اقتـصادياً أو     وتشير هذه الطريقة إلى أبعا    : عزل قوى صنع الأزمة    .7

 .جغرافياً أو إدارياً أو قانونياً

تقوم هذه الطريقة على الصدام العنيف مع كافة قوى الأزمة، ويلجأ إلى هذه             :   إخماد الأزمة  .8

 ـ             هـذه   ستخدمالطريقة عندما تكون الأزمة قد وصلت إلى التهديد الخطير للكيان الإداري وت

، و  )2007حريز،  ( مهتقبل أي معارض مهما كان حج     لا  ة التي   قة الأنظمة الديكتاتوري  يالطر

 .)1999البريدي، (، و ) 2002الخضيري، (، )2006ماهر، ( 

  

أصبحت غير عملية، وعاجزة عن التأثير في معالجـة الأزمـات،            قد    ها، فإن وأياً كانت هذه الطرق   

الإنـسان، وانتـشار    خاصة في ظل تنامي وتصاعد حركة الجمعيات الأهلية، ونمو وقدرة حقـوق             

 الثقافـة المحليـة     مـصادر  وانتشار العلوم، وتعـدد      ،الوعي والمعرفة، وحدوث ثورة الاتصالات    

، حتى أصبحت   ...والعالمية، وفي الوقت ذاته توفر القضاء الدولي، وتشكيل المحكمة الجنائية الدولية          

  .)2002الخضيري،  ( يؤيدها تجد منها رغم أنها يرق عبئاً على مستخدمهذه الط

  

  : الطرق غير التقليدية للتعامل مع الأزمات .2.8.2.2

  

، ومتوافقة  ناسب مع روح العصر   ت وت  وهي طرق مختلفة عن الطرق التقليدية للتعامل مع الأزمات،          

مع طبيعة متغيراته، حيث أصبحت الكيانات الإدارية المعاصرة تستخدم مجموعة من الطرق غيـر              

  : وأهم هذه الطرقالتقليدية للتعامل مع الأزمات
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   :طريقة فرق العمل .1.2.8.2.2

  

 تعتمد هذه الطريقة على تكوين فريق عمل متكامل مكون من عدد مناسب من الخبراء والمختصين               

 وطرق التعامل معها، ووضع خطة عمل سريعة        وأبعادها هاالذين لهم علاقة بالأزمة، لبحث مجالات     

  :ين فرق العمل بأسلوبين رئيسيين همامحكمة ومدروسة ومؤكدة النجاح، ويتم تكو

  

 )2002الخضيري،  (، و )2006ماهر،  ( )  2007جاد االله،   (: فريق العمل المؤقت  : الأسلوب الأول 

يتم تشكيل هذا الفريق للتعامل مع أزمة محـددة، تـضم            و ).2002أبو قحف،   (و أو فريق الفرص     

 وإعداد خطة التحرك لمواجهـة      الخبراء والمختصين مهمتهم تشخيص الأزمة بشكل فوري وسريع،       

 السليم لتصحيح أي أخطاء قد تحدث، أو        جراء التدخل  تنفيذ الخطة، الأزمة والتعامل معها، ومتابعة     

وتنتهي  . ومراجعة التصرفات الخاصة بالمنافسين وردود أفعالهم الحالية والمتوقعة        لعلاج أي قصور  

 بالمهمة التي أوكلت إليه بنجاح، وإذا لم يحقـق        مهمة هذا الفريق بانتهاء الأزمة، ويتم حله بعد قيامه        

  .نجاحاً، يتم تعيين فريق آخر للتعامل مع الأزمة

  

يتم تشكيل هذا الفريق من مجموعة من الكوادر ذات المهارات           :فرق العمل الدائمة  : الأسلوب الثاني 

 هذا الفريق بدقـة   إدارة الكيان، إذا ما استدعى الأمر ذلك، بحيث يتم اختيار أعضاء        مهمتهالخاصة،  

 وبعـضها مكتـسب خـلال عملهـم         ،وعناية، تتوافر لديهم قدرات خاصة، بعضها استعداد طبيعي       

 ولمواجهـة   ،ويتم تأهيل أعضاء الفريق تأهيلاً عالياً استعداداً للتعامل مع الأزمات         . وسنوات خبرتهم 

  .عنهاالأخطار التي قد تنجم 

  

  :مل مع الأزماتطريقة الاحتياطي التعبوي للتعا .2.2.8.2.2

  

التي تستدعي المعرفة الأصولية بمناطق     " نظرية حافة الخطر وحد الأمان    "  تقوم هذه الطريقة على     

تحديد المناطق الضعيفة التي تمكـن عوامـل        والضعف في الكيان الإداري الذي يتعرض لأزمات،        

اجزاً إضـافياً وقائيـاً      الأزمات اختراق جدار الكيان الإداري، ومن ثم إعداد احتياطي وقائي يمثل ح           

  .لمواجهة أي اختراق

  

 ـ            واد الخـام، أو    وتستخدم هذه الطريقة في الكيانات الإدارية الإنتاجية، مثل المصانع، كأزمـات الم

  .)2002الخضيري، ( أزمات نقص السيولة
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 : الديمقراطية للتعامل مع الأزمات طريقة المشاركة  .3.2.8.2.2

  

معات الديمقراطية التي يتمتع فيها الفرد بحرية الـسلوك الاقتـصادي           تستخدم هذه الطريقة في المجت    

والسياسي والاجتماعي، ويكون الفرد فيها له احترامه وتقديره الكامل وعندما يكون العنصر البشري             

هو محور الأزمة تستخدم هذه الطريقة، حيث يلجأ صانع القرار إلى الأفراد ليشاركوه الـرأي فـي                 

 التي تواجه الكيان الإداري ويتعين عليه في هذه الطريقة الإفصاح عن الأزمة،             التعامل مع الأزمات  

وعن مداها، وعن خطورتها، وعن الخطوات التي اتخذت في سبيل التعامل معها، وما هو مطلـوب       

، )2002الخـضيري،   () 2006ماهر،  ( جاح الخطة الموضوعة والمتفق عليها    اتخاذه من الجميع لإن   

  .)1992الخضيري، (

  

  :طريقة احتواء الأزمة .4.2.8.2.2
  

تعتمد هذه الطريقة  على محاصرة الأزمة وتجميدها في نطاق محدود عند المرحلة التـي وصـلت                 

إليها، وفي الوقت ذاته يجري التفاهم مع محركي الأزمة، والتفاوض معهم بشكل يـستغرق الوقـت                

ير مثال لهذا التطبيق الأزمات      جهة خارجية ترغب في تدمير المنظمة وخ       ةلتفويت الفرصة على أي   

  :العمالية التي تظهر من وقت إلى آخر، ويتم الاحتواء على عدة مراحل هي
  

  . طلباتهمتفويضتحديد قيادات الأزمة، وإبداء التفهم والإنصات الذكي لهم، ومطالبتهم   .  أ

 .مطالبة قيادات الأزمة بتوحيد مطالبهم ورغباتهم  .  ب

 . تمثلهم لبدء الحوار والتفاوضمطالبة قيادات الأزمة بتشكيل لجنة .  ت

 ترضي جميع الأطـراف، وبالتـالي تـضييع       وسط التفاوض مع اللجنة، والوصول إلى حلول        .  ث

 )2002الخضيري، .( الفرصة على أي جهة خارجية ترغب في تدمير الكيان الإداري
  

  : طريقة تصعيد الأزمة .5.2.8.2.2
  

مرحلة تكوين الأزمة، وأن الأزمات التي يواجهها        عند   ه الطريقة عندما يكون هناك تكتلٌ      تستخدم هذ 

متخذ القرار غير واضحة تشير إلى العديد من الاحتمالات المتعارضة، ومن ثم يتم العمـل علـى                 

 إلـى أن    تصعيد الأزمة حتى تصل إلى نقطة تعارض المصالح لفك التكتل وتقليل ضغط الأزمـة،               

ذه الوسيلة في حالات الأحزاب السياسية التي لا        يتجه كل فريق إلى اتجاه آخر، وعادة ما تستخدم ه         

  . ومتنافرة الاتجاهات حيث تلجأ الحكومة لهذه الطريقة،يكون لها رصيد شعبي
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  :يقة تفريغ الأزمة من مضمونهاطر .6.2.8.2.2
  

لكل أزمة مضمون معين سواء كان المضمون سياسياً أو اقتصادياً أو اجتماعياً أو دينيـاً أو ثقافيـاً،                

 ومن هنا فقد يلجأ متخذ القرار إلى تفريغ الأزمة          صانعيها،أداة الربط بين قوى     و محور الأزمة  وهو

من مضمونها الذي هو بمثابة إفقادها هويتها، ومن ثم لا يستطيع أفرادها الاحتفاظ بقـوة الـضغط                 

  .)2002الخضيري، (، و)2006ماهر، (  الخاصة بها
  

  :مةطريقة تفتيت الأز  .7.2.8.2.2
  

خدم هذه الطريقة للأزمات الشديدة التي تنذر بخطر شديد، وتعتمد على معرفة تفصيلية ودقيقيـة               تست

بكافة القوى المشكلة للأزمة، ومن ثم يتم تحديد إطارات المصالح المتعارضة، ولـضرب أعـضاء               

التحالفات يتم إيجاد زعامات مفتعلة لكل اتجاه، وهكذا تتحول الأزمة الكبرى إلى أزمـات صـغيرة                

  .يسهل التعامل معها بهدوء دون تحمل تكاليف ضخمة

  

  :طريقة تدمير الأزمة ذاتياً وتفجيرها من الداخل .8.2.8.2.2

  

أو الصدام المباشر حيث لا يكون بديلاً عن هذا الصدام،          " المواجهة العنيفة " يطلق على هذه الطريقة     

طروح عن العنف الشديد، وفـي      وتستخدم هذه الطريقة في حالة غياب معلومات كاملة، ولا بديل م          

  :هذه الحالة يتم التعامل كالآتي

  .ضرب الأزمة بشدة من الجوانب والأطراف الضعيفة للأزمة  .  أ

استقطاب بعض عناصر القوة ذات التأثير على تحريك قوى الدفع فـي الأزمـات وإحـداث                  .  ب

 .صراع بين المستقطبين وبين العناصر التي ما تزال متمسكة ببناء الأزمة

 وإفقادها مـصداقيتها ونزاهتهـا أو بإزالتهـا         بتجريمهاسواء  : زمةالعناصر القائدة للأ  تصفية    .  ت

 .بشكل يؤدي إلى إنهاء دفعها للصدام

إيجاد قادة جدد أكثر اعتدالاً وتفهماً واستعداداً لتولي قيادة صانعي الأزمة، وتحويلهم تـدريجياُ         .  ث

الخضيري، (،  )2002الخضيري،  (و  ) 2006ماهر،   (يجابية فاعلة في الكيان الإداري    لقوى إ 

1992.( 
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رهاب كألمانيا وإيطاليـا     الإ توقد استخدمت معظم الدول المتقدمة هذه الطريقة في التغلب على أزما          

  . )2002الخضيري، ( واليابان
 

  :طريقة الوفرة الوهمية. 9.2.8.2.2

  

زمات العنيفـة الـسريعة،     الأساليب النفسية التي يلجأ إليها متخذ القرار للتعامل مع الأ          إحدى وهي  

تاجه الأزمة، حيث يلجأ متخذ القرار إلى اسـتخدام         ح للكيان الإداري الذي ت    مدمروالتي تنذر بخطر    

  .طريقة الوفرة الوهمية، بخلق انطباع لدى الجماهير بأن هناك وفرة حقيقية

ات التموينيـة   وتستخدم هذه الطريقة في الأزمات التي يصاحبها فزع شديد لدى الجماهير مثل الأزم            

التي تتصل بإحدى السلع الضرورية مثل رغيف الخبر، وأزمة السيولة التي يتعرض لها أحد البنوك               

  .وتجعل مودعيه يتسارعون لسحب ودائعهم

  

  : وتحويل مسار الأزمةامتطاءطريقة  .10.2.8.2.2

  

تغلب عليها، ومعالجة    الأزمة باستيعاب نتائجها، والرضوخ لها، والاعتراف بأسبابها ثم ال         امتطاءيتم  

إفرازاتها ونتائجها، وتستخدم هذه الطريقة مع الأزمات بالغة العنف والتي لا يمكن وقف تـصاعدها               

أو التعامل معها، حيث يقوم متخذ القرار الإداري بالاندماج داخل قوى صنع الأزمـة، وباعتبـاره                

القضاء على أي مقاومة مـن أجـل         واستخدام الأزمة في     ،واحداً منهم، وفي الوقت ذاته فاعلاً فيهم      

، )2002الخـضيري،   (جديد والإصلاح، والتوسع والنمو   التطوير والتحسين، والابتكار والإبداع والت    

  .)1992الخضيري، (

  

  : المنهج المتكامل للتعامل مع الأزمات .9.2.2

  

يث يقـوم المـنهج     إن الطرق التقليدية وغير التقليدية للتعامل مع الأزمات لا تمثل منهجاً متكاملاً ح            

 للتعامل مع الأزمات على التخطيط الواعي بحقائق الإمكانيات المتوافرة، والتنظيم المـرن             المتكامل  

ال الذي يقوم على سـرعة الاتـصال        الذي يستوعب قوى الفعل والتصرف الإداري، والتوجيه الفعَّ       

ب للإحاطة بـسلامة القـرار،      بمواقع الأحداث، وتوجيه أدوات الفعل إليها، والمتابعة الحثيثة عن كث         

 كافة البيانات والمعلومـات     تقديموصيف شامل وعام للأزمة،     ومن هنا فإن هذا المنهج يقوم على تو       

إلى متخذ القرار لتمكينه من تشخيص الأزمة تشخيصاً  صحيحاً ودقيقاً، ومن ثم توصـيف الـدواء                 

   ).1992 لخضيري،ا(، )2002، الخضيري (ى الأزمة لصالح الكيان الإداريللتغلب عل
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  مراحل وخطوات المنهج المتكامل 1.9.2.2

  

  :يمر المنهج المتكامل بمجموعة من المراحل والخطوات أهمها

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )2002الخضيري، .( الأزمات للتعامل مع مراحل وخطوات المنهج المتكامل: 3.2شكل 

  

ط بها جدران سميكة مـن الغمـوض        أي اختراق جدار الأزمة، حيث تحي      : مرحلة الاختراق   : أولاً

  :ة الاختراق من جانبين همايونقص المعرفة، وتتم عمل

  

أي البحث عن موضوع الأزمة والتعرف على عناصرها وأسـبابها والعوامـل            : عملية البحث   -أ 

  .المؤثرة في إيجادها، ومن ثم يصل متخذ القرار إلى تشخيص واقعي للأزمة

بالحكم على التصور للأزمـة بطريقـة شـاملة ومعرفـة           أي قيام متخذ القرار     : عملية التقييم  -ب 

 على أضعف ركن فـي جـدارها ليـتم       جزئياتها ومعرفة جوانبها السلبية والإيجابية، والتعرف     

 .ختراق من هذا الجزء ثم النفاذ منه إلى معرفة أسباب الأزمة والتعامل معها والتغلب عليهاالا

  

 الاختراق

 التمركز

 التوسع

 الانتشار

 التحكم والسيطرة

 التوجيه
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ا ما تمت عملية الاختراق بنجـاح، وهـي بنـاء قاعـدة      وتأتي هذه المرحلة بعد إذ    : التمركز  : ثانياً

 للحصول على مزيد مـن      ؛ارتكازية فاعلة داخل كيان الأزمة ذاتها حتى يسهل العبور إلى جوهرها          

  :المعلومات كما تستخدم مجموعة من الأدوات أهمها

  

  .أدوات جذب الانتباه إلى مجالات محددة بعينها -

 .هاتأدوات اختبار النوايا ومعرفة الاتجا -

 .أدوات إغراء أو تهديد لتحويل المواقف -

  

 الآخر لتجنيـدهم  فويتم التمركز الناجح أيضاً من خلال استقطاب بعض العناصر العاملة لدى الطر  

  .والحصول على أكبر قدر ممكن من المعلومات

  

م إلى قوة   وتأتي هذه المرحلة بعد عملية الاختراق لكسب المزيد من المؤيدين وتحويله          : عيالتوس: ثالثاً

  لهـا  لطرف الآخر، ويتم التوسيع من خلال تتبع قوى الأزمة الصانعة والمؤيـدة           لمناصرة ومقاومة   

  :عن طريق

  

  .إيجاد مراكز جديدة للتمركز مسيطر عليها  .  أ

 .إيجاد مراكز مشتركة مع أطراف أخرى تحمل أسماء مشتركة .  ب

  

م، وابتكار الرسائل الإعلامية، والتي     وهي مرحلة الاستخدام المكثف للإعلا     :مرحلة الانتشار :  رابعاً

 إلـى   ة متسارع  دوائر   ، ويتم الانتشار بشكل   وىً وه تجد لدى بعض القوى الصانعة للأزمة استهواءً      

  .كافة الاتجاهات، ووضع قواعد ارتكاز جديدة

  

السيطرة والتحكم على عوامل الكم والكيـف       يتم  في هذه المرحلة     :مرحلة التحكم والسيطرة  : خامساً

زمن والتكلفة والجهد، سواء فيما يتصل بالأزمة أو بأساليب التعامل معها، ليتم تحويـل القـوى                وال

مـن خـلال    أحيانـاً   الفاعلة في الأزمة إلى قوى غير مؤثرة خاضعة وضعيفة، ويتم إحداث التحكم             

  كالتحكم في الـسعر، أو     مجموعة من الأدوات الاقتصادية التي تستخدم في مرحلة التحكم والسيطرة         

  .في الكمية، أو أنواع السلع
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وهي مرحلة قمة النجاح التي وصل إليها مدير الأزمة عند إدارتـه لهـا،              : مرحلة التوجيه : سادساً

والسيطرة الكاملة على أفراد قوى الأزمة، والمؤيدة لها، والمتعاطفة معها، ومن هنا يستطيع تشكيلها              

  :رق هي وتتم عملية التوجيه بثلاث ط،وتوجيهها كيفما يشاء

  

تصدير الأزمة إلى الخارج أي إلى كيانات أخرى تكون بمثابة جسر يمكن نقل الأزمـة عـن                   .  أ

  .طريقها

 .ب الموجة الأزموية والانحراف بهاركو .  ب

 .تحويل الأزمة وإفرازاتها إلى إيجابيات .  ت

  

أي تحويل الجوانب السلبية إلى عمليات إيجابية، تزيد من تماسك الكيـان الإداري وحفـز طاقاتـه                 

حيث يكون القائد الإداري علـى وعـي        ) ديمقراطية المشاركة ( لإبداعية ويطلق على هذه الطريقة      ا

، والطلب منهم تكوين لجان     بلاغ أفراد الكيان الإداري بحقيقتها    كامل بحقيقة الأزمة التي يواجهها، وإ     

خطة متكاملة  للمشاركة بالرأي حول طرق التعامل وعلاج الأزمة وإفرازاتها، كما يطلب منهم إعداد             

، )2006مــاهر، (، و )2007جــاد االله، ( مــن الآراء القابلــة للتطبيــق، وتنفيــذها بالمــشاركة

  .)1992الخضيري، ( و،)1998(عثمان و، )2002الخضيري،(و

  

  :مراحل إدارة الأزمة .10.2.2

  

  :الآتيةتنقسم دورة حياة الأزمة في علاقتها بالمؤسسة إلى المراحل 

  

  :بل الأزمةمرحلة ما ق. 1.10.2.2

  

لا يمكن أن تكون هناك أيـة       " في هذه المرحلة ذكر كيسنجر عندما كان وزيراً للخارجية الأمريكية           

  ".أزمة في الأسبوع المقبل فجدولي ممتلئ مقدماً

   

التي يمكن أن تنفجر في المستقبل، وإن قدرة التقـاط     وتبدأ هذه المرحلة باستشعار الأزمات المحتملة     

 إشارات الإنذار أو المعلومات هي الأساس في إدارة الأزمات، كي يتم تفسيرها             أكبر قدر ممكن من   

بسبب عدم  وتحليلها، واتخاذ الإجراءات الوقائية اللازمة لمنع ولادة أزمة، وعادة ما تحدث الأزمات             

  .)2006ماهر، (، و )2007جاد االله،  (الانتباه لتلك الإشارات
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  :مرحلة الاستعداد والوقاية .2.10.2.2

   

وتعني التحضيرات المسبقة للتعامل مع الأزمة المتوقع حدوثها، لمنع وقوعها أو الإقلال من آثارها              

السلبية، وهي خير استراتيجية لمواجهة الأزمات، وفي هذه المرحلة يجب أن يتوافر فـي المنظمـة                

  :استعدادات وأساليب كافية وعناصر وقائية منها

  

  .مام بالأزمة نفسها، والعوامل المحيطة بهاجمع الحقائق عن الأزمة أي الاهت  .  أ

أي معرفة المسببات والعلاقات بين العناصر المختلفة لإشارات الإنذار ومعرفة          :  تحليل الموقف  .  ب

 .العناصر التي تحرك الأزمة، وما النتائج المتوقعة عند حدوث أزمة

يـر عامـل    إن تدريب العاملين، خير عامل وقـائي لحـدوث الأزمـة، وخ           : تدريب العاملين  .  ت

لمواجهتها، كتدريبهم على إشارات الإنذار المبكر، وعلـى الـشفافية، والتواصـل فـي إدارة               

 .الأزمات، وكيفية استخدام الوسائل والأساليب الخاصة بمعالجة الأزمة

كأجهزة إطفاء الحريق، وأجهزة الاتصالات، وغرفة خاصـة        :  توفير أجهزة لمواجهة الأزمات    .  ث

 .لأجهزة إلى صيانة دورية وقائيةبالعمليات، وتحتاج هذه ا

يتطلب الاستعداد الكامل للمنظمة تكوين فريق للتعامل مـع الأحـداث           :  تكوين فريق للأزمات    .  ج

ه، ويمنح السلطة الكاملة للتصرف عند      ئالأزموية، ويتم تحديد اسم رئيس الفريق وأسماء أعضا       

 .حدوث أزمة

لذين يتوجب الاتصال بهم، مع عناوينهم      يشمل على أسماء الأشخاص ا    :  إعداد قائمة للاتصالات    .  ح

ومن أهم الأشخاص الذين يتوجب الاتصال بهم، رئيس المنظمة وأعضاء الإدارة العليا، ومركز             

 .)2006ماهر، (الشرطة، والإسعاف والدفاع المدنيالبوليس، والطوارئ، و

 موقع السلطة في كتابه إدارة الأزمات أن أي شخص في) Finik, 1986(وفي هذا السياق فقد ذكر 

والمسؤولية يجب أن يضع تصوراً أو خطة لحتمية وقوع أزمة بنفس طريقة تـصوره وتخطيطـه                

لحتمية الموت ودفع الضرائب، وليس ذلك من قبيل الضعف أو الخوف، ولكن مـن قبيـل القـوة                  

  .المتولدة من معرفة أنت مستعد لمواجهة ما يخبئه القدر لك

  

  : مرحلة حدوث الأزمة .3.10.2.2

  

وتعني الاعتراف بالأزمة والاستعداد التام لمواجهتها وتنفيذ ما خطط لـه فـي مرحلـة الاسـتعداد                 

والوقاية، حيث يتولى فريق معالجة الأزمة مهامه ويقوم بدوره في معالجة الأزمة، ومن ثـم يبـادر    
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ت إلى اجتماع فوري حال وصوله نبأ وقوع الأزمة، من أجل مناقشة التفاصيل واتخـاذ الإجـراءا               

  ).2006 ماهر، (، و)2007جاد االله، (التصحيحية والعلاجية لتصويب الأوضاع

  

  : مرحلة استعادة النشاط .4.10.2.2

  

ويتم استعادة النشاط بجهود واعية ومخططة سلفاً، وهي العمليات التي يقوم  بهـا الجهـاز الإداري                 

ن هذه المرحلة عـدد مـن       لغرض استعادة توازنه ومقدرته على ممارسة أعماله الاعتيادية وتتضم        

  :الخطوات أهمها

  

  .حيث يتم جمع المعلومات عن الأزمة وعن محركيها وأبعادها: تشخيص وتحليل الأزمة  .  أ

وتشمل الإدارات العليا في المنظمة وقطاعات التنفيذ والإنتاج والتمويـل          : تشكيل فرق الدراسة    .  ب

 .والتسويق

لمتضررين، ورفع معنويـات العـاملين       تحديد أهداف التطوير واستعادة النشاط مثل تعويض ا         .  ت

 .النفسية والمهنية، وإعادة تطوير خطط الإنتاج والخدمات

 وضع خطط للتطوير واستعادة النشاط كخطة لإعادة البناء والمرافق، وخطـط لتعبئـة كافـة                 .  ث

الأطراف ذات العلاقة للمساهمة في احتواء الأضرار،  وخطط لتـوفير مـستلزمات الإنتـاج               

 . للتدريب لرفع كفاءة العاملينوالخدمات، وخطط

وتتضمن رفع تقارير دورية عن مدى  تحقيق الأهداف والخطط الموضـوعة، وبنـاء              : الرقابة  .  ج

عليه يتحدد ما تم تنفيذه، وما لم ينفذ، وما المطلوب توفيره لإتمام اسـتعادة عمليـات النـشاط                  

 .وتطوير الأداء في المنظمة

  

  : مرحلة التعلم .5.10.2.2

   

م من الخبرات السابقة وتحديث خطة لإدارة الأزمات بناء على التغذية الراجعة من الأزمـة               أي التعل 

ماهر، ( وى عال من الجاهزية في المستقبل       الأخيرة، وإدخال التغيرات على الخطة القائمة لبناء مست       

2006(.  

  

رجيـة وتقيـيم    تقييم تأثير الأزمة  على العلاقات والاتصالات بالعملاء والأطراف الخا         : وتتضمن  

، )2002أبـو قحـف ،      (تأثير الأزمة على العلاقات الداخلية وثقافة بيئة العمل وفي هذا الشأن قدم             

  :ة وهيلأزمة ينطوي على خمسة عناصر رئيسبرنامجاً مختصراً لإدارة ا
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حيث يتم البحث عن جوانب الاضطراب ونقاط الخلـل مـع الاسـتعانة             :إدراك الأزمة   : أولاً •

  .بالتصنيف

  .تقدير الخسائر أو النتائج السلبية: اًثاني •

ليتم وضعها للتنفيذ الفوري بمجرد حدوث أزمـة ووضـع إشـارات            : بناء خطة موقفية  : ثالثاً •

  .تحذيرية وإرشادية، ومراجعة الخطة الموقفية مع التطوير والتحديث سنوياً

نظمة ويحتـوي   ليصبح هذا الفريق واحداً من فرق العمل داخل الم        : إعداد فريق مدرب  : رابعاً •

  .على متخصصين في مجالات مختلفة

حيث أن عنصر السرعة هو العنصر الحاكم في الـسيطرة علـى    : تنفيذ البرنامج بدقة  : خامساً •

  .يوضع برنامج إدارة الأزمة) 4.2( آثارها السلبية، والشكل الأزمة وتخفيف

  

  

  

  

     الممارسة      فريق مديرين                 مراجعة دقيقة للأزمة         خطة

  
  

  

  :مراحل إدارة الأزماتنماذج  .11.2.2
  
  

 في الإدارة الاستراتيجية للأزمـات، يمكـن للمنظمـات القيـام            نماذج بتطوير   نشط بعض الباحثين  

وقـد تـم اختيـار      . بتطبيقها كنظام إداري خاص للتعامل مع الأزمات الحالية أو الأزمات المحتملة          

  : وهمانموذجين 
  

  .)Herrero & Pratt, 1995(برات  وورنموذج هيرو: ج الأولالنموذ. 1.11.2.2
  

اهتم المؤلفان بتطوير نموذج يسعى إلى التعامل مع الأزمات في المراحل المختلفـة مـن إدارتهـا                 

حيث قاما بتطوير هذا النموذج بناءً على       ) النموذج المدمج المتوازن لاتصالات الأزمة    (وأطلقا عليه   

اذج نظرية فـي إدارة      الأزمات ومدى الاحتياج إلى تطوير مداخل ونم       استعراضات سابقة في إدارة   

  : هذا النموذج أربع خطوات رئيسة وهيالأزمة ويتضمن
  

  .Issues Management  أو المشاكلإدارة القضايا .1

 .Planning Prevention التخطيط لمنع الأزمة  .2

1  
 إدراك الأزمة

2  
 تقدير الخسائر 
 أو النتائج السلبية

3  
بناء خطة 
 موقفية

4  
 إعداد فريق 

 مدرب

5  
 تنفيذ البرنامج 

 بدقة

  )2002أبو قحف، (   عناصر برنامج إدارة الأزمة  4.2شكل 
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 .The Crisis: الأزمة .3

 .Post –Crisis ما بعد الأزمة  .4

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 .Source : (Herrerro & Pratt, 1995, p 27)  هيرورو وبرات5.2شكل رقم 

  

 فـإن  )Herrero & Pratt, 1995(أما الخطوات الأربعة التي تتضمن نموذج هيـرورو وبـرات   

  :يشير إلى أهم المراحل وهي) 5.2(الشكل 

  

رحلة يتعين على في هذه الم .Issues Managementإدارة القضايا أو المشاكل  : المرحلة الأولى

  :لمنظمة القيام بالإجراءات الآتيةالمسؤولين في ا

  

  .مسح البيئة المحيطة بحثاً عن الاتجاهات العامة التي قد تؤثر على المنظمة مسبقاً -

 . جمع المعلومات عن القضايا التي قد تثير مشكلات ومخاطر بالمؤسسة -

  أزمة أو إعادة توجيـه مـسارها       تطوير استراتيجية للاتصالات ، مع التركيز على منع حدوث         -

)Herrero & Pratt, 1995(. 

  

هـذه المرحلـة اسـتكمالاً    تعتبر : Planning preventionالتخطيط لمنع الأزمة : المرحلة الثانية

للمرحلة الأولى في عملية مسح البيئة وإجراء البحوث واستخدام المعلومات للاستشعار والتحـذير،             

  :الآتيةة من خلال الإجراءات وتطوير نظم الاتصالات الداخلي

  

  

 الأزمة

 إدارة المشاكل
 التخطيط الوقائي

 ما بعد الأزمة

 لا أزمة
 الوقت



  

59 
  

  .استحداث سياسة وقائية للمشكلة -

 . إعادة تحليل علاقات المنظمة بالمجتمع -

 . التحضير لخطط عامة أو خاصة للطوارئ -

 . تحديد واختيار أعضاء فريق إدارة الأزمة والمتحدث الرسمي ليتعامل مع وسائل الإعلام -

 .لإمكانيات والمكان تحديد وتخصيص مركز عمليات الأزمة من حيث ا -

 . تحديد الإجراءات التي ستتخذ مع البيئة الداخلية عند اندلاع الأزمة -

 .تحديد الرسائل ووسائل الاتصال والأهداف في خطة الاتصالات -

  

 في هذه المرحلة تكون الجهود الوقائية قد استنفذت، وفقـدت  : The Crisisالأزمة : المرحلة الثالثة

النشطة، وأصبحت المنظمة في مواجهة مع الأزمـة، ويتحـدد أسـلوب            المنظمة جميع المبادرات    

  :ما يأتي على خطة سابقة لإدارة الأزمة، وتتضمن هذه المرحلة التعامل بناءً

  

  .تكوين أعضاء فريق إدارة الأزمة، والمتحدث الرسمي الذي يتعامل مع وسائل الإعلام -

 .تحليل التغطية السلبية من جانب وسائل الإعلام -

 . وتحسين الخطة الموجودة للأزمة للاستفادة من المعلومات الجديدةتطوير -

 .العمل على كسب تأييد أكبر عدد من الجمهور -

 . تزويد وسائل الإعلام بالمعلومات الصحيحةب  التحكم والسيطرة على الشائعات، -

 .مواصلة العمل اليومي المعتاد -

  

ذه المرحلة يتعين علـى المنظمـة تحـسين    في ه: Post- Crisisما بعد الأزمة :  المرحلة الرابعة

صورتها لدى الجمهور أو العمل على العودة إلى ظروف ما قبل الأزمة ويـتم ذلـك مـن خـلال                    

  :الآتيةالخطوات 

  

  .مواصلة الاتصال بالجمهور، والتقليل من النتائج السلبية، وإيجاد الحلول المناسبة للأزمة -

م بالمعلومات المستجدة والإجراءات القادمـة التـي        الاتصال بوسائل الإعلام المختلفة، وإمداده     -

 .ستتخذ

التقييم العام لخطة الأزمة، وتحديد مستوى نجاحها، ومدى استجابة العاملين مـع الإدارة، مـع                -

 .إدخال التحسينات عليها من خلال التغذية المرتدة

  

  



  

60 
  

  :فرضيتينأن كل مرحلة من هذه المراحل تحتوي على )  2002علي، (في هذه المراحل يرى 
  

  .الفرضية الأولى أن لكل أزمة دورة حياة مثلها مثل أي كائن حي .1

فتتمثل في أن أفضل وسيلة لتجنب التغطية الإعلامية السلبية هي الاندماج           :  أما الفرضية الثانية   .2

 .مع الواقع، والقيام بأنشطة اجتماعية تحمل معنى المسؤولية الاجتماعية
  

  )Augustine, 1995(ذج أوجستين نمو: النموذج الثاني .2.11.2.2

  

  : نموذجاً مبسطاً لإدارة الأزمات يتضمن ست مراحل وهي فقد قدم أوجستينأما

  

أي منع وقوع أزمة، فليس من المستغرب : Avoiding the Crisisتجنب الأزمة : المرحلة الأولى

 موضع تجاهـل     إلا أنه من العجيب أن هذه المرحلة هي        ،أن يكون منع وقوع أزمة هو أول مرحلة       

تام على الرغم من أنها أبسط طريقة وأقلها تكلفة لمنع وقوع أزمة محتملة، وفي هذه المرحلة يـتم                  

 بحثاً عن المواقف التي يمكن أن تسبب أزمات للمنظمـة ودراسـة             ؛إلقاء نظرة شاملة على الساحة    

 على أصل المشكلة لا     العواقب المحتملة، وتقدير تكلفة منع حدوث أزمة، وبالتالي فإن عدم السيطرة          

  .يعفي من التعايش مع عواقبها
  

ويتم فـي هـذه   :  Preparing To Manage the Crisisالإعداد لإدارة الأزمة : المرحلة الثانية

المرحلة الاستعداد لمواجهة الظروف التي لم يتم فيها منع وقوع أزمة بسبب عدم الاهتمام بالتخطيط               

ع خطة لمواجهة مختلف النتائج غير المرغوبة إذا مـا وقعـت     أي وض . المسبق للأزمات المستقبلية  

 وحـدوث   لالأزمة، ويتعين أن نذكر أن نوحاَ شرع في بناء سفينته قبل أن تبدأ الأمطـار بـالهطو                

  .العظيمالفيضان 
  

إن كثيراً من المـديرين ينكـرون   : Recognizing Crisisالاعتراف بوجود أزمة :المرحلة الثالثة

زمة في المؤسسة التي يديرونها وهذه المرحلة أكثر مدعاة للتحـدي، وتخطـئ             الاعتراف بوجود أ  

المؤسسات أحياناً في تصنيف المشكلة، وتركز على الجوانب الفنية، وتهمل الجوانب التـي تتطلـب               

التبصر والإدراك وفي هذه المرحلة يتعين وجود محقق من خارج المؤسسة ومن داخلها للمـساعدة               

  .في استيعاب الموقف
  

تتطلب هذه المرحلة اتخاذ قـرارات  : Containing the Crisisاحتواء الأزمة  : المرحلة الرابعة

ن في هذه المرحلة أربعة دروس مشتقة من خبرته العمليـة حـسب             يصعبة وسريعة، ويقدم أوجست   

  :مة وهيزالأولويات في معالجة الأ
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الوقـت الـذي يعمـل بـاقي        يتعين في هذه المرحلة وجود فريق متفرغ لاحتواء الأزمة، في            -

بين فريـق إدارة الأزمـة   " حاجز يمنع انتشار الحريق  " الموظفين كل في مكانه، أي يجب بناء        

  .بقيادة الرئيس التنفيذي، وبين فريق إدارة أنشطة المؤسسة بقيادة أحد كبار العاملين

لنية تخصيص فرد واحد ليكون المتحدث الرسمي باسم المؤسسة، ويفوض بإدلاء تصريحات ع            -

 .شخصياً

المـلاك، العمـلاء، الموظفـون،      (ألا تترك الفئات المتعاملة مع المؤسسة والمـستفدين منهـا            -

نفسها عن المعلومات من وسائل الإعلام العامـة، وأن         بفي البحث   ) الموردون، وأفراد المجتمع  

 .لا يتم عدم تجاهلها

رين وذلك لكي يقول الحـق      يتعين أن يتضمن فريق إدارة الأزمات شخصاً معارضاً لآراء الآخ          -

 .لومة لائمولا يخشى 

  

تتطلب هذه المرحلـة الـسرعة فـي    : Resolving the Crisisتسوية الأزمة : المرحلة الخامسة

مـصارعة  "التحرك وتسوية الأزمة بعد مفاوضات مكثفة والتحرك لاحتواء الأزمة، وهـذا يـشبه              

  .ن تستريح، فأنت لا تستريح إلا عندما تريد الغوريلا أ"الغوريلا

  

في هذه المرحلة الأخيـرة  : Profiting from the Crisisالاستفادة من الأزمة : ةالمرحلة السادس

لإدارة الأزمات تتم عمليات التعلم المستمر وإعادة التقييم لتحسين ما تم إنجازه فـي الماضـي، وإذا    

ة السادسة تهيئ الفرص    كانت المؤسسة قد تناولت المراحل الخمس السابقة دون أخطاء، فإن المرحل          

لتعويض بعض الخسائر، والبدء في إصلاح  ما دمر، وإعادة ثقة المجتمع بالمؤسسة، مـن خـلال                 

