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 الإهداء
 

 .(إلى معمـ البشرية الأكؿ كمنبع العمـ نبينا محمد )صمى الله عميه كسمـ

لأضع عمى  اليكـ  بجانبي ، تمنى أف أراهاكنت ا إلى أركاح غابت هذا  هدم عمميأ
فمكـ مني السلاـ في دار السلاـ كلكـ بي كبثمرة تعب ـ..   صدكرهـ  نيشانان مف المفخرة

 .مف ربي الرحمة كالمغفرة

 ..ت ادإلى نفسي الصبكرة  كالقكية  أهدم  إنجازان عمميان سيبقى فخران ل ا كشعمة لطريؽ اج
 .ثمار  ما زالت في ربيع ا

 .إلى أخي  كأخكاتي

 ..أهدم هذا الج د المتكاضع
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 إقرار

جامعػػة القػػدس، لنيػػؿ درجػػة الماجسػػتير، كأن ػػا  لتقػػديم ا إلػػىالرسػػالة هػػذ  معػػد   المكقػػع أدنػػا  أقػػر بػػ ني أنػػا
جزء من ا، أك أم  لرسالةله حيثما كرد، كأف هذ  ا نتيجة أبحاثي الخاصة، باستثناء ما تـ الإشارةجاءت 

 لأم جامعة أك مع د أخر. ميةلـ يقدـ لنيؿ درجة عم
 
 
 

 علا صبحي السيدالاسم: 
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 وعرفان شكر
 

.. فيػه مباركػان ران طيبػان كالحمػد لله حمػدان كثيػ "ولـنن شـكرتم لأزيـدنكم" أبدأ شكرم بذكر  تعالى 
لتػكفيقي فػي إتمػاـ هػذ  مف كنت لي دكمان خير معيف، أشكرؾ كأحمد فضمؾ يا  أشكرؾ ربي

 الدراسة.

/ خميـل إسـماعيل الـدكتورى الرسػالة، عم يميشرفك  كجؿ مف يستحؽ شكرم الأستاذ الفاضؿ
ج ػػػكد  ك  الػػػذم لػػػه الفضػػػؿ مػػػف بعػػػد الله فػػػي اتمػػػاـ هػػػذ  الدراسػػػة ب رشػػػاداته القيمػػػة .ماضـــي
حابػػة صػػدر  كثاقبػػة فكػػر  كغػػزارة عممػػه لمػػا كصػػمت هػػذ  ر كلػػك  سػػعة أفقػػه ك  ،معػػي الصػػادقة

 . الرسالة لتمؾ الصكرة

 أشكر عائمتي الصغيرة كركد قمبي، لكـ مني كؿ الشكر يا سندم ككنزم في هذ  الحياة.

لأ تي رفيقػػات دربػػي كػػف خيػػر رفيػػؽ كسػػند، كاللاتػػي إف ذكػػرت ف سػػتمتاأشػػكر صػػديقاتي كأخػػك 
 حبي كشكرم. كؿكرقتي قبؿ أف أنت ي، فمكـ 

الله كقػدر  كمكقنػة بجميػؿ لطفػه كأخيران أشكر نفسي التي كانػت دكمػا مؤمنػه كراضػية بقضػاء 
 الآتي. هكرمك 

 

 
 علا صبحي السيد
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 التعريفات

تبحػػػث هػػػذ  الدراسػػػة فػػػي مكضػػػكع أثػػػر أبعػػػاد نمػػػكذج مػػػاكنزم فػػػي إدارة الأزمػػػات: المركنػػػة ا سػػػتراتيجية 
سػػػيطان، كقػػػد كردت مفػػػاهيـ كمصػػػطمحات تخػػػدـ هػػػذ  الدراسػػػة، كل ػػػذ  المفػػػاهيـ كالمصػػػطمحات تعريفػػػات ك 

 نظرية كأخرل إجرائية، كقد تـ اعتماد التعريفات الآتية:
 

ب نه طريقة مفيدة لت سيس صكرة كاممػة عػف المنظمػة (Cheal) عرفه   نموذج ماكنزي
تحديػػػػػد الحالػػػػػة  قبػػػػػؿ البػػػػػدء بالتػػػػػدخؿ لإجػػػػػراء التغييػػػػػر التنظيمػػػػػي، أم

 (.2017الحالية، كمف ثـ الحالة المرغكبة، )إسماعيؿ، 
 

(، ب ن ػػػػػػػػا لأتحديػػػػػػػػد الأهػػػػػػػػداؼ طكيمػػػػػػػػة الأجػػػػػػػػؿ، Chandlerعرف ػػػػػػػػا ) الاستراتيجية
الغػػػػػػالبي، ك كتخصػػػػػيص المػػػػػكارد لتحقيػػػػػؽ هػػػػػذ  الأهػػػػػداؼلأ، )إدريػػػػػس، 

2009.) 
 

اريػػػيف، كغيػػػر إداريػػػيف، العنصػػػر البشػػػرم الػػػذم يعمػػػؿ فػػػي المنظمػػػة إد  الموظفون/ الهينة الإدارية
 (.2008)درة، كآخركف، 

 

أنظمػػة العمػػؿ تشػػير إلػػى تمػػؾ الأدلػػة كالسياسػػات كا جػػراءات الرسػػمية  الأنظمة
التػػي تسػػتخدم ا المنظمػػة لكػػي ترشػػد المػػديريف كالعػػامميف فػػي المنظمػػة 
إلػػػى أسػػػػمكب التصػػػػرؼ كاتخػػػػاذ القػػػػرار. كعميػػػػؾ أف تلاحػػػػظ أف أنظمػػػػة 

مسػػػػػميات كثيػػػػػرة تػػػػػـ التعػػػػػكد عمػػػػػى  العمػػػػػؿ ت خػػػػػذ فػػػػػي الكاقػػػػػع العممػػػػػي
نظػػاـ  –دليػػؿ  – ئحػػة  –اسػػتخدام ا، كمػػف هػػذ  المسػػميات )سياسػػة 

خطػػػكات العمػػػؿ  –قكاعػػػد  –شػػػركط  –إجػػػراءات العمػػػؿ فػػػي  –عمػػػؿ 
 .(2004في(، )ماهر، 

 

الػػنمط القيػػادم عمػػى أنػػه درجػػة السػػمكؾ )الرسػػمي/  Kotter يعػػرؼ  والأسموب القيادي النمط 
القيػػػادم لشخصػػػية المػػػدير فػػػي ممارسػػػته لمقػػػكة ا نسػػػاني(، كالتصػػػرؼ 

كالنفػػكذ عمػػى مرؤكسػػيه فػػي المنظمػػة، ممػػا قػػد يػػنعكس ذلػػؾ عمػػى مػػدل 
تفاعػػؿ المرؤكسػػيف كاسػػتجابت ـ لػػذلؾ الػػنمط القيػػادم كعمػػى مػػدل أداء 

 (.2011العمميات الإدارية، )الخصاكنة، 
 



  ث
 

لممارسػػػة يقصػػػد بمفػػػظ الم ػػػارة الخبػػػرة المكتسػػػبة أك الكاجػػػب اكتسػػػاب ا  المهارات
عمؿ ما. كهي تمؾ الخمفيػة العمميػة كالعمميػة التػي يجػب أف تتػكفر فػي 
المػػػػػدير لتحقيػػػػػؽ اعمالػػػػػه بالكفػػػػػاءة كالفاعميػػػػػة المطمكبػػػػػة، )الصػػػػػيرفي، 

2005.) 
 

مجمكعة مػف المعتقػدات كا تجاهػات التػي تكجػه سػمكؾ المػديريف نحػك  التنظيمية المشتركة القيم
ركف لأن ػػـ يؤمنػػكف بصػػحت ا، غايػػات أك كسػػائؿ يختارهػػا هػػؤ ء المػػدي

دارت ػـ لمنظمػات ـ  كتحدد الن ج الذم يتج كنه في إنجازهـ لأعمال ـ كا 
دريس، ك كاتخاذهـ لقرارات ـ، )الغالبي،   (.2007ا 

 

ال يكػػؿ التنظيمػػي ب نػػه لأتكزيػػع الأفػػراد بطػػرؽ شػػتى بػػيف  Blauيعػػرؼ   الهيكل التنظيمي
ار بػػػيف هػػػؤ ء الكظػػػائؼ ا جتماعيػػػة التػػػي تػػػؤثر عمػػػى علاقػػػات الأدك 

إسػػػناد  –الأفػػػراد. كيتضػػػمف هػػػذا التعريػػػؼ )تقسػػػيـ العمػػػؿ كالتخصػػػص 
كاجبػػات مختمفػػة للأفػػراد فػػي المنظمػػة، أف المنظمػػة تشػػتمؿ عمػػى رتػػب 

 (.2000أك تسمسؿ(، )حريـ، 
 

 القػػػػػدرة عمػػػػػى التجػػػػػاكب أك التكيػػػػػؼ مػػػػػع أكضػػػػػاع متغيػػػػػرة أك جديػػػػػدة، المرونة 
 (.2013)ال دله،

 

قػػدرة المنظمػػة عمػػى التكيػػؼ، كا سػػتجابة كػػردة فعػػؿ لمعطيػػات البيئػػة   المرونة الاستراتيجية
التػػي تػػزاكؿ في ػػا المنظمػػات نشػػاط ا ب سػػمكب مناسػػب، كتظ ػػر قػػدرت ا 
عمى انتاج المنتجات المناسبة كبيع ا، في الكقػت المناسػب،  كالمكػاف 

 (.2015الجبكرم، ك البغدادم، المناسب، كبالسعر المناسب، )
 

لػػػة أك قػػػرار، يكاجػػػه الأفػػػراد كالمؤسسػػػات كيشػػػكؿ ت ديػػػدان مكقػػػؼ أك حا  الأزمة
خطيػػر متكقػػع كغيػػر متكقػػع يتطمػػب تسػػخير كػػؿ ا مكانيػػات كالطاقػػات 
كالمبادرات الفردية كالجماعية لتجاكز هذ  الأزمة ب قؿ الخسائر ب ػدؼ 

 (.2013البقاء كا ستمرار، )العدكاف، 
 

ات العمميػػة الإداريػػة المختمفػػػة، هػػي كيفيػػة التغمػػب عمػػى الأزمػػة بػػالأدك   إدارة الأزمة
 .(2008كتجنب سمبيات ا كا ستفادة مف إيجابيات ا، )جاد الله، 

 
 



  ج
 

 ممخص الدراسة

بػكزارة الصػحة الفمسػطينية،  McKinsey 7Sهػدفت هػذ  الدراسػة إلػى قيػاس أثػر أبعػاد نمػكذج مػاكنزم 
قامػت  الدراسػة أهػداؼ تحقيػؽ أجػؿ فػي إدارة الأزمػات بكجػكد المركنػة ا سػتراتيجية متغيػرا كسػيطان، كمػف

التحميمي، كما تـ إعداد استبانة تتكػكف مػف أربػع أقسػاـ رئيسػة تناكلػت  الكصفي المن ج الباحثة باستخداـ
شػػػػرافية فػػػػي كزارة الصػػػػحة ائؼ الإمتغيػػػػرات الدراسػػػػة، كتكػػػػكف مجتمػػػػع الدراسػػػػة مػػػػف العػػػػامميف ذكم الكظػػػػ

( 852إلػػػى ككيػػػؿ كزارة كالبػػػال  عػػػددهـ ) الفمسػػػطينية بقطػػػاع غػػػزة، حيػػػث تػػػـ اختيػػػارهـ مػػػف رئػػػيس قسػػػـ
 420مكظػػؼ، كاسػػتخدمت الباحثػػة العينػػة العشػػكائية الطبقيػػة حسػػب المسػػمى الػػكظيفي، حيػػث تػػـ تكزيػػع 

اسػػتبانة عمػػى مجتمػػع الدراسػػة، لضػػماف اسػػترداد الحجػػـ الأمثػػؿ لمعينػػة الممثمػػة لمجتمػػع الدراسػػة، كقػػد تػػـ 
 .(%63.5)بنسبة استرداد  استبانة 267استرداد 

 وأظهرت أهم نتانج  الدراسة الآتي: 
أف هنػػاؾ مكافقػػة بدرجػػة متكسػػطة مػػف قبػػؿ أفػػراد العينػػة عمػػى فقػػرات أبعػػاد نمػػكذج مػػاكنزم مػػف قبػػؿ أفػػراد 

/ ال يئػة الإداريػة المكظفػكف –المشتركة  التنظيمية القيـ –ال يكؿ التنظيمي  –العينة عمى )ا ستراتيجية 
أف %(. ك 63.28أنظمػػػة العمػػػؿ(، حيػػػث بمػػػ  الػػػكزف النسػػػبي ) – نمػػػط القيػػػادمأسػػػمكب ك  –الم ػػػارات  –

هنػػاؾ مكافقػػة بدرجػػة متكسػػطة مػػف قبػػؿ أفػػراد العينػػة عمػػى المركنػػة ا سػػتراتيجية، حيػػث بمػػ  الػػكزف نسػػبي 
%(.ككػػذلؾ لمػػدل تػػكفر إدارة الأزمػػات فػػي كزارة الصػػحة الفمسػػطينية، حيػػث بمػػ  الػػكزف النسػػبي 61.74)
متغير لأالمركنة ا سػتراتيجيةلأ يعتبػر متغيػر كسػيط جزئػي، أم أف  %(، كما أظ رت النتائج أف66.64)

دارة الأزمػػات بػػكزارة الصػػحة  متغيػػر لأالمركنػػة ا سػػتراتيجيةلأ يتكسػػط العلاقػػة بػػيف أبعػػاد نمػػكذج مػػاكنزم كا 
كتؤكد النتػائج أف هنػاؾ كجػكد كتػ ثير مباشػر لممتغيػر المسػتقؿ لأأبعػاد نمػكذج مػاكنزملأ عمػى الفمسطينية، 
  تكجػػد فػػركؽ ذات تػػابع لأإدارة الأزمػػات بػػكزارة الصػػحة الفمسػػطينية، كمػػا كأظ ػػرت النتػػائج أنػػه المتغيػػر ال

 المؤهػػؿ العممػػي( –العمػػر –د لػػة إحصػػائية بػػيف متكسػػطات تقػػديرات عينػػة الدراسػػة تعػػزل إلػػى )الجػػنس 
، فػػي حػػيف أكضػػحت النتػػائج أف هنػػاؾ فػػركؽ ذات د لػػة إحصػػائية بػػيف حػػكؿ متغيػػرات الدراسػػة الػػثلاث

عػدد الػدكرات  المسػمى الػكظيفي لصػالد مػدير دائػرة فػ عمى، متكسطات تقديرات عينة الدراسة تعػزل إلػى
 دكرات ف كثر.  5في مجاؿ إدارة الأزمات كذلؾ لصالد الذيف حصمكا عمى 

 ومن أهم توصيات الدراسة:
كعمػػػى كجػػػه  أف تقػػػدـ كزارة الصػػػحة مزيػػػد مػػػف ا هتمػػػاـ لعمميػػػات التحميػػػؿ البيئػػػي عمػػػى كافػػػة المسػػػتكيات

الخصػػكص مسػػتكل البيئػػة الداخميػػة  ستكشػػاؼ مػػدل تػػكافر المػػكارد التنظيميػػة كالبشػػرية المتاحػػة داخػػػؿ 
الكزارة، مف حيث القدرات كالخبرات، أك مف حيث مدل تكافر المػكارد كالماديػة كالماليػة، بالإضػافة لمػدل 

كمػػا أكصػػت الدراسػػة بػػ ف تقػػكـ  تػػكفر التقنيػػات الفنيػػة كالمعمكماتيػػة الخاصػػة بقطػػاع الصػػحة الفمسػػطيني،
كزارة الصػػحة بتغييػػر اسػػتراتيجيات ا بمركنػػة عاليػػة كبشػػكؿ مسػػتمر لػػتلائـ البيئػػة المتغيػػرة التػػي تعػػيش ب ػػا 



  ح
 

كزارة الصحة. أف تقكـ الإدارة العميا في كزارة الصحة بالتكاصؿ المنفتد كا يجػابي، أم بشػفافية كمركنػة 
مػػػػع  عامم ػػػاة أك عمػػػى مسػػػػتكل الخػػػارجي فػػػي تخػػػؿ الػػػكزار سػػػكاء عمػػػى مسػػػتكل التعامػػػؿ مػػػػع العػػػامميف دا

المنتفعيف مف خدمات الكزارة، كأف تقكـ الكزارة بتطكير قدرات ا في إدارة الأزمػات، مػف حيػث كضػع سػبؿ 
لمكقاية مف الأزمات، كتحديد الأكلكيات لإدارة الأزمة، كتحقيؽ التعاكف كالتنسيؽ بيف جميع الأقساـ عمى 

 .ة لكزارة الصحةل البيئة الداخميمستك 
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Abstract 

This study aims to measure the impact of the dimensions of the McKinsey 7S model in the 

organizational diagnosis of the Palestinian Ministry of Health in managing crises using 

strategic flexibility as an intermediate variable. To achieve the goals of this study, the 

researcher used the analytic descriptive approach. The researcher also prepared a 

questionnaire of four main sections that dealt with the variables of the study. The study 

population included employees of supervisory functions in the Palestinian Ministry of 

Health in the Gaza Strip.  Eight hundred and fifty-two employees were selected as ranked 

from Heads of Departments to Deputy Ministers. The researcher employed the stratified 

random sampling according to the job title. Accordingly, 420 questionnaires were 

distributed among the study population to guarantee getting back the optimum size of the 

sample representing the study population; 267 of were received, (responserate 63.5%).  

The basic outcomes of the study:  

There is an agreement of a medium degree from the sample members on (strategy, 

organizational structure, employees/administrative body, skills, administration style, 

shared values and work system), where the relative weight reached (63.74%). Moreover, 

there was an agreement of a medium degree from the sample members on the strategic 

flexibility, where the relative weight reached (61.74%). As for the availability of 

management of crises, the relative weight reached (66.64%). The results also showed that 

the "strategic flexibility" is a partial intermediate variable, which means that it mediates the 

relationship between the dimensions of the McKinsey model and management of crises in 

the Palestinian Ministry of Health. The results indicated there were no statistical-indicative 

differences between the average estimates of the sample study that could be attributed to 

(gender, age, job title or an educational qualification).  On the other hand, the results 

indicated that there were statistical-indicative differences between the average estimates of 

the sample study, which were attributed to the number of courses given in the field of 

crises management in favor of those who got 5 courses and more.  

Main recommendations:  

The Ministry of Health should provide more consideration and care to the processes of 

environmental analysis at all levels, especially the internal environment, to assess the 

availability of human and Organizational resources inside the Ministry, particularly the 

abilities and experiences there, or the provision of financial and physical resources in 

addition to the availability of informational and technical techniques that are related to the 

Palestinian health sector.  This study recommends that the Ministry of Health should 

constantly change its strategies with high flexibility to suit the changing environment of 

the Ministry of Health.  In addition, this study highly recommends that the senior 

management in the Ministry of Health should encourage positive and open communication 



  د
 

with high transparency and flexibility whether with its employees or its beneficiaries.  

Furthermore, the Ministry should enhance its capacities in managing crises through 

establishing ways to prevent crises, setting priorities to manage crises and achieving 

cooperation and coordination among all sections internally. 
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 الفصل الأول
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 خمفية الدراسة
 

 قدمةم 1.1

كعرضػػة  بيئػػة أم كيػػاف إدارم م مػػا قػػؿ حجمػػه كصػػغرت أجػػزاؤ  كعناصػػر  بالتعقيػػد كعػػدـ الت كػػد تتسػػـ
العمميػػػػة السػػػػريعة، كالتقػػػػدـ ال ائػػػػؿ فػػػػي المجػػػػاؿ التقنػػػػي  لمتطػػػػكرات نتيجػػػػة، لمختمػػػػؼ الأزمػػػػات كالكػػػػكارث

متكاتفػػػة التػػػرابط سياسػػػيان كاقتصػػػاديان ة ك معقػػػدكالتكنكلػػكجي، فالمجتمعػػػات ا نسػػػانية أصػػػبحت اليػػػكـ كحػػدة 
داريػػػان، كثقافيػػػان كاجتماعيػػػان، الأمػػػر الػػػذم يتطمػػػب مػػػف المنظمػػػات العمػػػؿ عمػػػى إثبػػػات قػػػدرت ا كملاءمت ػػػا  كا 
لمتغيرات البيئية المتقمبة كالمتغيرة باستمرار، لإحكاـ السػيطرة عمػى نتػاج هػذ  التغيػرات كمػا يترتػب عمي ػا 

 لمنظمات. مف أزمات، تشكؿ عقبة أماـ ا
كديمكمػة كمنظمػات  فػاليكـ يعتبػر مكضػكع إدارة الأزمػات مكضػكعان م مػا كحيكيػان ذات تػ ثير عمػى حيػاة 

إدارات تمػػؾ هػػذا يتطمػػب مػػف ك ، الأعمػػاؿ المعاصػػرة سػػكاء كانػػت خدمػػة أـ صػػناعية، حككميػػة أـ خاصػػة
دارت ا، كأف تقك  المنظمات ـ بالتعرؼ بشكؿ قريب أف تجعؿ  الأزمات أكثر حضكران في كعي ا، كفكرها كا 

كمباشػػر عمػػى مف ػػكـ الأزمػػات كتحػػدد عناصػػرها كتظ ػػر جكانب ػػا كتستشػػرؼ أبعادهػػا ا متداديػػة، بحيػػث 
 .كالتعمـ مف حدكث ابؿ كا ستفادة   ، اكحتى ت ثير مجريات ا كآلية تجنب تعرؼ كؿ شيء عن ا

ة أك سياسة الفعؿ كرد الفعؿ، بػؿ كهذا   يتـ مف خلاؿ التعامؿ مع الأزمة في إطار العشكائية ا رتجالي
يجػػػب أف يخضػػػع التعامػػػؿ مػػػع الأزمػػػة لممػػػن ج الإدارم السػػػميـ لت كيػػػد عكامػػػؿ النجػػػاح، كحمايػػػة الكيػػػاف 

 (.2003الإدارم مف أم تطكرات غير محسكبة يصعب عميه احتماؿ ضغط ا )الخضيرم، 
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تخداـ النمػاذج الإداريػة الحديثػة كعميه ف ف إدارة الأزمة تتطمب تبني أفكار كمبادئ إدارية، تقػكـ عمػى اسػ
تػػػدرس كتشػػػخص بيئػػػة المنظمػػػات لتمكن ػػػا مػػػف التػػػدخؿ المباشػػػر كالتعامػػػؿ السػػػريع مػػػع الأزمػػػة، كيسػػػمد 

 ػػا بالشػػكؿ ا يجػػابي كالعقلانػػي الػػذم يمكن ػػا مػػف عب عطػػاء الرؤيػػا البعيػػدة كالمسػػتقبمية للأزمػػة كالتعامػػؿ م
 بية. ملساتفادم ت ثيرات ا 

بتعزيز المركنة ا سػتراتيجية داخػؿ منظمات ػا، التػي تمكػف مػف التكيػؼ كا سػتجابة  بجانب قياـ الإدارات
(. مػػػف خػػػلاؿ تطكيػػػع 2016 ،بسػػػرعة لمطبيعػػػة المتغيػػػرة فػػػي عكامػػػؿ البيئػػػة الداخميػػػة كالخارجيػػػة )عابػػػد

مكانيات ا لتتمكف مف اسػتغلاؿ الفػرص المتاحػة اسػتغلاؿ أمثػؿ، كتجنب ػا الت ديػدات كالمخػاطر  مكاردها كا 
 محتممة.ال

كبنػػاءن عميػػه، أصػػبحت المنظمػػات بػػ مس الحاجػػة إلػػى دراسػػة هػػذ  الأزمػػات، حتػػى تػػتمكف مػػف مكاج ت ػػا 
كفػػؽ نمػػاذج دكليػػة متعػػارؼ عمي ػػا،  المككنػػات التنظيميػػة لممنظمػػات باسػػتمرار، كالتػػي تسػػتدعي دراسػػة 

داؼ ا سػػتراتيجية تػػدرس كافػػة مككنػػات البيئػػة التنظيميػػة كالنظػػاـ الإدارم لممؤسسػػة، كذلػػؾ لتحقيػػؽ الأهػػ
 .(2009المنشكدة كتس يؿ كافة العمميات كالخطط التي تسعى ل ا المنظمة )ناطكرية، 

ن ػػج إدارم حػػديث، يػػدرس  إحػػدل هػػذ  النمػػاذج، حيػػث إنػػه ،"McKinsey7-Sيعتبػػر نمػػكذج  مػػاكنزمك 
ية كالتنظيمية كافة مككنات البيئة التنظيمية كالنظاـ الإدارم لممؤسسة، كيسمد بكشؼ ا ختلا ت الإدار 

كتحديد أسباب ا، حيث تعتبر هذ  الكسيمة أحد أهػـ الكسػائؿ المتبعػة مػف طػرؼ المتخصصػيف فػي سػبيؿ 
 (.2017إعداد استراتيجية تتناسب مع الأزمات، كتزيد قدرت ا عمى مكاج ت ا )اسماعيؿ، 

ء مػػف الناحيػػة كفػػي ظػػؿ مػػا تعيشػػه البيئػػة الفمسػػطينية، كالتػػي تعتبػػر بيئػػة غيػػر مسػػتقرة كغيػػر آمنػػة سػػكا
السياسية أك ا قتصادية أك ا جتماعية، حيث تتعرض لكثير مف الأزمات، فلا تكاد تنقضي أزمػة حتػى 
تقػػػع أخػػػػرل، ممػػػا أدل إلػػػػى تفػػػػاقـ الأكضػػػاع المعيشػػػػية كتتػػػ ثر جميػػػػع الخػػػػدمات كمػػػف أهم ػػػػا الخػػػػدمات 

كباتت  العاـ الجارم،الصحية، حيث تعيش كزارة الصحة الفمسطينية العديد مف الأزمات، كصمت أكج ا 
كعػػػدـ تػػػكافر المكازنػػػة  ت ػػػدد بان يػػػار كشػػػيؾ لمقطػػػاع الصػػػحي، بسػػػبب نفػػػاذ أدكيت ػػػا كمسػػػت مكات ا الطبيػػػة

المطمكبة، الأمر الذم يترتب عميه حرماف المرضى مف الحصكؿ عمى الخدمات الصحية الحككمية فػي 
 قطاع غزة.