   .الاهتمام بالعملاء، والالتزام بمعايير المؤسسة الأخلاقية
 

  :الأزموية فريق المهام  .12.2.2
  

في المنظمات أو الـشركات   فريق خاص مهمته التعامل مع الأزمات بوجود  ن  و الكتاب والباحث  اهتم

ن محور الأزمة تتعلق بإنسان سواء في نشوئها وتصاعدها، أو في معالجتها والتعامل معها، ومن               لأ

ثم يحتاج هذا التعامل إلى إنسان آخر قادر على فهم الإنسان الذي صنع الأزمة حيث يـتم اختيـار                   

ق السريع مع   ف مع الأزمات، والتوا   مجموعة من الأفراد المؤهلين والمدربين والقادرين على التعامل       

أحداثها والتصدي السريع لهذه الأحداث والكشف عن عوامل يمكن الاستفادة منها في إكساب الكيان              

و ،  )2006ماهر،  (و،)2007حريز،  (و،  )2007جاد االله،   (  اري مناعة ضد الأزمات المستقبلية    الإد
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، )1998عثمان،  (و،)1999جوده،  (، و )1999البريدي،  (، و )2002الخضيري،(و)  2006محمد،  (

ويجب التفريق بين فريق المهام الأزموية، وبين تكوين        ،  )1992الخضيري،  (، و  )1992الدهان،(و

  .إدارة الأزمات ذاتها
  

هو الفريق الذي تناط به مهمة التعامل مع قوى الأزمـة             بأنه  المهام الأزموية  تعريف فريق ويمكن  

ويتحـدد  مة ومعالجتها، ويتم تكوينه وفقاً لخصائص الأزمـة،          والحد من خطورة الأز    لها،ة  الصانع

 محددة، للتعامـل  Job Task Teamمفهوم فريق التعامل مع الأزمة على أنه فريق لمهمة وظيفية 

)  2006محمـد،   (، و   )2007جـاد االله،    ( مع أزمة محددة، وأسندت إليـه مهمـة إنهـاء الأزمـة           

  .)1992الخضيري، (، و)2002الخضيري،(و

  

 داخل الكيـان الإداري لهـا صـفة الـدوام           Departmentحين أن إدارة الأزمات هي إدارة       في  

أي نظـام خـاص لإدارة الأزمـات فـي          . .والاستمرار باعتبارها جزءاً مـن هيكلـه التنظيمـي        

  :يأتي بحيث يوضح هذا النظام ما )2002الخضيري، (المنظمات،

  

  .كيفية اختيار فريق الأزمة وتدريب أعضائه  .  أ

 .إدارة الأزمة كيفية   .  ب

  )1993الحملاوي، (و ،)1999البريدي، (ال مع الأطراف ذات الصلة بالأزمة آلية الاتص  .  ت

  

  :لعناصر الأساسية المساندة الآتيةويتعين على فريق المهام الأزموية أن يتكون من ا 
  

  .قائد الفريق الذي يتولى مهام اختيار الأعضاء، وتقدير موقف الأزمة ومتابعة إدارتها .1

 .حدث الرسمي الذي يتعامل مع أفراد المؤسسة ووسائل الإعلام، ويتحدث باسم المنظمةالمت .2

 .الرئيس الذي يتعامل مع قائد الفريق والمستشار القانوني، ويتولى مراجعة وتحسين الخطة .3

 .المستشار القانوني يشارك في إعداد الرسالة لتفادي الأخطاء القانونية .4

 .الاتصالات، ويقوم بمهمة تصنيف المكالمات الواردةول ؤسمدير الفريق حيث يعمل مع م .5

 .مسؤول العلاقات العامة، لدراسة النواحي الاتصالية مع الجمهور ووسائل الإعلام .6

 .)Ried, 2000(الية والعمالية متخصصون في النواحي التأمينية والم .7
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  :شروط عامة يتعين توافرها في أعضاء الفريق. 1.12.2.2 

  

صفات عامة يتعين توافرها في أعضاء فريق المهام الأزموية كي يتمكن من القيام             هناك شروط وموا  

  :بمهامه بنجاح يمن توضيحها فيما يأتي
 
المهارة والقدرة على التدخل الناجح في الأزمة، ويتطلب حسن الإعـداد الجـسماني والعقلـي                .1

  .والعاطفي والوجداني، مع سلامة الحواس، وقدرتها على الرصد

أش وبرود الأعصاب، وعدم القابلية للانفعال والتأثر النفسي والعاطفي أمام أحـداث            رباطة الج  .2

 .الأزمة من تدمير أو تخريب أو انتهاكات

 .الطاعة العمياء للأمر المتخذ وتقديس الواجب أياً كانت المخاطر التي قد تكتنفه .3

 .ه فقطالانتباه والوعي والحرص الشديد عند القيام بتنفيذ المهام الموكلة إلي .4

 .التضحية بالذات إن لزم الأمر خاصة عندما تكون مهمته الاختراق للطرف الآخر .5

 .الولاء والانتماء للكيان الإداري، وبإيمان كامل .6

 وهـي مهمـة     ،دارة سرية سريعة وفورية في المسرح الأزموي      إيتطلب فريق المهام الأزموية      .7

 .اسية في نجاح مهمة الفريقحد المقومات الأسط بها رئيس فريق المهام الذي هو أينا
 

 :الخصائص التي يتعين توافرها في قائد فريق المهام الأزموية. 2.12.2.2
  

لا بد لفريق المهام الأزموية من قائد تتوفر فيه خصائص شخصية وخصائص موضوعية مكتـسبة،               

  :كي يتمكن من قيادة الفريق بمنهج إداري سليم وهي
  

  :خصائص شخصية: أولاً
  

  .لشجاعة الكاملة التي تدفعه إلى اقتحام المخاطر بجسارة وإقداموتتمثل في ا  .  أ

التفاؤل، أي الاستبشار بنجاح مهمته مهما كانت حجم الأزمة والثقة الكاملة بقدرته وبقدرة فريقه               .  ب

 .على قهر القوى الصانعة للأزمة وأن الأمور سوف تتحسن لصالحه

 . أعضاء فريق المهام القدرة على تنمية العلاقات الإدارية وتطويرها مع  .  ت

لموقف الأزموي الـذي يواجـه الفريـق،        لالقائمة على الإحساس الشديد     : المشاركة الوجدانية  .  ث

 .والتعاطف والتلاحم معه

أن يكون مؤهلاً ومدرباً على أصول القيادة ومتطلباتها، ورشيداً واتخـاذ القـرارات وواعيـاً                 .  ج

طيط والتنظيم والتوجيه والتنسيق والمتابعة     لأبعادها وتأثيرها، وأن يكون قادراً على سرعة التخ       

 .للعمليات التي سيواجه بها الأزمة ووقف تصاعدها
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طة الجأش والصمود أمام تدهور الأحداث، والقدرة على التكيـف الـسريع معهـا              ابات ور الثب  .  ح

 .والتوافق والسيطرة عليها

 . والخبرة الإدارية في معالجة الأزماتالإرادةقوة   .  خ

القرارات الصائبة والحاسمة في الوقت لمناسب، وعـدم تـضييع الفرصـة            القدرة على اتخاذ      . د

 .المناسبة في التعامل مع الأزمة

، و  )2007جـاد االله،     ( القدرة على التخيل والتنبؤ بالحوادث، والتوقع بمسار أحداث الأزمـة           . ذ

 .)2002الخضيري، (

  

  : الأزمويةالخصائص الموضوعية المكتسبة لقائد فريق المهام: ثانياً

  

  .القدرة على جمع المعلومات وتحليلها وتركيبها والتعامل بموجبها بسرعة وحسم ومهارة  .  أ

ت اللازمة للتعامل مع الموقف الأزموي الذي يواجهه وتوظيف الأفراد          االقدرة على رسم التكتيك    .  ب

 .والأدوات والأجهزة المتاحة لديه

 .والرموز بصورة سريعةالقدرة على شرح أفكاره وتوصيل المعلومات والتعامل بالإشارة  .  ت

 .حد أدنى من التعليم والثقافة يتوافق مع طبيعة المهمة .  ث

، )2002الخـضيري، (، و )2007جاد االله،   (حد أدنى من الدورات التدريبية التي اجتازها بنجاح         .  ج

 .)1992الخضيري، (و
 

  :عوامل النجاح في إدارة الأزمة .13.2.2

  

الصلة المباشـرة بموقـف الأزمـة ومراحلهـا         يتوقف نجاح إدارة الأزمات على عدة عوامل ذات         

  : يأتيالمختلفة ومن أهم العوامل ما 

  

معرفة وإدراك أهمية الموقف، حيث أن عنصر الوقت مهم جداً وهو أحد المتغيرات الحاكمـة                .1

في إدارة الأزمات، فالوقت هو العنصر الوحيد الذي تشكل قدرته خطـراً بالغـاً علـى إدراك                 

الأزمة والتفكير في البدائل واتخاذ القرارات المناسبة، وتحريك فريق         فسرعة استيعاب   . الأزمة

إدارة الأزمات، والقيام بالعمليات الواجبة لاحتواء الأضرار أو الحد منها،  واسـتعادة نـشاط               

  .المنظمة، هي أهم العوامل المطلوبة في عملية التعامل مع الأزمة

بكافة أنشطة المنظمة، فالمعلومات هي المدخل      إنشاء قاعدة لجمع المعلومات والبيانات الخاصة        .2

الطبيعي لعملية اتخاذ القرار في مراحل الأزمة المختلفة، وبما أن الأزمـة تتـسم بـالغموض                
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ونقص المعلومات فإن وجود قاعدة بيانات أساسية تتسم بالدقة والتـصنيف الـدقيق وسـهولة               

 .ل والاختيار بينهاالاستدعاء قد يساعد كثيراً في وضع أسس قوية لطرح البدائ

توافر نظم إنذار مبكر تتسم بالكفاءة  والدقة والقدرة على رصد علامـات الخطـر وتفـسيرها                .3

حيث أن نظم الإنذار المبكـر هـي أدوات تعطـي           . وتوصيل هذه الإشارات إلى متخذ القرار     

 ما  علامات تنبيه مسبقة لاحتمالية حدوث خلل ما، يمكن من خلالها  التعرف على أبعاد موقف              

قبل تدهوره، وتحوله إلى أزمة تمثل خطراً على المنظمة، ونظراً لأهمية الإنذار المبكـر فـإن                

 .هناك إجراءات لقياس فاعليتها وتقييم أدائها بشكل دوري

 ـ       : الاستعداد الدائم لمواجهة الأزمات    .4  تطـوير   يلأن عملية التهيؤ الدائم لمواجهة الأزمـات تعن

أو مواجهتها، ووضع الخطط، وتدريب الأفـراد علـى الأدوار          القدرات العملية لمنع الأزمات     

المختلفة أثناء مواجهة الأزمات، وقد تشمل جميع الأفراد المنتسبين للمنظمة، وتـشير أدبيـات              

إدارة الأزمات إلى وجود علاقة طردية بين استعداد المنظمة لمواجهـة الكـوارث والأزمـات      

 : متغيرات تنظيمية هيخمسةو
 

  .حجم المنظمة  .  أ

 .خبرة المنظمة السابقة بالكوارث .  ب

 .  المستوى التنظيمي لمدير المنظمة .  ت

 .القدرة على حشد وتعبئة الموارد المتاحة .  ث

 ).2007جاد االله، (نظام اتصال يتسم بالكفاءة والفاعلية   .  ج

  

  : مهمة للتعامل مع الأزماتنصائح .14.2.2
   

 لا بد أن تراعى لأنها تمثل الدستور        ،حول إنجاح إدارة الأزمة   النصائح   عدداً من    قدم بعض الباحثين  

  : الإداري الذي يتعين على كل متخذ قرار أن يعيه جيداً عند التعامل مع أي أزمة تواجهه، وهي
  

  .حدد الهدف بدقةتوخي الهدف، أي ي .1

 . الاحتفاظ بحرية الحركة وعنصر المبادرة .2

 .تعامل مع صانعي الأزمة المباغتة، وتعتمد على الكتمان الشديد في حشد القوة المكلفة بال .3

 . جمع القوة المناطة بها معالجة الأزمة في الزمان والمكان المناسبين،الحشد  .4

 .التعاون، ويعد من أهم الوصايا العشر، إن لم يكن أهمها على الإطلاق للتعامل مع الأزمات .5

حـساب   أن يخضع ل   يتعين الاقتصاد في استخدام القوة، لأن استخدام كامل القوه ضد الأزمة            .6

 .دقيق وقد يكون مدمراً
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 . التفوق في السيطرة على الأحداث .7

 .الأمن والتأمين للأرواح والممتلكات والمعلومات .8

 . المواجهة السريعة والتعرض السريع للأحداث .9

حريـز ،   ( ، و   )2007جـاد االله،     (استخدام الأساليب غير المباشرة كلما كان ذلـك ممكنـاً          .10

  )1992ضيري، الخ(، و)2002الخضيري،(، و )2007

  

ويعتمد تطبيق هذه المبادئ على توافر روح معنوية مرتفعة، ورباطه جـأش، وهـدوء أعـصاب،                

   .متصاص الصدمات ذات الطابع العنيفوتماسك تام خلال المواقف الحرجة، وقدرة  عالية على ا
  

ات من   عشر مختزلة حول التعامل مع الأزم       وصايا )1999،  البريدي(فقد استنبط   ومن ناحية أخرى    

النصوص الشرعية التي تجاهلتها الإدارة الحديثة والتي يمكن من خلالها تحويل المحنة إلى منحـة،               

  :وتحويل الموقف السلبي إلى موقف إيجابي وهي
  

الإيمـان بالقـضاء    (هذه الوصية تجعل الإنسان يظفر بثمرة       ما أصابك لم يكن ليخطئك،      : أولاً •

ب، ورفعاً للدرجات فعلى المـؤمن  الله عزوجل تمحيصاً للذنو  فالأزمة مصيبة يبتلينا بها ا    ) والقدر

  .أن يؤمن بأزمته ثم يستجمع قواه ويسترد رشده) المتأزم(
  

) صلى االله عليه وسـلم    (ي  لا تغضب وهذا توجيه نبوي شريف عندما أتى  رجل إلى النب           : ثانياً •

نبعاث داخلي يبعث   وهره ا حيث أن الهدوء في ج    "  فرددها مراراً   قال له لا تغضب    صنيأو: فقال

  . إلى الطمأنينةعها من التكتل، فتسكن النفس وتركن جزئيات  الغضب ويمنعلى تشتيت

  

كن واقعياً فقد لا تستطيع أن تحقق جميع أهدافك، وحدد ما تستطيع تحقيقه من أهدافك في                : ثالثاً •

 ة حـسنة  ظل الظروف الراهنة، وفي ضوء قدراتك المادية والبشرية، ولنا في رسول االله أسـو             

عندما نلمس الواقعية في قرار الرسول صلى االله عليه وسلم، إرسال أصحابه إلى الحبشة لمـا                

اشتد أذى المشركين، مع أنه كان يرغب وجودهم في مكة من أجل بـث الـدعوة الإسـلامية                  

  .وحمايتها، ولكن لما تعذر ذلك أمرهم بالهجرة
  

حيان يعتبر شريكاً لا مناص من التنازل       ذلك أن الخصم في أغلب الأ     : لا تحرج خصمك  : رابعاً •

له ببعض الأمور ويرجع هذا إلى انتشار الوعي الإداري والإلمام به وانتشار الثورة المعلوماتية              
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التي تتيح لطرفي الأزمة معلومات مهمة عن الأزمة وملابساتها، لأن إحراج الخصم قد يـؤدي               

  .في بعض الأحيان إلى احتدام الأزمة وإشعال فتيلها
  

تقتضي إدارة الأزمات البدء بأخف البدائل ثم التدرج إلى الوسط، ثم إلى            : د تدريجياً صع: خامساً •

البديل الأقوى حيث يفيد التدرج في إعطاء الخصم انطباعاً بأنك قادر علـى احتـواء الأزمـة،           

  .وربما يحمله على التنازل وإنهاء الأزمة بالصورة المطلوبة
  

، )159آل عمـران،    " (وشاورهم في الأمـر     " قال االله تعالى    : تكوسع نطاق استشارا  : سادساً •

فالمشاورة تتيح لمدير الأزمة أن ينظر إلى الأزمة بعقول أكثر، وطرق تفكير متعددة، ودراسـة               

  .الأمور بشكل عميق
  

فمدير الأزمة الناجح هو من يتلمس دعماً أكبر من المؤيدين لـه مـن   : لمس دعماً أكبر ت: سابعاً •

عهم بأهمية تأييدهم للقضية التي آمنوا بمشروعيتها، وتحييد أكبر عـدد ممكـن مـن               خلال إقنا 

  .المعارضين
  

هذه الوصية تؤكد على أهمية تجنب الضغط اللوبي         .ن القرار ضد المؤثرات الداخلية    حص: ثامناً •

، عليوة( الأزمة إلى رأي غير مدروس     داخل دائرة المؤيدين تحاشياً أن يؤدي هذا الضغط بفريق        

1992(.  
  

 الحقائق بالإشاعات وقت الأزمات وتتناقض البدائل       حيث تختلط : دعم اتصالاتك الموثوقة  : تاسعاً •

يا أيها  :"  قال تعالى  ،بسبب عدم التمييز بين الحقيقة وغيرها لذا يجب التأكد من الأخبار الواردة           

 علـى مـا فعلـتم       ة فتـصبحوا  الذين آمنوا إذا جاءكم فاسق بنبأ فتبينوا أن تصيبوا قوماً بجهال          

  .)6الحجرات، "(نادمين
  

كان رسول االله  : قال) رضي االله عنه  (فقد حكي عن جابر     : استخر واستعن باالله عزوجل   : عاشراً •

النووي، ت  " (صلى االله عليه وسلم يعلمنا الاستخارة في الأمور كلها كالسورة من القرآن الكريم            

في إدارة أزمتك فما عليك إلا أن        جهدك واستفرغت كامل وسعك      ، فإن كنت قد بذلت    )هـ671

  .تستخير االله تعالى وتستعين به
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  الدراسات السابقة 3.2

  

تلك الدراسات التي تناولت الأزمة من عدة زوايا بحثيـة          لتنبع أهمية هذا الفصل في كونه يتعرض        

لى مدى التطور في مجال إدارة الأزمات فـي المؤسـسات أو الـشركات،               بهدف التعرف إ   مختلفة

ية تناول الباحثين لتلك الأزمات من النواحي النظرية والعملية، بحيث تكون مرشداً للباحثة فـي               وكيف

 ويتناول هذا الفصل الدراسات السابقة ذات العلاقة بالبحث وتقسم إلى دراسـات عربيـة               .دراستها

  .وأخرى أجنبية

  

   الدراسات العربية.1.3.2

  

هـدفت   :ارتي الصحة والداخليـة فـي فلـسطين       واقع إدارة الأزمات في وز    : )2007( بدردراسة  

الدراسة إلى التعرف على واقع السلوك الإداري في وزارتي الصحة والداخلية الفلـسطينيتين نحـو               

الأزمات قبل وأثناء وبعد وقوعها من وجهة نظر المديرين في الوزارتين، والتعـرف علـى أهـم                 

ك الإداري في الوزارتين نحـو الأزمـات        الأسباب التي تحدث الأزمات، وتم عقد مقارنة بين السلو        

وحتى ) 2005( حيث تم إجراء هذه الدراسة في الفترة الواقعة ما بين شهر كانون ثاني               ومواجهتها،

، واعتمد الباحث في دراسته على المنهج الوصفي وقد استخدم الاسـتبانة            )2006(شهر كانون أول    

 الدراسة من مجموع المديرين والمديرات فـي        لجمع البيانات من الفئة المستهدفة، وقد تكون مجتمع       

 من أهم النتائج التي توصـل       وزارتي الصحة والداخلية في المحافظات الشمالية من الضفة الغربية،        

 وغير مناسب في    إليها الباحث، أن السلوك الإداري نحو الأزمات قبل وقوعها هو سلوك غير كافٍ            

خصص للتعاطي مع الأزمات، كمـا أن الـسلوك          لا يوجد فريق دائم ومت     حيث ،كل من الوزارتين  

الإداري في مرحلة وقوع الأزمة كان متوسطاً في كلا الوزارتين، وأن تقييم المـديرين المبحـوثين                

 من أهم التوصيات التي خلصت إليهـا        .في الوزارتين كان تقييماً سلبياً    لعملية التعاطي مع الأزمات     

في وزارتي الصحة والداخلية، وخاصة فـي مرحلتـي         الدراسة، ضرورة الاهتمام بإدارة الأزمات      

الأزمة قبل وأثناء حدوثها من خلال تشكيل فرق دائمة لإدارة الأزمات، وضرورة الاهتمام بتدريب              

  .الموظفين في كيفية التعامل مع الأزمات

  

: الأزمات التي يواجهها طلبة جامعة القدس ونمـوذج مقتـرح لعلاجهـا           : )2007( دراسة الشبيري 

 الدراسة التعرف إلى الأزمات التي يواجهها طلبة جامعة القدس في فلسطين، ومعرفـة أهـم                هدفت

الطرق والوسائل التي يستخدمها الطلبة للتخفيف من آثار الأزمات، والتعرف إلى أثـر المتغيـرات               

تحددت  و  استخدم الباحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات من الفئة المستهدفة         الديمغرافية نحو الأزمات،  
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جامعة القـدس    ما درجة الأزمات التي يواجهها طلبة      :مشكلة الدراسة في الإجابة عن الأسئلة الآتية      

ما الوسائل والطرق التي يستخدمونها للتعامل مع الأزمات، وما البرنامج          و  من وجهة نظر الطلبة؟   

ن طلبـة جامعـة     م%) 74.9(ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة أن         ،  العلاجي للأزمات؟ 

 وكان أبرزها في المجال الأكاديمي، ثم في المجال النفسي تبعهـا أثـر              ،القدس يعانون من الأزمات   

الاحتلال الإسرائيلي، وأخيراً في المجال الاجتماعي ثم الصحي، كما أظهرت النتـائج أن الطـرق               

 توصـيات الدراسـة    والوسائل التي يستخدمها الطلبة للتعامل مع الأزمات فهي متعددة، و من أهـم            

تفعيل خدمات الإرشاد النفسي في الجامعات الفلسطينية، ووضع برامج وقائية إرشـادية، وبـرامج              

وخطط ترفيهية وتثقيفية للطلبة، وتوفير منح دراسية لهم، كما أوصت الدراسة بتشكيل فرق أزمـات       

  .من الطلبة وتدريبهم وإرشادهم للتدخل وقت الأزمات

  

الأزمات التي تعاني منها جامعة القدس المفتوحة أثناء انتفاضة         : )2005(  االله   دراسة العسيلي، وعبد  

جامعـة القـدس     أقـسام    لى أنواع الأزمات التي تتعرض لهـا        إ التعرف   هدفت الدراسة : الأقصى

 أثناء انتفاضة الأقصى، حيث شملت الدراسة جميع مديري          في الضفة الغربية وقطاع غزة     المفتوحة

 -2002(  في الجامعة خلال الـسنة الدراسـية         53ين والأكاديميين البالغ عددهم     المراكز، والمشرف 

( في الضفة الغربية حيث استخدمت الاستبانة لجمع البيانات وشملت على ستة محاور وهي              ) 2003

أهم النتائج التي توصـل     ، و من    )ة، النفسية، التعليمية الثقافية   الأزمات السياسية، الاقتصادية، الإداري   

أن أبرز الأزمات التي تتعرض لها جامعة القدس المفتوحة خلال انتفاضة الأقـصى              :ها الباحثان إلي

الضغوط النفسية مثل القلق، الإحباط، الصراع النفـسي، صـعوبة التنقـل بـسبب               :تتمثل فيما يلي  

الحواجز، وعزل المدن والقرى والمخيمات الفلسطينية عن بعضها بسبب الحصار، فقـدان الأمـن              

ل، خلل  ان، نقص المباني اللازمة لاستيعاب التوسع، إرباك في الدوام الرسمي بسبب منع التجو            والأم

 إعداد قائمة إرشـادية تـصف الطـرق         :ومن أهم توصيات الدراسة    ،في مستوى التركيز والتذكر   

والأساليب التي يمكن أن تترجم بسهولة إلى أداء فعلي لمواجهة الأزمات، واتخاذ إجراءات علاجية              

  .ائية وعلاجية سريعة حال حدوث الأزمات أو الحد منها قبل وقوعهاوق

  

الأزمات التي يواجهها طلبة المدارس في محافظات شمال فلـسطين مـن            :)2000( عبد االله دراسة  

هدفت الدراسة إلى معرفة الأزمات التي تواجه طلبة المدارس فـي           : وجهة نظر المدراء والمرشدين   

 استخدم الباحث الاستبانة كأداة  لجمع       هة نظر المدراء والمرشدين،   محافظات شمال فلسطين، من وج    

ما واقـع    : أما مشكلة الدراسة فقد تحددت في الإجابة عن الأسئلة الآتية          البيانات من الفئة المستهدفة،   

ما دور متغيـرات الدراسـة       المدارس في محافظات شمال فلسطين؟، و      الأزمات التي يواجهها طلبة   

و من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة        ،  المرشدين للأزمات التي تواجه الطلبة؟    لتقييم المدراء و  



  

70 
  

أن أبرز الأزمات التي تواجه الطلبة كانت في المجال الاجتماعي حيـث بلغـت النـسبة المئويـة                  

ثم تلاها في المجال التربوي ثم في المجال الطبيعي، كمـا أظهـرت النتـائج أن تقيـيم                  %) 50.1(

الاهتمـام  : لأزمات كان أعلى من تقييم المدراء للأزمات، ومن أهم توصيات الدراسـة           المرشدين ل 

بالإرشاد العائلي من قبل أقسام الإرشاد التربوي في التربية والتعليم، والتدخل المباشر مـع عائلـة                

الطالب وقت الأزمات، واستخدام أساليب تربوية حديثة في توصيل المعلومات لطلبـة المـدارس،              

  . نظام الامتحانات يراعى  فيه المرونة والموضوعية في تقييم الطالب الأكاديميوتطوير

  

مدى توافر عناصر نظام إدارة الأزمات والمعوقات مـن وجهـة نظـر             : )1998( دراسة دقامسه 

التعرف إلى اتجاهات العاملين    هدفت الدراسة   :  الإشرافية في أمانة عمان الكبرى     أصحاب الوظائف 

 نحو مدى توافر إدارة الأزمات في كل مرحلة من          في أمانة عمان الكبرى،     افية  في الوظائف الإشر  

زمات تخطيطاً وتنفيذاً ومعالجـة،     ، والتي تمثل المنظور المتكامل لإدارة الأ      مراحل الأزمة على حده   

 وقـد   كما هدفت الدراسة إلى التعرف على أهم المعوقات التي تحد من توافر نظام لإدارة الأزمات،              

توصلت إليهـا    من أهم النتائج التي       الباحث الاستبانة كأداة لجمع البيانات من الفئة المستهدفة        استخدم

بدرجة متوسطة نسبياً في مراحـل       يتوافر   إدارة الأزمات في أمانة عمان الكبرى       أن نظام    :الدراسة

 نسبياً في مراحـل     الإنذار المبكر للأزمة والاستعداد والوقاية، بينما يتوافر ذلك النظام بدرجة عالية          

أن توفر نظام كامل نحو إدارة الأزمات في جميـع المراحـل             و .احتواء الأضرار واستعادة النشاط   

 توصلت الدراسة إلى أنه يوجد معوقات تحد من توافر نظام لإدارة            ،%)67.4(فهي متوسطة وبنسبة    

 والمعنويـة المقدمـة      من أهمها، عدم كفاية الحوافز المادية      %57 بدرجة متوسطة وبنسبة     الأزمات

ت المعنية في التعامل مـع      للعاملين الأكفياء، وعدم كفاية السلطات والصلاحيات الممنوحة إلى الجها        

 كما بينت الدراسة أن الترتيب التنازلي لأصناف المعوقات التي تحـد مـن نظـام لإدارة                 الأزمات،

من صالات، ثم معوقات إنسانية، و    ت والات الأزمات كانت معوقات تنظيمية أولاً  ثم معوقات المعلوما        

 الدراسة ضرورة تنظيم وإعداد دورات تدريبية خاصة فـي مجـال إدارة الأزمـات،               توصياتأهم  

تتصف بالاستمرارية والتواصل، والعمل على تذليل المعوقات الإنـسانية والتنظيميـة ومعوقـات              

 ـ          ن الأزمـات، والاسـتعداد     المعلومات والاتصالات وذلك من خلال ثقافة تنظيمية تؤمن بالوقاية م

للتعامل معها، وتقديم المزيد من الحوافز المادية والمعنوية للعاملين ومنحهم الصلاحيات للتعامل مع             

  .الأزمات، وتشجيع الدراسات والأبحاث العلمية في مجال إدارة الأزمات

  

تعرف إلى كيفية   هدفت الدراسة ال  : إدارة الصحافة المصرية لأزمة القدس    : )1997(دراسة عبد اللاه    

مـستوطنة  " إدارة الصحف المصرية لأزمة القدس من حيث تغطيتها للأزمة، التي تمثلت في قضية              

وقد تحققت من تلك النواحي باتباعها عدة طرق منهجية تمثلت في الاعتمـاد علـى               ". جبل أبو غنيم  
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ية مـع   منهج المسح الإعلامي لبعض الصحف المصرية، مستخدمة تحليل المضمون كـأداة مـسح            

التركيز على الأسلوب الكيفي في التحليل، حيث تناولت الدراسة تحليل مضمون المواد الإعلاميـة              

 18المختلفة التي نشرت في عينة الصحف حول أزمة مستوطنة جبل أبو غنيم فـي الفتـرة مـن                   

، وعكست نتائج الدراسة مدى الاهتمام من جانب الـصحافة المـصرية            1997 آخر ما يو     -مارس

ايا والأزمات العربية، حيث اهتمت الصحف المصرية بعرض جوانب الأزمة، والأسباب التي            بالقض

فجرتها، والآثار المترتبة عليها من حيث عرقلة عملية السلام هذا من جانـب عـرض المـضمون                 

وأما من جانب مصادر المعلومات فقد اعتمدت الصحف وخاصة الأهرام والوفـد علـى              . الصحفي

جنبية مما يعكس أوجه القصور في وجود مراسلين ينقلون الحدث مـن مكانـه،              وكالات الأنباء الأ  

كذلك كشفت الدراسة عن أن مصادر المعلومات كانت من قبل المـسؤولين الحكـوميين كمـصادر                

  .أساسية وذلك عن الجانبين الفلسطيني والإسرائيلي

  

سـة إلـى اسـتخلاص      هـدفت الدرا  : نحو نموذج إسلامي لإدارة الأزمات    : )1995( دراسة شقرة 

عتمد الباحث فـي دراسـته علـى المـنهج          اوتوضيح كيفية تعامل الكيان الإسلامي مع الأزمات،        

الاستنباطي التحليلي للحوادث التاريخية الإسلامية المذكورة في القـرآن الكـريم والـسنة النبويـة               

بات الإدارية الحديثة   الصحيحة، ومصادر التشريع الإسلامي والكتابات الإسلامية، كما استعان بالكتا        

حول موضوع إدارة الأزمات، وقد ربط الأفكار الحديثة بموضوع الأزمـة إسـلامياً، اسـتعرض               

الباحث موضوع الأزمة وإدارتها من وجهة نظر الإدارة الحديثة كما استعرض مـصادر القواعـد               

زمة إسلامياً  الإدارية في الإسلام وخصائصها وعلاقاتها بموضوع الأزمات، وذكر بعض مفاهيم الأ          

ليـه  وأسبابها، وبعض نماذج الأزمات التي مرت بالكيان الإسلامي في عهد الرسول صـلى االله ع              

من أهم نتائج الدراسة أن الإسلام يقدم وسائله التي يتعامل بها مع            وسلم، وعهد الخلفاء الراشدين،  و     

الروحيـة  و المعنويـة    الأزمات وهو النموذج الإسلامي الذي يتصف بالتكامل والشمولية للنـواحي         

 ووسائل التهيئـة،    ، والمعاصرة ،والفنية والإجرائية، ويتوافق مع البيئة الإسلامية من حيث الأصاله        

أهم التوصـيات التـي خلـصت إليهـا         غير متوفرة  ضمن الإدارة الحديثة،  و من          وهذه الصفات   

لمؤسسات والعمل على وضع  الاستفادة من النموذج الإسلامي المقترح لإدارة الأزمات في ا        : الدراسة

دراسات تطبيقية إدارية عملية، وتضمين المناهج الإدارية المدرسة موضـوع الأزمـة وإدارتهـا              

  .إسلامياً
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  :الدراسات الأجنبية  .2.3.2

  

هـدفت الدراسـة   :  Barclay ( 2004:Crisis Management in Primary School(دراسـة  

ارة الأزمات عقب تعرض مدرسة دنبلي الابتدائيـة فـي          التعرف إلى دور الإدارة المدرسية في إد      

استكتلندا، وعقب تعرض مدرسة كولومبيا الثانوية في الولايات المتحدة أيضاً لازمة وأحدثت هاتان             

الأزمتان  ضغوطات في المجال النفسي والتعليمي والاجتماعي للطلاب والعاملين في المدرسـتين،              

ما مدى استعداد وتعاون الإداريين والعاملين فـي        : ئيسي التالي ولقد أجابت الدراسة عن السؤال الر     

المدرستين لمواجهة هاتين الأزمتين المفاجئتين للتخفيف من الآثار المدمرة على الطلبة والعـاملين؟،             

وفي ضوء النتائج كشفت الدراسة على أن عامل التخطيط الإداري اللـذان اسـتخدما فـي هـاتين                  

المدرستين تحت تأثير أحداث الأزمتين، كما أن وجـود فريـق لإدارة            المدرستين، حال دون وقوع     

 قد تولى مهمة التعامل مع الأزمتـين وفـق   )Crisis Management Team (CMT)(الأزمات 

خطة طوارئ أعدت مسبقاً كإصدار تصريح للصحفيين حول الأزمتـين، وتقيـيم مـستمر للخطـة            

ين في الوقت المحدد، مما أدى إلى التخفيف من الآثـار  ومتابعتها واستيعابها باستخدام محاكاة الأزمت  

  .المدمرة الناتجة عن الأزمتين للطلاب والعاملين والإداريين في المدرستين

  

تناولت الدراسة خطط اتـصالات  : Marra (1998:Crisis Communications Plans(دراسة 

الأزمات، ركزت الدراسـة علـى      الأزمة، والعوامل التي تفّعل من دور العلاقات العامة في إدارة           

أهمية الدور الإداري في حالة الأزمات، وتأثير ثقافة المنظمة الاتصالية، كما اهتمت الدراسة بتحليل              

العناصر الفنية والعملية في إدارة الأزمات والتي تناولت خطط اتصالات الأزمة، ومراكز اتصالات             

ل التطبيق على مجموعة من الحالات الدراسية       الأزمة، والعلاقات مع وسائل الإعلام، وذلك من خلا       

لأزمات فعلية مثلت نوعين من المنظمات، أولها المنظمات التي لديها خطـط وفـشلت فـي إدارة                 

، والنوعية الأخرى من المؤسسات التي ليس       "ناسا"الأزمات التي واجهتها، مثل أزمة وكالة الفضاء        

سعت الدراسة إلى تطوير نمـوذج      ، و "ماكدونالز"لديها خطط حيث أدارت الأزمة بنجاح، مثل أزمة         

اتصالي يهتم بقياس معايير النجاح في اتصالات الأزمة، ودور العلاقات العامـة خلالهـا، وهـذا                

النموذج لا يشترط وجود خطة فقط لنجاح إدارة الأزمة، وإنما هناك نواحي ضرورية إلـى جانـب                 

ة بالمؤسسة في حالة الأزمات، وحرية تدفق       الخطة، تمثلت في ضرورة وجود ثقافة تنظيمية اتصالي       

توصلت الدراسة إلى أهمية العلاقات العامة ودورها الفعال في مراحل الأزمـة، وأن             تصالات، و الا

نجاح إدارة الأزمة يتوقف على ثقافة المنظمة في الأزمات وأن سوء الإدارة، وضـعف الـسياسات                

تعامل مع الأزمات، كما توصلت إلى أن الأبحاث        والاستراتيجيات يعوق عجل العلاقات العامة عند ال      

في مجال العلاقات العامة اهتمت بالدور الفني والعلاجي في الاتصال، ومـن هـذا المنطلـق فقـد          
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أوصت الدراسة بضرورة التحول في ظل التغيرات الحالية من الأسلوب التقليدي في إدارة الأزمات              

  .الأزمة، وتفعيل دور العلاقات العامةإلى الأسلوب الاستراتيجي والتخصصي لاتصالات 

  

يناقش هذا البحث :  Kuhail (1996:Potable Ground Water Crisis in The Gaza(دراسة 

بصورة رئيسة التعرف إلى نوعية المياه الخاصة بالشرب في قطاع غزة، والتي يزودها ستون بئراً               

لتغيـرات فـي العناصـر المختلفـة        عينة من هذه الآبار ودراسة ا     ) 900(للسكان، حيث تم تحليل     

والعناصر التي تم فحصها تتمثـل فـي التوصـيل الكهربـائي،            ) 1994(ولغاية ربيع   ) 1987(منذ

الكلوريد، النيترات، الكبريتات، الكالسيوم، المنغنيز، المغنيسيوم العسر، الصوديوم، القلوية، وكميـة           

  . الأملاح المذابة

ب في قطاع غزة من     ث أزمة المياه الجوفية الصالحة للشر     لى أسباب حدو  لتعرف إ ا الدراسة   تهدف  و

أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة، أن الاحتلال الإسرائيلي يفـرض           ، ومن   1994 -1987عام  

القيود على الزراعة، والري، والتنقيب عن المياه الجوفية، وأن معظم مياه قطاع غزة تستهلك مـن                