، ظيمية لكزارة الصػحة الفمسػطينية فػي قطػاع غػزةلبيئة التنامككنات عميه ارت ت الباحثة، ضركرة دراسة  
 .أثرها عمى إدارة الأزمات في كجكد المركنة ا ستراتيجية كسيطان كالتحقؽ مف 
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 مشكمة الدراسة 2.1

، التػي تعػيش ب ػا البيئػة الديناميكيػة ظػؿ منظمات المعاصػرة فػيلم ساسيةالأسمة ال الأزمات أصبحتلقد 
قػػػدرت ا عمػػػى مكاصػػػمة تقػػػديـ  ات، مػػػف حيػػػث اسػػػتدامت ا، كاسػػػتمرارنظمػػػملم كتمثػػػؿ هػػػذ  الأزمػػػات ت ديػػػدان 

مػا  ،مػى المحػؾصػكرت ا أمػاـ المجتمػع عك  مف حيث سمعت ا المنظمات هذ  ضعي الأمر الذم ،خدمات ا
التعامػؿ مػع الأزمػات مػف خػلاؿ الإدارة الفعالػة لمراحػؿ الأزمػة المختمفػة سػكاء  اتلـ تستطع هذ  المنظمػ
 .كقكع ا قبؿ أك أثناء أك بعد

 كالفعػاؿ مباشػرةالتػدخؿ ال كأسػاليب عمميػة تمكػف المنظمػة مػف كعميه ف ف إدارة الأزمة تتطمب تبني أفكػار
كأسػػػػاليب عمميػػػػة، تتنػػػػاكؿ دراسػػػػة مككنػػػػات البيئػػػػة التنظيميػػػػة، مبػػػػادئ مػػػػف خػػػػلاؿ متعامػػػػؿ مػػػػع الحػػػػدث، ل

 يمكفلػػجػػابي كعقلانػػي شػػكؿ ايالب الأزمػػات كالأحػػداث الطارئػػة تعامػػؿ مػػعبالسػػمد كتتضػػمف ترابط ػػا، كت
 السمبية. الأزمة مف تفادم ت ثيرات المنظمة

التــي مــن   الخــارجي وأالــداخمي  ســواء عمــى المســتو  زمــاتالأ  ة تتعــرض لمعديــد مــنالفمســطيني ك ف البيئػػة
ضػعؼ بػبعض  التػي بينػت كجػكد(، 2018)الحمػك،  ةدراسػكالتػي أكػدت ا  شأنها تعطيـل عمـل المؤسسـات 

 .نية  سيما كزارة الصحة الفمسطي، في الكزارات الحككميةرة الأزمات جكانب إدا
في الممحؽ رقـ كبتسميط الضكء عمى كزارة الصحة خلاؿ الدراسة ا ستطلاعية/ ا ستكشافية المكضحة 

سػػكاء فػػي أمػػكر الك ربػػاء كالكقػػكد  ، كالتػػي بينػػت طبيعػػة الأزمػػات العديػػدة التػػي تتعػػرض ل ػػا الػػكزارة،(1)
، كالكػػكادر البشػرية بمختمػؼ التخصصػات الإداريػة كالطبيػػة، كالمسػت مكات الطبيػة الأدكيػةكالميػا  كنقػص 

ككفػػؽ نتػػائج الدراسػػة ا سػػتطلاعية المكضػػحة سػػابقان، التػػي أكػػدت مبػػدئيان بكجػػكد بعػػض جكانػػب القصػػكر 
 .زماتلدل كزارة الصحة في إدارت ا للأ

  ا، كالذممي ك سمكب لمتعامؿ معاستخداـ من ج عم كحسب الحديث سابقان عف حاجة إدارة الأزمات إلى
أصػػبد أكثػػر مػػف ضػػركرم كأكثػػر مػػف حتمػػي، لػػيس فقػػط لمػػا يحققػػه مػػف نتػػائج إيجابيػػة فػػي التعامػػؿ مػػع 

)عميػػػكة،  الأزمػػات، كلكػػف أيضػػػان لأف البػػديؿ الغيػػػر عممػػي قػػػد تكػػكف نتائجػػه مخيفػػػة كمػػدمرة بشػػػكؿ كبيػػر
2005.) 

فمككنػات البيئػة مككنات ػا، بمختمػؼ  تنظيميةيئة الالبدراسة مككنات  كالأسمكب العممي هنا يتـ مف خلاؿ
مككنات ػا، كتحميػؿ  ت ايتطمػب دراسػكالػذم بػدكر   ،كحيكيػان فػي أداء المؤسسػات دكران هامػان  التنظيمية تمعػب

 .عف طريؽ مجمكعة مف المراحؿ المتسمسمة كالمتلاحقة كالتي تمثؿ إطاران متكاملان 
نػػاكؿ عناصػػر البيئػػة تت ة كالنمػػاذج الإداريػػة الحديثػػة، التػػيإحػػدل الأطػػر المتكاممػػكيعتبػػر نمػػكذج مػػاكنزم 

، ال يكػػػػػػػؿ التنظيمػػػػػػػي Strategyمػػػػػػػف خػػػػػػػلاؿ مككناتػػػػػػػه السػػػػػػػبعة لأا سػػػػػػػتراتيجية  ،الداخميػػػػػػػةالتنظيميػػػػػػػة 
Structure المكظفػػػػػػػػػكف/ ال يئػػػػػػػػػة الإداريػػػػػػػػػة ،Staff الػػػػػػػػػنمط كالأسػػػػػػػػػمكب القيػػػػػػػػػادم ،Style ا نظمػػػػػػػػػة ،
Systems القيـ التنظيمية المشتركة ،Shared Values الم ارات ،Skillsلأ. 
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دارة 2018ككفػػػؽ مػػػا أكضػػػحته دراسػػػة )داككد،  وعميـــ   ( بكجػػػكد علاقػػػة بػػػيف أبعػػػاد نمػػػكذج مػػػاكنزم كا 
كجػكد علاقػة م مػة بػيف المركنػة ب(، Ahmad, and Others 2016ككفؽ ما بينتػه دراسػة )، الأزمات

 ,Arnold, and Others)يضػا دراسػة )ا ستراتيجية كأداء العمميات كالقدرة عمى مكاج ػة الأزمػات، كأ
، التػػػػػي أظ ػػػػػرت نتائج ػػػػػا اف تطبيػػػػػؽ مػػػػػا يسػػػػػمى بػػػػػػ دارة الأزمػػػػػات فػػػػػي المؤسسػػػػػة  كػػػػػن ج إدارم 2011

  المركنة ا ستراتيجية كالتنظيمية.ب ييعزل إلى علاقتهاستراتيجي كاسع النطاؽ في الكاقع 
 

وزارة الصـــحة فـــي الأزمـــات أبعـــاد نمـــوذج مـــاكنزي فـــي إدارة قيـــاس أثـــر تســـعى هـــذا الدراســـة إلـــى 
 كمتغير وسيط.وجود المرونة الاستراتيجية ب الفمسطينية بقطاع غزة

 

 أهمية الدراسة 3.1

 تتمثل أهمية الدراسة في الجوانب التالية:

 الأهمية النظرية: 1.3.1

  تبرز أهمية هذ  الدراسة ككف أف مكضكعات الدراسة مف المكضكعات ال امة كالحديثة نسبيان، حيث
بر هذ  الدراسة مف أكلى الدراسات )في حدكد عمـ الباحثة( كمػف المحػاك ت البحثيػة القميمػة التػي تعت

 تحاكؿ دراسة أثر أبعاد نمكذج في إدارة الأزمات بكجكد  المركنة ا ستراتيجية كسيطان. 
 كزارة الدراسػػة كتكصػػيات ا فػػي تحقيػػؽ النقمػػة النكعيػػة المرجػػكة لػػدل  نتػػائج هػػذ أف تسػػ ـ  ةت مػػؿ الباحثػػ

 تكاج  ا الكزارة. يالصحة في تحسيف قدرت ا كرفع فاعميت ا في إدارة الأزمات الت

 

 الأهمية التطبيقية: 2.3.1

  مف المتكقع أف تس ـ الدراسة الحالية في تزكيد كافة إدارات كدكائر كأقساـ كزارة الصػحة الفمسػطينية
 سػتراتيجية فػػي كزارة جػػكد المركنػة اكأثػػر  فػي إدارة الأزمػات بك  نمػكذج مػاكنزمبمعمكمػات عػف أبعػػاد 

 طينية.سالصحة الفم
  ت مػػؿ الباحػػػث أف تسػػ ـ النتػػػائج التػػػي سػػتحقق ا هػػػذ  الدراسػػة كتكصػػػيات ا فػػػي تحقيػػؽ النقمػػػة النكعيػػػة

 تكاج  ا الكزارة. يالمرجكة لدل كزارة الصحة في تحسيف قدرت ا كرفع فاعميت ا في إدارة الأزمات الت
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 :أهداف الدراسة 4.1

كزارة بػباستخداـ أبعاد )نمػكذج مػاكنزم(  التنظيمية الداخمية المككناتالعاـ لمدراسة هك قياس أثر  ال دؼ
وينبثــق منــ  عــدة أهــداف فرعيــة إدارة الأزمػػات بكجػػكد المركنػػة ا سػػتراتيجية، فػػي الصػػحة الفمسػػطينية، 

 وهي:
  مػف  ،إدارة الأزمػات( ، المركنة ا سػتراتيجية،نمكذج ماكنزمالتعرؼ عمى مدل تكافر كؿ مف )أبعاد

 كج ة نظر العامميف في كزارة الصحة الفمسطينية.
 المركنػػػػة نمػػػػكذج مػػػػاكنزم )أبعػػػػاد بػػػػيف مكضػػػػكعات الدراسػػػػة الػػػػثلاث المختمفػػػػة الكشػػػػؼ عػػػػف الأثػػػػر ،

 مف كج ة نظر العامميف في كزارة الصحة الفمسطينية.، ا ستراتيجية، إدارة الأزمات(
 تيجية فػػي أثػػر أبعػػاد نمػػكذج مػػاكنزم فػػي إدارة الأزمػػات بػػكزارة بيػػاف الػػدكر الكسػػيط لممركنػػة ا سػػترا

 الصحة الفمسطينية .
 (نمكذج مػػػاكنزمتحديػػػد الفػػػركؽ بػػػيف متكسػػػطات تقػػػديرات عينػػػة الدراسػػػة حػػػكؿ مكضػػػكعات البحػػػث ،

 المركنة ا ستراتيجية، إدارة الأزمات( تعزل لممتغيرات الديمكغرافية.
 فػػػػي إدارة  نمػػػػكذج مػػػػاكنزمادة من ػػػػا باسػػػػتخداـ أبعػػػػاد تقػػػػديـ تكصػػػػيات عمميػػػػة كعمميػػػػة يمكػػػػف ا سػػػػتف

 تغير كسيط.مالأزمات التي تكاج  ا كزارة الصحة الفمسطينية في كجكد المركنة ا ستراتيجية ك

 مبررات الدراسة 5.1

عمػػى المسػػتكل العربػػي بشػػكؿ عػػاـ كالمسػػتكل الفمسػػطيني  -عمػػى حػػد عمػػـ الباحثػػة-نػػدرة الدراسػػات  .1
فػػي  كأثػػر فػػي المؤسسػػات كالػػكزارات الفمسػػطينية، ، نمػػكذج مػػاكنزم بعػػادأي تناكلػػت بشػػكؿ خػػاص، التػػ

  كسيطا. إدارة الأزمات بكجكد  المركنة ا ستراتيجية
تعرض المؤسسات الفمسطينية عمكمان ك كزارة الصحة الفمسطينية بقطاع غزة عمػى كجػه الخصػكص  .2

يسػػتدعي البحػػث كالدراسػػة لأزمػػات متنكعػػة كمتتاليػػة، فػػي ظػػؿ الحصػػار كا حػػتلاؿ المسػػتمريف، ممػػا 
كالحػػد من ػػا أك منػػع  المسػػتمرة لكػػؿ مػػا هػػك مػػف شػػ نه أف يسػػاهـ فػػي إدارة فاعمػػة الأزمػػات كمكاج ت ػػا

 .حدكث ا
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 تساؤلات الدراسة 6.1

ـــرنيس حـــول: كزارة الصػػػحة فػػػي مػػػا أثػػػر أبعػػػاد نمػػػكذج مػػػاكنزم فػػػي إدارة الأزمػػػات  يتمحـــور الســـؤال ال
 كينبثؽ منه ا سئمة الفرعية التالية: نة ا ستراتيجية كسيطن ؟كجكد المرك كبالفمسطينية بقطاع غزة 

 ما مدل تكافر أبعاد نمكذج ماكنزم في كزارة الصحة الفمسطينية ؟ 
 ما مدل تكافر المركنة ا ستراتيجية في كزارة الصحة الفمسطينية؟ 
 ما مدل ممارسة إدارة الأزمات في كزارة الصحة الفمسطينية ؟ 
  ماكنزم في إدارة الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينية ؟ما أثر أبعاد نمكذج 
 ما اثر المركنة ا ستراتيجية في إدارة الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينية؟ 
  كنزم عمى إدارة الأزمات فػي ماما الدكر الكسيط الذم تمعبه المركنة ا ستراتيجية في أثر أبعاد

 كزارة الصحة الفمسطينية بقطاع غزة؟
 متكسػػػػطات اسػػػػتجابات المبحػػػػكثيف حػػػػكؿ مكضػػػػكعات الدراسػػػػة)أبعاد مػػػػاكنزم،  بػػػػيف مػػػػا الفػػػػركؽ

 المركنة ا ستراتيجية، إدارة الأزمات( كفقا لممتغيرات الديمغرافية.
 

 فرضيات الدراسة 7.1

 تتمثؿ فرضيات الدراسة في التالي:

 الفرضية الرنيسـة الأولـى :(  0.05يكجػد أثػر ذا د لػة إحصػائية عنػد مسػتكل د لػة ≥ α  لأبعػاد )
 كيتفرع من ا الفرضيات الفرعية التالية:، كزارة الصحة الفمسطينيةفي ماكنزم في إدارة الأزمات 

 ويتفرع من الفرضية الرنيسة الأولى الفرضيات الفرعية التالية:

إدارة  ( لتحديػػػػد ا سػػػػتراتيجية فػػػػيα ≤ 0.05يكجػػػػد أثػػػػر ذا د لػػػػة إحصػػػػائية عنػػػػد مسػػػػتكل د لػػػػة )  -
 لصحة الفمسطينية .الأزمات بكزارة ا

إدارة الأزمػػات  ( لم يكػػؿ التنظيمػي فػيα ≤ 0.05يكجػد أثػر ذا د لػة إحصػػائية عنػد مسػتكل د لػة ) -
 بكزارة الصحة الفمسطينية .

( للأنظمػػة فػػي إدارة الأزمػػات بػػكزارة α ≤ 0.05يكجػػد أثػػر ذا د لػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل د لػػة ) -
 الصحة الفمسطينية .
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فػػػػي إدارة  كأسػػػػمكب القيػػػػادة( لػػػػنمط α ≤ 0.05ئية عنػػػػد مسػػػػتكل د لػػػػة )يكجػػػد أثػػػػر ذا د لػػػػة إحصػػػػا -
 الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينية .

فػي إدارة  ،ال يئػة الإداريػة( لممكظفػكف/ α ≤ 0.05يكجد أثر ذا د لة إحصائية عند مستكل د لػة ) -
 الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينية .

المشػػتركة فػػي إدارة التنظيميػػة ( لمقػػيـ α ≤ 0.05لػػة )يكجػػد أثػػر ذا د لػػة إحصػػائية عنػػد مسػػتكل د   -
 الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينية .

( لمم ػارات ، فػي إدارة الأزمػات بػكزارة α ≤ 0.05يكجد أثر ذا د لة إحصائية عند مستكل د لػة )  -
 الصحة الفمسطينية.

 :يكجػد أثػر ذا د لػة إحصػائية عنػد مسػتكل د لػة الفرضية الرنيسـة الثانيـة  (0.05 ≥ α  لأبعػاد )
 ماكنزم في المركنة ا ستراتيجية بكزارة الصحة الفمسطينية.

  :الفرضية الرنيسة الثالثة(  0.05يكجد أثر ذا د لػة إحصػائية عنػد مسػتكل د لػة ≥ α  لممركنػة )
 ا ستراتيجية في إدارة الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينية.

 :ة ا ستراتيجية دكران كسيطان فػي أثػر أبعػاد مػاكنزم عمػى إدارة تمعب المركن الفرضية الرنيسة الرابعة
 الأزمات  بكزارة الصحة الفمسطينية.

 :تكجػػد فػػركؽ ذات د لػػة إحصػػائية، بػػيف تقػػديرات أفػػراد العينػػة حػػكؿ  الفرضــية الرنيســة الخامســة  
كغرافيػػة)العمر، ، المركنػػة ا سػػتراتيجية، إدارة الأزمػػات( تعػػزل لممتغيػػرات الديمأبعػاد نمػػكذج مػػاكنزم)

 المؤهؿ العممي، طبيعة العمؿ، سنكات الخدمة(.
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 متغيرات الدراسة 8.1
 

  H4    |---------                            ----| 

                  |     H2                                            H3      | 

  

 

                                                               |        |H1 

 

 

 

 

 

 

 والوسيطة والتابعة المستقمة المتغيرات بين العلاقة يوضح 1 (:1.1شكل )
 النموذج جرد بواسطة الباحثةالمصدر: 

 حدود الدراسة  9.1

 تشتمؿ الدراسة عمى الحدكد التالية:

كزارة الصػػػحة فػػػي نمػػػكذج مػػػاكنزم  أثػػػر أبعػػػاد مػػػى تنػػػاكؿالدراسػػػة عاقتصػػػرت : الحـــد الموضـــوعي -
دارة الأزمات. ،الفمسطينية  عمى تحقيؽ المركنة ا ستراتيجية كا 

 الدراسة عمى قطاع غزة. اقتصرت: الحد المكاني -
 الدراسة عمى كزارة الصحة الفمسطينية في قطاع غزة. اقتصرت: الحد المؤسسي -
، حيػػػث اقتصػػػرت عمػػػى كػػػؿ مػػػف فصػػػعكدان  ا قسػػػاـرؤسػػػاء الدراسػػػة عمػػػى  اقتصػػػرت: الحـــد البشـــري -

فػي  ككيػؿ كزارة(، –ككيػؿ كزارة مسػاعد  –مػدير عػاـ  –مػدير كحػدة  –مدير دائػرة  –)رئيس شعبة 
 كزارة الصحة الفمسطينية بقطاع غزة.

 المتغير الوسيط 

 المرونة الاستراتيجية

 المتغير المستقل
 اكنزيأبعاد نموذج م

 ا ستراتيجية..1
 ال يكؿ التنظيمي..2
 الأنظمة..3
 سمكب القيادم.الأنمط ك ال.4
ال يئة المكظفكف/ .5

 الإدارية.
 المشتركة.القيـ التنظيمية.6
 الم ارات..7

 

 المتغير التابع

 إدارة الأزمات 

اكتشاف إشارات .1

 الإنذار المبكر

 الاستعداد والوقاية.2

 احتواء الأضرار.3

 استعادة النشاط.4

 التعلم.5
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 .2020/ 2019: فترة الدراسة الجامعية لبرنامج التنمية المستدامة الحد الزماني -

 :ةمحددات ومعوقات الدراس 10.1

 كا تي: الدراسة كمعكقات محددات تتمثؿ
 الدراسة: محددات 110.1.

 قطػاع فػي الفمسػطينية الصػحة كزارة فػي ا شػرافية الكظائؼ ذكم العامميف عمى الدراسة هذ  تشتمؿ -
 الغربية. الضفة في الفمسطينية الصحة كزارة في العامميف عمى تشتمؿ أف دكف  غزة،

 غػػزة قطػػاع فػػي الفمسػػطينية الصػػحة كزارة فػػي مػػاكنزم نمػػكذج ؽتطبيػػ أثػػر عمػػى الدراسػػة هػػذ  تشػتمؿ -
دارة ا ستراتيجية المركنة عمى  الأزمات. كا 

 

 :الدراسة معوقات 110.2.

 تنفيذ هذا البحث ممثمة في الآتي: اعترضتات المستقبمية التي هناؾ مجمكعة مف المعكق

المغػػػة العربيػػػة فػػػي مكضػػػكع هػػػذا نػػػدرة المراجػػػع المتخصصػػػة كالدراسػػػات العمميػػػة كالأدبيػػػات السػػػابقة ب -
 البحث، كهذا راجع لحداثة المكضكع.

الرسػػػائؿ العمميػػػة اخػػػتلاؼ فػػػي تنػػػاكؿ نمػػػكذج مػػػاكنزم فػػػي المراجػػػع كالأدبيػػػات السػػػابقة، خاصػػػة فػػػي  -
 ، كالمركنة ا ستراتيجية(.S7،   سيما )نمكذج ماكنزم المعتمدة

 هيكمية الدراسة: 11.1

 ة، كيقسـ عمى النحك التالي:دراسيمف خمسة فصكؿ  دراسةتككف الت

الإطػػار العػػاـ الدراسػػة، حيػػث تسػػتعرض الباحثػػة الدراسػػة ا سػػتطلاعية التػػي قامػػت ب ػػا ،  الفصــل الأول:
تم يدان لعرض مشكمة البحث عبر مجمكعة مف التساؤ ت، كفركض البحث فالأهمية العمميػة كالتطبيقيػة 

 الدراسة. هيكميةث كأخيران بحلمبحث، كبعد ذلؾ تكضد الباحثة أهداؼ البحث كحدكد ال

 الإطار النظرم كالذم تككف مف: الفصل الثاني:

تنػػػاكؿ المتغيػػػر المسػػػتقؿ: نمػػػكذج مػػػاكنزم، مػػػف حيػػػث )مف كمػػػة، كبػػػدايات ظ ػػػكر   لمبحػػػث الأكؿ:ا .1
كنشػػ ته، أهدافػػػه، خصائصػػػه، كمميزاتػػػه، كعيكبػػػه، كخطػػكات تنفيػػػذ (، كمػػػا كذكػػػرت مككناتػػػه السػػػبعة 
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النمط ، Staffال يئة الإدارية المكظفكف/ ، Structure التنظيمي ، ال يكؿStrategyلأا ستراتيجية 
، Shared Valuesالمشػػتركة  التنظيميػػة ، القػػيـSystems، ا نظمػػة Style كالأسػػمكب القيػػادم

لأ كذلػػؾ مػػف حيػػث المف ػػكـ كأهػػـ المعمكمػػات حػػكؿ كػػؿ مػػن ـ بشػػكؿ مػػكجز(، كبينػػت Skillsالم ػارات 
 في المنظمة مف كج ة نظر الباحثيف كالكتاب.  S7كنزم مداخؿ استخدامات نمكذج ما

كتنػػػاكؿ المتغيػػػر الكسػػػيط: المركنػػػة ا سػػػتراتيجية، مػػػف حيػػػث )المف ػػػكـ، كالمراحػػػؿ،  المبحػػػث الثػػػاني: .2
كالأهمية، كمداخؿ، كالأبعاد التي تقػاس ب ػا داخػؿ المنظمػات(، بالإضػافة إلػى العديػد مػف العناصػر 

 ا ستراتيجية.المكضحة لأدكات كمعكقات المركنة 
تنػػاكؿ المتغيػػر التػػابع: إدارة الأزمػػات، مػػف حيػػث )المف ػػكـ، كالخصػػائص، أنػػكاع،  المبحػػث الثالػػث:  .3

كأسباب، كمتطمبات مكاج ة الأزمة(، بالإضافة إلى معمكمات ذات العلاقة حػكؿ أسػباب قػكة الأزمػة 
 كمراحؿ نش ت ا كتطكرها.

مكضػػػكعات عػػػف الدراسػػػة، كخلالػػػه تػػػـ الحػػػديث  الػػػذم تنػػػاكؿ العلاقػػػة بػػػيف متغيػػػرات المبحػػث الرابػػػع: .4
كأثػر مف جانػب،  إدارة الأزمات مجتمعة أك منفردة عمى أثر أبعاد نمكذج ماكنزمالدراسة مف خلاؿ 

 مف جانب آخر. المركنة ا ستراتيجية عمى إدارة الأزمات
زة، غػ رة الصحة الفمسطينية في قطػاععرضت الباحثة معمكمات تعريفية عف كزا :المبحث الخامس  .5

بػػراز أحػػد مككنػػات ا طػػار  ككن ػػا فػػي إدارة أزمػػات القطػػاع الصػػحي  سػػيما الم ػػـ كالبػػارز هػػادكر  كا 
 الكطني لإدارة الأزمات كالككارث في قطاع غزة.

فيػػػػه الباحثػػػة الدراسػػػات السػػػابقة التػػػػي تناكلػػػت متغيػػػرات الدراسػػػة مػػػػع  تسػػػتعرض المبحػػػث السػػػادس: .6
 ا.تكضيد الفجكة البحثية بين ـ كبيف دراست 

جراءات الدراسة.الفصل الثالث:   يكضد طريقة كا 

 كمناقشت ا. تحميؿ البيانات كاختبار فرضيات الدراسةالفصل الرابع: 

 تكصمت إلي ا الدراسة. كمقترحات تكصياتالنتائج كالعرض ي: الفصل الخامس

عمػى )كتػاب تسػ يؿ  تشػمؿتبقائمة المراجع التي تـ ا ستعانة ب ػا كالملاحػؽ التػي  تختتـ الدراسة :وأخيرا  
 .(قائمة المحكميف -استبانة الدراسة  –الدراسة ا ستكشافية  ا ستبانة –الم مة مف كزارة الصحة 
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 الفصـــل الثاني
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 الإطار النظري  
 

 مقدمة 1.2

 S7يمثؿ الإطار النظرم لمدراسة القاعدة الأدبية التي انطمقت من ا الباحثػة لدراسػة أثػر نمػكذج مػاكنزم 
المركنػػة ا سػػتراتيجية كسػػيطان فػػي كزارة الصػػحة الفمسػػطينية بقطػػاع غػػزة. كاسػػت مت  –مػػات فػػي إدارة الأز 

مػػػف حيػػػث  ،نمػػػكذج مػػػاكنزم المتغيػػػر المسػػػتقؿ: الباحثػػة الفصػػػؿ بالمبحػػػث الأكؿ الػػػذم تحػػػدثت فيػػػه عػػف
)مف كمػػػة، كبػػػدايات ظ ػػػكر  كنشػػػ ته، أهدافػػػه، خصائصػػػه، كمميزاتػػػه، كعيكبػػػه، كخطػػػكات تنفيػػػذ (، كمػػػا 

ال يئػػة  /المكظفػػكف، Structure التنظيمػػي ، ال يكػػؿStrategyكناتػػه السػػبعة لأا سػػتراتيجية كذكػػرت مك
المشػػػػػتركة التنظيميػػػػػة ، القػػػػػيـ Systems، ا نظمػػػػػة Styleالقيػػػػػادمسػػػػػمكب الأك نمط الػػػػػ، Staff الإداريػػػػػة