لمصدر تحويل مياه وادي غزة، والتي تعتبر ا      : الآتية بالإجراءات   قبل اليهود، وذلك من خلال القيام     

بناء سلسلة من الآبار على طول الحدود الجنوبية، وهي من أفـضل            الرئيسي لتشغيل بئر الشفاء، و    

رق المناطق المركزية في    الضخ المستمر للمياه الجوفية من ش      إلى منطقة أشدود، و    المياه التي تضخ  

 مـستوطنة التـي     25شاطات الزراعية للمستوطنين اليهود علماً بأنهم أقاموا        زيادة  الن  قطاع غزة، و  

جميع النشاطات التي قام بها الإسرائيلي على مصادر        لى تخريب الطبقة الجوفية للأراضي، و       أدت إ 

 من الطبقة الجوفية، والتي أدت إلى عدم تمكين الفلـسطينيين           أفضل الأجزاء المياه قد تركزت على     

  .لمياه النظيفة، مما اضطرهم إلى استخدام المياه الملوثةمن استهلاك ا
 

:  Herrero & Bratt (1995:Marketing Crisis in Turism Communications(دراسـة  

تناولت الدراسة كيفية إدارة الأزمة قبل وأثناء حدوثها، وذلك من خلال عملية التخطـيط لهـا قبـل     

 كما هدفت الدراسة إلى تطوير نموذج اتـصال لإدارة           السريعة لها عند الحدوث،    الإجابةالحدوث، و 

اعتمـدت الدراسـة علـى      والأزمات يهتم بعناصر التخطيط للأزمات والتعامل معها أثناء حدوثها،          

ي انتهـت بتفـاوض     دراسة الحالة لحادث إصابة سيدة بحروق شديدة في أحد فروع مكدونالز، والت           

النمـوذج المـدمج المتـوازن      "دارة الأزمات سـمى     قدمت الدراسة نموذجاً لإ   السيدة مع الشركة، و   

 Issuesوهذا النموذج مكون من أربع مراحل أساسـية أولهـا إدارة القـضايا    " لاتصالات الأزمة

management يلي ذلك التخطيط، لمنع حدوث أزمة ،planning prevention ثم مرحلة الأزمة 

Crisis وأخيراً مرحلة ما بعد الأزمة post crisis ، وصلت الدراسة إلى أهميـة التعامـل مـع    تو

الأزمات فور وقوعها وقبل انتشارها بين الأوساط الإعلامية، وأكدت على أهمية مهمـة التخطـيط               
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لإدارة الأزمات، التي هي من أهم المراحل لاحتواء الأزمة ومواجهتها بنجاح، وذلك مـن خـلال                

  .طيط الاستراتيجي لتجنب الأزماتدراسة البيئة، وحصر المخاطر والتهديدات المتراكمة والتخ

  

هـدفت  : Mitroof (1989 :Crisis Management Cutting Through Confusion(دراسة 

لى الأسـباب التـي أدت إلـى تعـرض     زمة وأنواعها ومراحلها والتعرف إ  الدراسة إلى تعريف الأ   

ت مختلفة وقد   مؤسسة أمريكية تعمل في مجالا    ) 114( المؤسسات إلى أزمات، وقد شملت الدراسة       

، كما هدفت إلى معرفة أهم العراقيل والأسباب التي         1988 -1985تعرضت لأزمات خلال الأعوام     

من أهـم النتـائج التـي       و نظام إدارة الأزمات في بعض المؤسسات المذكورة،           منمن شأنها تحد    

 خـلال   من هذه المؤسسات كانت تتعامل مع إدارة الأزمات من        %) 38( خلصت إليها الدراسة أن     

وحدات  إدارية خاصة بالأزمات حيث كانت تتخذ إجراءات وقائية بنسبة أعلى من المؤسسات التي               

  . لم تكن لديها وحدات لإدارة الأزمات 

  

  :تعقيب على الدراسات السابقة .3.3.2

  

للدراسات ذات الصلة بموضوع الدراسة، لتكون مرشدة لها، وأساساً منهجياً ونظرياً           تطرقت الباحثة   

الأدوات البحثية والوسائل الملائمة لجمع بيانـات       معالجة مشكلة الدراسة، و    يةدراستها من حيث كيف   ل

  .دراستها، والمناهج المناسبة لاستخدامها

  

إلى جانب ذلك فإن الرجوع إلى الدراسات السابقة للإطلاع على التطور الإداري نحو مجـال إدارة                

ن موضـوع   ية تنـاول البـاحثي    سسة، أو الشركة، وكيف   الأزمات، سواء على مستوى الدولة، أو المؤ      

الأزمات من النواحي النظرية والتطبيقية، وأهم النتائج والتوصيات المستقبلية التي توصـلت إليهـا              

  .الدراسات السابقة للإفادة منها، لاستخلاص الدروس والعبر

  

 طـرق   سـفرت علـى أن    علماً أن غالبية نتائج الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الأزمات أ          

التعامل مع الأزمات كانت طرقاً علاجية أكثر من كونها وقائية، وأن غالبية الدراسات التـي تمـت                 

دراستها في المؤسسات الفلسطينية بينت أن أبرز الأسباب وراء حـدوث الأزمـات فـي فلـسطين        

دارة الأزمـات مـا     التطور الإداري، وتبني الاستراتيجية في إ     وأن   ممارسات الاحتلال الإسرائيلي،  

زال يحتاج إلى تطوير، وأن طرق التعامل مع إدارة الأزمات استراتيجياً هي من أفضل الطرق التي                

تؤدي إلى نجاح الإدارة، كما أكدت أغلب الدراسات السابقة على ضرورة الاهتمام بمرحلة ما قبـل                

اتيجية المتطـورة لإدارة    ، واسـتخدام الإسـتر     للوقاية من الأزمات   )مرحلة الإنذار المبكر  (الأزمة  
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الأزمات، والاهتمام بتطوير الأداء الإداري وتدريب العاملين في المؤسسات على التعامل مـع إدارة          

  .الأزمات

  

هذا وقد استفادت الباحثة من هذه الدراسات في بناء أداة الدراسة والإطار النظري والتعرف إلى أهم                

  .النتائج والتوصيات في هذا المجال

  

قت هذه الدراسة مع الدراسات السابقة من حيث الموضوع إلا أنها  اختلفت عن الدراسـات                وإن اتف 

السابقة من حيث مجتمع الدراسة ومكان الدراسة، وأداة الدراسة مـن حيـث محاورهـا وفقراتهـا                 

  .وبنودها، إضافة إلى أهم نتائجها وتوصياتها
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  الفصل الثالث
  

  

  )الطريقة والإجراءات (منهجية الدراسة
  

  مقدمة 1.3

  

يحتوي هذا الفصل على المنهج العلمي المستخدم في هذه الدراسة، وتعريفـات خاصـة بـالمنهج،                

، وكيفية التأكد من صدقها وثباتها، ووصف مجتمـع وعينـة           )الاستبانة(ووصف أداة الدراسة وهي     

 من حيث الجنس، والعمـر، والمؤهـل        الدراسة، وكيفية اختيار العينة، والوصف الديمغرافي للعينة،      

العلمي، والمستوى الوظيفي، وسنوات الخبرة، ومجال عمل المنظمة، وعمر المنظمة، كما تـضمن             

  .هذا الفصل وصفاً للعمليات أو المعالجة الإحصائية التي استخدمت في تحليل البيانات

  

   منهج الدراسة2.3

  

 الذي يقوم علـى وصـف الظـواهر الطبيعيـة        اعتمدت الباحثة في دراستها على المنهج الوصفي،      

يـشير  والاجتماعية، وتصنيفها وتحليلها وتفسيرها، للوصول إلى إثبات الحقـائق العلميـة حيـث              

المنهج الوصفي على أن هذا المنهج لا يقوم بحصر الظواهر ووصفها جميعاً            إلى  ) 2000الربيعة،  (

 دراسته، ثم يصفها ليتوصـل بـذلك إلـى         وإنما يقوم بانتقاء الظواهر التي تخدم غرض الباحث من        

  .إثبات الحقيقة العلمية
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    الدراسة وعينتها مجتمع3.3

   

جنوب  محافظات    للمنظمات الأهلية في      والوسطى  العليا  جميع الإدارات  تكون مجتمع الدراسة من     

 ة قسم ويبلغ عدد المنظمـات     /ة قسم، ورئيس  /الضفة الغربية من مستوى عضو مجلس إدارة، ومدير       

انظر قائمة المنظمات الأهلية فـي محافظـات جنـوب          (منظمة تعمل بشكل قانوني     ) 476(ية  الأهل

  )4.1الضفة الغربية في ملحق رقم

  

اعتمدت الباحثة في تحديد حجم العينـة علـى         حيث  تم اختيار عينة قصدية من مجتمع الدراسة،        لقد  

نظمـات  فـي الم  ورؤساء الأقـسام     طى والوس  في الإدارة العليا   أعضاء الهيئات الإدارية والعاملين   

 استبانة صالحة للتحليل الإحـصائي، وفيمـا        )73(استبانة تم استرجاع    ) 75(وقد تم توزيع     الأهلية

  .يأتي وصف لعينة الدراسة

  
  :الجنس توزيع أفراد عينة الدراسة حسب .1.3.3

  

 ، فقد تم توزيع أفـراد       حيث أن المنظمات الأهلية تستخدم لإدارتها العليا والوسطى من كلا الجنسين          

  .يوضح ذلك) 1.3(عينة الدراسة إلى ذكر وأنثى، والجدول 

  

  .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس: 1.3جدول 

  
  القيم الناقصة  النسبة المئوية  التكرار  الجنس

 72.2 52  ذكر

 27.8 20 أنثى

  100  72  المجموع

1  
  

  

أن أغلبية عينة الدراسة    ة حسب الجنس، حيث أظهرت      توزيع أفراد عينة الدراس   ) 1.3(يبين الجدول   

، وهذه النسبة   )%27.8(،في حين شكلت الإناث ما نسبته       )% 72.2(كانت من الذكور وبنسبة مئوية      

، حيث بلغت نسبة الإناث العـاملات فـي المؤسـسات الأهليـة             )2006زغير،  (تنسجم مع دراسة    

، في حـين    %)28.7( برتبة مديرة أو رئيسة قسم       المبحوثين اللواتي وصلن إلى الإدارات العليا أي      

الأمر الذي يشير أن فارقاً كبيراً بـين عـدد          %) 71.3(بلغ نسبة الذكور العاملين في نفس المجال        
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الذكور الذين يتولون الإدارة العليا في المنظمات الأهلية وبين عدد الإناث الذين يعملون فـي نفـس                 

  .المجال لصالح الذكور

  

  :أفراد عينة الدراسة حسب العمرتوزيع . 2.3.3

  

  .يوضح ذلك) 2.3(تم توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر إلى أربع فئات عمرية والجدول 

  
  .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر: 2.3 جدول 

  
  القيم الناقصة  النسبة المئوية   التكرار  الفئة العمرية

 19.2 14  سنة فأقل30

 24.2 18  سنة 31-40

 21.9 16  سنة 41-50

  

  

   34.2 25  سنة فأكثر51

    100  73  المجموع

  

توزيع أفراد عينة الدراسة حسب العمر، حيث كانت الأغلبية من عينة الدراسـة  ) 2.3(يبين الجدول  

، ثم تلاها العاملون الذين تتـراوح       )34.2(سنة فأكثر بنسبة مئوية     ) 51(من الذين تتراوح أعمارهم     

) 50 -41( ، ثم تلاها العاملون الذين تتراوح أعمـارهم         )24.2( سنة بنسبة   ) 40 -31(أعمارهم  

ثم تلاها في المرتبة الأخيرة من العاملين الذين تتـراوح أعمـارهم            %)  21.9( سنة بنسبة مئوية    

ويلاحظ من الجدول أن أغلبية أفراد عينة الدراسة من العاملين          ) 19.2(سنة فأقل بنسبة مئوية     ) 30(

 سنة فأكثر، وهذا مؤشر على أن هؤلاء لديهم خبرة في مجـال العمـل               51تتراوح أعمارهم   الذين  

  .الإداري

  

  : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي.3.3.3

  

حيث أن المنظمات الأهلية توظف لإدارتها العليا والوسطى مستويات علمية مختلفة، فقد تم تقـسيم               

  .يوضح ذلك) 3.3(درجات علمية والجدول متغير المؤهل العلمي إلى أربع 
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  :توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي: 3.3 جدول 

  

القيم   النسبة المئوية  التكرار  المؤهل العلمي

  الناقصة

 6.8 5 ثانوية عامة فأقل

 11.0 8 دبلوم متوسط

 53.4 39 بكالوريوس

  

-  

   28.8 21 دراسات  عليا

    100  73  المجموع

  

أغلبية العاملين في المنظمات الأهلية هم من حملة البكالوريوس وبنـسبة           أن  ) 3.3(تبين من الجدول    

أي أن أكثر من نصف أفراد عينة الدراسة من حملة شـهادة البكـالوريوس وعلـى                ) 53.4(مئوية  

لـذي   الأمر ا ) 28.8(درجة جيدة من التحصيل العملي، ثم تلاها حملة الدراسات العليا بنسبة مئوية             

يشير إلى أن ثلث أفراد عينة الدراسة مؤهلون علمياً، وأن  متخذي القرارات الإدارية فـي مجتمـع    

الدراسة في المنظمات الأهلية يميلون إلى استخدام حملة الشهادات العلمية المتقدمة، ممـا يعنـي أن                

 ـ             تخدام والحـصول   التعليم يعتبر عاملاً مهماً في عملية التوظيف، وله علاقة طردية مع فرص الاس

وأخيـراً  ) 11.0(على عمل في المنظمات الأهلية، ثم تلاها حملة الدبلوم المتوسط بنـسبة مئويـة               

من الفئة المستجوبة وهي نسبة معقولـة       ) 6.8(العاملون من حملة الثانوية العامة فأقل بنسبة مئوية         

  .في مجال التوظيف للإدارة العليا

  

  :حسب المستوى الوظيفي توزيع أفراد عينة الدراسة .4.3.3
  

  )4.3( كما هي مبينة في الجدول علميةلقد تم تقسيم متغير المستوى الوظيفي إلى ثلاثة مستويات 
  

  . توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المستوى الوظيفي.4.3 جدول 

  
  القيم الناقصة  النسبة المئوية  التكرار  المستوى الوظيفي

 30.1 22  عضو مجلس إدارة

 38.4 28 ة/مدير

  

-  

    31.5  23  ة قسم/رئيس

    100  73   المجموع



  

80 
  

، أي أن   )38.4( ة قسم أعلى نـسبة مئويـة        /ن في مجال مدير   أن العاملي ) 4.3( تبين من الجدول     

أكثر من ثلث أفراد عينة الدراسة يعملون في مجال الإدارة مدراء ثم تلا هذه النسبة العـاملون فـي       

، وأخيراً تلاها العاملون في مجال أعضاء مجلس إدارة أي          )31.5(مجال رؤساء أقسام بنسبة مئوية      

الأمر الذي يشير إلى أن هذه النسب متقاربـة فـي مجـال             ) 30.1( متخذي القرار الإداري بنسبة     

  .الإدارة العليا وليس بينها فروقاً تذكر

  
  : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة.5.3.3

  

) 10-6(  سـنوات فأقـل      5 وهي   فراد عينة الدراسة إلى أربعة مجالات     تم تقسيم سنوات الخبرة لأ    

  .يبين ذلك) 5.3(، والجدول  سنة فأكثر16سنة ، ) 15 -11( سنوات 

  

  .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة: 5.3 جدول 

  
  القيم الناقصة  النسبة المئوية  التكرار  سنوات الخبرة

 23.0 17 سنوات فأقل 5

6-10 17 23.0 

11-15 12 16.2 

  

  

   37.8 27  سنة فأكثر16

    100  73  المجموع

  

 سنة فأكثر يشكلون أعلى نـسبة       16أن المستجوبين الذين سنوات خبرتهم      ) 5.3(يتضح من الجدول    

) 5( سـنوات و    ) 10-6( ، ثم تلا هذه النسب الأفراد الذين سـنوات خبـرتهم            )37.8(مئوية أي   

) 15 -11(وأخيراً الأفراد الذين سنوات خبرتهم      ) 23.0(فس النسبة أي    سنوات فأقل وهم يشكلون ن    

وهذا مؤشر جيد على أن العاملين في الإدارة العليا لديهم خبرة في مجال العمل              ) 16.2(سنة بنسبة   

  .الإداري ومتمكنون من وظائفهم

  

  : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب مجال عمل المنظمة.6.3.3

  

 المنظمة إلى أربعة مجالات وهي المجال التعليمي والمجال الصحي والمجـال            تم تقسيم مجال عمل   

  .يبين ذلك) 6.3(الاجتماعي والمجال الرياضي، والجدول 
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  .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب مجال عمل المنظمة: 6.3 جدول 

  
النسبة   التكرار  عمل المنظمة

  المئوية

  القيم الناقصة

 29.3 17 تعليمي

 31.0 18 صحي

 29.3 17 اجتماعي

  
15  

   10.3 6  رياضي

    99.9  58  المجموع

  

ثـم يليهـا    ) 31.0(أن المنظمات التي تعمل في المجال الـصحي تـشكل           ) 6.3(تبين من الجدول    

حيث يـرى أن هنـاك      ) 29.3(المنظمات التي تعمل في المجال التعليمي والاجتماعي بنسبة مئوية          

شكلت المنظمات التي تعمل فـي المجـال الرياضـي بنـسبة     تعادل في نسبة مجال العمل  وأخيراً       

، ومن الملاحظ أن هناك تقارب في النسب في مجال عمل  المنظمات التي تعمل في المجال                 )10.3(

التعليمي والصحي والاجتماعي، وهذا مؤشر جيد على حرص المنظمات على تنمية الموارد المادية             

اعدات المادية والمعنوية للمواطنين، كما تبين من الجـدول         والبشرية  وتوفير العلاج والتعليم والمس     

قيمة وهذه القيم تمثل المنظمات التي تعمل في أكثر من مجـال            ) 15(أن هناك قيماً ناقصة وعددها      

  .من المجالات المذكورة أعلاه

  

  : توزيع أفراد عينة الدراسة حسب عمر المنظمة.7.3.3
   

-11(سنوات، ) 10-6(سنوات فأقل، ) 5( ة مجالات وهي تم تقسيم مجال عمر المنظمة إلى أربع

  .يوضح ذلك) 7.3(  سنة فأكثر، والجدول 21سنة، و ) 20
  

  .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب عمر المنظمة: 7.3جدول 
  

النسبة   التكرار  عمر المنظمة

  المئوية

  القيم الناقصة

 12.2  9  سنوات فأقل5

 12.2  9  سنوات10 -6 

 20.3  15 نة س20 -11

  

-  

   55.4  40  سنة فأكثر21

   100  73  المجموع
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) 21(أن أفراد عينة الدراسة الذين يعملون في المنظمات الأهلية التي عمرها            ) 7.3(الجدول  يوضح  

، أي أكثر من نصف أفـراد عينـة الدراسـة،           )55.4(سنة فأكثر هم يشكلون الأغلبية بنسبة مئوية        

هتمام بالقطاع الأهلي منذ أكثر من نصف قرن في فلسطين، والتـي            وتشير هذه النسبة إلى تعاظم الا     

تعتبر رافداً هاماً من روافد التنمية والعمل الوطني منذ البداية، ثم تلاها في المرتبة الثانية المنظمات                

، وهي نسبة جيدة بالنسبة لأقدمية المنظمات، ثم        )20.3( سنة بنسبة مئوية    ) 20 -11( التي عمرها   

) 12.2( سنوات فأقل بنفس النسب المئوية وهي        5سنوات و   ) 10-6(نظمات التي عمرها    تلاها الم 

وهي نسبة تفيد أن تشكيل المنظمات في الضفة الغربية لن يتوقف رغم المعيقات التي تواجه أفـراد                 

  .ومؤسسات المجتمع الفلسطيني

  

   أداة الدراسة4.3

  

فة على استبانة، تم تصميمها لهذا الغرض، كمـا         اعتمدت الباحثة في جمع البيانات من الفئة المستهد       

استعانت بالأدب النظري ونتائج الدراسات السابقة ذات العلاقة بالموضوع فـي بنائهـا، وتتكـون               

  :الاستبانة من جزئين رئيسين وهما

  

الجـنس،   (:تضمن هذا الجزء سبعة أسئلة تعريفية تمثل متغيرات الدراسة وهـي          : الجزء الأول  •

ل العلمي، والمستوى الوظيفي، وسنوات الخبرة، ومجال عمل المنظمة، وعمر          والعمر، والمؤه 

  ).المنظمة

فقرة، وقد تكون هذا الجزء من أربعة مجالات        ) 73(، وقد احتوت على     )الاستبانة(الجزء الثاني    •

  :وهي

  

واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلية فـي  محافظـات جنـوب الـضفة               : المجال الأول  

فقرة على مقياس ليكرت الخماسي، من درجة موافـق  ) 30(ث تضمن هذا المجال    الغربية، حي 

بشدة، وموافق، ومحايد، وغير موافق، وغير موافق بشدة، وقد تم تقسيم هذا المجال إلى أربعة               

 .محاور لمعرفة مدى توافر إدارة الأزمات في كل مرحلة من مراحل إدارة الأزمات

 حدوث الأزمات في المنظمات الأهلية التي تعود إلى بيئـة           التعرف إلى أسباب  : المجال الثاني  

  .فقرة على مقياس ليكرت الخماسي أيضاً) 31(العمل الداخلية، وقد احتوى على 

التعرف إلى أسباب حدوث الأزمات في المنظمات الأهلية التي تعود إلى بيئـة             : المجال الثالث  

 .رة على مقياس ليكرت الخماسيفق) 11(العمل الخارجية، وقد احتوى هذا المجال على 
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  :وقد احتوى على سؤالين مفتوحين: المجال الرابع 

  .معلومات أخرى يرغب المبحوث ذكرها: السؤال الأول •

  .التصورات المقترحة لإيجاد نظام فعَّال لإدارة الأزمات: السؤال الثاني •
  

   صدق أداة الدراسة5.3
  

تأكد من استيفائها الـشروط والمعـايير الأكاديميـة         ، ولل ) الاستبانة( للتحقق من صحة أداة الدراسة    

والمهنية الملائمة، فقد تم عرضها على ستة من أعضاء هيئة التدريس في الجامعات المحلية، مـن                

حملة درجات علمية عليا في مجال الإدارة والمناهج العلمية، والقياس والتقويم، وإدارة التربية، وقد              

تصويبات بقصد تحسينها وتطويرها، حيـث تـم أخـذها بعـين            تلقت الباحثة بعض الملاحظات وال    

الاعتبار، وقد تم إجراء التعديلات المقترحة عليها، ومن ثم تم عرضها على مجموعة بؤريـة مـن                 

  . ، لإقرارها وإخراجها في صورتها النهائية الحالية) Focus Group(المحكمين 
  

   ثبات أداة الدراسة6.3
  

، فقد تم استخراج معامل كرونباخ ألفـا وذلـك باسـتخدام            )الاستبانة(ة  للتحقق من ثبات أداة الدراس    

يوضح مصفوفة معاملات   ) 8.3(من خلال الحاسوب، والجدول     ) SPSS(برنامج الرزم الإحصائية    

  .الثبات لمجالات الدراسة
  

مصفوفة معاملات الثبات لمجالات الدراسة المتعلقة بواقع إدارة الأزمـات والأسـباب            : 8.3جدول  

  .لداخلية والخارجية للأزماتا

  
قيمة التجزئة   قيمة ألفا  عدد الفقرات  المجالات

  النصفية

  0.88  0.79  30   واقع إدارة الأزمات

  0.96  0.98  32   الأسباب الداخلية

  0.85  0.90  11   الأسباب الخارجية

  0.89  0.89  73  القيمة النهائية

  

، في حين   )0.79(بواقع إدارة الأزمات قد بلغت      أن قيمة ألفا للبعد الخاص      ) 8.3(يتضح من الجدول    

لنفس البعد، أما البعد الخاص بأسباب حدوث الأزمات التي تعود إلى           ) 0.88(بلغت التجزئة النصفية    
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حسب التجزئة النصفية، وأخيراً بلغـت      ) 0.96( و  ) 0.98( بيئة العمل الداخلية فقد بلغت قيمة ألفا        

) 0.85(حسب ألفا و    ) 0.90(تي تعود إلى بيئة العمل الخارجية       قيمة ألفا لأسباب حدوث الأزمات ال     

وهـي تعتبـر نـسبة      ) 0.89( حسب التجزئة النصفية، أما الاتساق الداخلي للاستبانة ككل فقد بلغ           

  .عالية

  

   إجراءات تطبيق الدراسة7.3

  

 الاستبانة بشكلها    بعد التأكد من صدق الأداة المستخدمة بالطرق السابقة وثباتها قامت الباحثة بإعداد           

اسـتبانة مـع    ) 75(النهائي، وقد تولت الباحثة بنفسها توزيع الاستبانة على أفراد الدراسة  وعددها             

، وقد طلب من المستجيبين إعـادة الاسـتبانة         الإجابةتقديم الإيضاحات المطلوبة ضماناً لموضوعية      

  .خلال أسبوع

  

  . منها استبانتين غير صالحتين للتحليل الإحصائيثم قامت الباحثة باسترداد الاستبانات وقد استثني

  

   المعالجة الإحصائية 8.3

  

بعد أن تم الحصول على الاستبانات تم إدخال البيانات إلى الحاسوب من أجل تحليلهـا لاسـتخراج                 

  :النتائج، وأجريت المعالجات الإحصائية الآتية

  

  ).SPSS(تمت معالجة التحليلات الإحصائية بواسطة برنامج الرزم  -

تم استخدام النسب المئوية والأوساط الحسابية والانحرافات المعياريـة للإجابـة عـن أسـئلة                -

 .الدراسة

 :يأتي لاختبار الفرضيات استخدمت الباحثة ما  -

 ).t-Test(اختبار ت  -

 )one way ANOVA(اختبار تحليل التباين الأحادي  -

 .للمقارنات الثنائية البعدية) شيفيه(اختبار  -

 .امل ارتباط بيرسوناختبار مع -

  

 وقد أعطي لكل فقرة من فقرات الاستبانة الفقرات الإيجابية ، والفقرات السلبية بعد أن تـم عكـس                  

  :نتائجها وزناً مدرجاً وفق مقياس ليكرت الخماسي لتقدير درجة أهمية الفقرات كما يلي
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  ".موافق بشدة" للتدرج ) 5(  .  أ

 ".موافق" للتدرج ) 4(  .  ب

 ."محايد" للتدرج ) 3(  .  ت

 ".غير موافق" للتدرج ) 2 (  .  ث

 ".غير موافق بشدة" للتدرج ) 1(  .  ج
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  الفصل الرابع
  

  

  نتائج الدراسة
  

  مقدمة 1.4

  

يشتمل هذا الفصل على تحليل البيانات ومناقشة أسئلة الدراسة والمتمثلة في واقع إدارة الأزمات لدى               

جنوب الضفة الغربية، وأسـباب حـدوث        محافظات   هلية في    للمنظمات الأ   والوسطى الإدارة العليا 

الأزمات في المنظمات الأهلية ، وأهم التصورات المقترحة لإيجاد نظام فعال لإدارة الأزمات فـي               

  . والوسـطى  جنوب الضفة الغربية من وجهة نظر الإدارة العليـا         في محافظات    المنظمات الأهلية   

  :راسة من المنظمات الأهلية كالآتيلاستجابة أفراد عينة الدوقد تم تصنيف المتوسطات الحسابية 

  

  منخفضة جداً): 1.0-1.80(

 .منخفضة): 2.60 -1.81( 

  .متوسطة): 3.40 -2.61(

  .عالية): 4.2 -3.41(

  .عالية جداً): 5.0 -4.21 ( 

  

ويشتمل هذا الفصل أيضاً على اختبار فرضيات الدراسة الرئيسة، وفحـص الفرضـيات الفرعيـة               

 one way(، واختبار تحليـل التبـاين الأحـادي    )t-Test(منبثقة عنها، حيث يستخدم اختبار ت ال

ANVOVA(            واختبار شيفيه للمقارنات الثنائية البعدية، ومعادلتي الثبات كرونباخ ألفا، والتجزئـة ،

  ).SPSS(النصفية، وذلك باستخدام الحاسوب برنامج الرزم الإحصائية 
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   واختبار الفرضياتسة مناقشة أسئلة الدرا2.4
  

ضمن هذا المحور تم صياغة ثلاث أسئلة رئيسة وفرضيتين حول إدارة الأزمات من أجل عرضها 

  :وتحليلها واستخراج النتائج وتتمثل بالآتية
  

لمنظمات الأهلية  الوسطى في ا  و ما واقع إدارة الأزمات لدى الإدارة العليا      :   السؤال الأول  .1.2.4

  فة الغربية؟ جنوب الض محافظات في 

  

  :فقرة على مقياس ليكرت الخماسي، وانبثق عنه الأسئلة الفرعية الآتية) 30(تضمن هذا السؤال 

  

 لواقع إدارة الأزمـات فـي المنظمـات الأهليـة           الوسطىو هل تختلف تقديرات الإدارة العليا      -أ 

 باختلاف متغير الجنس؟

زمـات فـي المنظمـات الأهليـة        الوسطى لواقع إدارة الأ   وهل تختلف تقديرات الإدارة العليا        -ب 

 باختلاف متغير العمر؟

الوسطى لواقع إدارة الأزمـات فـي المنظمـات الأهليـة           وهل تختلف تقديرات الإدارة العليا        -ج 

 باختلاف متغير المؤهل العلمي؟

الوسطى لواقع إدارة الأزمـات فـي المنظمـات الأهليـة           وهل تختلف تقديرات الإدارة العليا        -د 

 ى الوظيفي؟باختلاف متغير المستو

الوسطى لواقع إدارة الأزمـات فـي المنظمـات الأهليـة           وهل تختلف تقديرات الإدارة العليا        -ه 

 باختلاف متغير سنوات الخبرة؟

الوسطى لواقع إدارة الأزمـات فـي المنظمـات الأهليـة           وهل تختلف تقديرات الإدارة العليا        -و 

 باختلاف متغير مجال عمل المنظمة؟

الوسطى لواقع إدارة الأزمـات فـي المنظمـات الأهليـة           والعليا  هل تختلف تقديرات الإدارة       -ز 

 باختلاف متغير عمر المنظمة؟

   

تمثل هذه الفقرات العناصر الأساسية التي تتصف بها إدارة المنظمة للتعامل مع الأزمات وقـد تـم                 

مات، تقسيم فقرات هذا السؤال إلى أربعة محاور للتعامل مع الأزمات لتنسجم مع مراحل إدارة الأز              

والتي تم من خلالها قياس مدى تعامل الإدارة العليا في المنظمات الأهلية في كل مرحلة من مراحل                 

  :الأزمة وهي كالتالي
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  ).6-1( الفقرات ها  وتمثلللوقاية من الأزماتمرحلة اكتشاف إشارات الإنذار المبكر  .1

 ).15 -7(  الفقرات ها وتمثلالإعداد لإدارة الأزمةمرحلة  .2

 ).24 -16( الفقرات ها حتواء الإضرار واستعادة النشاط وتمثلمرحلة ا .3

 .)30 -25( الفقرات ها  وتمثلإعادة التوازن والتقييم والتعلم مرحلة  .4

اسـتخراج المتوسـطات الحـسابية      وقبل أن يتم تقسيم السؤال الأول إلى أربعة محاور، لابد مـن             

ول مدى توافر عناصر إدارة الأزمات فـي         أفراد عينة الدراسة ح    جابات لإ والانحرافات المعيارية   

  .مراحل إدارة الأزمات الأربعةلفقرة ) 30(المنظمات الأهلية والمتمثلة في 

  

  .الترتيب التنازلي لعناصر واقع إدارة الأزمات في جميع المراحل: أ-1.4جدول 

  
الانحراف  الدرجة

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

 الرقم  الفقرة

 عالية
.86 4.04 

الإدارة المهام والمسؤوليات للقائمين علـى المنظمـة عنـد          تحدد  

 .حدوث أزمة كل حسب اختصاصه
20 

 عالية
.77 4.01 

تستفيذ الإدارة من الأزمات السابقة في بناء خطط فاعلة لمواجهـة           

 .الأزمات
12 

 عالية
.85 4.00 

 تتعامل الإدارة مع الازمة بصورة تحول دون انعكـاس آثارهـا           

 .ظمةالسلبية على المن
22 

 29 . تستفيد الإدارة من إيجابيات الحدث الأزموي 4.00 82. عالية

 21 . تعمل الإدارة على تقليل الأضرار التي يمكن أن تسببها الأزمة 3.97 82. عالية

 عالية
.86 3.97 

 تستخلص الإدارة الدروس والعبر من الأزمات السابقة لمواجهـة         

 .الأزمات اللاحقة
25 

 27 . تتقبل الإدارة الآراء والحلول المبتكرة لإدارة الأزمات 3.93 88. عالية

 عالية
.87 3.89 

 تقيم الإدارة فاعلية خطط وبرامج إدارة الأزمات السابقة بقـصد          

 .تحسينها
26 

 عالية
.89 3.88 

تتوفر قيادة مرنة متكيفة مع المتغيرات والنتـائج التـي أفرزتهـا            

 .الأزمة
23 

 15 .الإدارة العنصر الزمني عند التعامل مع الحدث الأزموي تراعي  3.86 82. عالية

 8 . تعقد الإدارة اجتماعات دورية للتعامل مع الأزمات المحتملة 3.85 1.00 عالية

 28 . تضع الإدارة الضوابط للحيلولة دون حدوث أزمات 3.84 87. عالية

 عالية
.91 3.82 

ارسة النشاط بعـد     تتخذ الإدارة القرارات الجوهرية السريعة لمم     

 .حدوث الأزمة
24 
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  .الترتيب التنازلي لعناصر واقع إدارة الأزمات في جميع المراحل:  ب-1.4جدول 

  
الانحراف  الدرجة

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

 الرقم  الفقرة

 19 . تسيطر الإدارة على أسباب حدوث الأزمة للحد من تداعياتها 3.81 89. عالية

 عالية
1.02 3.78 

ترصد الإدارة جميع الإمكانيات المادية والبشرية للتعامـل مـع           

 .الأزمات
11 

 عالية
.99 3.76 

 تقوم الإدارة بمسح بيئة العمل بصورة منتظمـة للتعـرف علـى            

 .مصادر حدوث أزمات محتملة
2 

 6 . تدعم الإدارة العليا عمليات التخطيط للتنبؤ بالأزمات 3.75 95. عالية

 1 .مل الإدارة على رصد مؤشرات الإنذار المبكر لحدوث أزمات تع 3.70 98. عالية

 عالية
.98 3.68 

 تشجع الإدارة الدراسات والأبحاث الخاصـة بـإدارة الأزمـات          

 .والاستفادة منها
30 

 7 . تتضمن الخطة الاستراتيجية للمنظمة خطة لإدارة الأزمات 3.66 1.00 عالية

 5 .توحة للتنبيه ببداية حدوث أزمةتتوفر قنوات اتصال مف 3.62 1.01 عالية

 عالية
1.00 3.62 

 تفوض الإدارة كامل السلطة لفريق المهام الأزموية عند حـدوث          

 .أزمة
16 

 13 . تتوافر برامج وخطط كافية تتفق مع الحدث الأزموي 3.60 89. عالية

 18 .ترصد الإدارة ميزانية خاصة لإدارة الأزمات 3.60 1.04 عالية

 عالية
1.00 3.51 

 تعمل الإدارة على توفير البرامج التدريبية الكافية في مجال إدارة          

 .الأزمات
14 

 17 . توفر الإدارة غرفة لعمليات الطوارئ للتعامل مع الأزمات 3.51 1.04 عالية

 متوسطة
1.04 3.35 

تستخدم الإدارة أسلوب التصور المـستقبلي لأحـداث الأزمـات          

 .المتوقعة
10 

 متوسطة 
1.09 3.30 

 يتوفر نظام معلومات خاص بتصنيف وتبويب وتحليل مؤشـرات         

 .حدوث أزمات
4 

 3 .يوجد فريق للمهام الأزموية لاستشعار  حدوث أزمات محتملة 3.26 1.03 متوسطة 

 9 .تجري الإدارة تجارب وهمية للتعامل مع الأزمات 3.04 1.05 متوسطة 

 الدرجة الكلية 3.72 0.67 عالية 

  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقديرات أفراد عينـة الدراسـة          ) 1.4(ل  يوضح الجدو 

مرتبة تنازلياً نحو واقع إدارة الأزمات بكافة مراحلها في المنظمات الأهلية فـي جنـوب الـضفة                 

  .الغربية
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 فوق  ، أي )0.67(وانحراف معياري    )3.72(أن الدرجة الكلية قد بلغت      ) 1.4(لنا من الجدول    يتبين  

هلية بدرجة جيـدة، وكانـت      المتوسط، وهذه النسبة تدل على توافر إدارة الأزمات في المنظمات الأ          

والتي تنص علـى أن الإدارة تحـدد المهـام والمـسؤوليات            ) 20( حول الفقرة رقم     الإجاباتأبرز  

وانحـراف  ) 4.04(للقائمين على المنظمة عند حدوث أزمة كل حسب اختصاصه، بمتوسط حسابي            

وهذا يعني أن أفراد عينة الدراسة تشير إلى موافقة بدرجة عالية على هذه الفقرة،              ) 0.86( ياري  مع

 نحو هذا العنصر، ونستنتج مـن ذلـك أن مواجهـة الأزمـة      وجهات نظرهم وأن هناك تقارب في     

والتعاطي الفعلي معها بصورة جيدة تحول دون انعكاس آثارها السلبية على المنظمة أثناء حـدوثها               

) 12(، ثم تلاها في المقام الثـاني، الفقـرة          الإدارة تهتم بالتخطيط المسبق للتعامل مع الأزمات      أن  و