Shared Values الم ارات ،Skills لأ كذلؾ مف حيث المف كـ كأهػـ المعمكمػات حػكؿ كػؿ مػن ـ بشػكؿ
فػي المنظمػة مػف كج ػة نظػر البػاحثيف كالكتػاب.  S7، كبينت مداخؿ استخدامات نمكذج مػاكنزم مكجز
مػف حيػث )المف ػكـ، كالمراحػؿ،  ،المركنة ا سػتراتيجيةالمتغير الكسيط: عف تحدث المبحث الثاني بينما 

عناصػػػر كالأهميػػػة، كمػػػداخؿ، كالأبعػػػاد التػػػي تقػػػاس ب ػػػا داخػػػؿ المنظمػػػات(، بالإضػػػافة إلػػػى العديػػػد مػػػف ال
المكضػػحة لأدكات كمعكقػػات المركنػػة ا سػػتراتيجية. كفػػي المبحػػث الثالػػث انتقمػػت الباحثػػة لمحػػديث عػػف 

مػػف حيػػث )المف ػػكـ، كالخصػػائص، أنػػكاع، كأسػػباب، كمتطمبػػات مكاج ػػة  ،إدارة الأزمػػاتالمتغيػػر التػػابع: 
كيميػه ت ا كتطكرهػا. الأزمة(، بالإضافة إلى معمكمات ذات العلاقػة حػكؿ أسػباب قػكة الأزمػة كمراحػؿ نشػ 
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 العلاقػػػػة بػػػػيف عػػػػفالعلاقػػػػة بػػػػيف متغيػػػػرات الدراسػػػػة، كخلالػػػػه تػػػػـ الحػػػػديث  المبحػػػػث الرابػػػػع الػػػػذم تنػػػػاكؿ
المبحػػث  إدارة الأزمػػات(، –المركنػػة ا سػػتراتيجية  – أبعػػاد نمػػكذج مػػاكنزم الػػثلاث)مكضػػكعات الدراسػػة 

كالتػػي تمعػػب زة، ة فػػي قطػػاع غػػعرضػػت الباحثػػة معمكمػػات تعريفيػػة عػػف كزارة الصػحة الفمسػػطيني الخػامس
أحػػد مككنػػات ا طػػار الػػكطني لإدارة الأزمػػات كالكػػكارث فػػي  إن ػػا  سػػيمادكران م مػػان فػػي إدارة الأزمػػات، 

الدراسػة مػع فيه الباحثة الدراسات السػابقة التػي تناكلػت متغيػرات  تستعرض المبحث السادس قطاع غزة.
 لمدراسة. فجكة البحثيةلمتكضيد 

 صؿ الثاني في النقاط التالي:محاكر الفكنجمؿ 

 :نمكذج ماكنزم  أبعاد المبحث الأولMcKinsey 7-S. 
  :المركنة ا ستراتيجيةالمبحث الثاني. 
  :إدارة الأزمات.المبحث الثالث 
   :الدراسة. العلاقة بيف متغيراتالمبحث الرابع 
 كزارة الصحة.المبحث الخامس : 
  :الدراسات السابقةالمبحث السادس. 
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 .McKinsey 7-Sنموذج ماكنزي : المبحث الأول
 

 تمهيد 1.1.2

 ، مػف خػلاؿ اسػتخداـ نمػاذج إداريػة حديثػة الداخميػة التنظيمية الإدارة الحديثة حاليان ت تـ بدراسة البيئةإف 
يػػ تي مػػف ضػػمف تمػػؾ النمػػاذج نمػػكذج هامػػا كحيكيػػان فػػي أداء المنظمػػات،  تمعػػب بمختمػػؼ عناصػػرها دكران 

يحػدد اتجاهػات كمسػتقبؿ المؤسسػة،  كمسػاعدان  إطػاران متكػاملان  يمثػؿ كالػذم ،McKinsey 7-Sمػاكنزم 
 مػػف الإداريػػيفمكػػف كي كمػػاكتحديػػد أسػػباب ا، مككنػػات البيئػػة التنظيميػػة سػػمد بكشػػؼ ا خػػتلا ت فػػي يك 

 .بنجاح الإدارة ا ستراتيجيةتطبيؽ مرحؿ 
فػػػي الإدارة  كآليػػػة تناكلػػػه السػػػبعة تػػػهكمككنا مف ػػػكـ نمػػػكذج مػػػاكنزمسػػػيتـ مناقشػػػة خػػػلاؿ هػػػذا المبحػػػث ك  

 ا ستراتيجية.
 

 S'7نشأة وتطور نموذج ماكنزي  2.1.2

عمػػى  ،Ravanfar (2015,) دراسػػةك  ،(2014 ،لكرخػػياكدراسػػة )(، 2017، إسػػماعيؿ)كػػؿ مػػف  اتفػػؽ
مػػف قبػػؿ شػػػركة مػػاكنزم ا ستشػػػارية مػػف خػػػلاؿ  الثمانينيػػػات مطمػػع تػػػـ تطػػكير  فػػػيمػػاكنزم، أف نمػػكذج 

Tom Peters, Robert Waterman, and Julien Philips كمسػاعدة كػؿ مػف ،Richard 
Pascale and Anthony G.Athos. 

بالبحػػػث عػػػف أسػػػرار أفضػػػؿ  قػػػامكا بدراسػػػة كيفيػػػة نجػػػاح الصػػػناعة اليابانيػػػة، كمػػػا كفكقػػػد قػػػامكا المؤسسػػػ 
للأبعػػػاد ( منظمػػػة كبيػػػرة، كتكصػػػلا إلػػػى كضػػػع نظػػػرة مناسػػػبة كشػػػاممة 70المنظمػػػات بتحميػػػؿ أكثػػػر مػػػف )

مشػػػاكؿ  التنظيميػػػة التػػػي تحتاج ػػػا المنظمػػػة، كالعكامػػػؿ المرتبطػػػة ب ػػػا، كالحمػػػكؿ التػػػي ينبغػػػي أف تعػػػالج
، بككنػػه نمػػكذج عمػػؿ، S7أساسػػية مرتبطػػة فيمػػا بين ػػا، ككصػػؼ نمػػكذج ( عناصػػر 7المنظمػػات خػػلاؿ )

كتشػػػتمؿ عمػػػى ، "S"كالمتغيػػػرات السػػػبعة المؤلفػػػة لػػػه يطمػػػؽ عمي ػػػا لأالمسػػػتكياتلأ، ككػػػؿ من ػػػا يبػػػدأ بحػػػرؼ 
لأا سػتراتيجية، ال يكػؿ ، ال يئػػة الإداريػة، نمػػط الإدارة، ا نظمػة ، القػػيـ المشػتركة، الم ػػاراتلأ، كمػع ذلػػؾ 
ف ف البيئة الخارجية لـ يتضمن ا النمكذج لإعطاء نظرة شاممة عف كػؿ منظمػة، كمػا أف النمػكذج انطمػؽ 

ة، ف ػػك مف ػػكـ متكامػػؿ لكيفيػػة ( عناصػػر م مػػ7مػػف فكػػرة أف المنظمػػة ليسػػت مجػػرد هيكػػؿ، بػػؿ تضػػـ )
تحقيػػػؽ أهػػػداف ا باختيػػػار مجمكعػػػة مػػػف الأنشػػػطة التجاريػػػة، التػػػي ب دائ ػػػا بالطريقػػػة المثمػػػى تخمػػػؽ القيمػػػة 
لمزبػػائف، كيعمػػؿ النمػػكذج مػػف خػػلاؿ تجزئػػة المنظمػػة إلػػى أجزائ ػػا التركيبيػػة، كيركػػز عمػػى العكامػػؿ التػػي 

ة ماكنزم بصفت ا أكبر بيت خبرة استشارية إداريػة تدعـ تنفيذ مف كـ التنمية في المنظمات. كتعمؿ شرك
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فػػي العػػالـ، كيرجػػع سػػر تفكق ػػا إلػػى امتلاك ػػا عػػددان مػػف )الأدكات، كالأفكػػار، كنظريػػات التفكيػػر كالحمػػكؿ 
ا ستشػػػارية الخاصػػػة ب ػػػا(، كالتػػػي يمكػػػف تكظيف ػػػا فػػػي تطػػػكير المنظمػػػات كتحسػػػيف جكدت ػػػا، كمػػػف ثػػػـ 

(، ما يزيد 2017ؿ في شركة ماكنزم منذ نش ت ا حتى عاـ )أصبحت سر لأالصنعةلأ الخاصة ب ا، كيعم
 .(2015)بالبشير،  ( سبعة استشارييف مف أفضؿ رجاؿ الإدارة كا عماؿ في العالـ7عمى )

 
 S'7تعريف نموذج ماكنزي  3.1.2

يعتبػػػػر نمػػػػكذج مػػػػاكنزم مػػػػف النمػػػػاذج كالأنظمػػػػة الإداريػػػػة الحديثػػػػة، كالتػػػػي تسػػػػتخدمه المنظمػػػػة كمؤشػػػػر 
( مككنػات أساسػية، اتفػؽ 7التي تتميز ب ا عف غيرها مف المنظمات الأخػرل، حيػث تضػمف )لممككنات 

عمي ا الكثير مف الكتاب كالباحثيف مع اختلاؼ استخدامات ا في مراحػؿ نمػك كتطػكر المنظمػة، كالجػدكؿ 
 التالي يكضد أهـ التعريفات لنمكذج ماكنزم كهي:

 ماكنزي نموذج تعريفاتيوضح  1 (:1.2) جدول
 التعريف بالنموذج الباحث/ المؤلف

(Thomas et.al, 
1980) 

هك أحد نمػاذج الإدارة الحديثػة يسػتخدـ فػي تحميػؿ البيئػة الداخميػة لممنظمػة باسػتخداـ 
 –القػػػيـ المشػػػتركة  –الػػػنظـ  –ال يكػػػؿ  -العناصػػػر السػػػبع المترابطػػػة )ا سػػػتراتيجية 

عػػػػامميف(، لتحديػػػػد ا حتياجػػػػات المطمكبػػػػة كتحسػػػػيف ال –أسػػػػمكب الإدارة  –الم ػػػػارات 
الأداء أك المحافظػػػة عمػػػى سػػػير عمػػػؿ المنظمػػػة لمكصػػػكؿ لم ػػػدؼ المنشػػػكد، )داككد، 

2018) 

(Cheal, 2008) 
طريقػػة مفيػػدة لت سػػيس صػػكرة كاممػػة عػػف المنظمػػة قبػػؿ البػػدء بالتػػدخؿ لإجػػراء التغييػػر 

 (.2017المرغكبة، )إسماعيؿ، التنظيمي، أم تحديد الحالة الحالية، كمف ثـ الحالة 
 طريقة عممية لمتفكير تساعد في إعداد كتنفيذ استراتيجية المؤسسة. (2015)بالبشير  

 إعداد الباحثة كفؽ المصادر المذككرة. المصدر:

اخػتلاؼ فػي آليػة تنػاكؿ نمػكذج مػاكنزم كتصػنيفه أف هنػاؾ تػرل الباحثػة  كفي ضكء التعريفػات المػذككرة
تعريػػؼ عمػػى حػػدل، لكػػف يتفػػؽ الػػذم   يتفػػؽ مػػع كػػؿ  لباحثػػةا كبػػرأم ،مـ لأجمػػهال ػػدؼ الػػذم صػػ كفػػؽ

كػػػػ دة سػػػػتخدـ إطػػػػار شػػػامؿ ي ف ػػػػك نمػػػػكذج مػػػاكنزم، كلمتكضػػػػيد أكثػػػر تضػػػػع الباحثػػػػة تعريػػػؼ لبالمجمػػػؿ
 الإدارة ا ستراتيجية بجميع مراحم ا. عمى تطبيؽ كيساعد متشخيص التنظيميل

( أبعػػاد 7: أحػػد نمػػاذج الإدارة الحديثػػة يتكػػكف مػػف )هػػك S7أف نمػػكذج مػػاكنزم كبالتػػالي يمكػػف القػػكؿ  
 البيئػة الداخميػة كتقيػيـ بيانػاتالجمػع تشخص البيئة التنظيمية، حيػث تقػكـ عمػى  تنظيمية، يستخدـ ك داة
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نجػاح ، لتساعد عمى تنفيذشامؿك ديناميكي  بشكؿ لممنظمة كتقيس مدل تكامم ا، الإدارة جميػع مراحػؿ  كا 
 تقييـ(. –تطبيؽ  –صياغة  –يؿ مف )تحم ا ستراتيجية

 S'7مميزات نموذج ماكنزي  4.1.2

 أكضحت عدد مف الأدبيات مميزات نمكذج ماكنزم، نكضد بعض ا بالجدكؿ التالي:

 ماكنزي نموذج مميزات يوضح 2 (:2.2) جدول
 المميزات الباحث

بالبشير  )
(2015 

هػػػك أف  S'7التشػػػخيص التنظيمػػػي با عتمػػػاد عمػػػى نمػػػكذج بػػػينف أف الميػػػزة الرئيسػػػية لإجػػػراء 
( 7يسمد ب جراء التشخيص التنظيمي بطريقة ممن جة كشاممة كذلػؾ با رتكػاز عمػى سػبعة )

ركػػػائز أك عكامػػػؿ مشػػػتركة لكػػػؿ مؤسسػػػة. كمػػػا يسػػػمد هػػػذا النمػػػكذج بػػػاقتراح مجػػػا ت التقػػػدـ 
. إ  أف القيمػػة الحقيقػػة بغػػرض تحسػػيف كضػػع كػػؿ عامػػؿ أك ركيػػزة ك/أك التنسػػيؽ فيمػػا بين ػػا

ل ػػػذا النمػػػكذج تكمػػػف فػػػي تبػػػادؿ كتػػػرابط عكاممػػػه أك ركػػػائز . كل ػػػذا فعػػػدـ الأخػػػذ ب ػػػذا التبػػػادؿ 
 كالترابط في العكامؿ يكلد انسداد كاختلاؿ في النظاـ ب كممه.