والتي تنص على أن الإدارة تستفيد من الأزمات السابقة في بناء خطط فاعلة لمواجهـة الأزمـات                 

ها وهذا يؤشر علـى أن الإدارة لـدي       ) 0.77(، وانحراف معياري    )4.01( اللاحقة بمتوسط حسابي    

الاستعداد للتعلم من الأزمات السابقة  بصورة عالية للوقاية من حدوث أزمات مستقبلية وهي مرحلة               

والتـي تـنص    ) 22(تقويمية لكفاءة الإدارة في مواجهة الأزمات، ثم تلاها في المقام الثالث، الفقرة             

 المنظمة بمتوسط   على أن الإدارة تتعامل مع الأزمة بصورة تحول دون انعكاس آثارها السلبية على            

، وهذا يعني أن أفراد عينة الدراسة تشير إلـى موافقـة            )0.85(وانحراف معياري،   )4.00(حسابي  

بدرجة عالية، نحو بذل الجهود للتغلب على الأزمة بصورة تحول دون انعكاس آثارها السلبية على               

  .المنظمة أثناء مرحلة حدوثها

  

والتي تنص على أن الإدارة تجري      ) 9(سة نحو الفقرة     أفراد عينة الدرا   إجاباتومن جانب آخر فإن     

، وهـذا   )1.05( وانحراف معياري   ) 3.04( تجارب وهمية للتعامل مع الأزمات، بمتوسط حسابي        

يدل على أن هناك مقدرة متوسطة لدى الإدارة في استخدام التجارب الوهمية للتعامل مع الأزمـات،   

ق للمهام الأزموية لاستشعار حدوث أزمات      أن وجود فري  والتي تنص على    ) 3(ثم تلاها الفقرة رقم     

،  الأمر الذي يشير إلى اهتمـام إدارة   )1.03( وانحراف معياري   ) 3.26( محتملة بمتوسط حسابي    

المنظمات الأهلية بوجود فريق للمهام الأزموية بصورة متوسطة،  مـع العلـم أن مـن متطلبـات                  

 للتعامل مع الأزمة في جميع مراحلها، ثـم         واحتياجات إدارة الأزمات تشكيل فريق للمهام الأزموية      

والتي تنص على توفر نظام معلومات خاص بتصنيف وتبويب وتحليل مؤشـرات            ) 4(تلاها الفقرة   

، وهذا يعني أن توفر نظـام       )1.03(، وانحراف معياري    )3.30( حدوث أزمات، بمتوسط حسابي     

 ـ          ضاً، مـع العلـم أن نظـام        معلومات خاص بالأزمات في المنظمات الأهلية بصورة متوسـطة أي

المعلومات من أبرز أهم الاحتياجات للتعامل مع الأزمات وهو نظام متكامل في عملياته ومنهج من               

مناهج تشخيص الأزمات، فالمدخلات تحدد أين تقع بواعث الأزمة، ونظام التشغيل يمثل العمليـات              
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تبة على الأزمة ممـا يـساعد       والأنشطة حول الأزمة، والمخرجات تكشف عن النتائج والآثار المتر        

  ).2002الخضيري، (على التعامل مع الأزمة في جميع مراحلها بفاعلية ونجاح 

  

  :مرحلة اكتشاف إشارات الإنذار المبكر. 1.1.2.4

  

-1 (فيتعتبر هذه المرحلة هي الأولى من مراحل إدارة الأزمات، وقد تضمنت ست فقرات وتتمثل               

  .يوضح ذلك) 2.4( والجدول ) 6

  

   الأزماتللوقاية منالترتيب التنازلي لفقرات مرحلة اكتشاف إشارات الإنذار المبكر : 2.4ول جد

  
الانحراف  الدرجة

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

 الرقم  الفقرة

 عالية 
.99 3.76 

 تقوم الإدارة بمسح بيئة العمل الداخلية والخارجية بصورة منتظمة         

 .للتعرف على مصادر حدوث أزمات محتملة
2 

 6 . تدعم الإدارة العليا عمليات التخطيط للتنبؤ بالأزمات 3.75 95. عالية 

 1 . تعمل الإدارة على رصد مؤشرات الإنذار المبكر لحدوث أزمات 3.70 98. عالية 

 5  . تتوافر قنوات اتصال مفتوحة للتنبيه ببداية حدوث أزمات 3.62 1.00  عالية

 متوسطة 
1.09 3.30 

علومات خاص بتصنيف وتبويب وتحليل مؤشـرات        يتوفر نظام م  

 .حدوث أزمات
4 

 3 .يوجد فريق للمهام الأزموية لاستشعار حدوث أزمات محتملة 3.26 1.03 متوسطة 

 الدرجة الكلية 3.56 1.17 عالية 

  

المتوسطات الحسابية  والانحرافات المعيارية تقديرات أفراد عينة الدراسـة    )  2.4( يوضح الجدول   

 للوقاية مـن   تنازلياً نحو مدى توافر هذه العناصر في مرحلة اكتشاف إشارات الإنذار المبكر              مرتبة

والتـي  ) 2( في هذه المرحلة تتعلق بـالفقرة  الإجاباتالأزمات، ويلاحظ من خلال الجدول أن أبرز  

تنص على أن الإدارة تقوم بمسح بيئة العمل الداخلية والخارجية بصورة منتظمـة للتعـرف علـى                 

،  الأمـر    )0.99 ( وانحراف معيـاري  ) 3.76( هم  إجاباتدوث أزمات محتملة، حيث بلغ متوسط       ح

 أفراد عينة الدراسة نحو هذا العنصر بدرجة عالية ممـا يجنـب المنظمـة               إجاباتالذي يشير إلى    

نحو هذا العنصر، ثـم تلاهـا فـي         وجهات نظرهم   أزمات محتملة الوقوع ، وأن هناك تقارب في         

والذي ينص على أن الإدارة العليا تدعم عمليات التخطـيط          ) 6( حول السؤال    الإجابةنية  المرتبة الثا 

أي أن هناك تقارب    ) 0.95(، وانحراف معياري    )3.75( هم  إجاباتللتنبؤ بالأزمات حيث بلغ متوسط      
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شديد في استجابة المبحوثين بين هذين العنصرين وبدرجة عالية ، وهذا مؤشر جيد على اسـتخدام                

يط كإدارة منهجية لإدارة الأزمات  حيث يبعد متخذي القرار عن الارتجالية والعشوائية فـي               التخط

الذي ينص  ) 1( حول السؤال رقم     الإجابةثم تلاها في المرتبة الثالثة      ) 1999جوده،  (اتخاذ قراراتهم 

 إجابـات على أن الإدارة تعمل على رصد مؤشرات الإنذار المبكر لحدوث أزمات وقد بلغ متوسط               

جابة المبحوثين نحو هذا السؤال كانـت       أي أن إ  ) 0.98( نحراف المعياري   والا) 3.70(المبحوثين  

على ) 3،  4(  أفراد عينة الدراسة نحو الفقرتين       وجهات نظر عالية، بينما نرى أن هناك تقارب في          

التوالي واللتان تنصان على أن توفر نظام معلومات خاص بتصنيف وتبويـب وتحليـل مؤشـرات                

دوث أزمات، ووجود فريق للمهام الأزموية لاستشعار حدوث أزمات محتملة حيث  بلغ متوسـط               ح

ا ضـمن   تحيث كان ) 1.03(و  ) 1.09( وانحراف معياري   ) 3.26(و  ) 3.30(  أفراد العينة    إجابات

، ويمكن أن نستنتج من ذلك أن هناك استعداداً عالياً نـسبياً   )3.28(مدى الموافقة المتوسط أي بنسبة      

لدى المنظمات الأهلية في مرحلة اكتشاف إشارات الإنذار المبكر  بناء على اسـتجابة المبحـوثين،                

( انحراف معيـاري    و) 3.56(لعناصر في هذه المرحلة     حيث بلغ المتوسط الحسابي لمجموع هذه ا      

1.17.(  
  

  :الإعداد لإدارة الأزمة  في مرحلةإدارة الأزمات مدى توافر نظام .2.1.2.4

  

ذه المرحلة هي الثانية من مراحل إدارة الأزمات، وتأتي بعد مرحلة اكتشاف إشارات الإنذار              تعتبر ه 

  . يوضح ذلك) 3.4 (والجدول ) 15-7( فقرات، وتتمثل في ثمانيالمبكر، وقد تضمنت 

  

  .الإعداد لإدارة الأزمةالترتيب التنازلي لفقرات مرحلة : 3.4جدول 

  
الانحراف  الدرجة

 المعياري

 المتوسط

 الحسابي

 الرقم  الفقرة

 15 . تراعي الإدارة العنصر الزمني عند التعامل مع الحدث الأزموي 3.86 82. عالية 

 8 . تعقد الإدارة اجتماعات دورية للتعامل مع الأزمات المحتملة 3.85 1.00 عالية 

 11 .لأزمات ترصد الإدارة جميع الإمكانيات المادية والبشرية للتعامل مع ا 3.78 1.02 عالية 

 7  تتضمن الخطة الاستراتيجية للمنظمة خطة لإدارة الأزمات 3.66 1.00  عالية

 13 . تتوافر برامج وخطط كافية تتفق مع الحدث الأزموي 3.60 89. عالية 

 14 . تعمل الإدارة على توفير البرامج التدريبية الكافية في مجال إدارة الأزمات 3.51 1.00 عالية 

متوسطة   10 .تستخدم الإدارة أسلوب التصور المستقبلي لأحداث الأزمات المتوقعة 3.35 1.04

متوسطة   9 .تجري الإدارة تجارب وهمية للتعامل مع الأزمات 3.04 1.05

 الدرجة الكلية 3.58 .0.97 عالية 
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية نحو تقـديرات أفـراد عينـة           ) 3.4( يوضح الجدول   

الإعداد الدراسة مرتبة تنازلياً نحو مدى توافر نظام لإدارة الأزمات في المنظمات الأهلية في مرحلة               

واللتان تنصان على التـوالي أن      ) 8و  15(، ويتبين لنا من الجدول أعلاه أن الفقرتين         لإدارة الأزمة 

 اجتماعات دوريـة    الإدارة تراعي العنصر الزمني عند التعامل مع الحدث الأزموي، وتعقد الإدارة          

) 3.85( و  ) 3.86( للتعامل مع الأزمات المحتملة كانتا ضمن الموافقة العالية بمتوسـط حـسابي             

على التوالي وهذا  مؤشر جيد على أن هناك درجة عالية مـن             ) 1.00،  0.82( وانحراف معياري   

التي تـنص علـى     و) 11(توفر هذين العنصرين، كما يراها الأفراد المبحوثين، ولا شك أن الفقرة            

رصد الإدارة جميع الإمكانيات المادية والبشرية للتعامل مع الأزمات احتلت المرتبة الثالثة بمتوسط             

أي أن هناك توفر لهذا العنصر بدرجة عالية أيضاً كما          ) 1.02( وانحراف معياري   ) 3.78(حسابي  

بينهم في الوسـط الحـسابي      فهناك تقارب   ) 14،  13،  7( يراها المبحوثون، وكذلك الفقرات الثلاثة      

) 1.00، و   0.89، و   1.00( على التوالي وانحـراف معيـاري       ) 3.51و  3.60، و   3.66( وبنسبة  

وبهذه النسب يتبين لنا أن هذه العناصر متوفرة ضمن الموافقة العالية، ومن جانب آخر يلاحـظ أن                 

 الجدول  على التوالي     كما هي موضحة في   ) 9و  10( أفراد عينة الدراسة نحو الفقرتين       وجهات نظر 

واللتان تنصان على أن الإدارة تستخدم أسلوب التصور المستقبلي لأحـداث الأزمـات المتوقعـة،               

وتجري تجارب وهمية للتعامل مع الأزمات كانتا ضمن الموافقة المتوسطة بوسط حـسابي لهـذين               

ويمكـن أن   علـى التـوالي،     ) 1.05، و   1.04( وانحراف معياري   ) 3.04، و   3.35(العنصرين    

نستنتج من ذلك أن  هناك توجه متوسط في  المنظمات الأهلية نحـو اسـتخدام أٍسـلوب التـصور         

، وهـذه   الإعداد لإدارة الأزمة  المستقبلي وإجراء التجارب الوهمية للتعامل مع الأزمات في مرحلة          

 وتبويـب   النتيجة تنسجم مع نتائج الفقرتين اللتين تنصان على توفر نظام معلومات خاص بتصنيف            

 حدوث أزمات محتملة في مرحلـة       عارشلاستوتحليل مؤشرات أزمة، ووجود فريق للمهام الأزموية        

 الإنذار المبكر، ولهذا فإن هذه العناصر متوفره ولكن بدرجة متوسطة في المنظمات الأهلية              إشارات

  .كما يراها أفراد عينة الدراسة

  

  :واستعادة النشاطحلة احتواء الأضرار  مدى توافر نظام لإدارة الأزمات في مر.3.1.2.4

  

تعتبر هذه المرحلة هي الثالثة من مراحل إدارة الأزمات، وقد تضمنت تسع فقرات، وتتمثل في 

  .يوضح ذلك) 4.4(والجدول ) 24 -16(
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  .واستعادة النشاطالترتيب التنازلي لعناصر مرحلة احتواء الأضرار : 4.4جدول 

  
الانحراف  الدرجة

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

 الرقم  الفقرة

 عالية 
.86 4.04 

تحدد الإدارة المهام والمسؤوليات للقائمين علـى المنظمـة عنـد           

 .حدوث أزمة كل حسب اختصاصه
20 

 عالية 
.85 4.00 

 تتعامل الإدارة مع الازمة بصورة تحول دون انعكـاس آثارهـا           

 .السلبية على المنظمة
22 

 21 .رة على تقليل الأضرار التي يمكن أن تسببها الأزمة تعمل الإدا 3.97 82. عالية 

 عالية 
.89 3.88 

تتوفر قيادة مرنة متكيفة مع المتغيرات والنتـائج التـي أفرزتهـا            

 .الأزمة
23 

 عالية 
.91 3.82 

 تتخذ الإدارة القرارات الجوهرية السريعة لممارسة النـشاط بعـد    

 .حدوث الأزمة
24 

 19 .لإدارة على أسباب حدوث الأزمة للحد من تداعياتها تسيطر ا 3.81 89. عالية 

 عالية 
1.00 3.62 

 تفوض الإدارة كامل السلطة لفريق المهام الأزموية عند حـدوث          

 .أزمة
16 

 18 .ترصد الإدارة ميزانية خاصة لإدارة الأزمات 3.60 1.04 عالية 

 17 .مل مع الأزمات توفر الإدارة غرفة لعمليات الطوارئ للتعا 3.51 1.04 عالية 

 الدرجة الكلية 3.80 1.19 عالية 

  

أن تقديرات أفراد عينة الدراسـة نحـو جميـع           ) 4.4( نلاحظ في هذه المرحلة من خلال الجدول        

واللتان تنـصان   ) 22و  20( فقرات هذه المرحلة كانت ضمن الموافقة العالية، ونلاحظ أن الفقرتين           

ؤوليات للقائمين على المنظمة عند حدوث أزمة، وتتعامـل مـع           على أن الإدارة  تحدد المهام والمس      

الأزمة بصورة تحول دون انعكاس آثارها السلبية على المنظمة احتلتا المرتبة الأولى والثانية علـى               

والانحـراف  ) 4.00 و   4.04( التوالي في هذه المرحلة، حيث تراوح المتوسـط الحـسابي لهمـا             

ناك تقارب في استجابة المبحوثين ممـا يـدل علـى أن هـذه              أي أن ه  ) 8.5، و   0.86( المعياري  

 وقـوع أزمـة كمـا يراهـا         العناصر متوفرة وبدرجة عالية في مرحلة احتواء الأضرار  أثنـاء          

 أن تنظيم العمل في هذه المرحلة هام وضروري فـي تحديـد الأشـخاص               يؤكدن،  وهذا    المبحوثو

ما أن التعارض والازدواجية في العمل قد يؤدي        الموكلة إليهم الأعمال الخاصة بمعالجة الأزمات، ك      

و ) 2006الرهوان،  (و) 2007جاد االله،   (إلى أزمات جديدة فلا بد من التنسيق بين الجهود المختلفة           

والتـي  ) 21( وقد تلاهما في المرتبة الثالثة الفقرة رقـم         ) 1992الدهان،  (، و )2002الخضيري،  (

ضرار التي يمكن أن تسببها الأزمات، بمتوسـط حـسابي   تنص على أن الإدارة تعمل على تقليل الأ   
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أي أن تقييم الأفراد المبحوثين لهذا العنصر كان مرتفعاً أيـضاً،            ) 0.86(وانحراف معياري   ) 3.97(

ومما لا شك فيه أن العمل على تقليل الأضرار في هذه المرحلة هام وضـروري لإعـادة النـشاط                   

لى مواصلة الأداء التشغيلي، ويخفف الآثار النفسية والمادية        والحيوية على المنظمة ويجعلها قادرة ع     

، ثـم تلاهـا     )1995أوجـستين،   (التي تركتها أحداث الأزمة على الإداريين والعاملين في المنظمة          

 أن تقيـيم الأفـراد       إلـى  الأمر الذي يـشير   ) 17، و   18، و   16، و   19، و   24، و   23( الفقرات  

، )0.96( وانحـراف معيـاري   ) 3.70( اً أيضاً أي ما نـسبته  المبحوثين لهذه العناصر كان مرتفع    

 نظام لإدارة الأزمات في مرحلة احتواء الأضرار أثنـاء           توافر   ويمكن أن نستنتج من ذلك أن هناك      

حيث تفوق هذه النسبة نسبة المرحلتين الـسابقتين وهـي          ) 3.58( وقوع أزمة بدرجة عالية وبنسبة      

  .د لإدارة الأزمةإشارات الإنذار المبكر والإعدا

  

  : مدى توافر نظام لإدارة الأزمات في مرحلة إعادة التوازن والتقييم والتعلم.4.1.2.4

  

تعتبر هذه المرحلة هي الرابعة والأخيرة من مراحل إدارة الأزمات، وقد تـضمنت سـبع فقـرات                 

  .يوضح ذلك) 5.4(والجدول ) 30-25( وتتمثل في 

  

  .صر إدارة الأزمة في مرحلة إعادة التوازن والتقييم والتعلمالترتيب التنازلي لعنا: 5.4جدول 

  
الانحراف  الدرجة

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

 الرقم  الفقرة

 عالية 
.77 4.01 

تستفيد الإدارة من الأزمات السابقة في بناء خطط فاعلة لمواجهـة           

 .الأزمات
12 

 29 .موي تستفيد الإدارة من إيجابيات الحدث الأ 4.00 82. عالية 

 عالية 
.86 3.97 

 تستخلص الإدارة الدروس والعبر من الأزمات السابقة لمواجهـة         

 .الأزمات اللاحقة
25 

 27 . تتقبل الإدارة الآراء والحلول المبتكرة لإدارة الأزمات 3.93 88. عالية 

 عالية 
.87 3.89 

 تقيم الإدارة فاعلية خطط وبرامج إدارة الأزمات الـسابقة بقـصد       

 .ينهاتحس
26 

 28 . تضع الإدارة الضوابط للحيلولة دون حدوث أزمات 3.84 87. عالية 

 عالية 
.98 3.68 

 تشجع الإدارة الدراسات والأبحاث الخاصـة بـإدارة الأزمـات          

 .والاستفادة منها
30 

 الدرجة الكلية 3.90 0.86 عالية 
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على التـوالي   ) 29 و   12( لفقرتين  تقديرات أفراد عينة الدراسة نحو ا     أن  ) 5.4(يلاحظ من الجدول    

واللتان تنصان على أن الإدارة تستفيد من الأزمات السابقة في بناء خطط فاعلة لمواجهة الأزمات،               

 أفراد عينة   إجاباتوأنها تستفيد من إيجابيات الحدث الأزموي، قد احتلتا المرتبة الأولى والثانية من             

)  0.82 و   0.77( ، والانحراف المعيـاري     )4.00و   4.01( الدراسة، حيث بلغ المتوسط الحسابي      

، وهـذا   )4.05( لهما  العام  أي ضمن الموافقة العالية وبدرجة متقاربة حيث بلغ المتوسط الحسابي           

يدل على أن هذين العنصرين متوفرين وبدرجة عالية أعلى من باقي العناصر في مرحلـة إعـادة                 

جام وتوازن بين نتائج هذه المرحلة من حيـث درجـة           التوازن والتقييم، ويلاحظ أيضاً أن هناك انس      

الاستفادة من الأزمات السابقة الذي احتل هذا العنصر المرتبة الأولى إلى العنصر الـذي يفيـد أن                 

الإدارة تشجع الدراسات والأبحاث الخاصة بإدارة الأزمات والاستفادة منها حيـث بلـغ المتوسـط               

وبدرجة عالية أيضاً، و كما نلاحظ أيضاً       ) 0.98( ياري  وانحراف مع ) 3.68(الحسابي لهذا العنصر    

أن جميع عناصر مرحلة إعادة التوازن والتقييم والتعلم كانت ضمن الموافقة العالية حيـث تـراوح                

ماع وهذا يعني أن هناك إج    ) 0.86( وانحراف معياري   ) 3.90(  بنسبة مئوية     العام الوسط الحسابي 

ن لدى الإدارة العليا في المنظمات الأهلية قدرة عاليـة فـي            إل   المبحوثين، ويمكن القو   إجاباتفي  

إدارة الأزمات في مرحلة إعادة التوازن والتقييم، من أجل الخروج من الدروس المستفادة وتحـديث               

  .وتطوير البرامج والخطط المتعلقة بإدارة الأزمات، والاستفادة من إيجابيات الحدث الأزموي

  

الدروس المستفادة من الأزمات السابقة من خلال التقييم الذي يتمثل في           أن  ) 2006محمد،  (وقد أكد   

رصد النواحي الإيجابية والسلبية، وأوجه القصور لتداركها والتعلم منها وتلاشـيها عنـد الإعـداد               

  .والتخطيط للأزمات المحتملة الحدوث مستقبلاً تمثل معيار النجاح في إدارة الأزمات

   

حلـة مـن    لعناصر الأساسية المتوافرة في المنظمات الأهلية في كـل مر         مقارنة بين ا  : 6.4جدول  

  . تنازلياًمراحل إدارة الأزمة مرتبة ترتيباً
  

 الوســط   المراحل  الرقم

  الحسابي

ــراف   الانح

  المعياري

 النسبة 

  المئوية

 درجــة 

  الموافقة
   عالية  97.5  0.86  3.90   إعادة التوازن والتقييم والتعلم  1
  عالية  0.95  1.19  3.80  واستعادة النشاط ارالأضر احتواء  2
  عالية  89.5  0.97  3.58  الإعداد لإدارة الأزمة   3
   عالية  89  1.17  3.56   اكتشاف إشارات الإنذار المبكر  4

  عالية  92.5  1.04  3.71  الدرجة الكلية  
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المراحـل التـي    أن مرحلة إعادة التوازن والتقييم والتعلم  كانت من أكثر           ) 6.4( يتبين من الجدول    

تتوافر فيها العناصر الأساسية لنظام إدارة الأزمات بالنسبة للمراحل الأخرى، حيـث بلـغ الوسـط            

 في المرتبة الثانيـة     ها، ثم تلا  )97.5( بنسبة مئوية   ) 0.86( وانحراف معياري   ) 3.90( الحسابي  

وانحـراف  ) 3.80( إدارة الأزمة أثناء وقوعها واحتواء الأضرار حيث بلغ المتوسـط الحـسابي             

مما يعني أن توفر عناصر هذه المرحلة عالٍ أيضاً، ثـم           ) 0.95( وبنسبة مئوية   ) 1.19( معياري  

وانحـراف معيـاري    ) 3.58(  حسابي    بوسط الإعداد لإدارة الأزمة   المرتبة الثالثة مرحلة     في هاتلا

رجة عالية أيـضاً،    أي أن عناصر الأزمة في هذه المرحلة متوفرة بد        ) 89.5(ونسبة مئوية   ) 0.97(

) 3.56(  في المرتبة الرابعة مرحلة اكتشاف إشارات الإنذار المبكـر بمتوسـط حـسابي               هاثم تلا 

، وهي تعني أن عناصر هذه المرحلة متوفرة أيضاً         )89( وبنسبة مئوية   ) 1.17( وانحراف معياري   

  .قةبصورة عالية ولكنها أقل من توفر العناصر في المراحل الثلاث الأولى الساب

  

 يلاحظ من التحليل السابق  مدى توافر العناصر الأساسية في مراحل إدارة الأزمـات فـإن هـذه                  

العناصر متوفرة بصورة عالية نسبيا في جميع المراحل ولكنها متوفرة في مرحلة إعـادة التـوازن                

%) 35(رق   إشارات الإنذار المبكر وبفا    والتقييم والتعلم بدرجة أعلى من توفراها في مرحلة اكتشاف        

  .لصالح مرحلة إعادة التوازن

  

 أفراد عينة الدراسة نحو كافـة       جاباتولو استخرجنا المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإ      

عناصر إدارة الأزمة في جميع مراحلها في المنظمات الأهلية في جنوب الضفة الغربية فإن الجدول               

) 1.04(والانحـراف المعيـاري     ) 3.71( حل  فة المرا  لكا  العام يبين لنا أن الوسط الحسابي    ) 6.4(

وهذا مؤشر على أن العناصر الأساسية التي تتـصف بهـا إدارة المنظمـات    ) 92.5( بنسبة مئوية   

  .لإدارة الأزمات تتوفر بدرجة عالية

  

ما واقع إدارة الأزمات لـدى الإدارة العليـا        :  السؤال الأول الذي ينص      عنمما سبق يمكن الإجابة     

  الضفة الغربية؟ محافظات جنوب لمنظمات الأهلية في سطى في اوالو

  

إن نتائج التحليل تفيد أن مرحلة إعادة التوازن والتقييم والتعلم من مراحل إدارة الأزمة هي الأكثـر                 

أن عناصر مرحلة اكتشاف الإنذار المبكر هـي أقـل          أي   توفراً من مراحل إدارة الأزمة الأخرى،     

م مراحل إدارة الأزمات، مع العلم أن هذه المرحلة هي من أهم المراحل في              العناصر توفراً في نظا   

إدارة الأزمات التي يجب على المديرين الاعتراف بوقوع أزمة كأمر لا مفر منه للتقليل من مخاطر                

الأزمة، وتستدعي هذه المرحلة جهازاً حساساً  يتنبأ بالأزمة قبل وقوعها، ويحسب جميع حساباتها،              
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حماية الكيان الإداري مـن كافـة       :  هذا الجهاز تتمثل في جانبين أساسيين الجانب الأول       فإن مهمة   

  .العوامل والعناصر الخارجية التي قد تؤدي إلى إصابته بأزمة من الأزمات

  

حماية الكيان الإداري من كافة العوامل والعناصر الداخلية التي قد تسبب حدوث            :   والجانب الثاني 

جاد (بسبب الصراع الداخلي بين القوى العاملة أو بين عناصر الجهاز الإداري            أزمة من الأزمات،    

  ).2002الخضيري، ( ، و)2007االله، 

  

  :وقد يعزى ذلك إلى عدة عوامل  وأسباب أهمها

  

أن و في المنظمـات الأهليـة        والوسطى الثقافة السائدة لدى بعض عناصر الإدارة العليا      : أولاً •

لأزمة عند حدوثها فقط، وليس الاستعداد للتعامل معها قبل حدوثها          إدارة الأزمات هي مجابهة ا    

وأن الأزمة هي ظاهرة افتراضية، حيث لا تدري الإدارة متى سـتحدث            ) 2002الخضيري،  (

الأزمة؟ وأين  ستحدث؟ وكيف تحدث؟ ويعكس ذلك ما أكده أفراد عينة الدراسة عندما كانـت                

تعامل نص على أن الإدارة تجري تجارب وهمية لل       والتي ت ) 9( حول الفقرة رقم     الإجاباتأقل  

والتي تنص على وجود فريق للمهـام       ) 3(كذلك الفقرة   ) 3.04(مع الأزمات بمتوسط حسابي     

 ).3.26( الأزموية لاستشعار حدوث أزمات بمتوسط حسابي 

  

الحساسية الشديدة لدى بعض عناصر الإدارة العليا في المنظمـات الأهليـة، وخاصـة              : ثانياً •

دارة الدكتاتورية ضد أي نقد يوجه إليها، حيث تميل إلى إنكار الأزمة والإدعـاء بـسلامة                الإ

الموقف الإداري، وأن الأوضاع القائمة اعتيادية ليس فيها خلل وبالتالي يتم التعتيم الإعلامـي              

 .حولها
 
 ضعف الاهتمام والانتباه لدى بعض الإداريين فـي المنظمـات الأهليـة بالمؤشـرات             : ثالثاً •

والأعراض التي تنبأ بوقوع أزمة محتملة، ويعتقدون أن إدارة الأزمة هي مجابهتهـا  أثنـاء                

الحدوث، وليست التحضيرات المسبقة للتعامل مع الأزمة قبل الحدوث، والأزمات تحدث عادة            

 ).2007جاد االله، ( بسبب عدم الانتباه لتلك الإشارات
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ن أجل تأسيس نظرية متكاملة لعلم إدارة الأزمات،        محدودية الإسهام النظري  العلمي م     : رابعاً •

وإتباع الطرق التقليدية في معالجة الأزمات، والتي لا تقدم علاجاً ناجحاً بقدر ما تقدم معالجـة               

 )2002الخضيري، (وقتية ظرفية لامتصاص الضغط الأزموي 

  

لإنذار المبكـر فـي      نتائج مرحلة استشعار الأزمات واكتشاف إشارات ا       ولا بد من الإشارة إلى أن     

، التي تفيد أن السلوك الإداري نحو الأزمات        )2007بدر،  ( مع نتائج دراسة      تتفق المنظمات الأهلية 

قبل وقوعها هو سلوك غير كاف وغير مناسب في وزارتي الصحة والداخلية في فلـسطين، كمـا                 

ن الـسلوك الإداري    أشارت دراسته أنه لا يوجد فريق دائم للتعاطي مع الأزمات في الوزارتين، وأ            

 كما اتفقـت    .نحو الأزمات أثناء وبعد وقوعها أفضل من السلوك الإداري نحو الأزمات قبل وقوعها            

حيث أفادت أن توافر نظام إدارة الأزمـات فـي مرحلـة            ) 1998دقامسه،  (هذه النتيجة مع دراسة     

  .ةاكتشاف إشارات الإنذار في أمانة عمان الكبرى كانت  ضمن الموافقة المتوسط

  
 نحـو أسـباب الأزمـات فـي          والوسطى ما وجهات نظر الإدارة العليا     : السؤال الثاني  . 2.2.4

  ؟ جنوب الضفة الغربيةفي محافظات المنظمات الأهلية 

  

تقوم الباحثة بعرض وتحليل أسباب حدوث الأزمات التي تعود إلى بيئة العمل الداخلية والخارجيـة               

فقرة علـى  ) 43(ت الضفة الغربية، وقد تضمن هذا السؤال في المنظمات الأهلية في جنوب محافظا     

، وانبثق عن هذا السؤال الأسئلة الفرعيـة        )73 -31(مقياس ليكرت الخماسي، وتتمثل في الفقرات       

  :الآتية

  

 نحو أسباب الأزمات في المنظمات       والوسطى  الإدارة العليا   نظر وجهاتهل هناك اختلاف في       -أ 

  الغربية باختلاف متغير الجنس؟جنوب الضفةفي محافظات الأهلية 

هل هناك اختلاف في وجهات نظر الإدارة العليا والوسطى نحو أسباب الأزمات في المنظمات                -ب 

 باختلاف متغير العمر؟الأهلية في محافظات جنوب الضفة الغربية 

هل هناك اختلاف في وجهات نظر الإدارة العليا والوسطى نحو أسباب الأزمات في المنظمات                -ج 

 باختلاف متغير المؤهل العلمي؟ية في محافظات جنوب الضفة الغربية الأهل

هل هناك اختلاف في وجهات نظر الإدارة العليا والوسطى نحو أسباب الأزمات في المنظمات                -د 

 باختلاف متغير المستوى الوظيفي؟الأهلية في محافظات جنوب الضفة الغربية 
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الوسطى نحو أسباب الأزمات في المنظمات      هل هناك اختلاف في وجهات نظر الإدارة العليا و          -ه 

 باختلاف متغير سنوات الخبرة؟الأهلية في محافظات جنوب الضفة الغربية 

هل هناك اختلاف في وجهات نظر الإدارة العليا والوسطى نحو أسباب الأزمات في المنظمات                -و 

 باختلاف مجال عمل المنظمة؟الأهلية في محافظات جنوب الضفة الغربية 

اختلاف في وجهات نظر الإدارة العليا والوسطى نحو أسباب الأزمات في المنظمات            هل هناك     -ز 

  باختلاف متغير عمر المنظمة؟الأهلية في محافظات جنوب الضفة الغربية 
  

الترتيب التنازلي للمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأسباب الأزمات  في          :  أ -7.4جدول  

  .إلى بيئة العمل الداخلية والخارجيةالمنظمات الأهلية التي تعود 
  

الانحراف  الدرجة

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

 الرقم  الفقرات

 67 .الحصار السياسي والاقتصادي المفروض على الشعب الفلسطيني 4.07 1.05 عالية

 69 . غياب الاستقرار الأمني والسياسي 3.96 1.14 عالية

 66 . العسكرية على مداخل المدن والقرى الفلسطينية وجود حواجز الاحتلال 3.92 1.14 عالية

 71 .  صعوبة الحصول على مصادر تمويل خارجية لتمويل المشاريع المستقبلية 3.90 1.11 عالية

 63 .  صعوبة التكهن والتحكم بالكوارث الطبيعية 3.84 90. عالية

 68 . الاعتقال المتكرر لبعض العاملين والإداريين 3.61 1.26 عالية

 70 . التغيير المتكرر في القوانين والتشريعات من قبل السلطة 3.56 1.06 عالية

 65 . إغلاق المنظمة من قبل السلطات دون سابق إنذار 3.53 1.23 عالية

 73 . الصراع القائم بين المؤسسات الكبيرة والصغيرة على مصادر التمويل 3.48 1.12 متوسطة

 64 .لتيار الكهربائي بشكل مفاجئ انقطاع ا 3.41 1.12 متوسطة

 62 .ضعف الإمكانيات المادية والبشرية للتعامل مع الأزمات 3.24 1.14 متوسطة

 72 . تدني مستوى الالتفاف الجماهيري حول المنظمة 3.08 1.19 متوسطة

 33 . وقوع متخذ القرار تحت ضغوط نفسية أو مادية أو معنوية 3.07 1.174 متوسطة

 31 . إصدار القرارات الإدارية العشوائية والارتجالية 2.96 1.252 متوسطة

 متوسطة
1.16 2.96 

 قصور نظام المعلومات في المنظمة لتوفير معلومات فورية ودقيقة عن أعراض           

 .الأزمة وأطرافها
52 

 40 .   مبالغة متخذ القرار بالثقة الزائدة في قدرته على مواجهة الأزمات 2.95 1.157 متوسطة

 54 . القصور في فهم مواطن الخطر من قبل الموظف 2.95 1.19 وسطةمت

 32 .  الحكم التقديري على الأمور قبل تبيان حقيقتها 2.93 1.194 متوسطة

 47 .التوسع  غير المدروس في حجم النفقات والخدمات في المنظمة 2.92 1.28 متوسطة

 49 .يدية للتعامل مع الأزمات الاعتماد على أساليب العمل التقل 2.92 1.19 متوسطة

 61 . غياب الاستقرار والأمن والوظيفي لدى العاملين 2.89 1.28 متوسطة

 43 . ضعف الاهتمام بالتفكير الابتكاري والتجديد في المنظمة 2.88 1.249 متوسطة

 50 . تعارض الأهداف والمصالح بين صناع القرار والمنفذين والمستفيدين 2.85 1.32 متوسطة

 38 . وجود خلل في نظام الرقابة والاتصال 2.84 1.239 متوسطة

 51 . انخفاض روح التعاون بين المسؤولين والعاملين في المنظمة 2.84 1.23 متوسطة
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الترتيب التنازلي للمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأسباب الأزمـات          :  ب -7.4جدول  

  .بيئة العمل الداخلية والخارجيةفي المنظمات الأهلية التي تعود إلى 
 
 39 . استخفاف الإدارة بالمتطلبات العلمية والتقنية الحديثة 2.82 1.264 متوسطة

 53 . تنصل العاملين من المسؤوليات في ظروف الأزمات 2.82 1.22 متوسطة

 55 . إغفال الإدارة العليا لحاجات العاملين الذاتية والمهنية 2.81 1.27 متوسطة

 57 . مقاومة الموظفين لإدارة التغير والتطوير 2.81 1.29 طةمتوس

 34 . سيادة النمط الدكتاتوري في الإدارة 2.80 1.314 متوسطة

 36 .  تدني مستوى التخطيط والتدريب في المنظمة للتعامل مع الأزمات 2.80 1.182 متوسطة

 48 .يةعجز الإدارة عن تدبير احتياجاتها المستقبل 2.79 1.14 متوسطة

 46 . استهانة الإدارة بالمشاكل الصغيرة داخل المنظمة 2.77 1.20 متوسطة

 58 .  ضعف الولاء والانتماء الوظيفي لدى العاملين 2.77 1.42 متوسطة

 56 .  انتشار الإشاعات والبيانات الكاذبة في كيان المنظمة 2.76 1.31 متوسطة

 37 .عملية التخطيط وصنع القرار استبعاد العاملين في  2.73 1.253 متوسطة

 60 . صراع المصالح بين الإدارة والعاملين في المنظمة 2.72 1.39 متوسطة

 42 . سوء توظيف الموارد المالية والبشرية في إدارة المنظمة 2.68 1.262 متوسطة

 59 . تجاهل العاملين والموظفين لتعليمات الإدارة العليا 2.66 1.30 متوسطة

 41 . غياب الأسس العلمية والموضوعية عند توظيف الأفراد 2.65 1.276 متوسطة

 35 .أهداف المنظمة غير واضحة وغير محددة 2.57 1.325 متوسطة

 45 .تجاهل الإدارة لقوانين العمل وأنظمته 2.54 1.33 متوسطة

 44 . ترك تجهيزات العمل في المنظمة دون صيانة دورية وقائية 2.51 1.29 متوسطة

 الدرجة الكلية 3.03 85. توسطةم

  

 أفـراد  لوجهات نظـر أن المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ) 7.4( يتبين لنا من الجدول    

عينة الدراسة نحو أسباب الأزمات التي تعود إلى بيئة العمل الداخلية والخارجيـة كانـت ضـمن                 

والانحراف المعيـاري العـام     ) 3.03 ( الموافقة المتوسطة حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي العام       

،  مما يعني أن تقييم أفراد عينة الدراسة نحو أسباب حدوث الأزمات التي تعود إلـى بيئـة                   )0.85(

العمل الداخلية والخارجية في المنظمات الأهلية كان تقييماً متوسطاً، ومـن أبـرز هـذه الأسـباب                 

 هـا ثم تلا )4.07(لسطيني بمتوسط حسابي  الحصار الاقتصادي والسياسي المفروض على الشعب الف      

ياب الاستقرار الأمني والسياسي بمتوسط حسابي      والتي تنص على  غ    ) 69(في المرتبة الثانية الفقرة     

 والتي تـنص علـى     ) 66( المرتبة الثالثة الفقرة     تلاها في    ثم    ، )1.14(وانحراف معياري   ) 3.96(

وانحـراف  ) 3.92(ى والمدن بمتوسط حسابي     وجود حواجز الاحتلال الإسرائيلي على مداخل القر      

  صعوبة الحـصول     والتي تنص على  ) 71(المرتبة الرابعة الفقرة     تلاها في    ، ثم   )1.14( معياري  

وانحراف معياري  ) 3.90(على مصادر تمويل خارجية لتمويل المشاريع المستقبلية بمتوسط حسابي        

 صـعوبة الـتكهن والـتحكم       لتي تنص على    وا) 63(ثم تلاها في المرتبة الخامسة الفقرة        ، )1.11(
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، ثم تلاهـا فـي المرتبـة        ) 0.90(وانحراف معياري   ) 3.84(بالكوارث الطبيعية بمتوسط حسابي     

والتي تنص على الاعتقال المتكرر لبعض العـاملين والإداريـين بمتوسـط            ) 68( السادسة الفقرة   

والتي تنص  ) 70(ة السابعة الفقرة    ، ثم تلاها في المرتب    )1.26( وانحراف معياري   ) 3.61( حسابي  

، وانحراف  )3.65(على التغيير المتكرر في القوانين والتشريعات من قبل السلطة، بمتوسط حسابي            

والتي تنص على إغلاق المنظمـة مـن        ) 65( ثم تلاها في المرتبة الثامنة الفقرة       ) 1.06( معياري  

، مما يعني أن    )1.23( نحراف معياري   وا) 3.53( قبل السلطات دون سابق إنذار بمتوسط حسابي        

 أفراد عينة الدراسة تشير إلى موافقة بدرجة عالية نحو هذه الأسباب، مع التأكيـد لأسـباب                 إجابات

  .حدوثها وأن هناك تقارب في اتجاهاتهم نحو أسباب حدوث الأزمات في المنظمات الأهلية

  

ة الأولى والتي تشير إلى الموافقة العالية،       لو أمعنا النظر نحو الأسباب التي تصدرت المراتب الثماني        

لوجدنا أن ستة من هذه الأسباب تعود إلى ممارسات سلطات الاحتلال الإسرائيلي، وهـذه النتيجـة                

التي تشير إلى أن أبرز الأزمات التي تتعـرض         ) 2005العسيلي وعبد االله،    (تتفق مع نتيجة دراسة     

قصى هي الأزمات السياسية في الدرجة الأولى التي من         لها جامعة القدس المفتوحة أثناء انتفاضة الأ      

التـي  ) 1996كحيل،  ( كما اتفقت مع دراسة      .وراء حدوثها ممارسات سلطات الاحتلال الإسرائيلي     

تفيد أن أسباب حدوث أزمة المياه الجوفية الصالحة للشرب في قطاع غزة كان ورائهـا الاحـتلال                 

  .الإسرائيلي

  

 تعود إلى الفقـرة رقـم       سباب حدوث الأزمات  أفراد العينة نحو أ    اباتإج  اقل   ومن جانب آخر فإن   

 ترك تجهيزات العمل في المنظمة دون صيانة دوريـة بمتوسـط حـسابي               والتي تنص على    ) 44(

 تجاهـل الإدارة لقـوانين      والتي تنص ) 45( الفقرة    تلاها ، ثم )1.29(  وانحراف معياري     )2.51(

والتي ) 35( الفقرة  تلاها  ،   ثم     )1.33( وانحراف معياري   ) 2.54(العمل وأنظمته بمتوسط حسابي     

وانحراف معياري  ) 2.57 ( بمتوسط حسابي  ة أهداف المنظمة غير واضحة وغير محدد      تنص على   

 غياب الأسس الموضـوعية والعلميـة عنـد         والتي تنص على    ) 41( الفقرة    تلاها  ، ثم   )1.325(

 أفـراد   إجاباتمما يعني أن     )1.276(اف معياري   وانحر) 2.65(توظيف الأفراد بمتوسط حسابي     

  .عينة الدراسة تشير إلى موافقة متوسطة نحو هذه الأسباب
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أسباب حدوث الأزمات في المنظمات الأهليـة التـي         : المحور الأول من السؤال الثاني     .1.2.2.4

  :تعود إلى بيئة العمل الداخلية

  

ب حدوث الأزمات التي تعود إلى بيئة العمـل         يل أسبا لضمن هذا المحور تقوم الباحثة بعرض وتح      

   )8.4(والتي يوضحها جدول ) 62 -31 (في وتتمثل  فقرة)32(تضمن هذا المحور الداخلية وقد 

  

أسباب حدوث الأزمات في المنظمات الأهلية التي تعود إلى بيئة العمـل الداخليـة              :  أ -8.4جدول  

  .مرتبة تنازلياً
  

الانحراف  الدرجة

 المعياري

توسط الم

 الحسابي

 الرقم  الفقرات

 62 ضعف الإمكانيات المادية والبشرية للتعامل مع الأزمات 3.24 1.14 متوسطة

 33 .وقوع متخذ القرار تحت ضغوط نفسية أو مادية أو معنوية 3.07 1.17 متوسطة

 31 . إصدار القرارات العشوائية والارتجالية 2.96 1.25 متوسطة

 52 .نظام المعلومات  في المنظمة في توفير معلومات فورية قصور  2.96 1.16 متوسطة

 40 . مبالغة متخذ القرار بالثقة الزائدة في قدرته على مواجهة الأزمات 2.95 1.16 متوسطة

 54 . القصور في فهم مواطن الخطر من قبل الموظف 2.95 1.19 متوسطة

 32 . حقيقتها الحكم التقديري على الأمور قبل تبيان 2.93 1.19 متوسطة

 47 .التوسع غير المدروس في حجم النفقات والخدمات 2.92 1.28 متوسطة

 49 . الاعتماد على أساليب العمل التقليدية للتعامل مع الأزمات 2.92 1.19 متوسطة

 61 . غياب الاستقرار الأمني والوظيفي لدى العاملين 2.89 1.28 متوسطة

 43 .التفكير الابتكاري والتجديد في المنظمة ضعف الاهتمام ب 2.88 1.25 متوسطة

 متوسطة
1.32 2.85 

 تعارض الأهداف والمـصالح بـين صـناع القـرار والمنفـذين            

 .والمستفيدين
50 

 38 . وجود خلل في نظام الرقابة والاتصال 2.84 1.24 متوسطة

 51 . انخفاض روح التعاون بين المسؤولين والعاملين في المنظمة 2.84 1.23 متوسطة

 39 . استخفاف الإدارة بالمتطلبات العلمية والتقنية الحديثة 2.82 1.26 متوسطة

 53 . تنصل العاملين من المسؤوليات في ظروف الأزمات 2.82 1.22 متوسطة
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أسباب حدوث الأزمات في المنظمات الأهلية التي تعود إلى بيئة العمل الداخليـة             :  ب -8.4جدول  

  .مرتبة تنازلياً
  

الانحراف  درجةال

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

  الفقرات
 الرقم

 55 . إغفال الإدارة لحاجات العاملين الذاتية والمهنية 2.81 1.27 متوسطة

 57 . مقاومة الموظفين لإدارة التغيير والتطوير 2.81 1.29 متوسطة

 34 . سيادة النمط الدكتاتوري في الإدارة 2.80 1.31 متوسطة

 36 .تدني مستوى التخطيط والتدريب في المنظمة للتعامل مع الأزمات 2.80 1.18 متوسطة

 48 .عجز الإدارة عن تدبير احتياجاتها المستقبلية 2.79 1.14 متوسطة

 46 . استهانة الإدارة بالمشاكل الصغيرة داخل المنظمة 2.77 1.20 متوسطة

 58 .املين ضعف الولاء والانتماء الوظيفي لدى الع 2.77 1.42 متوسطة

 56 . انتشار الإشاعات والبيانات الكاذبة في كيان المنظمة 2.76 1.31 متوسطة

 37 . استبعاد العاملين في عملية التخطيط وصنع القرار 2.73 1.25 متوسطة

 60 . صراع المصالح بين الإدارة والعاملين في المنظمة 2.72 1.39 متوسطة

 42 .رد المالية و البشرية في إدارة المنظمة  سوء توظيف الموا 2.68 1.26 متوسطة

 59 .تجاهل العاملين والموظفين لتعليمات الإدارة العليا 2.66 1.30 متوسطة

 41 . غياب الأسس العلمية والموضوعية عند توظيف الأفراد 2.65 1.28 متوسطة

 35 .أهداف المنظمة غير واضحة وغير محددة 2.57 1.30 متوسطة

 45 . تجاهل الإدارة لقوانين العمل وأنظمته 2.54 1.33 متوسطة

 44 .ترك تجهيزات العمل في المنظمة دون صيانة دورية وقائية 2.51 1.29 متوسطة

 الدرجة الكلية 3.03 0.85  متوسطة
  

 أفـراد عينـة     لوجهات نظـر  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية     ) 8.4( يوضح الجدول   

 نحو أسباب الأزمات التي تعود إلى بيئة العمل الداخلية في المنظمات الأهلية،              تنازلياً الدراسة مرتبة 

سواء أسباب إدارية أو أسباب تتعلق بالعاملين أنفسهم أو أسباب تتعلق بصراع المصالح وغيرها في               

  ).62 -31(فقرة ابتداءً من الفقرة ) 32( بيئة العمل، وقد تضمن هذا المحور 
  

 أفراد عينـة    لوجهات نظر  أن المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية       )8.4(يتبين من الجدول    

الدراسة نحو فقرات هذا المحور كانت ضمن الموافقة المتوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابي العـام               

 هذه الأسباب وحسب أهميتها في الفقـرة        أبرز، وكان   )0.85( والانحراف المعياري العام    ) 3.03(

 مـع الأزمـات بمتوسـط       ل ضعف الامكانات البشرية والمادية للتعام     ص على   والتي تن ) 62(رقم  

والتي تـنص  ) 33( ، ثم تلاها في المرتبة الثانية الفقرة       )1.14( وانحراف معايري   ) 3.24(حسابي  
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وانحراف ) 3.07 (معنوية بمتوسط حسابي   وأ القرار تحت ضغوط نفسية أو مادية        متخذ وقوع   على

والتي تنص علـى إصـدار القـرارات        ) 31(ها في المرتبة الثالثة الفقرة      ، ثم تلا  )1.17( معياري  

، ثم تلاها في المرتبـة      )1.25( وانحراف معياري   ) 2.96( العشوائية والارتجالية بمتوسط حسابي     

والتي تنص على قصور نظام المعلومات في المنظمة لتوفير معلومات فورية           ) 52( الرابعة الفقرة   

  .زمة وأطرافهاودقيقة عن أعراض الأ

  

 على فقرات أسباب حدوث الأزمات في بيئة العمل الداخلية في الفقـرة             الإجابات أقل   في حين كانت  

 ترك تجهيزات العمل في المؤسسة دون صيانة دوريـة وقائيـة بمتوسـط              والتي تنص على   )44(

 الإدارة   تجاهـل  والتي تنص على    ) 45(، تلاها الفقرة    )1.29( وانحراف معياري   ) 2.51(حسابي  

) 35(، ثم تلاها الفقـرة      )1.33(وانحراف معياري   ) 2.54(لقوانين العمل وأنظمته بمتوسط حسابي      

، وانحـراف   )2.57( والتي تنص على أهداف المنظمة غير واضحة وغير محددة بمتوسط حسابي            

  ).1.30( معياري 
  

يـة تمثلـت فـي ضـعف        يلاحظ من النتائج أن أبرز أسباب الأزمات الداخلية في المنظمات الأهل          

الإمكانيات المادية والبشرية للتعامل مع الأزمات، وتتفق هذه النتيجة مع نتيجة الدراسة التي أجراها              

حول دور المنظمات الأهلية في بناء المجتمع المـدني والتـي أشـارت أن              ) 2002بيسان،  (مركز  

حث تعاني مـن معيقـات      من العينة المشمولة في الب    %) 92.2(مؤسسة أهلية أي ما نسبته      ) 184(

  .ومشاكل مالية جدية تحد من إمكانية الرؤى المختلفة في المنظمات الأهلية

  

أسباب حدوث الأزمات التي تعود إلى بيئة العمـل         : السؤال الثاني  المحور الثاني من      .2.2.2.4

   :الخارجية

لى بيئة العمـل    يل أسباب حدوث الأزمات التي تعود إ      لضمن هذا المحور تقوم الباحثة بعرض وتح      

  ) 9.4(والتي يوضحها جدول ) 73-63 (في وتتمثل  فقرة)11( وقد تضمن هذا المحور الخارجية
  

  أسباب حدوث الأزمات في المنظمات الأهلية التي تعود إلى بيئة العمل الخارجيـة               : أ -9.4جدول  

  .مرتبة تنازلياً
الانحراف  الدرجة

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

 الرقم  الفقرات

 67 .الحصار السياسي والاقتصادي المفروض على الشعب الفلسطيني 4.07 1.05 عالية

 69 . غياب الاستقرار الأمني والسياسي 3.96 1.14 عالية

 عالية
1.14 3.92 

 وجود حواجز الاحتلال العسكرية على مداخل المـدن والقـرى          

 .الفلسطينية
66 
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 الأهلية التي تعود إلى بيئة العمل الخارجيـة     أسباب حدوث الأزمات في المنظمات    : ب -9.4جدول  

  .مرتبة تنازلياً
  

الانحراف  الدرجة

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

 الرقم  الفقرات

 71 . صعوبة الحصول على مصادر تمويل خارجية لتمويل المشاريع 3.90 1.11 عالية

 63 . صعوبة التكهن والتحكم بالكوارث الطبيعية 3.84 90. عالية

 68 . الاعتقال المتكرر لبعض العاملين والإداريين 3.61 1.26 عالية

 70 . التغيير المتكرر في القوانين والتشريعات من قبل السلطة 3.56 1.06 عالية

 65 .إغلاق المنظمة من قبل السلطات دون سابق إنذار 3.53 1.23 عالية

 متوسطة
1.12 3.48 

يرة علـى    الصراع القائم بين المؤسسات الكبيـرة والـصغ       

 .مصادر التمويل
73 

 64 .انقطاع التيار الكهربائي بشكل مفاجئ 3.41 1.12 متوسطة

 72 . تدني مستوى الالتفاف الجماهيري حول المنظمة 3.08 1.19 متوسطة

 الدرجة الكلية 3.67 0.79  عالية

  

د عينـة    أفـرا  لوجهات نظـر  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية     ) 9.4( يوضح الجدول   

الدراسة مرتبة تنازلياً نحو أسباب حدوث الأزمات التي تعود إلى بيئـة العمـل الخارجيـة  فـي                   

ومـن خـلال    ) 73 -67( فقرة ابتداء من الفقرة     ) 11(المنظمات الأهلية، وقد تضمن هذا المجال       

 ـالإجابة على هذا المحور تبين لنا أن المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية                ات نظـر  لوجه

 لهـذه الفقـرات     أفراد عينة الدراسة كانت ضمن الموافقة العالية حيث بلغ المتوسط الحسابي العـام            

 إجابـات هذه الأسباب وحسب أهميتهـا       وكان أبرز   ) 0.79( والانحراف المعياري العام    ) 3.67(

ي الحصار الاقتصادي والسياسي المفروض على الـشعب الفلـسطين        والتي تنص على    ) 67(الفقرة  

 المرتبة الثانية   ثم تلاها في   ،   أي بدرجة عالية  ) 1.05( وانحراف معياري   ) 4.07(بمتوسط حسابي   

) 3.96(ياب الاستقرار الأمني والسياسي بمتوسط حسابي       والتي تنص على  غ    ) 69(  الفقرة   إجابات

) 66( الفقرة   إجاباتالمرتبة الثالثة    في   أي بدرجة عالية أيضاً، ثم  تلاها      ) 1.14( وانحراف معياري   

 وجود حواجز الاحتلال الإسرائيلي على مداخل القرى والمدن بمتوسـط حـسابي             والتي تنص على  

 إجابـات الرابعـة  ، أي بدرجة عالية أيضاً، ثم تلاها في المرتبة )1.14(وانحراف معياري   ) 3.92(

يع  صعوبة الحصول على مصادر تمويل خارجيـة لتمويـل المـشار           والتي تنص على  ) 71(الفقرة  

  .أي بدرجة عالية) 1.11(وانحراف معياري )  3.90(المستقبلية بمتوسط حسابي 
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ري حول  ي  تدني مستوى الالتفاف الجماه     والتي تنص على  ) 72(  الفقرة   إجاباتفي حين كانت أقل     

ثـم تلاهـا فـي       ، ، أي بدرجة عالية   )1.22( وانحراف معياري   ) 3.08(المؤسسة بمتوسط حسابي  

 انقطاع التيار الكهربائي بشكل مفاجئ بمتوسط       والتي تنص على  ) 64( الفقرة   اباتإجالمرتبة الثانية   

) 73( الفقـرة    إجابـات ، أي بدرجة متوسطة، ثم تلاها       )1.12( وانحراف معياري   ) 3.41(حسابي  

بمتوسـط  الصراع القائم بين المؤسسات الصغيرة والكبيرة على مصادر التمويـل           والتي تنص على    

  .أي بدرجة عالية أيضاً) 1.12(اف معياري وانحر) 3.48( حسابي

   

 حول الأسباب التي تعود إلـى       اً كبير اًيلاحظ من نتائج دراسة أسباب حدوث الأزمات أن هناك تباين         

بيئة العمل الداخلية، والأسباب التي تعود إلى بيئة العمل الخارجية، ولبيان هذا الفارق يمكننا عمـل                

  .ارجيةمقارنة بين الأسباب الداخلية والخ

  

 مقارنة بين أسباب حدوث الأزمات في بيئة العمل الخارجية، وبين أسـباب حـدوث               :10.4جدول  

  .الأزمات في بيئة العمل الداخلية في المنظمات الأهلية مرتبة تنازلياً
  

المتوسط   الفقرات

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

النسبة   الدرجة

  المئوية

    عالية  0.79  3.67  يئة العمل الخارجيةأسباب حدوث الأزمات التي تعود إلى ب

    متوسطة  0.85  3.3   أسباب حدوث الأزمات التي تعود إلى بيئة العمل الداخلية

    متوسطة  0.85  3.05   الدرجة الكلية

    متوسطة  0.83  0.64  مصدر التباين

  

 الحسابية والانحرافات المعيارية لمحـوري أسـباب حـدوث          المتوسطات) 10.4( يوضح الجدول   

لأزمات التي تعود إلى بيئة العمل الخارجية، وبيئة العمل الداخلية في المنظمـات الأهليـة، حيـث      ا

يلاحظ أن مدى الموافقة على الأسباب الخارجية هي أعلى من الأسباب الداخلية حيث بلغ المتوسـط                

توسـط  في حين بلغ الم   ) 0.79( والانحرافات المعيارية   ) 3.67( الحسابي نحو الأسباب الخارجية     

مما يعنـي أن هنـاك      ) 0.85(والانحرافات المعيارية   ) 3.3( الحسابي العام نحو الأسباب الداخلية      

لصالح ) 0.64(  حول أسباب  حدوث الأزمات في بيئة العمل الداخلية والخارجية بفارق             اً كبير اًتباين

  .الأسباب الخارجية

  

نحو أسـباب   و الوسطى    الإدارة العليا    ما وجهات نظر   : السؤال الثاني    مما سبق يمكن الإجابة عن    

  ؟الأزمات في المنظمات الأهلية جنوب الضفة الغربية
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أن هناك أسباب حقيقية حول حدوث الأزمات وخاصة الأسباب التي تعود إلى بيئة العمل الخارجيـة            

حسب تأكيد الفئة المبحوثة، وتأتي في المقام الأول الأسباب التي تعود إلـى ممارسـات الاحـتلال                 

  .الإسرائيلي، على الشعب الفلسطيني

  

التـي أشـار إليهـا    ) الكلـي ( هذه النتائج انسجمت مع نوع الأزمات على المستوى القـومي            لعلّو

، التي تصيب الدولة ككل ويتأثر به المجتمع ككل، ومثل هذه الأزمات تحتـاج              )2002الخضيري،  (

ع من الأزمات حول ما يحدث في       على هذا النو  ) الخضيري(إلى جهود ضخمة لمعالجتها، وقد مثل       

فلسطين، جراء محاولة إسرائيل طمس السيادة على أراضي الدولة الفلـسطينية، وإذلال رموزهـا              

الوطنية وإلحاق الإهانات بهم وأزمات تتعلق بمقاومة الاحتلال الظالم، وعدم وجود ما يردعه، وإن              

ائيلية التي كانت ومـا تـزال       ما يجري على أرض قطاع غزة هو دليل حي على الممارسات الإسر           

وراء حدوث جميع الأزمات النفسية والاقتصادية والاجتماعية والسياسية والإدارية والبيئية والصحية           

الإنسانية بسبب تشديد حصارها الخانق على أهل القطاع، وتمنع وصول المواد الضرورية المعيشية             

  .كالدواء والغذاء والوقود والكهرباء والماء

   

التـي تفيـد أن أبـرز       ) 2005العسيلي، وعبد االله،    (قت نتائج هذا المحور مع نتائج دراسة        كما اتف 

الأزمات التي تتعرض لها جامعة القدس المفتوحة هي الضغوطات النفسية الناجمة عن ممارسـات              

، وأن الحواجز العسكرية    )4.68( الاحتلال الإسرائيلي،  كالقلق، والإحباط، والملل بمتوسط حسابي         

ي إلى صعوبة الوصول للجامعات في الوقت المحدد، كما أن هدم المنازل وقتل الأبرياء وإغلاق               تؤد

  .الجامعات والمؤسسات المختلفة على مرآى  ومسمع العالم و يؤدي إلى تفاقم الأزمات

برنامج الأمم المتحـدة الإنمـائي،      (واتفقت نتائج دراسة هذا المحور أيضاً مع التقرير الذي أصدره           

حيث أشارت إلى الممارسات الإسرائيلية التي تهدد التعليم العالي الفلسطيني كونه يتعـرض             ) 2002

إلى مختلف أشكال العنف والإرهاب التي من شأنها قد تسبب أزمات نفسية للطلاب ولأعضاء هيئة               

  .التدريس

  

ي إلا أن   وقد نرى  أنه على الرغم من كثرة أسباب الأزمات نحو أفراد ومؤسسات الشعب الفلسطين              

فـإذا  ) 38الأحـزاب،   " (وكان أمر االله قدراً مقدوراً    " هذا الشعب مؤمن بقضاء االله وقدره قال تعالى       

استعان هذا الشعب باالله عزوجل في مواجهة  الأزمات ولن يستسلم لليأس والإحباط فسوف يـتمكن                

  .من استجماع قواه ومضاعفة جهوده لمواجهة الظلم والقهر والتهديد
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  لتطوير إدارة الأزمات؟ ما التصورات المقترحة : )المفتوح (ثالثالسؤال ال . 3.2.4
  

تتوقع الباحثة أن هناك معلومات لدى المبحوثين لم يتم التطرق إليها ويرغـب المبحـوث ذكرهـا،                 

  :وتضمن هذا السؤال الفرعين الآتيين

  

  أية معلومات أخرى يرغب الإداري ذكرها ولم يتم التطرق إليها؟: الفرع الأول. أ

  ال لإدارة الأزمات في المنظمات الأهلية؟ما التصورات المقترحة لإيجاد نظام فعَّ: الفرع الثاني. ب

  

أية معلومات أخرى يرغب الإداري ذكرها، ولم يتم التطـرق          :  مناقشة الفرع الأول     . 1.3.2.4 

  إليها؟

  

المبحوثـة، علمـاً أن   أفراد من العينة     )8(أي  ) 10.95(  هذا السؤال ما نسبته      عنلقد تمت الإجابة    

  :العنصر الواحد قد ذكر سبباً من الأسباب الآتية

  

غياب أجهزة رقابية رسمية تتابع عمل المنظمات الأهلية، ومساءلتها في حال مخالفة الأنظمـة               .1

  .والقوانين التي تحكم عملها

 ).تسييس المنظمات( انتشار الفئوية والحزبية والعشائرية في بعض المنظمات الأهلية  .2

والاستخاف بها مما يـشكل أزمـات       لمشاكل التي تحدث بين العاملين،      تجاهل الإدارة العليا ل     .3

 .نفسية واجتماعية بين القوى العاملة

يتوقف عمل بعض الإدارات العليا على مصالحهم الشخصية بشكل يخدم أغراضهم وغايـاتهم              .4

 .وإغفال المصلحة العامة

 .اض الموظفينعدم وجود كادر وظيفي في المنظمة يخدم أغر .5

 انتشار النظام الأبوي في بعض المنظمات، حيث يفضل توظيف الذكور على توظيف الإنـاث               .6

 .لمراكز الإدارة العليا

 .. تدني مستوى المعلومات حول إدارة الأزمات لدى بعض الإداريين والعاملين في المنظمات .7

تم تحقيق مطالبهم    لم ي  تعرض بعض الإداريين للتهديدات الشخصية من أطراف خارجية إذا ما            .8

 .الشخصيةوأغراضهم 
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ما التصورات المقترحة لإيجاد نظام فعال لإدارة الأزمات فـي          :  مناقشة الفرع الثاني     . 2.3.2.4

 جنوب الضفة الغربية من وجهة نظـر الإدارة العليـا          في محافظات    المنظمات الأهلية   

  ؟والوسطى

  

ى المبحوثين التي لها علاقة بإدارة الأزمـات سـواء          لابد من الاستفادة من التصورات المقترحة لد      

  .على المستوى الإداري أو على مستوى المنظمات الأخرى

  

العينة المبحوثـة وقـد تـم     عنصر من أفراد 30أي ) 41.09(  هذا السؤال ما نسبته     عنلقد أجاب   

  .حسب الأهمية) 11.4( تنازلياً كما هي في الجدول الإجاباتترتيب 

  

  .لتصورات المقترحة لإيجاد نظام فعال لإدارة الأزمات مرتبة ترتيباً تنازلياًا: 11.4جدول 

  
النسبة   التكرار  التصورات المقترحة لإيجاد نظام فعال لإدارة الأزمات  الرقم

  المئوية
 توعية العاملين والإداريين حول كيفية التعامل مع الأزمـات، مـن             1

لإداري وقـدرات   خلال إعداد دورات تهدف إلى تطـوير العمـل ا         

  . بصورة مستمرةالعاملين حول موضوع الأزمات

12  16.43  

 التعاون والتنسيق بين المنظمات والمؤسسات باستمرار يتيح المجال          2

للآخرين لتبادل المعلومات والخبرات حـول موضـوع الأزمـات          

  . بصورة مستمرةوالاستفادة من تجاربهم

8  10.95  

ن المتخصصين في مجالات الإدارة      تشكيل هيئة وطنية استشارية م      3

للرجوع إليها وقت الأزمات وللاسـتفادة مـن آرائهـا وخبراتهـا            

  .وتجاربها

5  6.84  

 تشكيل هيئة رقابية من السلطات المسؤولة لمنـع انتـشار الفـساد              4

  .والفئوية والحزبية والعشائرية،  ومتابعة سير عمل المنظمات

2  2.73  

 لدى العاملين، واستنساخ الفكر الإداري      تعزيز دور الانتماء الوظيفي     5

  عند البعض، الأمر الذي يخلق الأزمات

2  2.73  

تنظيم توظيف الأفـراد بالمنظمـات وتوصـيف وتحديـد المهـام              6

والمسؤوليات للموظفين من قبل متخذي القرار الإداري لأن غيـاب          

التوصيف الوظيفي قد يؤدي إلى أزمات بـين المـوظفين، وعـدم            

  .حجم العملالتوازن في 

1  1.36  

    30  المجموع  
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 أفراد عينة الدراسة نحو أهـم التـصورات المقترحـة           إجاباتأبرز  أن  ) 11.4(يتبين من الجدول    

لتطوير نظام إداري، كانت حول المقترح الأول والذي ينص على توعية العاملين والإداريين نحـو               

يـث بلـغ المتوسـط الحـسابي        إدارة الأزمات من خلال تنظيم وإعداد ورشات عمل ودورات، ح         

والذي ينص على التعاون والتنسيق بين المنظمات       ) 2(، ثم تلاه في المرتبة الثانية المقترح        )16.43(

الأهلية لتبادل الخبرات والمعلومات حول إدارة الأزمات، وقد تلاه المقترح الثالث والذي ينص على              

( ت حدوث الأزمات بمتوسـط حـسابي        تشكيل هيئة وطنية استشارية لتصبح مرجعاً للمؤسسات وق       

) 1.63(على المرتبة الأخيرة بمتوسـط حـسابي        ) 6(،  ومن جانب آخر فقد احتل المقترح         ) 6.84

  .والذي ينص على تحديد المهام والمسؤوليات بين العاملين

  

   اختبار الفرضيات4.3.4

  

ة سـبع فرضـيات    سراسة حيث انبثق عن كل فرضية رئي      تين للد صاغت الباحثة فرضيتين رئيس   لقد  

فرعية، وذلك من أجل التوصل إلى تفسير الحقائق وتحليل الظاهرة قيـد الدراسـة وصـولاً إلـى                  

  .الاستنتاجات

  

  : اختبار الفرضية الرئيسة الأولى.1.4.3.4

  

 ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحـصائية            :تنص هذه الفرضية    

α (  في محافظـات    لواقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلية         والوسطى  العليا في تقديرات الإدارة 

الجنس، والعمر، والمؤهـل العلمـي، والمـستوى     " جنوب الضفة الغربية تعزى لمتغيرات الدراسة   

 من صحة الفرضية تم     قوللتحق ،"الوظيفي، وسنوات الخبرة، ومجال عمل المنظمة، وعمر المنظمة       

سابية والانحرافات المعيارية ونتائج اختبار ت ونتائج اختبار تحليل التباين          استخراج المتوسطات الح  

 -12.4(ول مـن  البعدية وذلك كما هو واضح مـن الجـد     رنات ا االأحادي ونتائج اختبار شيفيه للمق    

  .حيث تقوم الباحثة بفحص كل فرضية فرعية من الفرضيات المنبثقة عن الفرضية الرئيسة) 27.4
  

  :فروق حسب الجنس ال:  .1.1.4.3.4

  

 ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحـصائية            : تنص هذه الفرضية  

α (في محافظـات    لمنظمات الأهلية    في ا  واقع إدارة الأزمات  ل  والوسطى  تقديرات الإدارة العليا   في 

 .جنوب الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس
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بية والانحرافات المعيارية ونتائج اختبار ت للفروق بين متوسـط          المتوسطات الحسا : 12.4جدول  

واقع إدارة الأزمات في المنظمـات    ل همتقديرات حول    والوسطى  الإدارات العليا  إجابات

   الجنسمتغيرل تعزى ةالأهلي
  

مستوى الدلالة 

 الإحصائية

قيمة ت 

 المحسوبة

درجات 

 الحرية

الانحراف 

 المعياري

المتوسط 

 الحسابي

 الجنس العدد

 ذكر 52 3.69 73. 51
غير دالـة   

 إحصائيا
.650 -.455 19 

 أنثى  20 3.77 56.