(Mitchell, & 
other, 
2015) 

 تشير العلاقة بيف المتغيرات إلى العديد مف النقاط الم مة:

عػػدد الج ػػات الفاعمػػة التػػي تػػؤثر عمػػى قػػدرة المنظمػػات عمػػى التغييػػر كطريقػػة التغييػػر أك ن:  ت
 المناسبة ل ا. ثانيان: ي دؼ النمكذج إلى إيصاؿ فكرة الترابط بيف المتغيرات.

 ثالثان: أف ا ستراتيجية كحدها ليست كافية لتحقيؽ هدؼ المنظمة.

 أك تسمسؿ هرمي ضمني. رابعنا: شكؿ النمكذج م ـ لأنه   تكجد نقطة انطلاؽ

الكرخي  )
2014) 

كالتػػي جػػاءت عمػػى النحػػك  مػػف العناصػػر يتميػػز بمجمكعػػة S'7أكضػػد بػػ ف نمػػكذج مػػاكنزم 
 التالي:

 عرض العلاقة المتبادلة بيف صياغة ا ستراتيجية كتنفيذها. -
يسػػاعد عمػػى تركيػػز ا نتبػػا  عمػػى دكر المػػديريف فػػي أهميػػة ربػػط ا سػػتراتيجية كاختيػػار  -

تنكعػػة مػػف ا نشػػطة التػػي يمكػػف أف تػػؤثر عمػػى تنفيػػذ تمػػؾ ا سػػتراتيجية، كمػػا مجمكعػػة م
 أداء لمحكـ عمى امكانية تنفيذ ا ستراتيجية. S7كيعتبر نمكذج 
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 يعتبر كسيمة لمتفكير بشكؿ أكسع حكؿ مشاكؿ التنظيـ الفعاؿ. -
 يؤدم إلى التفكير في الثقافة المميزة لإدارة المنظمة. -
عػػف اسػػتراتيجية جديػػدة كمشػػاكؿ تنفيػػذها، لككنػػه يسػػاعد عمػػى  يتػػيد التفكيػػر بشػػكؿ شػػامؿ -

عادة التنظيـ ال يكمي لممنظمة.التنظيمية ك تشخيص كحؿ المشكلات   ا 
هك أداة تشخيصية مفيدة لف ـ الأعماؿ الداخمية لممنظمة كيمكف اسػتخدامه لتحديػد نقػاط  -

مػػة   تعمػػؿ القػػكة كالضػػعؼ لػػدي ا، كمػػا يسػػاعد عمػػى تحديػػد الأسػػباب التػػي تجعػػؿ المنظ
 بشكؿ فعاؿ، كما كيكشؼ عف مصادر الميزة التنافسية لممنظمة.

كأخيػػػران هػػػك إطػػػار تحميػػػؿ هػػػاـ لممػػػديريف كا ستشػػػارييف كمحممػػػي الأعمػػػاؿ كالمسػػػتثمريف  -
 اصبد كاحدا مف الأركاف ا ساسية لمتحميؿ التنظيمي. S7المحتمميف، أم أف نمكذج 

السالم  )
2009) 

ل ػذا النمػكذج هػي أنػه يركػز عمػى أف تطبيػؽ ا سػتراتيجية بنجػاح  أكضد أف الميزة الأساسية
يعتمػػد عمػػى عػػدة متغيػػرات متفاعمػػة مػػع بعضػػ ا الػػبعض، كأف الثقافػػة التنظيميػػة أك مػػا يطمػػؽ 
عميػػه القػػيـ المشػػتركة هػػي المحػػكر الأساسػػي فػػي عمميػػة نجػػاح التطبيػػؽ ا سػػتراتيجي، كمػػف 

ستراتيجية هي نشكء الصػراع بػيف المتغيػرات الكاضد أف الخطكة الجدية التي تعيؽ تطبيؽ ا 
 كبيف الثقافة التنظيمية عندما تبدأ عممية التطبيؽ.

 إعداد الباحثة كفؽ المصادر المذككرة. المصدر:

 

 في الإدارة الاستراتيجية. S'7نموذج ماكنزي  5.1.2

 تناكؿ كالآتي:قد اختمؼ الدارسيف كالكتاب في آلية تناكل ـ لنمكذج ماكنزم، حيث جاءت آلية ال

 الاستراتيجية الإدارة في ماكنزي نموذج تناول ألية يوضح3 (:3.2) جدول
 المصدر الهدف وآلية الاستخدام المدخل ومفهوم 

 أحد مداخل تحميل البينية الداخمية:أولا / 
يمثػػػػػػؿ تحميػػػػػػػؿ البيئػػػػػػة الداخميػػػػػػػة أحػػػػػػد الركػػػػػػػائز  

إلي ػػػػػا فػػػػػي تحديػػػػػد  الرئيسػػػػػية التػػػػػي يػػػػػتـ ا سػػػػػتناد
كاختيػػػػار البػػػػدائؿ ا سػػػػتراتيجية المناسػػػػبة، حيػػػػث 
يسػػعى المػػديركف ا سػػتراتيجيكف إلػػى تحديػػد عػػدد 
مف المتغيرات داخػؿ المنظمػة التػي يمكػف النظػر 
 إلي ا باعتبارها مجا ت حيكيا لمقكة أك الضعؼ.

ك حػػػػػد مػػػػػداخؿ  S'7أعتبػػػػػر نمػػػػػكذج مػػػػػاكنزم 
تحميػػػػؿ البيئػػػػة الداخميػػػػة، حيػػػػث يمكػػػػف لفريػػػػؽ 
ا سػػػػػػػتراتيجية القيػػػػػػػاـ بم مػػػػػػػة تحميػػػػػػػؿ البيئػػػػػػػة 
الداخميػػة مػػف خػػلاؿ اعتمػػاد نمػػكذج مػػاكنزم، 
الػػػذم يتضػػػمف تجميػػػع معمكمػػػات عػػػف سػػػبعة 

تبػػدأ جميعػػا بحػػرؼ  متغيػػرات تنظيميػػة رئيسػػية
(S ،( كالمتمثمػػػػة فػػػػي )ا سػػػػتراتيجية، ال يكػػػػؿ

(Ravanfar, 
المرسي، ) (2015
، (2002كآخركف، 

 المرسي،ك إدريس، )
داككد، )، (2006

2018). 
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كيمكػػف لفريػػؽ ا سػػػتراتيجية القيػػاـ بم مػػة تحميػػػؿ 
ا عتماد عمى عدد مف البيئة الداخمية مف خلاؿ 

 . S7النماذج كمن ا نمكذج ماكنزم 

الأفػػػػػراد، أسػػػػػمكب الإدارة، الػػػػػنظـ، الم ػػػػػارات، 
كالقػػػػػيـ المشػػػػػتركة(، كتكػػػػػكف هػػػػػذ  المتغيػػػػػرات 
إطاران يجب عمى المديريف تحقيؽ التكازف بيف 

 عناصر  حتي يتحقؽ ل ا النجاح.
كعمػػػػػػػى الػػػػػػػرغـ مػػػػػػػف اسػػػػػػػتخداـ العديػػػػػػػد مػػػػػػػف 

دخؿ فػػػػي تحميػػػػؿ بيئت ػػػػا المنظمػػػػات ل ػػػػذا المػػػػ
الداخميػػػػػة إ  أنػػػػػه كج ػػػػػت إليػػػػػه العديػػػػػد مػػػػػػف 

 ا نتقادات كالتي قممت مف قيمته العممية.
ـــــا /  أحـــــد نمـــــاذج التشـــــخيص التنظيمـــــي: ثاني

كالتشخيص التنظيمي هك كصؼ كمعرفػة لمحالػة 
نظيميػػة القائمػػة فػػي المؤسسػػة، كالغػػرض من ػػا الت

تحديػػػػػػد طبيعػػػػػػة المشػػػػػػكمة كعكامػػػػػػؿ كجكدهػػػػػػا أك 
مسػػببات ا  ختيػػار الكسػػيمة المناسػػبة لعلاج ػػا. ك 
ينبغي أف يعتمد عمػى ثلاثػة معػايير عمػى الأقػؿ، 
أم أف يكػػػػػػػػكف نمػػػػػػػػكذج التشػػػػػػػػخيص ذك طبيعػػػػػػػػة 
مف كمػػػػػػػػة ككاضػػػػػػػػحة كليسػػػػػػػػت معقػػػػػػػػدة، كشػػػػػػػػامؿ 

ممؤسسػة، كمػا ينبغػي لمختمؼ الأبعػاد الأساسػية ل
أف يكػػػػكف نمػػػػكذج التشػػػػخيص قػػػػادر عمػػػػى جمػػػػع 

 البيانات خلاؿ عممية التشخيص.

ك طػػػار  S'7أنػػػه تػػػـ اختيػػػار نمػػػكذج مػػػاكنزم 
لمتشػػػػػخيص التنظيمػػػػػي، بحيػػػػػث يتطمػػػػػب مػػػػػف 
المػػػديريف النظػػػر فػػػي جميػػػع العكامػػػؿ السػػػبعة 
المككنػػة لمنمػػكذج، حتػػى تضػػمف إعػػداد كتنفيػػذ 

فػػػػػػػػػػػػػػي  نػػػػػػػػػػػػػػاجد للاسػػػػػػػػػػػػػػتراتيجية، كالمتمثمػػػػػػػػػػػػػػة
)ا سػػػػػػتراتيجية، ال يكػػػػػػؿ ، الأفػػػػػػراد، أسػػػػػػمكب 
 الإدارة، النظـ، الم ارات، كالقيـ المشتركة(.

 (2015)بالبشير، 

ــــــــذ  ثالثــــــــا/ ــــــــق والتنفي أحــــــــد مــــــــداخل التطبي
: مرحمػػػة التنفيػػػػذ ا سػػػتراتيجي هػػػػي الاســـتراتيجي

المرحمػػة التطبيقيػػة لمخيػػار ا سػػتراتيجي لػػذا ف ػػي 
كسػػػػػػػداد  المحػػػػػػػؾ الفعمػػػػػػػي لنجػػػػػػػاح ا سػػػػػػػتراتيجية

صػػػػياغت ا كسػػػػلامة التحميػػػػؿ كالتخطػػػػيط كتقػػػػدير 
المكقػػػؼ التنافسػػػي لممنظمػػػة عمػػػى طريػػػؽ انجػػػاز 
دامػػة حضػػػكرها  رسػػالت ا كأهػػداف ا ا سػػػتراتيجية كا 

 (.2017)الجنابي،  كميزت ا التنافسية.

أف مجمكعػػػػػػػة مػػػػػػػاكنزم ا ستشػػػػػػػارية قػػػػػػػػدمت 
نمػػػكذج عػػػرؼ باسػػػم ا ي ػػػتـ ببيػػػاف العناصػػػر 

كرية لنجػػاح تطبيػػؽ ضػػر الإداريػػة كالتنظيميػػة ال
إذا كانػت جميػع عناصػر  كذلؾا ستراتيجية، 

النمػػػػكذج متكافقػػػػة مػػػػع أك مسػػػػاندة ل ػػػػا عمػػػػى 
لػػذا إذا ظ ػػرت خػػلاؿ عمميػػة  تطبيػػؽ  الأقػػؿ.

ا سػػػتراتيجية أك بعػػػد ا نت ػػػاء من ػػػا فػػػي فتػػػرة 
قصػػيرة مشػػاكؿ م مػػة، فػػ ف هػػذا يعنػػي نقػػص 
فػػػػػي التكافػػػػػؽ بػػػػػيف ا سػػػػػتراتيجية كبػػػػػيف أحػػػػػد 

نمػػػكذج، أك عػػػدد مػػػف متغيػػػرات العناصػػػر أك 
أم يعتبػػػػػػر النمػػػػػػكذج دليػػػػػػؿ هػػػػػػذ  المتغيػػػػػػرات.

لكشػػػػػػؼ أم انحػػػػػػراؼ يحصػػػػػػؿ فػػػػػػي تطبيػػػػػػؽ 
 (2002)ياسيف، استراتيجية المنظمة.

(، أنػػػػه غالبػػػػان مػػػػا 2014 ،الكرخػػػػي)كأكضػػػػد 
يػتـ اسػػتخداـ هػػذا النمػكذج بكصػػفة أداة لتقيػػيـ 

(MARU, 2015) 
دريسك الغالبي، )  ،(ا 

(2009 ، 
    ،(السالـ

 ، (، المغربي2009)
، (، الجنابي1999)
 ،(ياسيف، 2017)
، (، رشيد2002)
(، 2008جلاب، )
 ،(1998ياسيف، )
(، 2009الكرخي، )
 (.2014الكرخي، )
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 كرصد التغيرات الداخمية لممنظمة، 
أنػػه نمػػكذج  أخػػرل مػػف كج ػػة نظػػر كمػػا كبػػيف

تطػػكيرم لنمػػكذج التخطػػيط ي ػػدؼ إلػػى تفػػادم 
عػػدـ كفايػػة التحمػػيلات الكميػػة لضػػماف نجػػاح 
ا سػػػػػتراتيجية، كل ػػػػػذا طػػػػػرح النمػػػػػكذج أبعػػػػػػاد 
مضافة إلى البعديف الػذيف يعتمػدها التخطػيط 
كهمػػػػػػػا البنػػػػػػػاء أم اتخػػػػػػػاذ القػػػػػػػرارات كالعمػػػػػػػؿ 

أمػػػػػا الأبعػػػػػاد المضػػػػػافة ف ػػػػػي  ،ا سػػػػػتراتيجي 
تنظيميػة التػي تػكفر الرقابػة عمػى الإجراءات ال

البعػػػػديف أعػػػػلا  كالأسػػػػاليب الإداريػػػػة، ككيفيػػػػة 
أداء العػػػػػامميف فػػػػػي المنظمػػػػػة لأعمػػػػػال ـ بمػػػػػا 
يتكافػػػؽ مػػػع الكصػػػؼ السػػػائد كالم ػػػارات التػػػي 
يتمتػػػػع ب ػػػػػا العػػػػػاممكف فػػػػي المنظمػػػػػة، كأخيػػػػػران 
الغايات التي تسعى المنظمة إلى تحقيق ا في 

ات ػػا باتجاهػػه. المسػػتقبؿ كتكجيػػه طاقات ػػا كقرار 
 (.  2009)الكرخي، 

 : أحد نماذج الإدارة الاستراتيجيةرابعا / 
أف الإدارة   (،2002)ياسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيف،  أكضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد

ا سػػػػػػػتراتيجية تمثػػػػػػػػؿ منظكمػػػػػػػة مػػػػػػػػف العمميػػػػػػػػات 
المتكاممػػػػة ذات العلاقػػػػة بتحميػػػػؿ البيئػػػػة الداخميػػػػة 
كالخارجية كصياغة استراتيجية مناسػبة كتطبيق ػا 
كتقييم ػػػػا بمػػػػا يتضػػػػمف تحقيػػػػؽ ميػػػػزة اسػػػػتراتيجية 

 كتعظيـ انجازها في أنشطة الأعماؿ المختمفة.

مػػػػػكذج الأبعػػػػػػاد مػػػػػف كج ػػػػػػة نظػػػػػر مبتكػػػػػػرم ن
، أف  Peters and Watermanالسػبعة 

ا دارة ا سػػػتراتيجية   تتشػػػكؿ فقػػػط مػػػف بعػػػد 
كاحػػػػد. بػػػػػؿ هػػػػػي تتضػػػػمف سػػػػػبعة أبعػػػػػاد كقػػػػػد 
اقترحػػػػا أف بنػػػػاء ا سػػػػتراتيجية كعمميػػػػة اتخػػػػاذ 
القػػػػػػرارات حكل ػػػػػػا بعػػػػػػديف مػػػػػػف سػػػػػػبعة ابعػػػػػػاد 
تنظيميػػة تمػػارس ت ثيرهػػا عمػػى اداء المؤسسػػة 

البعػػػػػػػديف عنػػػػػػػدما هػػػػػػػذيف  كأفا سػػػػػػػتراتيجي. 
  يضػػافا إلػػى مػػا لػػدل المؤسسػػة مػػف أنظمػػة

، كخبػرات بشػرية ،كم ػارات  ، كأسػاليب عمػؿ
كغايػػػػػات. كتتمحػػػػػكر الفكػػػػػرة الأساسػػػػػية ل ػػػػػذا 

لأ Sالنمػػػكذج عمػػػى سػػػبعة أبعػػػاد تبػػػدأ بحػػػرؼ لأ
بالمغة ا نجميزية لذلؾ سمي هػذا النمػكذج ب 

7-S Framework كيمثػػؿ كػػؿ بعػػد مػػف ،
الأداء ان مػػػف جكانػػػب هػػػذ  ا بعػػػاد جانبػػػان معينػػػ

 (.2017في المؤسسة، )القطاميف، 

 (2017)القطاميف، 

 إعداد الباحثة كفؽ المصادر المذككرة. المصدر:
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   ما يمي:طرح الاختلافات السابقة في آلية تناول نموذج ماكنزي ويمكن القول وبعد
 نظمة.يمثؿ ركيزة أساسية تساعد عمى تنفيذ كافة العمميات الإدارية داخؿ الم إنه -
 التحميػؿ، )مرحمػة كنجاح ا، سكاء كؿ مرحمة مف مراحؿ الإدارة ا ستراتيجية ساهـ في بناءعامؿ م  -

التقيػػػيـ(، حيػػػث تشػػػكؿ كػػػؿ مرحمػػػة مػػػف مراحػػػؿ الإدارة ا سػػػتراتيجية أك التطبيػػػؽ، أك الصػػػياغة،  كأ
أسػمكب كف، فػ، المكظالتنظيمػي)ا ستراتيجية، ال يكػؿ  مجمكعة مف العمميات يحقق ا نمكذج ماكنزم

 .(تالمشتركة، الم اراالتنظيمية كنمط الإدارة ، ا نظمة، القيـ 
أف الركيػػزة الأساسػػية لنمػػكذج مػػاكنزم هػػي المعمكمػػات كالبيانػػات التػػي يقػػكـ بتجميع ػػا التػػي تسػػاعد  -

المنظمة عمى القياـ بعممية التحميؿ البيئي كمف ثـ الصياغة ا ستراتيجية، كالتي تمكف المنظمة مف 
يؽ الناجد للاستراتيجية كأيضان خلاؿ هػذ  البيانػات تػتمكف المنظمػة مػف القيػاـ بعمميػات التقيػيـ التطب

 التي تكشؼ عف أم انحرافات قد تحدث أك حدثت سكاء عمى مستكل الصياغة أك التطبيؽ.

(، حيػث 2009(، )الكرخػي، 2017(، )القطػاميف، 2015مػع كػؿ مػف )بالبشػير،  تتفػؽ الباحثػة وعمي :
دكر  فػػي مػػف حيػػث  كمسػػاهـ سػػكاء  لعديػػد مػػف الأدكار كيمعػػب دكر رئػػيسمػػكذج مػػاكنزم لػػه اتػػرل أف ن

كهػػذا مػػا  ،البيئػػة الداخميػػة لممنظمػػةمككنػػات  تجميػػع معمكمػػات شػػاممة كمحدثػػة قائمػػة عمػػى تشػػخيص كافػػة
ا سػػتراتيجية، مػف خػػلاؿ المعمكمػػات كالبيانػػات  تطبيػػؽ (، أك دكر  فػي إنجػػاح2015يتفػؽ مػػع )بالبشػػير، 

محدثػػة لمككنػػات البيئػػة التنظيميػػة لممنظمػػة التػػي تسػػمج بكشػػؼ ا خػػتلا ت بتنفيػػذ ا سػػتراتيجية، كهػػذا ال
(، بػػ ف نمػػكذج مػػاكنزم ذك دكر م ػػـ 2017(، كايضػػان تتفػػؽ مػػع )القطػػاميف، 2009يتفػػؽ مػػع )الكرخػػي، 

مػف خػلاؿ ، ـتقييك تطبيؽ، ك صياغة، ك  يساهـ في كافة مراحؿ الإدارة ا ستراتيجية مف تحميؿ،كأساسي  
 البيانات التي تجمع بشكؿ مستمر حكؿ مككنات المنظمة.

الإدارة ا ستراتيجية  عممية في تحقيؽ إنجاح متكامؿ دكر أف نمكذج ماكنزم يمعبيمكف القكؿ كبالتالي 
بكافػػة مراحم ػػا، مػػف خػػلاؿ اعتمادهػػا عمػػى مجمكعػػة مػػف البيانػػات الشػػاممة كالمحدثػػة حػػكؿ كافػػة مككنػػات 

ة مػػػف مراحػػػؿ الإدارة ا خػػػتلا ت التػػػي ترافػػػؽ أم مرحمػػػ داخميػػػة، التػػػي تسػػػمد بكشػػػؼميػػػة الالبيئػػػة التنظي
 ا ستراتيجية.
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 S'7نموذج ماكنزي أبعاد  6.1.2

. S'7أشػػار لأبيتػػر ككترمػػافلأ فػػي كتاب مػػا الشػػ ير لأالبحػػث عػػف التميػػزلأ، الػػذم قػػدما فيػػه نمػػكذج مػػاكنزم 
أبعاد، يمثؿ كؿ بعد مف هذ  الأبعاد جانبان معينػان مػف  كتتمحكر الفكرة الأساسية ل ذا النمكذج عمى سبعة

 التنظيمػػػػػػػي ، ال يكػػػػػػػؿStrategyجكانػػػػػػػب الأداء فػػػػػػػي المؤسسػػػػػػػة، كالتػػػػػػػي تتكػػػػػػػكف مػػػػػػػف )ا سػػػػػػػتراتيجية 
Structure ،ال يئػػػة الإداريػػػةفك المكظفػػػ / Staffقيػػػادة، أسػػػمكب كنمػػػط ال Style ا نظمػػػة ،Systems ،

، (2017(، )القطػػػػػػػػاميف، Skills، الم ػػػػػػػػارات Shared Valuesالمشػػػػػػػػتركة  التنظيميػػػػػػػػة القػػػػػػػػيـ
(Adsavakulchai S, ETC, 2008). 

 
 ماكنزي نموذج مكونات يوضح 2 (:1.2) شكل

 (بالاعتماد عمى الدراسات السابقة المصدر: )الباحثة
 

  :وعند النظر إلى النموذج وضع الباحثين عدد من الملاحظات نوضحها بالجدول التالي
 

 ماكنزي نموذج عمى الملاحظات أهم يوضح :4 (4.2) جدول
 الملاحظات الباحث

بالبشير  )
2015) 

تعدد في المتغيرات، كيعكس هػذا التعػدد التعقيػد فػي المشػاكؿ التنظيميػة التػي   يمكػف أف  -
 تتمخص في مشاكؿ ال يكمية.

كا سػػػػتراتيجية، ال يكػػػػؿ  Hardماسػػػػكة هنػػػػاؾ عكامػػػػؿ ذات طبيعػػػػة متباينػػػػة: فبعضػػػػ ا مت -
 كالأفراد، أسمكب الإدارة، الم ارات، القيـ المشتركة. Softكالنظـ. كالبعض الآخر لينة 

 مف الصعب إجراء تغيير أحد العكامؿ دكف المساس بالعكامؿ الأخرل.عكامؿ مترابطة ف -
 .فبدكف تشخيص معمؽ   يمكف تحديد العامؿ الفعاؿتعادؿ عكامؿ التغيير،  -

Mckins
ey 7'S 

الاستراتيجية 
Strategy 

الهيكل التنظيمي 
Structure 

الهينة / الموظفون
 Staffالإدارية 

أسموب ونمط 
 Styleالقيادة 

الانظمة 
Systems 

القيم التنظيمية 
 Sharedالمشتركة 

Values 

 Skillsالمهارات 
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الكرخي  )
2014) 

الم ػػارات  الأربػػع المتبقيػػة عكامػػؿا سػػتراتيجية كال يكػػؿ كالأنظمػػة، كال العناصػػر الثابتػػة هػػي -
 العناصر الناعمة.هي كالمكظفيف، كالأسمكب كالقيـ المشتركة 

 الثابتة( كتجاهؿ العناصر المينة. )العناصرعمىيمكف لأم دراسة تنظيمية أف تركز  -
ركيػػػز عمػػػى كػػػؿ العناصػػػر السػػػبعة معػػػان، كأف أم من ػػػا يمكػػػف أف النظػػػرة الكميػػػة تتطمػػػب الت -

 يككف فاعلان فيمكف أف يككف اثنيف أك ثلاثة أك أكتر تككف فاعمة.
اف جميػػػػع العناصػػػػر كم ػػػػا مترابطػػػػة، كالتغييػػػػرات فػػػػي كاحػػػػدة يكػػػػكف ل ػػػػا انعكاسػػػػات عمػػػػى  -

ؾ قػد يػؤثر الأخرل، كبالتالي ف ف إدخاؿ نظػـ جديػدة سػيؤثر بالت كيػد عمػى الم ػارات، ككػذل
عمػػى ال يكػػؿ كالأسػػمكب كالمػػكظفيف. كيمكػػف أف يكػػكف ل ػػا تػػ ثير حتػػى عمػػى ا سػػتراتيجية، 

 كسيؤدم إلى تداعيات مماثمة تحدث معان في العمؿ ب سمكب اللامركزية في الإدارة.
إف أيػة محاكلػة لتغييػر عنصػر كاحػػد أك تغييػر  مػف تمقػاء نفسػػه، فػ ف العناصػر الأخػرل قػػد  -

حػػداث أم تغييػػر فػػي لإيفضػػؿ ف محاكلػػة لمحفػػاظ عمػػى الكضػػع الػػراهف، تقػػاكـ التغييػػر فػػي
 أف ينظر إلى الصكرة الكاممة كليس مف جانب كاحد.        يجب المنظمة

(Ravanfar, 
2015) 

 العناصر السبعة في نمكذج ماكنزم تنقسـ المنظمة إلى عناصر لأناعمةلأ ك لأصمبةلأ. -
كبمقارنت ا مع العناصر الناعمة ف ػي  لأ،نظمةستراتيجية كال يكؿ كالأا العناصر الصمبة: لأ -

 أكثر س كلة في عمميات الإدارة كالتقييـ.
عمػػى العناصػػر المينػػة: لأالم ػػارات كالمػػكظفيف، كالأسػػمكب كالقػػيـ المشػػتركةلأ، كهػػي عناصػػر  -