  

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عنـد مـستوى   انه ) 12.4( الجدول منتشير المعطيات الواردة   

واقـع إدارة الأزمـات     ل  والوسـطى   تقـديرات الإدارة العليـا     في) α ≥ 0.05(الدلالة الإحصائية   

، حيث كانـت الدلالـة       جنوب الضفة الغربية تعزى لمتغير الجنس       محافظات في الأهلية   للمنظمات

 3.69 الذكور نحـو ذلـك       إجاباتحيث بلغت متوسط     ، وهي غير دالة إحصائيا    0.05>ائية  الإحص

  . لدى الإناث3.77مقابل 

  

ث نحو واقـع    مما يعني أن هناك تشابه في تقديرات اتجاهات أفراد عينة الدراسة من الذكور والإنا             

إدارة الأزمات في المنظمات الأهلية، ومما لا شك فيه أن الطرق والوسائل التي يستخدمها الطرفان               

للتعامل مع الأزمات هي أساليب وطرق روتينية، وأن الإمكانيات المادية والبشرية المتـوفرة فـي               

الجـة،  أو ربمـا يعـود        المنظمات الأهلية فهي محدودة للتعامل مع الأزمات، تخطيطاً وتنفيذاً ومع         

السبب إلى ضعف المبادرة الذاتية لكلا الطرفين وبناء على النتيجة يتم قبـول الفرضـية الفرعيـة                 

الأولى المنبثقة عن الفرضية الرئيسة الأولى، بمعنى أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية حـول                

  . واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلية تعزى إلى متغير الجنس

  

  : الفروق حسب العمر.2.1.4.3.4

  

 ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحـصائية            : تنص هذه الفرضية  

α (في محافظـات    لمنظمات الأهلية    في ا  واقع إدارة الأزمات  ل  تقديرات الإدارة العليا والوسطى    في 

  .تعزى لمتغير العمرجنوب الضفة الغربية 
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 الإدارات إجابـات لمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للفروق بين متوسـط     ا: 13.4جدول  

  العمـر  متغيرل تعزى   ة حول واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلي        والوسطى العليا

  .مرتبة ترتيباً تنازلياً

  
الانحراف 

  المعياري

المتوسط 

 الحسابي

 العمر العدد

  سنة فأكثر51 25 3.88 0.67

   سنة فأقل30 14 3.80 0.42

  سنة41-50 16  3.79 0.69

  سنة31-40 18 3.34 0.75

  المجموع 73 3.71 0.68

  

 حول  ة في المنظمات الأهلي    والوسطى  الإدارات العليا  إجاباتأن متوسط   ) 13.4(يتضح لنا من الجدول     

دارة العليا الـذين     تعزى إلى العمر كانت أعلى قيمة لدى  الإ         ةواقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلي     

،تلاها المقام الثاني أفراد العينة الذين أعمـارهم        ) 3.88( سنة فأكثر بمتوسط حسابي      51أعمارهم فوق   

،تلاها في المقام الثالث أفراد العينة الذين أعمارهم تتراوح مـن           3.80 سنة بمتوسط حسابي     30أقل من   

 سـنة بمتوسـط     40-31ين أعمارهم من    ،أخيرا أفراد العينة الذ   ) 3.79( سنة بمتوسط حسابي     41-50

 الإدارات العليـا    إجابات ،ولمعرفة فيما إذا كانت فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط            3.33حسابي  

 تعزى إلى العمر تـم اسـتخراج        ة حول واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلي       ةفي المنظمات الأهلي  

  ).14.4(من الجدول نتائج تحليل التباين الأحادي وذلك كما هو وواضح 
  

  والوسـطى   الإدارات العليا  إجاباتنتائج تحليل التباين الأحادي  للفروق بين متوسط         : 14.4جدول  

   العمرمتغيرل تعزى ةحول واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلي
  

ــوع   مصدر التباين  مجمـــ

  المربعات 

ــط   درجات الحرية  متوســـ

  المربعات 

قيمـــــة ف 

  المحسوبة 

  لة الإحصائية مستوى الدلا

 1.153 3 3.459  بين المجموعات 

  433.  69  29.884  داخل المجموعات

    72  33.343  المجموع 

2.662 
 

.055 
 

  دالة إحصائيا

  

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة        انه) 14.4( الجدول   منتشير المعطيات الواردة    

واقـع إدارة الأزمـات للمنظمـات       لوالوسطى   ارة العليا  تقديرات الإد  في) α ≥ 0.05(الإحصائية  

 ، حيث كانت الدلالـة الإحـصائية        جنوب الضفة الغربية تعزى لمتغير العمر     محافظات  في  الأهلية  
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 وهي دالة إحصائيا ،ولمعرفة مصدر الفروق تم استخراج نتائج اختبار شـيفيه للمقارنـات               0.05<

  .)15.4(جدول الثنائية البعدية وذلك كما هو واضح من ال
  

 الإدارات  إجابـات نتائج اختبار شيفيه للمقارنات الثنائية البعدية للفروق بين متوسط          : 15.4 جدول  

   العمرلمتغير تعزى ةحول واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهليوالوسطى العليا 
  
  

 40-31  سنة50-41  سنة فأكثر51

 سنة

 سنة 30

 فأقل

 العمر  المتوسط الحسابي

  سنة فأقل30 3.80    

  سنة31-40 3.34    544.-

  سنة41-50  3.79    

  سنة فأكثر51 3.88    

  المجموع 3.71    

  

 الإدارات العليـا    إجابـات ئية البعدية للفروق بين متوسـط       تشير نتائج اختبار شيفيه للمقارنات الثنا     

لعمر أن الفروق كانت ما بين       ا  تعزى إلى  ةحول واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلي      والوسطى  

 51 سنة والإداريين الذين أعمارهم فـوق        40-31 الإداريين الذين تتراوح أعمارهم ما بين        إجابات

جـابتهم حـول إدارة      سنة ،حيث كانـت ا     51أعمارهم فوق    ،ولصالح  الإداريين الذين       فأكثر سنة

 سـنة   40-31ح أعمـارهم مـن      ألازمات في المنظمات الأهلية أعلى من الفئة العمرية التي تتراو         

  .0.54420وبفارق 
  

وبناء على النتائج فإنه يتم رفض الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيـسة الأولـى، وقبـول                 

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة الإحـصائية فـي            الفرضية البديلة بمعنى أنه     

جنوب الضفة  محافظات  في  الأزمات للمنظمات الأهلية    واقع إدارة   ل  والوسطى تقديرات الإدارة العليا  

الغربية تعزى لمتغير العمر، وربما يرجع سبب ذلك إلى ارتباط الخبرة بمستوى السن، فكلما كـان                

الموظف أكبر سناً، كان مدركاً لتأثير الأزمات وأبعادها أكبر، وعاقلاً ورشيداً  في اتخـاذ قراراتـه                 

نفعالات الشخصية، أو التأثر النفسي والعاطفي أمام إحداث الأزمـة،        والتكيف الأسرع وأقل قابلية للا    

كلما كان الفكر متقدما وله مكانته العليا فـي المجتمـع           "حول هذا الشأن    ) 2002الخضيري،  (يقول  

  ".  كلما كانت قدرة المجتمع على تجاوز الأزمة مرتفعة
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  :ق حسب المؤهل العلميو الفر.3.1.4.3.4
  

 ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحـصائية            : ةتنص هذه الفرضي  

α (في محافظـات    لمنظمات الأهلية    في ا  واقع إدارة الأزمات  ل  تقديرات الإدارة العليا والوسطى    في 

  .تعزى لمتغير المؤهل العلميجنوب الضفة الغربية 
  

 الإدارات  إجابـات ية للفروق بين متوسط     المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيار   : 16.4 جدول  

 تعـزى الأهلية  لمنظمات   في ا  لواقع إدارة الأزمات   همتقديرات حول    والوسطى العليا

   مرتبة ترتيباً تنازلياً لمتغير المؤهل العلمي
 

الانحراف   المتوسط الحسابي  العدد  المؤهلات العلمية

  المعياري

 41. 3.94 5 ثانوية عامة فأقل

 50. 3.86 8 دبلوم متوسط

 71. 3.74 39 بكالوريوس

 74. 3.59 21 دراسات  عليا

 68. 3.73 73  المجموع
  

 ـ  والوسطى   الإدارات العليا    إجاباتأن متوسط   ) 16.4(يتضح لنا من الجدول       ةفي المنظمات الأهلي

 ـة في المنظمات الأهلي لواقع إدارة الأزمات   همتقديراتحول   ى  تعزى إلى المؤهلات العلمية كانت أعل

،تلاها حملة  3.94 بمتوسط حسابي    ثانوية عامة فأقل    الذين مؤهلاتهم العلمية      الإدارة العليا قيمة لدى   

،وأخيـرا حملـة    3.74ة البكالوريوس بمتوسط حسابي      ،ومن ثم حمل   3.86الدبلوم بمتوسط حسابي    

 بـين    ،ولمعرفة فيما إذا كانت فروق ذات دلالـة إحـصائية          3.59الدراسات العليا بمتوسط حسابي     

 حول واقـع إدارة الأزمـات فـي         ة في المنظمات الأهلي    والوسطى  الإدارات العليا  إجاباتمتوسط  

 تعزى إلى المؤهلات العلمية  تم استخراج نتائج تحليل التباين الأحادي وذلك كما              ةالمنظمات الأهلي 

  .)17.4(هو وواضح من الجدول 
  

والوسـطى   الإدارات العليا    إجاباتين متوسط   ين الأحادي  للفروق ب    نتائج تحليل التبا  : 17.4جدول  

   لمتغير المؤهل العلمي تعزى ةحول واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلي
  

مجمــــوع   مصدر التباين 

  المربعات 

درجـــات 

  الحرية 

متوســــط 

  المربعات 

قيمـــة ف 

  المحسوبة 

  مستوى الدلالة الإحصائية 

 269. 3 808.  بين المجموعات 

  473.  69  32.641  داخل المجموعات

    72  33.449  المجموع 

.569 
 

.637 
 

ــر ــة غي  دال

  إحصائيا
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية          نه  أ) 17.4(يتضح لنا من الجدول     

)0.05 ≤ α (فـي  واقع إدارة الأزمات للمنظمـات الأهليـة        ل  والوسطى  تقديرات الإدارة العليا   في

ائية ، حيث كانت الدلالـة الإحـص      نوب الضفة الغربية تعزى لمتغير المؤهلات العلمية      جمحافظات  

  . وهي غير دالة إحصائيا0.05>
  

مما يعني أن أفراد عينة الدراسة كانت تقديراتهم حول واقع إدارة الأزمات في المنظمـات الأهليـة                 

 ثانويـة عامـة فأقـل أو        متشابهة لا تباين فيها، بغض النظر عن مستوى مؤهلاتهم العلمية سـواء           

دراسات عليا، حيث أن الدرجات العلمية ليست من المعايير والشروط الهامة للتعامل مع الأزمـات،              

ويكفي التعامل مع الأزمات امتلاك الإخلاص المتفاني فـي العمـل، والاعتمـاد علـى الكفـاءات                 

فـي  ) 2002لخـضيري،   ا(والمبادرات الذاتية ولديهم الإرادة على رفض كلمة مستحيل، ولقد رأى           

ة أن الدرجات العلمية العليا التي تعتبر من الخصائص الشخـصية الموضـوعية    الخصائص المكتسب 

 بالحد الأدنى من التعليم والثقافة ليتوافـق مـع          شرطاً للتعامل مع الأزمات، ويكتفى    المكتسبة ليست   

ود وعـي سياسـي وإداري      طبيعة المهمة، وحد أدنى من الدورات التدريبية لمعالجة الأزمات، ووج         

  .واجتماعي تؤثر بشكل كبير على إدارة الأزمات
  

أن إدارة الأزمات علم وفن ولكنها من الناحيـة التطبيقيـة           ) 1993هويدي،  ( وفي هذا السياق يرى     

  .فهي فن أكثر من أنها علم، لأنها تتعلق بموهبة القيادة التي لا يمكن أن تكتسب بالمعرفة
  

  :ب المستوى الوظيفي الفروق حس.4.1.4.3.4
  

 ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحـصائية            : تنص هذه الفرضية  

α (في محافظـات    لمنظمات الأهلية    في ا  واقع إدارة الأزمات  ل  تقديرات الإدارة العليا والوسطى    في 

  . المستوى الوظيفيتعزى لمتغيرجنوب الضفة الغربية 
  

 الإدارات إجابـات توسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للفروق بين متوسـط     الم:18.4جدول   

 ـ         والوسطى العليا  لمتغيـر  تعـزى    ة حول واقع إدارة الأزمات في المنظمـات الأهلي

   مرتبة ترتيباً تنازلياًالمستوى الوظيفي 
  
  

الانحراف   المتوسط الحسابي  العدد  المستوى الوظيفي

  المعياري

 46. 3.98 22 عضو مجلس إدارة 

 67. 3.61 28 ة/مدير

 82. 3.60 23 رئيس قسم 

 68. 3.72 73  المجموع
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 ـ    والوسطى  الإدارات العليا  إجاباتأن متوسط   ) 18.4(يتضح لنا من الجدول       ة في المنظمات الأهلي

 تعزى إلى المستوى الوظيفي كانت أعلى قيمة لـدى          ةحول واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلي      

 ،تلاهـا المـدراء     3.98إدارة بمتوسط حسابي    ة العليا  الذين مستواهم الوظيفي عضو مجلس         الإدار

 ولمعرفة فيما إذا كانت فروق      3.60 ،وأخيرا رؤساء الأقسام بمتوسط حسابي       3.61بمتوسط حسابي   

 حول واقـع    ة في المنظمات الأهلي    والوسطى  الإدارات العليا  إجاباتذات دلالة إحصائية بين متوسط      

يل التباين   تعزى إلى المستوى الوظيفي  تم استخراج نتائج تحل         ةرة الأزمات في المنظمات الأهلي    إدا

  )19.4(واضح من الجدول الأحادي وذلك كما هو 
  

والوسـطى   الإدارات العليا    إجاباتين متوسط   نتائج تحليل التباين الأحادي  للفروق ب      : 19.4جدول  

   المستوى الوظيفيلمتغير تعزى ةهليحول واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأ
     

مجموع   مصدر التباين

  المربعات

درجات 

  الحرية

متوسط 

  المربعات

قيمة ف 

  المحسوبة

  مستوى الدلالة الإحصائية

 1.079 2 2.159  بين المجموعات 

  449.  70  31.407  داخل المجموعات

    72  33.566  المجموع 

2.406 
 

.098 
 

ــة   ــر دال غي

  إحصائيا

  

 توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية          انه لا ) 19.4(ضح لنا من الجدول     يت

)0.05 ≤ α (فـي  واقع إدارة الأزمات للمنظمـات الأهليـة        ل  والوسطى  تقديرات الإدارة العليا   في

ائية ، حيث كانت الدلالـة الإحـص      جنوب الضفة الغربية تعزى لمتغير المستوى الوظيفي      محافظات  

  . وهي غير دالة إحصائيا0.05>

  

وبناء على النتائج فإنه يتم قبول الفرضية الرابعة للفرضية الرئيسة الأولى، التي تنص على أنـه لا                 

للمنظمات الأهلية تعزى لمتغير     والوسطى    الأزمات في الإدارة العليا       إدارة توجد فروق حول واقع   

 يشغلها الإداريون، وهذا يدل على وجـود        المستوى الوظيفي، وذلك بغض النظر عن المراكز التي       

وعي إداري حول طبيعة المهمات الإدارية والتي تكون سبباً في نجاح التعامل مع الأزمات بغـض                

  .النظر عن المستوى الوظيفي
  

  

  : سنوات الخبرةحسب الفروق .5.1.4.3.4
  

 ≥ 0.05(حـصائية   لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإ         : تنص هذه الفرضية  

α (في محافظـات    لمنظمات الأهلية    في ا  واقع إدارة الأزمات  ل  تقديرات الإدارة العليا والوسطى    في 

  . سنوات الخبرةتعزى لمتغيرجنوب الضفة الغربية 
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 الإدارات  إجابـات ت المعيارية للفروق بين متوسط      المتوسطات الحسابية والانحرافا  :  20.4جدول  

متغير سنوات  ل تعزى   ةاقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلي      حول و   والوسطى العليا

      مرتبة تنازلياًالخبرة
  

  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  سنوات الخبرة

 57. 3.94 17 سنوات فأقل 5 

 53. 3.88 27  سنة فأكثر16

11-15 12 3.61 .77 

6-10 17 3.32 .79 

 68. 3.72 73  المجموع

 ـ    والوسطى  الإدارات العليا  إجاباتأن متوسط   ) 20.4(من الجدول   يتضح لنا     ة في المنظمات الأهلي

 تعزى إلى سنوات الخبرة لأفراد العينة  كانت أعلى          ةحول واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلي      

ن  ،تلاها الإداريـو   3.94متوسط حسابي    ب  فأقل  سنوات 5قيمة لدى الإداريين الذين سنوات خبرتهم       

ن الـذين سـنوات      ،ومن ثم الإداريـو    3.88توسط حسابي    بم  فأكثر  سنة 16ين سنوات خبرتهم    الذ

ن الذين سنوات خبـرتهم      ،وأخيرا الإداريو  3.61توسط حسابي    سنة بم  15-11خبرتهم تتراوح من    

 ولمعرفة فيما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحـصائية           3.32 سنوات بمتوسط حسابي     10-6من  

 حول واقع إدارة الأزمات في المنظمـات        ة الإدارات العليا في المنظمات الأهلي     تإجابابين متوسط   

  تم استخراج نتائج تحليل التباين الأحادي وذلك كما هـو            .متغير سنوات الخبرة   تعزى إلى    ةالأهلي

  )21.4(واضح من الجدول 
  

  والوسـطى  ت العليا  الإدارا إجاباتنتائج تحليل التباين الأحادي  للفروق بين متوسط         : 21.4جدول  

  سنوات الخبرة   لمتغير  تعزى ةحول واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلي
 

مجموع   مصدر التباين

  المربعات

درجات 

  الحرية

متوسط 

  المربعات

قيمة ف 

  المحسوبة

  مستوى الدلالة الإحصائية

 1.429 3 4.288  بين المجموعات 

  418.  70  29.288  داخل المجموعات

    73  33.576  المجموع 

3.416 
 

.022 
 

  دالة إحصائيا

  

فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحـصائية          دانه توج ) 21.4(يتضح لنا من الجدول     

)0.05 ≤ α (فـي واقع إدارة الأزمات للمنظمـات الأهليـة        ل  والوسطى  تقديرات الإدارة العليا   في 

 ، حيث كانـت الدلالـة الإحـصائية         نوات الخبرة  جنوب الضفة الغربية تعزى لمتغير س      محافظات
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ولمعرفة مصدر الفروق تم استخراج نتائج اختبار شـيفيه للمقارنـات           . وهي دالة إحصائيا     0.05<

  .)22.4(الثنائية البعدية وذلك كما هو واضح من الجدول 
  

 الإدارات العليـا    بـات إجانتائج اختبار شيفيه للمقارنات الثنائية البعدية  للفروق بين متوسط           : 22.4جدول  

  تغير سنوات الخبرة   لم تعزى ةحول واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهليوالوسطى 
  

  سنة فأكثر16 15-11 10-6 سنوات فأقل5  المتوسط الحسابي  سنوات الخبرة

   61249.  3.94 سنوات فأقل 5

6-10 3.32    -.55196 

11-15 3.61     

     3.88  سنة فأكثر16

     3.72  المجموع

 الإدارات العليـا    إجابـات تشير نتائج اختبار شيفيه للمقارنات الثنائية البعدية  للفروق بين متوسـط             

سنوات الخبرة   أن الفروق      متغير  ل تعزى   ةحول واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلي      والوسطى  

نوات من جانب وبين الإداريين      س 10-6تتراوح من    كانت ما بين الإداريين الذين سنوات خبرتهم        

 كانـت   الأخيرتين اللتين  سنة فما فوق ولصالح الفئتين       16 سنوات فمادون و   5الذين سنوات خبرتهم    

 نحو واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلية أعلى من الإداريين الذين سنوات خبـرتهم               إجابتيهما

  . سنة15-11 و  سنوات10-6من 

  

فض الفرضية الفرعية الخامسة للفرضية الرئيسة الأولى التي تنص على أنه           وبناء على النتائج يتم ر    

فـي   والوسـطى   الأزمات فـي الإدارة العليـا   إدارةواقعلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول    

لمنظمات الأهلية تعزى لمتغير سنوات الخبرة، وقبول الفرضية البديلة، أي توجد فروق حول واقع              ا

الإدارة العليا للمنظمات الأهلية تعزى لمتغيـر       لمنظمات الأهلية من وجهة نظر      اإدارة الأزمات في    

 سنوات فأقل من الفئـة  5سنوات الخبرة،  وقد نرى أن هذه النتيجة لصالح  الإداريين الذين خبرتهم        

 تمتلك الاهتمام والاستعداد حول واقع إدارة الأزمات        وتعزو الباحثة ذلك إلى أن هذه الفئة      المبحوثة،  

وتطوير مهاراتها السلوكية وقدراتها الذاتية حول واقع إدارة الأزمات، وذلك من خـلال المـشاركة               

، وتجدر الإشارة إلى أن نتيجة فحص هذه الفرضـية          بالموضوعالفعلية في  دورات تدريبية خاصة       

 والتي تشير إلى أن الفروق كانـت      ) 2007بدر،  ( قد اتفقت مع نتيجة فحص الفرضية التي أجراها         

  . الفلسطينيتينلصالح الفئة الأقل خبرة في وزارتي الداخلية والصحة

  

ومن ناحية أخرى فإن اهتمام المنظمات الأهلية أثناء توظيف الأفراد الإداريين وفي الفترة الأخيرة،              

  . على أسس فئوية أو حزبية أو عشائريةتتقوم على أسس علمية موضوعية وليس
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  :ل المنظمة الفروق حسب مجال عم.6.1.4.3.4

  

 ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحـصائية            : تنص هذه الفرضية  

α (في محافظـات    لمنظمات الأهلية    في ا  واقع إدارة الأزمات  ل  تقديرات الإدارة العليا والوسطى    في 

  .مجال عمل المنظمةتعزى لمتغير جنوب الضفة الغربية 
  

 الإدارات  إجابـات  الحسابية والانحرافات المعيارية للفروق بين متوسط        المتوسطات: 23.4جدول   

 مجـال   لمتغيرتعزى   ة حول واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلي        والوسطى العليا

  .عمل المنظمة مرتبة ترتيباً تنازلياً
     

الانحراف   المتوسط الحسابي  العدد  مجال عمل المنظمة

  المعياري

 49. 4.01 17 تعليمي

 63. 3.87 17 اجتماعي

 52. 3.68 6  رياضي

 86. 3.38 18 صحي

 70. 3.74 58  المجموع

  

 ـ  والوسطى   الإدارات العليا    إجاباتأن متوسط   ) 23.4(يتضح لنا من الجدول       ةفي المنظمات الأهلي

 لأفراد العينة  كانت     مجال عمل المنظمة   تعزى إلى    ةحول واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلي      

ن  تلاها العاملو  ،4.01مجال التعليمي، بمتوسط حسابي     أعلى قيمة لدى الإداريين الذين يعملون في ال       

ن في المجال الرياضي بمتوسط حسابي       ،تلاها العاملو  3.87بمتوسط حسابي   في المجال الاجتماعي    

ك ولمعرفة فيما إذا كانـت هنـا      3.38ن في المجال الصحي بمتوسط حسابي       لو ،وأخيرا العام  3.68

 حول واقع إدارة    ة الإدارات العليا في المنظمات الأهلي     إجاباتفروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط       

 تعزى إلى مجال عمل المنظمة  تم استخراج نتائج تحليـل التبـاين              ةالأزمات في المنظمات الأهلي   

  .)24.4(الأحادي وذلك كما هو واضح من الجدول 
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  والوسـطى   الإدارات العليا  إجاباتلأحادي  للفروق بين متوسط      نتائج تحليل التباين ا   : 24.4جدول  

  . متغير مجال عمل المنظمةل تعزى ةحول واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلي
  

مجمــــوع   مصدر التباين 

  المربعات 

درجـــات 

  الحرية 

متوســــط 

  المربعات 

قيمـــة ف 

  المحسوبة 

  مستوى الدلالة الإحصائية 

 1.270 3 3.811  بين المجموعات 

  445.  54  24.056  داخل المجموعات

    57  27.867  المجموع 

2.852 
 

.046 
 

  دالة إحصائيا

  

فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحـصائية          دانه توج ) 24.4(يتضح لنا من الجدول     

)0.05 ≤ α (فـي   هليـة   واقع إدارة الأزمات للمنظمـات الأ     ل  والوسطى  تقديرات الإدارة العليا   في 

، حيث كانت الدلالة الإحـصائية      جنوب الضفة الغربية تعزى لمتغير مجال عمل المنظمة       محافظات  

ولمعرفة مصدر الفروق تم استخراج نتائج اختبار شـيفيه للمقارنـات           . وهي دالة إحصائيا     0.05<

  .)25.4(الثنائية البعدية وذلك كما هو واضح من الجدول 
  

 الإدارات  إجابـات شيفيه للمقارنات الثنائية البعدية للفروق بين متوسط        نتائج اختبار   :  25.4جدول  

متغير مجال  ل تعزى   ة حول واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلي        والوسطى العليا

  عمل المنظمة  
  

  رياضي اجتماعي صحي تعليمي  المتوسط الحسابي  مجال عمل المنظمة

   62432.  4.01 تعليمي

     3.38 صحي

     3.87 اعياجتم

     3.68  رياضي

     3.74  المجموع

  

 الإدارات العليـا    إجابـات تشير نتائج اختبار شيفيه للمقارنات الثنائية البعدية للفروق بين متوسـط            

 مجال عمـل المنظمـة أن       متغيرل تعزى   ةحول واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلي       والوسطى

 تعمل في مجال التعليم والإداريين الذين تعمل        منظماتهمين الذين    الإداري إجاباتالفروق كانت ما بين     

 في المجال التعليمي وبفارق     منظماتهمولصالح الإداريين الذين تعمل      ،في المجال الصحي   منظماتهم

  .   وسط حسابي0.62432
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وبناء على النتائج فإنه يتم رفض الفرضية الفرعية السادسة للفرضـية الرئيـسة الأولـى وقبـول                 

 للمنظمات الأهليـة     والوسطى الفرضية البديلة أي توجد فروق حول واقع الأزمات في الإدارة العليا          

تعزى لمتغير مجال عمل المنظمة، حيث أن الفروق لصالح الإداريين الذين تعمل منظمـاتهم فـي                

ها لجميع  مجال التعليم، وهذا أمر طبيعي بالنسبة لمؤسسات التعليم في الضفة الغربية فهي تقدم خدمات             

جامعة بيز زيت، التنميـة     (ير  ميع مراحل التعليم،  حيث أشار تقر      شرائح المجتمع الفلسطيني في ج    

حول مجال التعليم إلى أن المعدل الكلي للالتحاق بالتعليم في فلسطين هو الأعلـى              ) 2004،  البشرية

رة ضمن البلـدان    في الشرق الأوسط وشمال إفريقيا، بالرغم من كون فلسطين تأتي في مراتب متأخ            

متوسطة الدخل إلا أن أداءها التعليمي جاء مرتفعاً ضمن هذه البلدان، وأن مؤسسات التعلـيم فـي                 

فلسطين شكلت ركناً أساسياً في مفهوم التمكين، وعاملاً أساسياً في قدرة المجتمع الفلـسطيني علـى                

 ملامسة للأزمات الاقتصادية    مواجهة الأزمات ولهذا فإن المؤسسات التعليمية الفلسطينية هي الأكثر        

   .والسياسية والاجتماعية، والإدارية عن غيرها من المؤسسات
 

  :الفروق حسب عمر المنظمة . 7.1.4.3.4

  

 ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحـصائية            : تنص هذه الفرضية  

α (في محافظـات    لمنظمات الأهلية    في ا  زماتواقع إدارة الأ  ل  تقديرات الإدارة العليا والوسطى    في 

  عمر المنظمةتعزى لمتغير جنوب الضفة الغربية 
  

 الإدارات إجابـات المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للفروق بين متوسـط     : 26.4جدول  

عمـر   لمتغير    تعزى ةحول واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلي      والوسطى  العليا  

  .المنظمة
  
 

  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  المنظمةعمر 

 41. 4.08 9   سنوات فأقل 5

 75. 3.70 41   سنة فأكثر21

 68. 3.64 15   سنة 11-20

 46. 3.59 9   سنوات6-10

 68. 3.72 74  المجموع

  

 ـ    والوسطى  الإدارات العليا  إجاباتأن متوسط   ) 26.4(يتضح لنا من الجدول       ة في المنظمات الأهلي

أعلى قيمة لـدى    المنظمة  كانت    عمر  متغير  ل تعزى   ةحول واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلي      
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،تلاها في المقـام الثـاني       4.08 سنوات بمتوسط حسابي     5 أقل من    منظماتهمن الذين عمر    الإداريي

الذين ن  تلاها الإداريو ثم   ،   3.70توسط حسابي    سنة بم  21 أكثر من    منظماتهمن الذين عمر    الإداريو

ن الـذين عمـر      ،وأخيـرا الإداريـو    3.64توسط حسابي    سنة بم  20-11  ما بين     منظماتهمعمر  

، ولمعرفة فيما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة         3.59 سنوات بمتوسط حسابي     10-6 من   منظماتهم

 حول واقع إدارة الأزمـات فـي        ة الإدارات العليا في المنظمات الأهلي     إجاباتإحصائية بين متوسط    

  تم استخراج نتائج تحليل التباين الأحادي وذلك كما هـو  المنظمة تعزى إلى عمر    ةمنظمات الأهلي ال

  )27.4(واضح من الجدول 

  

والوسـطى   الإدارات العليا    إجاباتنتائج تحليل التباين الأحادي  للفروق بين متوسط         : 27.4جدول  

  .  ر المنظمةعم لمتغير  تعزىةحول واقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلي
   

مجموع   مصدر التباين

  المربعات

درجات 

  الحرية

متوسط 

  المربعات

قيمة ف 

  المحسوبة

مستوى الدلالة 

  الإحصائية

 470. 3 1.409  بين المجموعات 

  460.  70  32.167  داخل المجموعات

    73  33.576  المجموع 

1.022 
 

.388 
 

غير دالة  

  إحصائيا

  

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية           انه   )27.4(يتضح لنا من الجدول     

)0.05 ≤ α (لمنظمات الأهليـة    واقع إدارة الأزمات في ا     والوسطى حول   تقديرات الإدارة العليا   في

 ، حيث كانت الدلالـة الإحـصائية        جنوب الضفة الغربية تعزى لمتغير عمر المنظمة      في محافظات   

  .صائيا  وهي غير دالة إح0.05>

    

 أفراد عينة الدراسة نحـو واقـع إدارة         وجهات نظر وهذا مؤشر على  أن هناك تشابه في تقديرات          

الأزمات في المنظمات الأهلية وبغض النظر عن عمر المنظمة، حيث أن هـذه المنظمـات سـواء             

ية  سنة فأكثر أو قبل خمس سنوات، فجميعها تعاني من أزمات حقيقية ومعيقات جد             25تأسست قبل   

) 2002مركز بيـسان،    (جراء الممارسات التي يقوم بها الاحتلال الإسرائيلي، حيث أشارت دراسة           

 أشـارت وقد  أن المنظمات الأهلية الفلسطينية تواجه مشاكل ومعيقات وعلى رأسها المشاكل المالية            

  .لعينة من ا)92.2( أي ما نسبته  منظمة أهلية من العينة إلى وجود مشاكل وأزمات مالية) 184(
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  :الفرضية الرئيسة الثانية.2.4.3.4

  

 ≥ 0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحـصائية             : تنص هذه الفرضية  

α(       في  أسباب حدوث الأزمات في المنظمات الأهلية        نحو والوسطى في وجهات نظر الإدارة العليا

 ـ تالجنس، والعمر، والمـؤهلا   " لدراسةتعزى لمتغيرات ا   جنوب الضفة الغربية  محافظات   ، ة العلمي

 من صـحة    قوللتحق ،والمستوى الوظيفي، وسنوات الخبرة، ومجال عمل المنظمة، وعمر المنظمة        

الفرضية تم استخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ونتائج اختبار ت ونتائج اختبـار             

رنات البعدية وذلك كما هو واضح من الجداول من         المقتحليل التباين الأحادي ونتائج اختبار شيفيه ل      

)28.4-  43.4(  

  

  :الفروق حسب الجنس .1.2.4.3.4

  

 ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحـصائية            : تنص هذه الفرضية  

α(       في ية  نحو أسباب حدوث الأزمات في المنظمات الأهل      والوسطى   في وجهات نظر الإدارة العليا

  .تعزى لمتغير الجنس جنوب الضفة الغربيةمحافظات 

  

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ونتائج اختبار ت للفروق بين متوسـط           : 28.4جدول  

 الإداريين في المنظمات الأهلية جنوب الضفة الغربية حول أسـباب حـدوث             إجابات

   في منظماتهم حسب الجنس تالأزما
  

المتوســط   العدد  الجنس  المجالات 

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

ــات  درج

  الحرية 

  مستوى الدلالة الإحصائية   قيمة ت

أسباب بيئـة     51 98. 2.76 52  ذكر

ــل  العمــ

  الداخلية 

  أنثى 
20 2.83 1.06 

19  -.289 .773 
غيـــر دالـــة 

  إحصائيا

أسباب بيئـة     51 76. 3.61 52  ذكر

ــل  العمــ

  الخارجية  

  أنثى 
20 3.75 .89 

19  -.643 .522 
 غيـــر دالـــة

 إحصائيا

 الدرجة الكلية   51 82. 2.98 52  ذكر

 671. 426.-  19 92. 3.07 20  أنثى 
غيـــر دالـــة 

 إحصائيا
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لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى        انه  ) 28.4(تشير لنا المعطيات الواردة  في الجدول        

 نحـو أسـباب حـدوث        والوسطى  الإدارة العليا   في وجهات نظر   )α ≥ 0.05(الدلالة الإحصائية   

 ،حيـث   تعزى لمتغير الجـنس    جنوب الضفة الغربية  في محافظات   الأزمات في المنظمات الأهلية     

 الذكور علـى    إجابات بلغت متوسط    وقد. حصائيا  إ وهي غير دالة     0.05>كانت الدلالة الإحصائية    

 المسببات التي لها علاقة بالبيئة الداخليـة        أما مجال  .الإناث لدى   3.07 مقابل   2.98الدرجة  الكلية    

 لدى الإناث ،أخيرا بلغـت متوسـط        2.83 مقابل   2.76 الذكور نحو ذلك     إجاباتفقد بلغت متوسط    

 لدى  3.75 مقابل   3.61 علاقة بالبيئة الخارجية     التي لها  الذكور في المجال المتعلق بالأسباب       إجابات

  .الإناث
  

فهـم يعملـون بـنفس      ) ذكوراً أم إناثاً  (المنظمات الأهلية سواء     وهذا مؤشر على أن المديرين في       

نفـس  الإمكانيات المتاحة لهم سواء المادية أو البشرية، ويمرون بنفس ظروف العمل ويعانون مـن        

  .المعيقات والأحداث السياسية والاقتصادية والإدارية
  

  :الفروق حسب العمر .2.2.4.3.4
  

 ≥ 0.05(ت دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحـصائية         لا توجد فروق ذا   : تنص هذه الفرضية  

α(      في نحو أسباب حدوث الأزمات في المنظمات الأهلية          والوسطى  في وجهات نظر الإدارة العليا

  .العمرجنوب الضفة الغربية تعزى لمتغير محافظات 
  

 الإداريين  إجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للفروق بين متوسط         :أ-29.4جدول  

جنوب الضفة الغربية حـول أسـباب حـدوث         محافظات  في المنظمات الأهلية في       

   في منظماتهم حسب العمرتالأزما
  

  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد    المجالات

 96. 2.63 14  سنة فأقل30

 91. 2.84 18  سنة 31-40

 96. 2.63 16  سنة 41-50

 1.14 2.97 25  سنة فأكثر51

  أسباب بيئة العمل الداخلية 

 1.00 2.80 73  المجموع

 89. 3.82 14  سنة فأقل30

 76. 3.66 18  سنة 31-40

 68. 3.59 16  سنة 41-50

 86. 3.65 25  سنة فأكثر51

  أسباب بيئة العمل الخارجية  

 79. 3.67 73  المجموع
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 إجابـات ت المعيارية للفـروق بـين متوسـط         المتوسطات الحسابية والانحرافا  : ب-29.4جدول  

جنوب الضفة الغربية حـول أسـباب       محافظات  الإداريين في المنظمات الأهلية في        

   في منظماتهم حسب العمرتحدوث الأزما
  

  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد    المجالات

 84. 2.93 14  سنة فأقل30

 75. 3.05 18  سنة 31-40

 83. 2.87 16  سنة 41-50

 96. 3.14 25  سنة فأكثر51

  الدرجة الكلية 

 85. 3.02 73  المجموع

  

محافظـات   الإداريين في المنظمات الأهلية فـي        إجاباتأن متوسط   ) 29.4(يتضح لنا من الجدول     

  كانـت   للدرجة الكلية   في منظماتهم حسب العمر    ت حول أسباب حدوث الأزما    جنوب الضفة الغربية  

،تلاها فـي المقـام      3.14 بمتوسط حسابي     فأكثر  سنة 51عمارهم   أ ى الإداريين الذين   لد قيمةأعلى  

،تلاها في المقام الثالث     3.05 سنة بمتوسط حسابي     40-31ن الذين أعمارهم ما بين      الثاني الإداريو 

ن الذين أعمـارهم     ،وأخيرا الإداريو  2.93توسط حسابي    بم  فأقل  عاما 30ن الذين أعمارهم    الإداريو

  . هذا بشكل عام2.87 سنة بمتوسط حسابي 50-41من 

  

قيمـة    الداخلية  فقد كانت هذه المتوسطات أعلـى          تعود إلى بيئة العمل    فيما يتعلق بالأسباب التي      و

،تلاها في المقام الثـاني      2.97  بمتوسط حسابي     سنة فأكثر  51من   أعمارهم   ن الذين   لدى الإداريي 

،تلاهـا فـي المقـام الثالـث        2.84 سنة بمتوسط حسابي     40-31ن الذين أعمارهم ما بين      الإداريو

 أي  3.63 بمتوسـط حـسابي       سنة، 50 -41فأقل و    سنة   30 الذين أعمارهم     من الفئتين  نالإداريو

   .نفس المتوسط

  

قيمـة لـدى     الخارجية فقد  كانت هذه المتوسـطات أعلـى           يئة العمل ب  إلى أما الأسباب التي تعود   

ن ،تلاها في المقام الثـاني الإداريـو       3.82 بمتوسط حسابي    ة فأقل  سن 30ن الذين أعمارهم    الإداريي

ن الذين  و ،تلاها في المقام الثالث الإداري     3.66 سنة بمتوسط حسابي     40-31الذين أعمارهم ما بين     

 سنة  50-41ن الذين أعمارهم من      وأخيرا الإداريو  ، 3.65 بمتوسط حسابي     سنة فأكثر  51أعمارهم  

رفة فيما إذا كان هنالك فروقا ذات دلالة إحـصائية نحـو ذلـك تـم                ولمع .3.59بمتوسط حسابي   

  )30.4(الجدول رقم استخراج نتائج تحليل التباين الأحادي وذلك كما هو واضح من 
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 الإداريين فـي المنظمـات      إجاباتنتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسط        : 30.4جدول  

 فـي   تحول أسـباب حـدوث الأزمـا      جنوب الضفة الغربية    في محافظات   الأهلية  

  منظماتهم حسب العمر
 

مجموع   مصدر التباين  المجالات

  المربعات

درجات 

  الحرية

متوسط 

  المربعات

قيمة ف 

  المحسوبة

  مستوى الدلالة الإحصائية

 552. 3 1.655  بين المجموعات 

  1.024  69  70.687  داخل المجموعات

أسـباب بيئـة العمـل    

  الداخلية 

    72  72.343  المجموع 

.539 
 

.657 
 

ــة   ــر دال غي

  إحصائيا

 143. 3 429.  بين المجموعات 

  651.  69  44.887  داخل المجموعات

أسـباب بيئـة العمـل    

  الخارجية  

    72  45.316  المجموع 

.220 
 

.882 
 

ــة   ــر دال غي

 إحصائيا

 293. 3 880.  بين المجموعات 

  742.  69  51.230  داخل المجموعات

  الدرجة الكلية 

    72  52.110  المجموع 

.395 
 

.757 
 

ــة   ــر دال غي

 اإحصائي

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية          أنه  ) 30.4(يتضح لنا من الجدول     

)0.05 ≤ α(       نحو أسباب حدوث الأزمات في المنظمات       العليا والوسطى     في وجهات نظر الإدارة

حيث كانـت    ،وعلى الدرجة الكلية تعزى لمتغير العمر      نوب الضفة الغربية    جفي محافظات   الأهلية  

  . وهي غير دالة إحصائيا0.05ً>الدلالة الإحصائية 

  

  فـي وجهـات نظـر الإدارة العليـا        وعليه يتم قبول الفرضية التي تنص على أنه لا توجد فروق            

جنوب الـضفة الغربيـة   ت  في محافظا  نحو أسباب حدوث الأزمات في المنظمات الأهلية      والوسطى  

  .تعزى لمتغير العمر

  

  :الفروق حسب المؤهل العلمي .3.2.4.3.4

  

 ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحـصائية            : تنص هذه الفرضية  

α(       في  نحو أسباب حدوث الأزمات في المنظمات الأهلية         والوسطى في وجهات نظر الإدارة العليا

  .المؤهل العلميجنوب الضفة الغربية تعزى لمتغير محافظات 
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 الإداريـين   إجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للفروق بين متوسط        : 31.4جدول  

جنوب الضفة الغربية حـول أسـباب حـدوث         في محافظات   في المنظمات الأهلية    

  . في منظماتهم حسب المؤهل العلميتالأزما
  

  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  العلميةالمؤهلات   المجالات

 1.09 2.56 5 ثانوية عامة فأقل

 1.01 2.92 8 دبلوم متوسط

 98. 2.78 39 بكالوريوس

 1.11 2.94 21 دراسات  عليا

أسباب بيئة العمل   

  الداخلية 

 1.01 2.83 73  المجموع

 94. 3.35 5 ثانوية عامة فأقل

 97. 4.11 8 دبلوم متوسط

 77. 3.59 39 بكالوريوس

 72. 3.72 21 دراسات  عليا

أسباب بيئة العمل   

  الخارجية  

 79. 3.67 73  المجموع

 95. 2.76 5 ثانوية عامة فأقل

 90. 3.24 8 دبلوم متوسط

 82. 2.98 39 بكالوريوس

 92. 3.14 21 دراسات  عليا

  الدرجة الكلية 

 86. 3.04 73  المجموع

  

محافظـات   الإداريين في المنظمات الأهلية فـي        إجاباتأن متوسط   ) 31.4(ا من الجدول    يتضح لن 

 في منظماتهم حسب المؤهلات العلميـة كانـت         ت حول أسباب حدوث الأزما    جنوب الضفة الغربية  

 إجابـات الثـاني   ،تلاها في المقام 3.24أعلى قيمة لدى الإداريين من حملة الدبلوم بمتوسط حسابي    

 حملة البكالوريوس بمتوسـط حـسابي       إجابات ،تلاها   3.14ات العليا بمتوسط حسابي     حملة الدراس 

  . هذا بشكل عام2.76 بمتوسط حسابيثانوية عامة فأقل إجابات ،وأخيرا 2.98
  

 لـدى   قيمةأما فيما يتعلق بالأسباب التي لها علاقة بالبيئة الداخلية  فقد كانت هذه المتوسطات أعلى                

 حملـة   إجابات ،تلاها في المقام الثاني        2.94راسات العليا  بمتوسط حسابي      الإداريين من حملة الد   

 ،وأخيـرا   2.78 حملة البكالوريوس بمتوسط حسابي      إجابات ،تلاها   2.92الدبلوم  بمتوسط حسابي     

  .2.56 بمتوسط حسابيثانوية عامة فأقلحملة  إجابات

  

 لدى الإداريـين    قيمةذه المتوسطات أعلى    أما الأسباب التي لها علاقة بالبيئة الخارجية فقد  كانت ه          

 حملة الدراسات العليا بمتوسط     إجابات  الثاني ،تلاها في المقام  4.11من حملة الدبلوم بمتوسط حسابي      

حملة ثانوية   إجاباتوأخيرا   ،3.59 حملة البكالوريوس بمتوسط حسابي      إجابات ،تلاها   3.72حسابي  
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إذا كان هنالك فروقا ذات دلالة إحصائية نحو ذلك تم          ولمعرفة فيما   .3.35 بمتوسط حسابي  عامة فأقل 

  )32.4( استخراج نتائج تحليل التباين الأحادي وذلك كما هو واضح من الجدول رقم 
  

 الإداريين فـي المنظمـات      إجاباتنتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسط        : 32.4جدول  

 فـي   تاب حـدوث الأزمـا    جنوب الضفة الغربية حول أسـب      في محافظات    الأهلية  

  المؤهل العلميمنظماتهم حسب 
  

ــوع   مصدر التباين   المجالات مجم

  المربعات 

ــات  درجـ

  الحرية 

ــط  متوسـ

  المربعات 

ــة ف  قيم

  المحسوبة 

ــة   ــستوى الدلالـ مـ

  الإحصائية 

 269. 3 807.  بين المجموعات 

  1.062  69  73.304  وعاتداخل المجم

ــة  ــباب بيئ أس

  العمل الداخلية 

    72  74.110  المجموع 

.253 
 

.859
 

ــة   ــر دال غي

  احصائيا 

 793. 3 2.379  بين المجموعات 

  622.  69  42.951  داخل المجموعات

ــة  ــباب بيئ أس

 العمل الخارجية  

    72  45.331  المجموع 

1.274 
 

.290
 

ــة   ــر دال غي

  احصائيا 

 346. 3 1.039  بين المجموعات 

  753.  69  51.977  داخل المجموعات

  الدرجة الكلية 

    72  53.016  المجموع 

.460 
 

.711
 

ــر ــة غي  دال

  احصائيا 

  

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية          أنه  ) 32.4(يتضح لنا من الجدول     

)0.05 ≤ α(     نحو أسباب حدوث الأزمات في المنظمـات         والوسطى  في وجهات نظر الإدارة العليا 

،حيث درجة الكلية تعزى لمتغير المؤهل العلمي     وعلى ال  جنوب الضفة الغربية    في محافظات   الأهلية  

 وعلية تقبل الفرضية التي تنص على أنه لا          وهي غير دالة إحصائيا    0.05>كانت الدلالة الإحصائية    

 نحـو أسـباب حـدوث        والوسطى  الإدارة العليا  وجهات نظر   توجد فروق ذات دلالة إحصائية في       

  .جنوب الضفة الغربية تعزى لمتغير المؤهل العلميفي محافظات لمنظمات الأهلية  في االأزمات

  

  :الفروق حسب المستوى الوظيفي .4.2.4.3.4

  

 ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحـصائية            : تنص هذه الفرضية  

α(     في  الأزمات في المنظمات الأهلية       نحو أسباب حدوث    والوسطى  في وجهات نظر الإدارة العليا

  .المستوى الوظيفيجنوب الضفة الغربية تعزى لمتغير محافظات 
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 الإداريـين   إجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للفروق بين متوسط        :  33.4جدول  

جنوب الضفة الغربية حـول أسـباب حـدوث         في محافظات   في المنظمات الأهلية    

  تهم حسب المستوى الوظيفي في منظماتالأزما
  

ــط   العدد    المجالات المتوسـ

  الحسابي

الانحــــراف 

  المعياري

 1.10 2.69 22 عضو مجلس إدارة 

 1.13 2.98 28 ة|مدير

 75. 2.79 23 ة قسم /رئيس

أسباب بيئة العمـل    

  الداخلية 

 1.01 2.83 73  المجموع

 96. 3.49 22 عضو مجلس إدارة 

 69. 3.66 28 ة|مدير

 72. 3.81 23 رئيس قسم 

أسباب بيئة العمـل    

  الخارجية  

 79. 3.66 73  المجموع

 95. 2.89 22 عضو مجلس إدارة 

 93. 3.15 28 ة|مدير

 66. 3.05 23 رئيس قسم 

  الدرجة الكلية 

 86. 3.04 73  المجموع

  

  محافظـات   فـي  الإداريين في المنظمات الأهلية      إجاباتأن متوسط   ) 33.4(يتضح لنا من الجدول     

حيـث   في منظماتهم حسب المستوى الـوظيفي        ت حول أسباب حدوث الأزما    جنوب الضفة الغربية  

 ،تلاها في المقـام الثـاني رؤسـاء         3.15كانت أعلى قيمة لدى الإداريين المدراء بمتوسط حسابي         

  هذا بـشكل   2.89 ، وأخيرا أعضاء  مجلس الإدارة بمتوسط حسابي          3.05الأقسام بمتوسط حسابي    

  .عام

  

 لـدى   قيمة أما فيما يتعلق بالأسباب التي لها علاقة بالبيئة الداخلية  فقد كانت هذه المتوسطات أعلى              

 ،تلاها في المقام الثاني لدى رؤسـاء الأقـسام بمتوسـط            2.98الإداريين المدراء بمتوسط حسابي     

   2.69 ، وأخيرا لدى أعضاء  مجلس الإدارة بمتوسط حسابي 2.79حسابي 

  

 لدى الإداريـين    قيمةسباب التي لها علاقة بالبيئة الخارجية فقد  كانت هذه المتوسطات أعلى             أما الأ 

 ،  3.66 بمتوسط حسابي    المدراء ،تلاها في المقام الثاني لدى       3.81بمتوسط حسابي   رؤساء الأقسام   

ات  ذ ولمعرفة فيما إذا كان هنالك فروق     .3.49وأخيرا لدى أعضاء  مجلس الإدارة بمتوسط حسابي         
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دلالة إحصائية نحو ذلك تم استخراج نتائج تحليل التباين الأحادي وذلك كما هو واضح من الجدول                

 )34.4.(  

  

 الإداريين فـي المنظمـات      إجاباتنتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسط        : 34.4جدول  

 فـي   تجنوب الضفة الغربية حول أسـباب حـدوث الأزمـا         في محافظات   الأهلية  

  هم حسب المستوى الوظيفي منظمات

  
  المجالات

مجمــــوع   مصدر التباين 

  المربعات 

ــات  درجـ

  الحرية 

ــط  متوســ

  المربعات 

ــة ف  قيم

  المحسوبة 

مستوى الدلالة 

  الإحصائية

 554. 2 1.107  بين المجموعات 

  1.035  70  72.444  داخل المجموعات

أسباب بيئة 

العمل 

    72  73.551  المجموع   الداخلية

.535 
 

.588 
 

غير دالة 

  إحصائيا

 573. 2 1.146  بين المجموعات 

  620.  70  43.389  داخل المجموعات

أسباب بيئة 

العمل 

    72  44.535  المجموع   الخارجية

.925 
 

.401 
 

غير دالة 

  إحصائيا

 417. 2 835.  بين المجموعات 

  744.  70  52.052  داخل المجموعات
الدرجة 

  الكلية
    72  52.887  المجموع 

.561 
 

.573 
 

غير دالة 

  إحصائيا

  

 توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى الدلالـة              أنه لا )  34.4(يتضح لنا من الجدول     

نحو أسباب حدوث الأزمات في     والوسطى   الإدارة العليا    وجهات نظر  في   )α ≥ 0.05(الإحصائية  

ى الدرجة الكلية تعزى لمتغيـر المـستوى        جنوب الضفة الغربية وعل    محافظات   المنظمات الأهلية   

قبل الفرضية التي   ، وعليه ت   وهي غير دالة إحصائيا    0.05>حيث كانت الدلالة الإحصائية       ، الوظيفي

 في  )α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية           تنص على أنه    

فـي  ث الأزمات فـي المنظمـات الأهليـة          نحو أسباب حدو    والوسطى  الإدارة العليا  وجهات نظر 

  .جنوب الضفة الغربية تعزى لمتغير المستوى الوظيفيمحافظات 

  

  : الفروق حسب سنوات الخبرة.5.2.4.3.4

  

 ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحـصائية            : تنص هذه الفرضية  

α(     في  باب حدوث الأزمات في المنظمات الأهلية      نحو أس   والوسطى  في وجهات نظر الإدارة العليا 

  .سنوات الخبرة جنوب الضفة الغربية تعزى لمتغير محافظات
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الإداريـين   إجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للفروق بين متوسط        : 35.4جدول  

جنوب الضفة الغربيـة حـول أسـباب حـدوث          في محافظات   في المنظمات الأهلية    

  نظماتهم حسب سنوات الخبرة  في متالأزما
  

ــراف   المتوسط الحسابي  العدد    المجالات الانحـــ

  المعياري

 95. 2.86 17 سنوات فأقل 5

6-10 17 2.93 1.05 

11-15 12 2.90 .86 

  أسباب بيئة العمل الداخلية 

 1.11 2.69 28  سنة فأكثر16

 1.01 2.82 74  المجموع

 94. 3.81 17  فأقل سنوات5

6-10 17 3.64 .66 

11-15 12 3.78 .67 

 82. 3.55 28  سنة فأكثر16

  أسباب بيئة العمل الخارجية  

 79. 3.67 74  المجموع

 86. 3.10 17 سنوات فأقل 5

6-10 17 3.11 .87 

11-15 12 3.12 .64 

 94. 2.91 28  سنة فأكثر16

  الدرجة الكلية 

 85. 3.03 74  المجموع

  

  محافظـات   الإداريين في المنظمات الأهلية فـي      إجاباتأن متوسط   ) 35.4 (يتضح لنا من الجدول   

 في منظماتهم حسب سنوات الخبرة  كانت أعلى         ت حول أسباب حدوث الأزما    جنوب الضفة الغربية  

،تلاها في  3.12 سنة بمتوسط حسابي 15-11قيمة لدى الإداريين الذين سنوات خبرتهم تتراوح من         

 3.11 سنوات بمتوسـط حـسابي       10-6 الذين سنوات خبرتهم تتراوح من       نالمقام الثاني الإداريو  

 ،  3.10بمتوسط حـسابي     فأقل    سنوات   5ن الذين سنوات خبرتهم     الإداريو في المقام الثالث     ،تلاها  

  . هذا بشكل عام2.91 بمتوسط حسابي  فأكثر سنة16ن الذين سنوات خبرتهم يووأخيرا الإدار
  

قيمـة لـدى   فقد كانت هذه المتوسطات أعلى خلية  ي لها علاقة بالبيئة الدا    أما فيما يتعلق بالأسباب الت    

،تلاها في المقـام الثـاني       2.93بمتوسط حسابي   سنوات  10-6ين سنوات خبرتهم من   ن الذ الإداريي

في المقـام    ،تلاها   2.90 بمتوسط حسابي    سنة 15-11ن الذين سنوات خبرتهم تتراوح من       الإداريو

، وأخيـرا   2.86 بمتوسـط حـسابي       سنوات فأقل  5سنوات خبرتهم تتراوح    ن الذين   الإداريوالثالث  

  .2.69 بمتوسط حسابي  فأكثر سنة16ن الذين سنوات خبرتهم الإداريو
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 لـدى الإداريـين    قيمةكانت هذه المتوسطات أعلى     لها علاقة بالبيئة الخارجية فقد      أما الأسباب التي    

،تلاهـا فـي المقـام الثـاني         3.81 حسابي    بمتوسط  سنوات فأقل  5الذين سنوات خبرتهم تتراوح     

 ثـم تلاهـا   ،3.78 بمتوسـط حـسابي    سـنة 15-11ن الذين سنوات خبرتهم تتراوح من     الإداريو

ن الذين   ، وأخيرا الإداريو   3.64 بمتوسط حسابي    سنوات10-6من  ن الذين سنوات خبرتهم     الإداريو

 ذات دلالة   ك فروق ذا كان هنا   ولمعرفة فيما إ   3.55 بمتوسط حسابي     فأكثر  سنة 16سنوات خبرتهم   

ذلك كما هو واضـح مـن الجـدول         إحصائية نحو ذلك تم استخراج نتائج تحليل التباين الأحادي و         

)36.4(  

  

 الإداريين فـي المنظمـات      إجابات نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسط         : 36.4جدول  

 فـي   تالأزمـا جنوب الضفة الغربية حول أسباب حـدوث        في محافظات   الأهلية  

  منظماتهم حسب  متغير سنوات الخبرة  
  

مجمــــوع   مصدر التباين   المجالات

  المربعات 

ــات  درج

  الحرية 

ــط  متوســ

  المربعات 

ــة ف  قيمــ

  المحسوبة 

 مستوى الدلالة الإحصائية 

 272. 3 817.  بين المجموعات 

  1.053  70  73.696  اتداخل المجموع

أسباب بيئـة   

 العمل الداخلية 

    73  74.513  المجموع 

.259 
 

.855 
 

غير دالـة   

  إحصائيا

مجمــــوع   مصدر التباين   المجالات

  المربعات 

ــات  درج

  الحرية 

ــط  متوســ

  المربعات 

ــة ف  قيمــ

  المحسوبة 

 مستوى الدلالة الإحصائية 

 302. 3 907.  بين المجموعات 

  635.  70  44.424  وعاتداخل المجم

أسباب بيئـة   

ــل  العمـــ

    73  45.332  المجموع   الخارجية  

.477 
 

.700 
 

غير دالـة   

  إحصائيا

 248. 3 745.  بين المجموعات 

  750.  70  52.501  داخل المجموعات

  الدرجة الكلية 

    73  53.246  المجموع 

.331 
 

.803 
 

غير دالـة   

  إحصائيا

  

دلالـة  لا توجد فروق ذات دلالـة إحـصائية عنـد مـستوى ال            أنه  )  36.4(يتضح لنا من الجدول     

 نحو أسباب حدوث الأزمات في       والوسطى  في وجهات نظر الإدارة العليا     )α ≥ 0.05(الإحصائية  

وعلى الدرجة الكلية تعزى لمتغيـر سـنوات         جنوب الضفة الغربية  في محافظات   المنظمات الأهلية   

التـي  ، وعليه تقبل الفرضية  وهي غير دالة إحصائيا0.05>حيث كانت الدلالة الإحصائية       ، الخبرة

في  )α ≥ 0.05(تنص على أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية              

فـي  نحو أسباب حدوث الأزمات فـي المنظمـات الأهليـة             والوسطى وجهات نظر الإدارة العليا   

  .تعزى لمتغير سنوات الخبرة جنوب الضفة الغربيةمحافظات 
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  :نظمة الفروق حسب مجال عمل الم.6.2.4.3.4

  

 ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحـصائية            : تنص هذه الفرضية  

α(     في  نحو أسباب حدوث الأزمات في المنظمات الأهلية          والوسطى  في وجهات نظر الإدارة العليا

  .مجال عمل المنظمةجنوب الضفة الغربية تعزى لمتغير محافظات 

  

 الإداريـين   إجاباتالحسابية والانحرافات المعيارية للفروق بين متوسط        المتوسطات   : 37.4جدول  

جنوب الضفة الغربية حول أسـباب حـدوث        في محافظات   في المنظمات الأهلية    

  .  في منظماتهم حسب مجال عمل المنظمةتالأزما
  

  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  العدد  مجال عمل المؤسسة  المجالات

 1.12 2.80 17 تعليمي

 88. 2.80 18 صحي

 98. 2.64 17 اجتماعي

 74. 3.28 6  رياضي

  ل الداخلية أسباب بيئة العم

 97. 2.80 58  المجموع

 67. 3.85 17 تعليمي

 84. 3.79 18 صحي

 81. 3.29 17 اجتماعي

 62. 4.15 6  رياضي

  أسباب بيئة العمل الخارجية  

 80. 3.70 58  المجموع

 93. 3.06 17 تعليمي

 74. 3.06 18 صحي

 86. 2.80 17 اجتماعي

 47. 3.50 6  رياضي

 82. 3.03 58  المجموع

   الدرجة الكلية

 1.12 2.80 17 تعليمي

  

 محافظـات    الإداريين في المنظمات الأهلية فـي        إجاباتأن متوسط   ) 37.4(يتضح لنا من الجدول     

مة   كانت    المنظنظماتهم حسب مجال عمل      في م  ت حول أسباب حدوث الأزما    جنوب الضفة الغربية  

 تلاهـا   ،3.50هم في المجال الرياضي بمتوسط حسابي       ن الذين تعمل منظمات   أعلى قيمة لدى الإداريي   

 في المجالين التعليمي والصحي بمتوسـط حـسابي         منظماتهمن التي تعمل    في المقام الثاني الإداريو   

  هذا   2.80ي المجال الاجتماعي بمتوسط حسابي       ف منظماتهمن الذين تعمل    تلاها الإداريو  ثم   ،3.06

  .بشكل عام
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قيمـة لـدى    فيما يتعلق بالأسباب التي لها علاقة بالبيئة الداخلية  فقد كانت هذه المتوسطات أعلى               و

المقام الثاني   ،تلاها في    3.28 الرياضي بمتوسط حسابي      المجال ن الذين تعمل منظماتهم في    الإداريي

،تلاهـا  2.80بمتوسـط حـسابي      في المجالين التعليمي والـصحي       ماتهممنظن التي تعمل    الإداريو

  .2.64 في المجال الاجتماعي بمتوسط حسابي منظماتهمن الذين تعمل الإداريو
  

ن  لدى الإداريـي    قيمةأما الأسباب التي لها علاقة بالبيئة الخارجية فقد  كانت هذه المتوسطات أعلى              

ن ،تلاها في المقام الثاني الإداريو     4.15 بمتوسط حسابي    ضي المجال الريا  الذين تعمل منظماتهم في   

ن الـذين تعمـل      ،تلاها الإداريـو   3.85 التعليمي بمتوسط حسابي     منظماتهم في المجال  التي تعمل   

، وأخيراً الإداريون الذين تعمل منظماتهم فـي        3.79 الصحي بمتوسط حسابي      في المجال  منظماتهم

  ولمعرفة فيما إذا كان هنالك فروقا ذات دلالة إحـصائية            3.29 الاجتماعي بمتوسط حسابي     المجال

  )38.4( نحو ذلك تم استخراج نتائج تحليل التباين الأحادي وذلك كما هو واضح من الجدول 
  

 الإداريين فـي المنظمـات      إجاباتنتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسط        : 38.4جدول  

 فـي   تربية حول أسـباب حـدوث الأزمـا       جنوب الضفة الغ  في محافظات   الأهلية  

  . منظماتهم حسب مجال عمل المنظمة
  

مجموع   مصدر التباين  المجالات

  المربعات

درجات 

  الحرية

متوسط 

  المربعات

قيمة ف 

  المحسوبة

  مستوى الدلالة الإحصائية

 605. 3 1.816  بين المجموعات 

ــل  داخــــ

  المجموعات

51.427  54  .952  
ــة  ــباب بيئ أس

  العمل الداخلية 

    57  53.243  المجموع 

.636 
 

.595 
 

غير دالـة   

  إحصائيا

 1.505 3 4.514  بين المجموعات 

ــل  داخــــ

  المجموعات

31.560  54  .584  
ــة  ــباب بيئ أس

العمل الخارجية  

    57  36.074  المجموع 

2.575 
 

.063 
 

غير دالـة   

  إحصائيا

 739. 3 2.216  بين المجموعات 

ــل  داخــــ

  المجموعات

36.138  54  .669  
  الدرجة الكلية 

    57  38.355  المجموع 

1.104 
 

.356 
 

غير دالـة   

  إحصائيا

  

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية          أنه  ) 38.4(يتضح لنا من الجدول     

)0.05 ≤ α(   نحو أسباب حدوث الأزمات في المنظمـات      والوسطى   الإدارة العليا    وجهات نظر  في 

 ،جنوب الضفة الغربية وعلى الدرجة الكلية تعزى لمتغير مجال عمل المنظمة          في محافظات   الأهلية  

، وعليه تقبل الفرضية التـي تـنص         وهي غير دالة إحصائيا    0.05>حيث كانت الدلالة الإحصائية     
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 فـي   )α ≥ 0.05(على أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة الإحـصائية               

 فـي    نحو أسباب حدوث الأزمات فـي المنظمـات الأهليـة             والوسطى الإدارة العليا ت نظر   وجها

  .جنوب الضفة الغربية تعزى لمتغير مجال عمل المنظمةمحافظات 
  

  : الفروق حسب عمر المنظمة.7.2.4.3.4
  

 ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحـصائية            : تنص هذه الفرضية  

α(   في  نحو أسباب حدوث الأزمات في المنظمات الأهلية          والوسطى  الإدارة العليا  وجهات نظر  في

  . عمر المنظمةتعزى لمتغيرجنوب الضفة الغربية محافظات 

  

 الإداريـين   إجاباتالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للفروق بين متوسط        : 39.4جدول  

وب الضفة الغربية حـول أسـباب حـدوث         جن في محافظات    في المنظمات الأهلية    

  .  في منظماتهم حسب عمر  المنظمةتالأزما
  

المتوسط   العدد  عمر المنظمة  المجالات

  الحسابي

  الانحراف المعياري

 1.15 2.55 9   سنوات فأقل 5

 1.04 3.06 9   سنوات6-10

 92. 2.69 15   سنة 11-20

 1.02 2.87 41   سنة فأكثر21

  أسباب بيئة العمل الداخلية 

 1.01 2.82 74  المجموع

 76. 3.53 9   سنوات فأقل 5

 70. 3.62 9   سنوات6-10

 84. 3.24 15   سنة 11-20

 74. 3.87 41   سنة فأكثر21

  أسباب بيئة العمل الخارجية  

 79. 3.67 74  المجموع

 97. 2.80 9   سنوات فأقل 5

 83. 3.20 9   سنوات6-10

 80. 2.83 15   سنة 11-20

 86. 3.12 41   سنة فأكثر21

  الدرجة الكلية 

 85. 3.03 74  المجموع

  

محافظـات   الإداريين في المنظمات الأهلية فـي        إجاباتأن متوسط   ) 39.4(يتضح لنا من الجدول     

أعلـى    كانت المنظمة في منظماتهم حسب عمر  ت حول أسباب حدوث الأزما    جنوب الضفة الغربية  

  ، تلاهـا فـي     3.20 سنوات بمتوسط حسابي     10-6من  منظماتهم  ن عمر   ن الذي قيمة لدى الإداريي  

 ، تلاهـا    3.12توسط حسابي    بم  فأكثر  سنة 21منظماتهم  ن الذين عمر     الإداريي إجاباتالمقام الثاني   
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 الـذين   الإداريون  ، وأخيرا   2.83 سنة بمتوسط حسابي     20-11منظماتهم من   ن الذين عمر    الإداريو

  . ، هذا بشكل عام2.80 بمتوسط حسابي ل فأق سنوات5 منظماتهمعمر 
  

لـدى  قيمة  أما فيما يتعلق بالأسباب التي لها علاقة بالبيئة الداخلية  فقد كانت هذه المتوسطات أعلى                

 ، تلاها في المقام الثـاني       3.06 سنوات بمتوسط حسابي     10-6 من   منظماتهمالإداريين الذين عمر    

ن  ، تلاهـا الإداريـو     2.87توسط حسابي    بم  فأكثر سنة 21 منظماتهم الإداريين الذين عمر     إجابات

 الـذين عمـر   الإداريـون  ، وأخيرا  2.69 سنة  بمتوسط حسابي      20-11من  منظماتهم  الذين عمر   

  .2.55 بمتوسط حسابي . سنوات فأقل5منظماتهم 
  

ن ريـي المتوسطات أعلى قيمة لدى الإدا     أما الأسباب التي لها علاقة بالبيئة الخارجية فقد  كانت هذه          

 إجابـات  ، تلاها فـي المقـام الثـاني          3.87 بمتوسط حسابي     فأكثر  سنة 21 منظماتهمالذين عمر   

ن الـذين    ، تلاها الإداريو   3.62توسط حسابي    سنوات بم  10-6 من   منظماتهمالإداريين الذين عمر    

ن  م منظماتهم الذين عمر    الإداريون ، وأخيرا    3.53  بمتوسط حسابي      سنوات فأقل  5 منظماتهمعمر  

 ذات دلالة إحصائية نحـو  ولمعرفة فيما إذا كان هنالك فروق    3.24 سنة  بمتوسط حسابي      11-20

  )40.4( ذلك تم استخراج نتائج تحليل التباين الأحادي وذلك كما هو واضح من الجدول رقم 
  

 الإداريين فـي المنظمـات      إجاباتنتائج تحليل التباين الأحادي للفروق بين متوسط        : 40.4جدول  

 في منظماتهم   تجنوب الضفة الغربية حول أسباب حدوث الأزما      في محافظات   هلية  الأ

  حسب عمر المنظمة
  

ــوع   مصدر التباين   المجالات مجم

  المربعات 

ــات  درجـ

  الحرية 

ــط  متوسـ

  المربعات 

ــة ف  قيمـ

  المحسوبة 

  مستوى الدلالة الإحصائية 

 510. 3 1.529  بين المجموعات 

  1.043  70  72.984  داخل المجموعات

أسباب بيئـة العمـل     

  الداخلية 

    73  74.513  المجموع 

.489 
 

.691 
 

  غير دالة إحصائيا

 1.547 3 4.642  بين المجموعات 

  581.  70  40.689  داخل المجموعات

أسباب بيئـة العمـل     

  الخارجية  

    73  45.332  المجموع 

2.662 
 

.055 
 

  غير دالة إحصائيا

 572. 3 1.717   المجموعات بين

  736.  70  51.530  داخل المجموعات

  الدرجة الكلية 

    73  53.246  المجموع 

.777 
 

.511 
 

  غير دالة إحصائيا

  

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية          أنه  ) 40.4(يتضح لنا من الجدول     

)0.05 ≤ α(   أسباب حدوث الأزمات في المنظمـات       نحو    والوسطى الإدارة العليا وجهات نظر    في
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 ،حيث  جنوب الضفة الغربية وعلى الدرجة الكلية تعزى لمتغير عمر المنظمة         في محافظات   الأهلية  

من جهة أخرى أظهـرت نتـائج تحليـل         .  وهي غير دالة إحصائيا    0.05>كانت الدلالة الإحصائية    

 الإداريين حول   إجابات بين   0.05ى  التباين الأحادي انه توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند المستو         

 وهي غير   0.05 > ،حيث كانت الدلالة الإحصائية      المنظمةأسباب بيئة العمل الخارجية حسب عمر       

 ،ولمعرفة مصدر الفروق تم استخراج نتائج اختبار شيفيه للمقارنات الثنائيـة البعديـة              دالة إحصائياً 

  )41.4( واضح من الجدول ووذلك كما ه

  

 الإداريـين   إجاباتتائج اختبار شيفيه للمقارنات الثنائية البعدية  للفروق بين متوسط           ن :41.4جدول  

 جنوب الضفة الغربيـة حـول أسـباب حـدوث            في محافظات  في المنظمات الأهلية  

   في منظماتهم حسب عمر  المنظمة تالأزما
  
  

المتوسط   عمر المنظمة  المجالات

  الحسابي

 سنوات 5

  فأقل

6-10 

  سنوات

11-20 

  سنة

   سنة فأكثر21

     3.53   سنوات فأقل 5

     3.62   سنوات6-10

 63185.-    3.24   سنة 11-20

     3.87   سنة فأكثر21

أسباب بيئة العمـل    

  الخارجية  

     3.67  المجموع

  

 الإداريـين فـي     إجابـات تشير نتائج اختبار شيفيه للمقارنات الثنائية البعدية  للفروق بين متوسط            

 في منظمـاتهم    ت حول أسباب حدوث الأزما    جنوب الضفة الغربية  محافظات  ات الأهلية في    المنظم

 سـنة  20-11  أن الفروق كانت ما بين الإداريين الذين سنوات خبرتهم مـن           المنظمةحسب عمر     

 وسط 0.63185 سنة وبفارق 21 سنة فأكثر ولصالح الإداريين الذين عمر مؤسساتهم أكثر من         21و

  .حسابي

  

   ملخص نتائج الفرضيات.5.3.4

  

يتم عرض ملخص حول نتائج اختبار الفرضيات الرئيسة والفرضيات الفرعية المنبثقة عنهـا، فـي               

جداول بحيث يتكون رقم الفرضية الفرعية من رقمين، يمثل الأول الفرضية الرئيسة والثاني يـشير               

سة ومن ثم تلخـيص نتيجـة       إلى الفرضية الفرعية التي انبثقت عنها، كما يشار إلى متغيرات الدرا          
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وتعني رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلـة،        ) توجد فروق (رفض الفرضية بمصطلح    

  .عند قبول الفرضية) لا توجد فروق(بينما يستخدم مصطلح 

  

  :ص نتائج اختبار الفرضيات الفرعية المنبثقة عن الفرضية الرئيسة الأولىخلم 1.5.3.4

  

 في ) α ≥ 0.05(روق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية         لا توجد ف  تنص الفرضية   

جنـوب  في محافظـات    لمنظمات الأهلية   في ا واقع إدارة الأزمات     ل  والوسطى تقديرات الإدارة العليا  

الجنس، والعمر، والمؤهل العلمي، والمستوى الـوظيفي،       " الضفة الغربية تعزى لمتغيرات الدراسة      

  ).42.4(جال عمل المنظمة، وعمر المنظمة، كما هو مبين في الجدول رقم وسنوات الخبرة، وم

  

  .ملخص نتائج اختبار الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسة الأولى: 42.4جدول 
  

  النتائج  الدلالة الإحصائية  المتغير رقم الفرضية الفرعية

  لا توجد فروق  650   الجنس  1-1

   توجد فروق  055   العمر  1-2

   لا توجد فروق  637  ؤهلات العلمية الم  1-3

   لا توجد فروق  098   المستوى الوظيفي  1-4

  توجد فروق  022   سنوات الخبرة  1-5

  توجد فروق  046   مجال عمل المنظمة  1-6

  لا توجد فروق  388   عمر المنظمة  1-7

  

  .ية ملخص نتائج اختبار الفرضيات الفرعية المنبثقة عن الفرضية الرئيسة الثان.2.5.3.4

  

 )α ≥ 0.05( لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية            : وتنص الفرضية 

 فـي    نحو أسباب حدوث الأزمات في المنظمات الأهليـة           والوسطى  الإدارة العليا  وجهات نظر في  

الجنس، والعمـر، والمؤهـل العلمـي،       " جنوب الضفة الغربية تعزى لمتغيرات الدراسة     محافظات  

لمستوى الوظيفي، وسنوات الخبرة، ومجال عمل المنظمة، وعمر المنظمة، كما هو مبـين فـي               وا

  .)43.4(جدول 
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  .ملخص نتائج اختبار الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسة الثانية: 43.4جدول 
  

  النتائج  الدلالة الإحصائية  المتغير  رقم الفرضية الفرعية

  لا توجد فروق   671   الجنس  1-1

 لا توجد فروق   757  لعمر ا  1-2

 لا توجد فروق   711   المؤهلات العلمية  1-3

 لا توجد فروق   553   المستوى الوظيفي  1-4

 لا توجد فروق   356   سنوات الخبرة  1-5

 لا توجد فروق   511   مجال عمل المنظمة  1-6

 لا توجد فروق      عمر المنظمة  1-7

  

  : على النحو الآتيويمكن تلخيص ما ورد في الجدولين السابقين

  

 تقـديرات  في ) α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية       .1

جنوب الضفة  في محافظات   لمنظمات الأهلية   في ا واقع إدارة الأزمات     ل  والوسطى الإدارة العليا 

 وعمـر   ،يالجنس، والمؤهل العلمي، والمـستوى الـوظيف      " الغربية تعزى لمتغيرات الدراسة     

  ."المنظمة

 فـي  ) α ≥ 0.05( توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالـة الإحـصائية             في حين 

جنوب في محافظات   لمنظمات الأهلية   في ا واقع إدارة الأزمات     ل  والوسطى تقديرات الإدارة العليا  

  ".نظمةالعمر، وسنوات الخبرة، ومجال عمل الم" لمتغيرات الدراسة الضفة الغربية تعزى 

 في وجهـات    )α ≥ 0.05(لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة الإحصائية            . 2

في محافظـات   نحو أسباب حدوث الأزمات في المنظمات الأهلية        والوسطى  نظر الإدارة العليا    

الجنس، والعمر، والمؤهل العلمي، والمـستوى      " جنوب الضفة الغربية تعزى لمتغيرات الدراسة     

  ".، وسنوات الخبرة، ومجال عمل المنظمة، وعمر المنظمةالوظيفي
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  الفصل الخامس
  

  

  استنتاجات وتوصيات
  

  مقدمة 1.5

استناداً إلى التحليل الـسابق     يتناول هذا الفصل الاستنتاجات والتوصيات التي خرجت فيها الدراسة،          

 تم تقديم  ضوئها فقد    فيت، و لأسئلة وفرضيات الدراسة، فقد تم التوصل إلى مجموعة من الاستنتاجا         

  .التوصيات التي تهدف إلى تحسين وتطوير إدارة الأزمات

  

   الاستنتاجات2.5

  

جنوب الضفة الغربية  محافظات أظهرت نتائج الدراسة أن إدارة الأزمات في المنظمات الأهلية في 

ي للدرجة متوفرة بشكل عام في جميع مراحل الأزمة وبدرجة عالية، حيث بلغ المتوسط الحساب

  :ويتم ترتيبها تنازلياً حسب الأهمية وهي كالتالي) 3.72(الكلية 

  

  ).3.90(  بلغ المتوسط الحسابي ، إدارة الأزمة في مرحلة إعادة التوازن والتقييم والتعلم .1

 ).3.80(، بلغ المتوسط الحسابي احتواء الأضرار واستعادة النشاط إدارة الأزمة في مرحلة  .2

 ).3.58(، بلغ المتوسط الحسابي الإعداد لإدارة الأزمةمرحلة   إدارة الأزمة في  .3

 ).3.56(، بلغ المتوسط الحسابي اكتشاف إشارات الإنذار المبكر إدارة الأزمة في مرحلة  .4

التقييم والتعلم كانت    أفراد عينة الدراسة نحو مرحلة إعادة التوازن و        إجاباتيلاحظ أن توجه     .5

 خرى لإدارة الأزمات هم على المراحل الأإجاباتأعلى من 
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لمبكر واستـشعار    أفراد عينة الدراسة نحو مرحلة الإنذار ا       إجاباتأظهرت الدراسة أن توجه      .6

 . حول المراحل الأخرىالإجابات حولها أقل من الإجاباتالأزمات كانت 

 كشفت الدراسة أن أبرز المهام الإدارية للتعامل مع الأزمات كانـت فـي تحديـد المهـام                  .7

للقائمين على المنظمة عند حدوث أزمة كل حسب اختـصاصه، حيـث بلـغ              والمسؤوليات  

 أفراد عينة الدراسة على هـذا المحـور كانـت           إجابات، أي أن    )4.04( سابي  المتوسط الح 

عالية، وأن أقل المهام الإدارية كانت حول إجراء تجارب وهمية للتعامل مع الأزمـات فـي                

 بصورة متوسـطة  الإجاباتهام الأزموية، كانت مرحلة الإنذار المبكر؛ كذلك وجود فريق للم      

 .، على التوالي)3.26(و ) 3.04(حيث يلغ المتوسط الحسابي 

 بينت الدراسة أن أسباب حدوث الأزمات التي تعود إلى بيئتي العمل الداخلية والخارجية في               .8

 ).3.03(المنظمات الأهلية كانت ضمن الموافقة المتوسطة، حيث بلغ المتوسط الحسابي العام 

أظهرت الدراسة أن أسباب الأزمات التي تعود إلى بيئة العمل الخارجية أعلى من الأسـباب                .9

علـى  ) 3.3(و  ) 3.67( التي تعود إلى بيئة العمل الداخلية حيث بلغ المتوسـط الحـسابي             

 .لصالح الأسباب الخارجية) 0.64( التوالي أي بفارق 

هي أسباب حقيقيـة، وأن أبرزهـا الحـصار           أكد أفراد عينة الدراسة أن أسباب الأزمات         .10

الاقتصادي والسياسي المفروض على الـشعب الفلـسطيني، وغيـاب الاسـتقرار الأمنـي              

والسياسي، ووجود حواجز الاحتلال العسكرية على مـداخل المـدن والقـرى والمخيمـات              

  .على التوالي) 3.92( ، و )3.96( ، و )4.07( الفلسطينية حيث بلغ الوسط الحسابي 

 أشارت نتائجما عن الأسباب التي تحدث الأزمات في المنظمات الأهلية ولم يتم ذكرها كما أ

  :المبحوثين كما يأتي

  

  .غياب أجهزة رقابية رسمية تتابع سير عمل المنظمات .1

 . انتشار الفئوية والحزبية والعشائرية في بعض المنظمات .2

 .صيةيتوقف العمل الإداري في بعض المنظمات على المصالح الشخ .3

 . انتشار النظام الأبوي في توظيف الأفراد للعمل الإداري .4

 . تدني مستوى المعلومات حول موضوع إدارة الأزمات لدى بعض الإداريين والعاملين .5

 تعرض بعض أفراد الإدارة العليا لتهديدات أطراف خارجية إذا ما لم يـتم تحقيـق مطـالبهم                  .6

 .الشخصية

 .مشاكل العاملين أثناء العملاستخفاف الإدارة العليا بنزاعات و .7

  

  : فئة المبحوثين كما يأتيإجاباتل الثالث كانت وفيما يتعلق بالفرع الثاني من السؤا
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العمل على توعية الإداريين والعاملين حول كيفية التعامل مع الأزمات خـلال إعـداد دورات                .1

 .وورشات عمل تطويرية مستمرة

لال اجتماعات دورية لتبادل الخبرات والمعلومـات       التعاون والتنسيق بين المؤسسات المحلية خ      .2

 .حول موضوع الأزمات، والاستفادة من تجارب الآخرين

تشكيل هيئة أهلية استشارية من المختصين في مجالات الإدارة، يمكن الرجـوع إليهـا وقـت                 .3

 .الأزمات

ري والفئوية  تشكيل لجان رسمية لمراقبة ومتابعة سير عمل المنظمات، ومنع انتشار الفساد الإدا            .4

 .والحزبية

تحديد وتوصيف المهام والمسؤوليات بين أفراد العاملين في المنظمات للتخفيف مـن أزمـات               .5

 نفسية لدى العاملينضغوطات العمل التي تسبب 

  والوسطى في تقديرات الإدارة العليا   توصلت الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية           .6

تعزى لمتغيرات  جنوب الضفة الغربية    في محافظات   مات الأهلية   لواقع إدارة الأزمات في المنظ    

 ".الجنس، المؤهل العلمي، المستوى الوظيفي، عمر المنظمة: "الدراسة التالية

 في حين توصلت الدراسة إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية فـي تقـديرات الإدارة العليـا                 .7

جنوب الضفة الغربية تعزى     محافظات   في لواقع إدارة الأزمات في المنظمات الأهلية        والوسطى

  ".العمر، وسنوات الخبرة، ومجال عمل المنظمة:" للمتغيرات التالية

  العليـا   في وجهـات نظـر الإدارة     توصلت الدراسة إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية           .8

نحو أسباب حدوث الأزمات التي تعود إلى بيئة العمـل الداخليـة والخارجيـة فـي                والوسطى  

الجنس، العمر،  ":  تعزى للمتغيرات التالية   جنوب الضفة الغربية  في محافظات    ظمات الأهلية المن

  ."المؤهلات العلمية، المستوى الوظيفي، سنوات الخبرة، مجال عمل المنظمة، عمر المنظمة

  

   التوصيات3.5

  

 فـي   إلـى الإداريـين   في ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة، يمكن تقديم بعض التوصـيات             

المنظمات الأهلية والحكومية وإلى الجهات الرسمية المسؤولة عن سير عمل المنظمات الأهلية وإلى             

والدارسين والباحثين والتي تهدف إلى تطوير وتحسين إدارة الأزمات          المسؤولين في وزارة الثقافة     

م وتتمثـل   في المنظمات الأهلية في فلسطين بشكل خاص، والمؤسسات الاخرى المشابهة بشكل عا           

  :التوصيات فيما يأتي

  

  : إلى ما يأتيالأهلية والحكومية المؤسسات الفلسطينية فيدعوة المسؤولين : أولاً
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ضرورة إثراء قدرات الكوادر الإدارية في مجال إدارة الأزمات، ويمكن تحقيق ذلك من خلال                .1

  .إعداد وتنظيم دورات تدريبية هادفة تتصف بالتواصل والاستمرار

العمل الإداري تكوين فريق للمهام الأزموية تناط به مهمة التعامـل مـع الأزمـات،                يستدعي   .2

والحد من خطورتها ومعالجتها، حيث يتطلب الأمر أكثر من فرد متخصص في مجال معالجـة               

الأزمة، وإدارة تقوم على جماعية القرار، على أن يتم تدريبه ومتابعته بصفة مـستمرة ليكـون          

 .اجهة أي أزمةجاهزاً أو مستعداً لمو

، ورسم وإعداد سيناريوهات بديلة     )استشعار الأزمات (ضرورة الاهتمام بمرحلة ما قبل الأزمة        .3

ة أياً كان محورهـا،     لم عملية التعامل مع الأزمات المحت     وإجراء تجارب وهمية يعتمد عليها في     

 فـي   والتي تقوم على تخيل الأحداث وتوقعها، وتقييم مستمر، حتى يمكن أخـذ كـل احتمـال               

الاعتبار، مما يساعد في وضع تصورات للأزمة، واختبار مدى كفاءة وفاعلية تلـك البـرامج               

 .والخطط للتعرف إلى مواطن الضعف لتجاوزها، وتحديد مواطن القوة لزيادة دعمها

يتطلب العمل الإداري الحديث جعل إدارة الأزمات جزءاً من الهيكل التنظيمي للمنظمة لها صفة               .4

مرار تقوم على التخطيط، والتنظيم، والتنسيق، والمتابعـة، والرقابـة، والتقيـيم،            الدوام والاست 

للمساهمة في منع حدوث الأزمات أو التخفيف من آثارها وتلافي عنصر المفاجآت المـصاحب              

 .لها

لابد من التوجه إلى أسباب الأزمات التي تعود إلى بيئة العمل الداخلية، التي يمكن التدخل فـي                  .5

حدوثها، أو التقليل منها باستخدام أساليب إدارية متطورة تعمل على تحقيق المنـاخ             منع أسباب   

المناسب للتعامل مع الأزمة، من خلال الاهتمام بتمكين العاملين وتفويض السلطة والمـشاركة             

الفعلية في صنع القرار، والإثراء الوظيفي وإكسابهم مهارات العمـل الجمـاعي مـن خـلال                

ختيار، والفعالية الذاتية، مع العلم أن أسباب حدوث الأزمات التي تعود إلى            التدريب، وحرية الا  

بيئة العمل الخارجية لا يمكن التدخل في منع حدوثها، وتحدث قصراً وعنـوة لـيس لـلإدارة                 

 .التدخل في أسباب حدوثها أو التقليل منها

ي في إدارة الأزمات    ضرورة التحول في ظل التغيرات المتسارعة الحالية، من الأسلوب التقليد          .6

إلى الأسلوب العلمي المتطور الذي يعتمد على مهمة التخطيط الإداري لإدارة الأزمات والتـي              

هي من أهم المراحل لاحتواء الأزمة، ومواجهتها بنجاح، وذلك من خلال دراسة البيئة الداخلية              

 .ان الإداريوالخارجية للمنظمة، وحصر المخاطر والتهديدات المتراكمة التي تهدد الكي

نظراً لقلة الدراسات النظرية والتطبيقية حول موضوع إدارة الأزمات على المستوى المحلـي،              .7

والإقليمي، فإننا ندعو المؤسسات الحكومية والأهليـة التعليميـة بحفـظ وتـشجيع الدراسـات               
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 والأبحاث العلمية الميدانية نحو موضوع إدارة الأزمات،وذلك من أجل إيجاد قاعـدة معرفيـة             

 .علمية تحتوي على جوانب متعددة لإدارة الأزمات

 إلى عدم الاستسلام والرضوخ للـضغوطات الخارجيـة الناتجـة عـن             ندعو هذه المنظمات     .8

 وأن تتبنى سياسة التحدي لهذه الممارسات        هذه المؤسسات  ممارسات الاحتلال الإسرائيلي نحو     

الية أو الإداريـة أو التنظيميـة أو        بوضع خطط للطوارئ وخلق البدائل للوقاية من الأزمات الم        

 .النفسية

ضرورة الاستفادة من تجارب وخبرات المنظمات والمؤسسات التي واجهت أزمات وذلك مـن              .9

 .خلال التعاون والتنسيق فيما بينها

  

مـا  دعوة الجهات الرسمية المسؤولة عن برامج ونشاطات المنظمات والمؤسسات الأهلية إلى            : ثانياً

  :يأتي

  

ئة استشارية رشيدة، تتكون من مجموعة من الخبراء والمختـصين فـي المجـالات              تشكيل هي  .1

الإدارية المختلفة، تقوم على أسس ومناهج علميـة، لتكـون مرجعـاً مستـشاراً  للمنظمـات                 

والمؤسسات التي تواجه أزمات وذلك من أجل التوصل إلى أفضل الحلـول، وتحقيـق غايـات           

آل " وشاورهم في الأمر، فإذا عزمت فتوكل على االله       " ى  جميع الأطراف وذلك عملاً بقوله تعال     

 .159عمران، آيه 

تكوين أجهزة رقابية مستمرة مهمتها متابعة سير عمل المنظمات الأهلية ومدى تطبيقها للقوانين              .2

التي تحكم عملها، ومكافحة الفساد المالي والإداري وتوجيه المنظمات نحو  النزاهة والـشفافية              

 . الفئوية والحزبية والعشائرية في المنظمات الأهليةووضع حد لانتشار

 .دعم المنظمات الأهلية مادياً ومعنوياً كي تستمر في تقديم خدماتها على أكمل وجه .3

  

ضرورة نشر الثقافة الوطنية نحو إدارة الأزمات، وكيفية التعامل مـع    دعوة وزارة الثقافة إلى     : ثالثاً

لات ونشرات توعية، ووسائل الإعلام المسموعة والمرئيـة         ويتم تحقيق ذلك في إصدار مج      ،الأزمة

ورفد مناهج ومقررات الدراسة في الجامعات والمعاهد بمساقات إجبارية في مجال إدارة الأزمـات              

المتنوعة، حيث أصبح مصطلح الأزمات يتردد على ألسنة جميع الأفراد في كل لحظة و فـي كـل                 

 .ساعة وكل يوم
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  :والباحثين إلى ما يأتيدعوة الدارسين : رابعاً

ضرورة إجراء دراسات مستقبلية أكثر تخصصاً حول إدارة الأزمات في المجـال الـصحي               .1

 . والصحيةحيث أن المؤسسات الصحية أكثر تلامساً للأزمات الاقتصادية والاجتماعية

 الإداريين في المنظمات الأهليـة      إجاباتنظراً لوجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسط          .2

التي أشارت إليها هذه الدراسة حول واقع الأزمـات فـي المنظمـات             سنوات الخبرة   عزى ل ت

 الدارسين والباحثين إلى إجراء دراسات مستقبلية تبـين أسـباب هـذه             تدعو الباحثة الأهلية،  

 .الفروق
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  1.1ملحق 

  

  جامعة القدس

  كلية الدراسات العليا

   الريفية المستدامةبرنامج التنمية

  بسم االله الرحمن الرحيم

  استبانة

  رئيس القسم، رئيسة القسم/ أخي المدير، أختي المديرة/ أختي عضو مجلس الإدارة/أخي 

  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته

تسعى الباحثة من خلال هذه الاستبانة إلى جمع المعلومات والبيانات ذات العلاقة بواقع إدارة 

في  ، والتصورات المقترحة لتطويرها لمنظمات الأهلية والوسطى  في ادى الإدارة العلياالأزمات ل

، وذلك استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في  محافظات جنوب الضفة الغربية

  .فلسطين/ برنامج التنمية الريفية المستدامة، تخصص بناء مؤسسات، جامعة القدس

 بالإجابة الدقيقة على فقرات الاستبانة المرفقة خدمة لهدف الدراسة، علماً نغدو شاكرين لو تكرمتم

  . عليها ستعامل بسرية تامة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلميالإجاباتبأن المعلومات و

  شاكرين لكم حسن تعاونكم

  هدى عبد النبي : الباحثة

  البيانات الشخصية: أولاً

  :اسبفي المربع المن) ×(ي إشارة /ضع 
 1  أنثى1  ذكر1  :الجنس .1

  سنة فأكثر51 1 سنة   50 -41 1 سنة 40-131    سنة فأقل30 1: العمر .2

    دراسات عليا1  بكالوريوس1 دبلوم متوسط    1   ثانوية عامة  فأقل 1 :المؤهل العلمي  .3

       ه قسم/  رئيس1    ة/ مدير1 عضو مجلس إدارة1: المستوى الوظيفي .4

  سنة فأكثر16 1   سنة15-111 سنوات  10-6 1  ت فأقل سنوا5 1:      سنوات الخبرة .5

  رياضي1     اجتماعي   1    صحي1    تعليمي1: مجال عمل المنظمة .6

    سنة فأكثر121   سنة20-11 1 سنوات  10 -6 1          سنوات فأقل5 1:   عمر المنظمة .7
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  فقرات الاستبانة: ثانياً

  .واقع إدارة الأزمات في المنظمة: المجال الأول

  في الخانة التي تتفق مع وجهة نظرك) X(ى التكرم بوضع إشارة يرج
موافق   الفقرات  الرقم

  بشدة

غير   محايد  موافق 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

            .تعمل الإدارة على رصد مؤشرات الإنذار المبكر لحدوث أزمات   .1

بصورة ) الداخلية والخارجية(تقوم الإدارة بمسح بيئة العمل    .2

  .لى مصادر حدوث أزمات محتملةمنتظمة للتعرف ع

          

            .يوجد فريق للمهام الأزموية لاستشعار حدوث أزمات محتملة   .3

 يتوفر نظام معلومات خاص بتصنيف وتبويب وتحليل مؤشرات    .4

  .حدوث أزمات محتملة

          

            . تتوافر قنوات اتصال مفتوحة للتنبيه ببداية حدوث أزمات   .5

            .عمليات التخطيط للتنبؤ بالأزمات تدعم الإدارة العليا    .6

            .تتضمن الخطة الاستراتيجية للمنظمة خطة لإدارة الأزمات   .7

            . تعقد الإدارة اجتماعات دورية للتعامل مع الأزمات المحتملة   .8

            .تجري الإدارة تجارب وهمية للتعامل مع الأزمات    .9

حداث الأزمات تستخدم الإدارة أسلوب التصور المستقبلي لأ.10

  المتوقعة

          

ترصد الإدارة جميع الإمكانيات المادية والبشرية للتعامل مع .11

  .الأزمات

          

 تستفيد الإدارة من الأزمات السابقة في بناء خطط فاعلة لمواجهة .12

  .الأزمات اللاحقة

          

            . تتوافر برامج وخطط كافية تتفق مع الحدث الأزموي.13

 على توفير البرامج التدريبية الكافية في مجال  تعمل الإدارة.14

  .إدارة الأزمات

          

 تراعي الإدارة العنصر الزمني عند التعامل مع الحدث .15

  .الأزموي

          

تفوض الإدارة كامل السلطة لفريق المهام الأزموية عند حدوث .16

  .أزمة

          

            .توفر الإدارة غرفة لعمليات الطوارئ للتعامل مع الأزمات.17

            . ترصد الإدارة ميزانية خاصة لإدارة الأزمات.18

            . تسيطر  الإدارة على أسباب حدوث الأزمة للحد من تداعياتها.19
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موافق   الفقرات  الرقم

  بشدة

غير   محايد  موافق 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

 تحدد الإدارة المهام والمسؤوليات  للقائمين على المنظمة عند .20

  .حدوث أزمة كل حسب اختصاصه

          

أن تسببها  تعمل الإدارة على تقليل الأضرار التي يمكن .21

  .الأزمات

          

تتعامل الإدارة مع الأزمة بصورة تحول دون انعكاس آثارها .22

  .السلبية على المنظمة

          

  تتوفر قيادة مرنة متكيفة مع المتغيرات والنتائج التي أفرزتها .23

  .الأزمة

          

تتخذ الإدارة  القرارات الجوهرية السريعة لممارسة النشاط بعد .24

  .حدوث أزمة

          

تستخلص الإدارة الدروس والعبر من الأزمات السابقة لمواجهة .25

  .الأزمات اللاحقة

          

 تقيم الإدارة فاعلية خطط وبرامج إدارة الأزمات السابقة بقصد .26

  .تحسينها وتطويرها

          

            .تتقبل الإدارة الآراء والحلول المبتكرة لإدارة الأزمات.27

            .ولة دون حدوث أزمات تضع الإدارة الضوابط للحيل.28

            .تستفيد الإدارة من إيجابيات الحدث الأزموي.29

 تشجع الإدارة الدراسات والأبحاث الخاصة بإدارة الأزمات .30

  .والاستفادة منها

          

 . أسباب حدوث الأزمات التي تعود إلى بيئة العمل الداخلية: المجال الثاني
موافق   الفقرات  الرقم

  بشدة

غير   حايدم  موافق 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

            .إصدار القرارات الإدارية العشوائية والارتجالية.31

            . الحكم التقديري على الأمور قبل تبيان حقيقتها.32

وقوع متخذ القرار تحت ضغوط نفسية أو مادية أو .33

  .معنوية

          

            . سيادة النمط الدكتاتوري في الإدارة.34

            .غير واضحة وغير محددة أهداف المنظمة .35

 تدني مستوى التخطيط والتدريب في المنظمة للتعامل .36

  .مع الأزمات
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موافق   الفقرات  الرقم

  بشدة

غير   حايدم  موافق 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

            . استبعاد العاملين في عملية التخطيط وصنع القرار.37

            . وجود خلل في نظام الرقابة والاتصال.38

            . استخفاف الإدارة بالمتطلبات العلمية والتقنية الحديثة.39

مبالغة متخذ القرار بالثقة الزائدة في قدرته على  .40

  .مواجهة الأزمات

          

غياب الأسس العلمية والموضوعية عند توظيف .41

  .الأفراد

          

 سوء توظيف الموارد المالية والبشرية في إدارة .42

  .المنظمة

          

ضعف الاهتمام بالتفكير الابتكاري والتجديد في .43

  .المنظمة

          

ات العمل في المنظمة دون صيانة دورية ترك تجهيز.44

  .وقائية

          

            .تجاهل الإدارة لقوانين العمل وأنظمته.45

            . استهانة الإدارة بالمشاكل الصغيرة داخل المنظمة.46

التوسع غير المدروس في حجم النفقات  والخدمات في .47

  .المنظمة

          

            .عجز الإدارة عن تدبير احتياجاتها المستقبلية.48

 الاعتماد على أساليب العمل التقليدية للتعامل مع .49

  .الأزمات

          

تعارض الأهداف والمصالح بين صناع القرار .50

  .والمنفذين والمستفيدين

          

انخفاض روح التعاون بين المسؤولين والعاملين في .51

  .المنظمة

          

قصور نظام المعلومات في المنظمة  في  توفير .52

ية ودقيقة عن أعراض الأزمة معلومات فور

  .وأطرافها

          

            .تنصل العاملين من المسؤوليات في ظروف الأزمات.53

            . القصور في فهم مواطن الخطر من قبل الموظف.54

 إغفال  الإدارة العليا لحاجات العاملين الذاتية .55

  .والمهنية
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موافق   الفقرات  الرقم

  بشدة

غير   حايدم  موافق 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

            .مة انتشار الإشاعات والبيانات الكاذبة في كيان المنظ.56

            . مقاومة الموظفين لإدارة التغيير والتطوير.57

            . ضعف الولاء والانتماء الوظيفي لدى العاملين.58

            .تجاهل العاملين والموظفين لتعليمات الإدارة العليا.59

            . صراع المصالح بين الإدارة  والعاملين في المنظمة.60

            .دى العاملين غياب الاستقرار والأمن الوظيفي ل.61

 ضعف الإمكانيات المادية والبشرية للتعامل مع .62

  .الأزمات

          

  

 .أسباب حدوث الأزمات التي تعود إلى بيئة العمل الخارجية: المجال الثالث
موافق   الفقرات الرقم

  بشدة

غير   محايد  موافق

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

            .صعوبة التكهن والتحكم بالكوارث الطبيعية.63

            . انقطاع التيار الكهربائي بشكل مفاجئ.64

            . إغلاق المنظمة من قبل السلطات دون سابق إنذار.65

 وجود حواجز الاحتلال العسكرية على مداخل المدن والقرى والمخيمات .66

  .الفلسطينية

          

            . الحصار السياسي والاقتصادي المفروض على الشعب الفلسطيني.67

            .المتكرر لبعض العاملين والإداريين الاعتقال .68

            . غياب الاستقرار الأمني والسياسي.69

            . التغيير المتكرر في القوانين والتشريعات من قبل السلطة.70

 صعوبة الحصول على مصادر تمويل  خارجية لتمويل المشاريع .71

  .المستقبلية

          

            .ةتدني مستوى الالتفاف الجماهيري حول المنظم.72

الصراع القائم بين المؤسسات الكبيرة والصغيرة على مصادر التمويل .73

  .وآليات تقديم الخدمات
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  الأسئلة المفتوحة: المجال الرابع

  ين في ذكرها ولم يتم التطرق إليها/ أية معلومات أخرى ترغب. 1
..................................................................................................................

..................................................................................................................

........................................................................................................  

  ما التصورات المقترحة  لإيجاد نظام فعال لإدارة الأزمات في المنظمات الأهلية؟. 2
..................................................................................................................

..................................................................................................................

........................................................................................................  

  مع بالغ  الشكر والتقدير

  :الباحثة

  عبد النبي عبد الغني هدى 
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   2.1ملحق 

  أسماء المحكمين
  .الخليل/ جامعة القدس المفتوحة  لدكتور تيسير أبو ساكور ا

  .الخليل/جامعة القدس المفتوحة    الدكتورة رجاء العسيلي

  الخليل/  جامعة الخليل    الدكتور سمير أبو زنيد

  .الخليل/ جامعة القدس المفتوحة    الدكتور محمد شاهين

  .الخليل/ جامعة بوليتكنيك فلسطين    الدكتور مروان جلعود

  .رام االله/ جامعة القدس المفتوحة    لدكتور ياسر شاهين ا
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  3.1ملحق 
  

  نموذج التحكيم
  بسم االله الرحمن الرحيم

  .حفظكم االله: ........................  ة/ت الكريم/الأخ

  السلام عليكم ورحمة االله وبركاته

  تحكيم الاستبانة: الموضوع

لمية والعملية أرجو التكرم بتحكيم الاستبانة المرفقة بما ترونه مناسباً سـواء            استناداً إلى خبرتكم  الع    

بالحذف أو بالإضافة أو التعديل، وذلك من أجل استخدامها في جمـع المعلومـات والبيانـات ذات                 

لمنظمات  والوسطى في ا   واقع إدارة الأزمات لدى الإدارة العليا     :" العلاقة بموضوع الدراسة بعنوان   

 بإشـراف الـدكتوره     " جنوب الضفة الغربية    في محافظات  والتصورات المقترحة لتطويرها  الأهلية  

ميسون جلال التميمي، وذلك استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في برنامج التنمية             

  .أبو ديس/ الريفية المستدامة، تخصص بناء مؤسسات، جامعة القدس

  مع الشكر والتقدير لتعاونكم

  الباحثة

  هدى عبد الغني عبد النبي

   المرفقات

  الاستبانة

  أهداف الدراسة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  

161 
  

  :4.1ملحق 

  الجمعيات المرخصة في محافظات جنوب الضفة الغربية
  في محافظة الخليلقائمة بأسماء الجمعيات الخيرية المرخصة 

  الموقع  اسم الجمعية  الرقم

  الخليل  جمعية الفالوجة الخيرية   .1

 الخليل  دقاء المريض جمعية أص   .2

 الخليل   جمعية الملتقى الثقافي العلمي   .3

 الخليل   الهيئة الأهلية لدعم التعليم   .4

 الخليل  جمعية رابطة الجامعيين   .5

 الخليل   جمعية خليل الرحمن للشابات   .6

 الخليل  جمعية الكفيف الخيرية   .7

 الخليل   جمعية العفاف الخيرية   .8

 لالخلي   جمعية الأمل للصم والبكم   .9

 الخليل  الجمعية الشرعية الخيرية   .10

 الخليل   مركز الإبداع الفلسطيني   .11

 الخليل   جمعية الإحسان الخيرية   .12

 الخليل  جمعية ملتقى رجال الأعمال   .13

 الخليل   جمعية الشبان المسلمين   .14

 الخليل   جمعية العنقاء   .15

 الخليل   جمعية التعاون الثقافي الخليل فرنسا   .16

 الخليل  خيرية جمعية تل الصافي ال   .17

 الخليل   جمعية أصدقاء الصحة النفسية   .18

 الخليل   جمعية منتدى النهضة الثقافي   .19

 الخليل   مركز الخدمات الزراعية   .20

 الخليل   جمعية التعاون الثقافي الفلسطيني الليبي   .21

 الخليل  جمعية المحاور الخيرية    .22

 الخليل   هيئة نادي شباب الخليل الرياضي   .23

 الخليل  لخليل الخيرية جمعية سيدات ا   .24

 الخليل  جمعية رابطة الشباب الفلسطيني الدولية   .25

 الخليل  جمعية تنظيم المرأة الفلسطينية الخيرية   .26

 الخليل  جمعية النادي العالمي للصم   .27

 الخليل   جمعية التنمية الأسرية   .28



  

162 
  

 الخليل   جمعية مركز الفنون التشكيلية   .29

 الخليل  تنمية جمعية المركز الفلسطيني للتدريب وال   .30

 جمعية معهد الأرض المقدسة للأبحاث    .31

  العلمية

 الخليل

 الخليل   جمعية العطاء الخيرية   .32

 الخليل  جمعية المزارعين الفلسطينيين   .33

 الخليل   جمعية النور الخيرية   .34

 الخليل   جمعية أصدقاء شهيد فلسطين   .35

 الخليل   جمعية أرض الأطفال فلسطين   .36

 الخليل  نية المغربية جمعية الصداقة الفلسطي   .37

 الخليل  جمعية العودة لإحياء التراث   .38

 الخليل  .اتحاد الجمعيات الخيرية   .39

 الخليل  الهيئة الفلسطينية للدراسات الدوائية   .40

 الخليل  جمعية تطوير القدرات الذاتية   .41

 الخليل   الهيئة الأهلية لدعم البلدة القديمة   .42

 الخليل   جمعية مركز الاستقلال للإعلام والتنمية   .43

 الخليل  جمعية المريض المحتاج   .44

 الخليل  جمعية الملتقى الأهلي   .45

 الخليل  جمعية نادي المرأة الرياضي   .46

  يطا   يطا الخيريةت جمعية سيدا   .47

  ترقوميا  جمعية ترقوميا الخيرية   .48

  يطا  جمعية نادي براعم فلسطين   .49

  يطا   الجمعية الإسلامية لرعاية الأيتام   .50

  تفوح  ثقافة والفنونجمعية مركز تفوح لل   .51

  بيت كاحل  جمعية بيت كاحل الخيرية   .52

  تفوح   جمعية الإسراء لرعاية الطفولة   .53

  خشم الدرج  هيئة خريجي البدو الثقافية   .54

  يطا  الرياضي جمعية نادي شباب الكرمل   .55

  تفوح  جمعية تفوح الخيرية   .56

  بيت كاحل   جمعية بيت كاحل الخيرية التعليمية   .57

  يطا  ب الثقافي جمعية ملتقى الجنو   .58

  إذنا  جمعية إذنا الخيرية   .59

  إذنا   هيئة الأمل للطفولة والتنمية   .60
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  يطا  جمعية نادي شباب يطا الرياضي   .61

  الخليل  جمعية فلسطين الخيرية   .62

  الخليل   جمعية بيت جبرين الخيرية   .63

  الخليل   الجمعية الخيرية الإسلامية   .64

 جمعية المربي الفاضل الخيرية للمعلمين    .65

  عدينالمتقا

  الخليل

  إذنا   الجمعية الخيرية لرعاية الأيتام    .66

 جمعية مركز الخليل للدراسات المائية    .67

  )غدير(والبيئية 

   الخليل

  يطا   هيئة نرسان الثقافي   .68

    الجمعية الفلسطينية لتنمية المرأة والطفل   .69

  الخليل  جمعية البيوت السعيدة للثقافة والتنمية   .70

  ناإذ   جمعية الملتقى النسوي   .71

  الخليل   المجلس الأهلي للتنمية   .72

  الخليل  جمعية شباب العودة الخيرية   .73

  الخليل  جمعية النادي الأهلي الرياضي   .74

  الخليل   جمعية إبراهيم الخليل الخيرية   .75

  حلحول/ الجمعيات المسجلة لدى داخلية شمال الخليل

  حلحول  جمعية سيدات حلحول الخيرية   .76

  حلحول   جمعية منتدى حلحول الثقافي   .77

 جمعية سنابل الخير لذوي الاحتياجات    .78

  الخاصة

  حلحول 

  حلحول  ملتقى الحوار الفكري الفلسطيني   .79

 جمعية ملتقى طلبة الجامعات الفلسطينية    .80

  للسلام والديمقراطية

  حلحول

  الشيوخ   جمعية الشيوخ الخيرية   .81

  الشيوخ   نادي شباب الشيوخ   .82

  الشيوخ  مركز الهدمي الثقافي   .83

  سعير   البيئة والصحة مركز   .84

  سعير  جمعية سعير الخيرية   .85

  بيت أولا   جمعية بيت أولا الخيرية   .86

  بيت أولا   نادي الآفاق الفلسطيني   .87

  بيت أولا  الجمعية العلمية الخيرية لبيت أولا   .88
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  بيت أولا  جمعية منتدى الخريجين   .89

   بيت أولا  نادي ثقافي بيت أولا   .90

  بيت أمر   سيدات بيت أمر للرعاية الأسرية   .91

   بيت امر  جمعية بيت أمر لرعاية الأيتام   .92

  بيت أمر   جمعية بيت أمر الخيرية   .93

  بني نعيم   جمعية منتدى الجامعيين   .94

  بني نعيم   جمعية سيدات بني نعيم الخيرية   .95

  بني نعيم   جمعية بني نعيم الخيرية   .96

  مخيم العروب   جمعية تأهيل ذوي الاحتياجات الخاصة   .97

   مخيم العروب  ثقافة والفنون مركز ديار لل   .98

  مخيم العروب   شراع للفكر والحوار   .99

  مخيم العروب  سيدات العروب الخيرية.100

 وادي العروب لحماية البيئة والأرض .101

  الخضراء

  مخيم العروب

  مخيم العروب   جمعية الإصلاح الخيرية.102

  صوريف  جمعية ملتقى صوريف الخيرية.103

   صوريف  يتام جمعية صوريف الخيرية لرعاية الأ.104

  خاراس  جمعية خاراس الخيرية.105

  نوبا   جمعية نوبا الخيرية.106

  بيت أمر   جمعية بيت أمر للخريجين.107

  صافا  جمعية صافا الخيرية.108

  الشيوخ  جمعية الشيوخ الخيرية التعليمية.109

  سعير/بيت عينون  جمعية بيت عينون الخيرية.110

  سعير/ الدواره   جمعية سيدات الدواره الخيرية.111

  حلحول  معية الطالب الجامعيج.112

  مخيم العروب  جمعية مركز العروب النسوي.113

  مخيم العروب  جمعية البيارق الثقافية.114

     جمعية الرحمة الخيرية للتأهيل.115

  حلحول  جمعية مركز الأبحاث البيئية.116

  العروب/الشيوخ   النسويجمعية مركز الشيوخ العروب.117

   دوراالجمعيات المرخصة حسب مكتب الداخلية في

  السموع  جمعية السموع الخيرية.118

   السموع   جمعية الأقصى الخيرية للمعاقين.119
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  دورا  جمعية نهضة بينت الريف الخيرية.120

  الظاهرية   جمعية رعاية وتأهيل المعاقين.121

  عرب الرماضين   جمعية الأنصار للمعاقين الخيرية.122

  الظاهرية  جمعية الظاهرية الخيرية.123

  دورا  نمية والتأهيلالجمعية العصرية للت.124

  دورا   جمعية رابطة آل عمرو الخيرية.125

  دورا  جمعية مركز الريف للتنمية المستدامة.126

  دورا   جمعية البشائر.127

  السموع   جمعية مركز ابن باز الخيري الإسلامي.128

  عرب الرماضين  مركز الحرية للثقافة والفنون الشعبية.129

  ةالريحي  جمعية الربحية للتنمية الاجتماعية.130

  دورا  جمعية رعاية النشء الخيرية.131

  بيت عوا  جمعية بيت عوا الخيرية.132

  كرمة  جمعية سيدات كرمة الخيرية.133

  دورا   جمعية دورا الإسلامية لرعاية الأيتام.134

  المجد  جمعية مركز المجد الثقافي.135

  دير سامت  جمعية الأقصى الشريف الخيرية.136

  ريةالظاه   جمعية التنمية الاجتماعية الخيرية.137

  الظاهرية  جمعية المستقبل لتنمية البيئة بالريف.138

  دورا  جمعية مركز المرأة الثقافي.139

  دورا   مركز حيفا للسلام.140

  السموع  جمعية الريف للتنمية الاجتماعية المستدامة.141

  دورا   جمعية التطوير والنهضة الأسرية الخيرية.142

  مخيم الفوار  مركز ثقافة الطفل الفلسطيني.143

  مخيم الفوار  ن التعليم الخيريةجمعية شو.144

  مخيم الفوار  جمعية التأهيل الاجتماعي.145

  السموع  جمعية رافات للتعاون الاجتماعي.146

  السموع  مركز الفارابي الخيري.147

  دورا  مركز الأنوار الثقافي.148

  سكة/ دورا  جمعية ملتقى سيدات سكة.149

  دورا  جمعية مركز الفجر الثقافي.150

  دورا    نادي نسوي دورا.151

  دورا  جمعية مؤسسة عمرو الاجتماعية.152
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  دورا  جمعية سيدات الصرة.153

  الظاهرية   مركز نساء الريف الرماضين.154

  دورا  منتدى شباب دورا.155

  دورا  ملتقى أولياء الأمور للطلاب.156

  الظاهرية  جمعية سيدات الظاهرية.157

  الظاهرية  مركز البادية الفلسطينية.158

  دورا  مركز خريجي أبناء دورا.159

  دورا  شهداء دورامركز .160

بيت لحم حسب مكتب الداخلية  محافظة الجمعيات المرخصة في 
   الجمعية المحلية لتأهيل المعاقين.161

  الخضر/  جمعية رعاية الطفل الخيرية.162

   معهد الصليب المقدس.163

   حنضلة-مركز بيت جبرين الثقافي.164

   جمعية بيت محسير الخيري.165

   مركز التطوير المائي والبيئي.166

   جمعية حاملات الطيب.167

  جمعية بساط الرحمة.168

  المركز الفلسطيني لعلم الطيور والتنوع الحيوي.169

  مركز البديل.170

  جمعية المسالمة الخيرية.171

   الجمعية الخيرية الوطنية الأرثوذكسية.172

  مشاغل تأهيل الفتيات.173

  جمعية حوسان الخيرية.174

  جمعية بيت لحم العربية للتأهيل.175

   بيت ساحور- النسائي جمعية الاتحاد.176

  مركز وفاق.177

   الدهيشة-الجمعية المحلية لتأهيل المعاقين.178

  الجمعية العربية الأرثوذكسية.179

  الخضر/  الجمعية الأهلية الخيرية.180

   جمعية شباب المبارك.181

   جمعية الحياة البرية.182

  جمعية الإحسان الخيرية.183

  مركز الإرشاد النفسي والاجتماعي للمرأة.184
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  دير إبان الخيريةجمعية .185

  جمعية الموظفين المتقاعدين.186

  مركز ارطاس للتراث الشعبي.187

   جمعية الصداقة الفلسطينية التركية.188

   رابطة خريجي جامعة بيت لحم.189

  جمعية رعاية اليتيم.190

  جمعية بيت الرجاء للمكفوفين.191

  الإسلامية جمعية النقاء .192

  )لاجئ(الجمعية الوطنية الخيرية .193

  اتا الخيريةجمعية جن.194

   مؤسسة هولا لاند ترست.195

  جمعية الغد للمرأة.196

  مؤسسة بيت المقدس الخيرية.197

  جمعية دار صلاح الخيرية.198

   جمعية أبحاث الأراضي.199

  جمعية المالحة.200

  رابطة خريجي جامعة القدس المفتوحة.201

   جمعية أطفال الدوحة الثقافية.202

  )بيت الفرح(جمعية هوب كريستشن ترست .203

  معية التنموية للمرأة الفلسطينية الج.204

   جمعية نور البراءة للتأهيل النطقي والسمعي.205

  جمعية مار يعقوب للأرمن الأرثوذكس.206

  جمعية العبيدية الخيرية.207

   جمعية نجمة بيت لحم الخيرية.208

  جمعية الجداول الخيرية.209

  جمعية المنتدى الشبابي الفلسطيني.210

  جمعية الأقصى الخيرية.211

  الأكاديميين في محافظة بيت لحم رابطة .212

  جمعية النور الشبابية.213

  الجمعية الطبية الخيرية.214

  مركز أنصار.215

   الجمعية الخيرية الإسلامية بيت ساحور.216

  جمعية واد النيص.217
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   جمعية تنمية إعلام المرأة.218

   مؤسسة الأراضي المسيحية المسكونية.219

  )شراع( الجمعية العمالية للدراسات والتنمية .220

   مركز ماهر للأطفال.221

   جمعية نساء الخضر.222

  جمعية الأراضي المقدسة للثقافة والتربية.223

  منتدى وشل للإبداع.224

  جمعية أصيل.225

  المركز الفلسطيني للإعلام البيئي.226

  المعية الفلسطينية للوقاية من ترقق وهشاشة العظام.227

  مركز نسوي زعتره.228

  جمعية سبل السلام.229

  مركز تنمية المرأة.230
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