ميػػػزة هػػػي التػػػي تحقػػػؽ ، حيػػػث إن ػػػا المنظمػػػة أسػػػاس ، تعتبػػػر الػػػرغـ مػػػف صػػػعكبة إدارت ػػػا
 لممنظمة. تنافسية مستدامة

 إعداد الباحثة بناء عمى المصادر المكثقةالمصدر: 

هػػك نمػػكذج شػػامؿ لجميػػع  7بعناصػػر   نمػػكذج مػػاكنزم فػػ ف، ةكبعػػد ا طػػلاع عمػػى الملاحظػػات المػػذككر 
العناصر ا ساسية لبيئة المنظمة )الصمبة/ المرنة(، كالذم يشكؿ ركائز رئيسية لنجاح أم منظمػة، كأف 

ك فشؿ تمؾ المنظمػات، كأف ضػعؼ أك فشػؿ أحػد ا بعػاد يكشػؼ جميع العناصر يمكف أف تحدد نجاح أ
عف كجكد خمؿ فػي العمميػة الإداريػة داخػؿ المنظمػة، لػذا يجػب عمػى المنظمػات التػي تسػعى إلػى تحقيػؽ 

أف تطبػػػؽ أبعػػػاد نمػػػكذج مػػػاكنزم داخػػػؿ  ،التميػػػز أك إجػػػراء عمميػػػات تغييػػػر تمكن ػػػا مػػػف التطػػػكر كالنجػػػاح
بالتفصػػػيؿ كعمػػػى  :S'7أبعػػػاد نمػػػكذج مػػػاكنزم  كيمكػػػف عػػػرض صػػػر .تت كػػػد مػػػف تػػػرابط عناأف المنظمػػػة ك 

 النحك الأتي:
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 :الاستراتيجية 1.6.1.2

فػي الفكػر التنظيمػي كذلػؾ راتيجية عمى قدر كبير مف الأهمية،   سػيما البحث في مكضكع ا ست يعتبر
)القريػػكتي، ، خطػػيطدارة كهػػي كظيفػػة التكظػػائؼ الإ رتبػػاط هػػذا المف ػػكـ بالكظيفػػة الأساسػػية الأكلػػى مػػف 

 ، عرف ا الباحثيف كالكتاب كالآتي:(2013
، صيص المكارد لتحقيؽ هذ  الأهداؼلأب ن ا لأتحديد الأهداؼ طكيمة الأجؿ، كتخ Chandlerعرف ا  -

 .(2009الغالبي، ك )إدريس، 
مجمكعػػة القػػرارات كالتصػػرفات التػػي تنشػػ  عن ػػا صػػياغة كتنفيػػذ ب ن ػػا  ،(2009، الكرخػػي) كأكضػػد -

 ي تحقؽ أهداؼ المنظمة كطمكحات ا بالشكؿ المرغكب.الخطط الت

ويمكـن القــول أن الاســتراتيجية هـي عمميــة تحديــد مــا نرغـب بــأن نكــون عميـ  بالمســتقبل عــن طريــق 
 تحديد الغايات والأهداف طويمة المد  وحشد الطاقات والموارد اللازمة لتحقيق تمك الأهداف.

 تعريف التخطيط الاستراتيجي: 
التخطػػيط ا سػػتراتيجي ب نػػه عمميػػة اختيػػار أهػػداؼ المنظمػػة  ،(2013، النكافعػػةك ، لمدادحػػةا)عرفػػه  -

كتحديد السياسات كا ستراتيجيات اللازمة لتحقيؽ أهداؼ كتحديد الأساليب الضركرية لضماف تنفيذ 
السياسػػات كا سػػتراتيجيات المكضػػكعة، كيمثػػؿ العمميػػة التخطيطيػػة طكيمػػة المػػدل التػػي يػػتـ إعػػدادها 

 .ية لتحقيؽ أهداؼ المنظمةبصكر رسم
إحػدل مراحػػؿ الإدارة ا سػتراتيجية التػي ت ػتـ بترجمػة الأهػػداؼ (، إنػه 2009 ،أبػك النصػر)كأكضػد  -

 طكيمة المدل إلى برامج كخطط لمدة تبدأ مف خمس سنكات ف كثر.

مـــنهج عممـــي يعمـــل عمـــى أخـــذ القـــرار وفـــق وعميـــ  يمكـــن تعريـــف التخطـــيط الاســـتراتيجي بأنـــ  
متاحــة حــول البينــة الداخميــة والخارجيــة/ بالماضــي والحاضــر والمســتقبل المتوقــع  المعمومــات ال

حقيقهــا عمــى أرض الواقــع وفــق إطــار زمنــي محــدد يمــزم لترجمــة الغايــات والأهــداف لت د مــاليحــد
  .وموارد محددا
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 مكونات التخطيط الاستراتيجي: 

 الاستراتيجي التخطيط مكونات يوضح  5 (:5.2) جدول
 المعرف التعريف المكونات

 الرؤية

ب بعد مف ككن ا مجرد صكرة لممستقبؿ، ف ي إحساس يجعػؿ المنظمػة فريػدة 
كمتميػػزة، كهػػي كصػػؼ لمجمكعػػة مػػف الغايػػات كالأسػػبقيات، كمجمكعػػة مػػف 
المبادئ الجكهرية التي تكجه عمؿ المنظمة، كمجمكعة كاسعة مف المعػايير 

 (.2008لنجاح المنظمي )رشيد، جلاب، التي تساعد عمى تعريؼ ا

Harari 

 الرسالة
كهي التي تحدد الغرض الأساسي الذم أنشػ ت المؤسسػة مػف أجمػه، كتحػدد 
نطػػػاؽ عمم ػػػا كنطػػػاؽ عمميات ػػػا مػػػف حيػػػث المنتجػػػات كالأسػػػكاؽ التػػػي تقػػػكـ 

 المؤسسة بخدمت ا.

)القطامين  
2002.) 

 القيم

الرئيسية لمنظمػة الأعمػاؿ، لػذلؾ تمثؿ العقائد الأساسية كالمبادئ ا رشادية 
ف ن ػا تشػتمؿ عمػى معتقػدات كقناعػات قػادة المنظمػة كأفرادهػا لػتعكس  حقػان 
هػػػػػػذ  المعتقػػػػػػدات كالقناعػػػػػػات فػػػػػػي التصػػػػػػرفات كالسػػػػػػمككيات ل ػػػػػػؤ ء القػػػػػػادة 
العػػػامميف. كيجػػػب ا نتبػػػا  أف قػػػيـ المنظمػػػة   تتغيػػػر بسػػػ كله إذا كانػػػت قػػػد 

تػػػػرات زمنيػػػػة طكيمػػػػة، كيلاحػػػػظ بنيػػػػت كشػػػػكمت شخصػػػػية المنظمػػػػة كعمػػػػى ف
تجسيدان ل ذ  القيـ في العادات كالطقكس كالشعائر السػائدة فػي المنظمػة مػف 

 خلاؿ تعامم ا مع مختمؼ الأطراؼ.

 )الغالبي 
دريس  و   ا 

2007) 

الأهداف 
 الاستراتيجية

كالتػػػػي تسػػػػاهـ فػػػػي تقريػػػػب المنظمػػػػة مػػػػف تحقيػػػػؽ رسػػػػالت ا، كتتصػػػػؼ هػػػػذ  
بعيد، كتعطي  حقان مؤشػرات  شػتقاؽ أهػداؼ الأهداؼ بالشمكلية كالمدل ال

العمميات، كمػا أن ػا تمثػؿ ركػائز أساسػية يػتـ كضػع ا مػف قبػؿ فريػؽ الإدارة 
العميا، كتمثؿ الأهداؼ ا ستراتيجية خيػارات أساسػية تتمثػؿ بمجمكعػة كبيػرة 
مػػػػف اسػػػػتراتيجيات نمػػػػك كتكسػػػػع أك تنكيػػػػع أك انكمػػػػاش انسػػػػحاب أك القيػػػػاـ 

 المشتركة.بالبرامج كالمشاريع 

)الغالبي  
دريس  و  ا 

2009.) 
 

التحميل 
 الاستراتيجي

يعتبػػػػر التحميػػػػؿ الأداة الرئيسػػػػية لتحديػػػػد العناصػػػػر ا سػػػػتراتيجية فػػػػي البيئػػػػة 
الخارجية مف فرص متاحة كمخاطر تحد مف قدرة المؤسسػة عمػى ا سػتفادة 
مػػف هػػذ  الفػػرص كمكازنت ػػا مػػع عناصػػر القػػكة كالضػػعؼ فػػي البيئػػة الداخميػػة 

سسة. كذلؾ ب دؼ تحديد العناصر ا ستراتيجية في كمي مػا، كالعناصػر لممؤ 
ا ستراتيجية هي تمػؾ المؤشػرات ذات الأهميػة الكبػرل التػي مػف الممكػف أف 

 تؤثر سمبان أك إيجابيان عمى عمؿ المؤسسة في المستقبؿ.

)القطامين  
2017.) 

 )المصدر: من إعداد الباحثة وفق المصادر المذكورة(
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 إحـد الذي يتناول  نموذج ماكنزي  يسـعى إلـى تحقيـق أن عنصر الاستراتيجية ف ا سبقوفي ضوء م
ــة  مراحــل الإدارة الاســتراتيجية وهــي الصــياغة الاســتراتيجية  فهــو يســاهم بشــكل رنــيس بتشــكيل رؤي

التـي تسـتند  التشـخيص التنظيمـيورسالة المنظمة  وأهـدافها الاسـتراتيجية  وذلـك مـن خـلال عمميـة 
ــة لممنظمــة عمــى جمــع مع ــة الداخمي ــكمومــات عــن البين ــى العناصــر ) معتمــدة فــي ذل ( الخاصــة 7عم
 .وترابطهم بنموذج ماكنزي

 :انظمة العمل 2.6.1.2

دة لتحقيػػؽ يتكػػكف كػػؿ نظػػاـ مػػف مككنػػات اساسػػية تتفاعػػؿ فيمػػا بين ػػا، كتعمػػؿ ضػػمف ظػػركؼ بيئيػػة محػػد
 يعرؼ في ػا، اـ كالبيئة التيبيف النظك أالتكامؿ بيف أجزاء النظاـ، سكاء مف جانب ال دؼ مف كجكدها، 

كنظػػاـ  - مغمػػؽنظػػاـ )أنػػكاع الػػنظـ إلػػى  ،(2009 ،السػػيكفي)كاتفػػؽ معػػه  ،(2010 ،مشػػ كر)كقػػد قسػػـ 
، حيػػث أكضػػد أف النظػػاـ المغمػػؽ سػػمي بػػذلؾ لأنػػه يتػػ ثر بالبيئػػة الخارجيػػة )مثػػؿ نظػػاـ الصػػيانة (مفتػػكح
 أشػػػار النظػػػاـ المفتػػػكح بينمػػػاظػػػؿ أعمػػػاؿ الصػػيانة، ت ، فسػػػكاء كانػػػت المؤسسػػػة ناجحػػة أك فاشػػػمة(الدكريػػة

إلػى أف عممػاء التنظػيـ كالإدارة أدركػكا أف المنظمػات ليسػت سػاكنة بػؿ متحركػة، ف ػي ، (2013، ماهر)
تقكـ بتحكيؿ المكارد إلػى  التي كأنشطة المنظمة تتحصؿ عمى مكاردها مف المجتمع، كمف خلاؿ عمميا

  نكاتج يحصؿ عمي ا المجتمع مرة أخرل.

 مفهوم أنظمة العمل:   
هػك مجمكعػة مػف العناصػر المعتمػدة عمػى بعضػ ا بعضػان، كالتػي تعمػؿ ، (2009، السيكفي)عرف ا  -

معػػان لتنجػػز هػػدفان تػػـ تحديػػد  مسػػبقان، كيػػتـ ذلػػؾ بػػكعي كامػػؿ بػػالقيـ كالأبعػػاد كالبيئػػة التػػي يقػػكـ عمي ػػا 
 كيتفاعؿ مع ا هذا النظاـ. 

ة العمػػػؿ تشػػػير إلػػػى تمػػػؾ الأدلػػػة كالسياسػػػات كا جػػػراءات أف أنظمػػػ ،(2004، مػػػاهر) عرف ػػػابينمػػػا  -
الرسمية التي تستخدم ا المنظمػة لكػي ترشػد المػديريف كالعػامميف فػي المنظمػة إلػى أسػمكب التصػرؼ 
كاتخاذ القرار. كعميؾ أف تلاحظ أف أنظمة العمػؿ ت خػذ فػي الكاقػع العممػي مسػميات كثيػرة تػـ التعػكد 

إجػػراءات العمػػؿ  –نظػػاـ عمػػؿ  –دليػػؿ  – ئحػػة  –)سياسػػة  عمػػى اسػػتخدام ا، كمػػف هػػذ  المسػػميات
 خطكات العمؿ في(. –قكاعد  –شركط  –في 
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ا مـا ترغـب بـ  المنظمـة ارشادية لمعاممين  يحدد من خلالهـ الأنظمة بأنها عممية يمكن تعريفوعمي  
  مون بهـاداخل المنظمة خلال جميع العمميات الإدارية التي يقو  العاممينوسموك ينتهج   أسموب من

التــي  والأدلــة  والمــوانح والسياســاتالعمــل   مجموعــة مــن إجــراءاتوذلــك مــن خــلال وضــع وصــياغة 
 .توضح خطوات العمل

 مكونات النظام: 

 أف النظاـ يتككف مف: ،(2116، الصيرفي)ك(، 2111 ،أبك نبعة)أكضد 
 المدخلات، كهي كؿ ما يدخؿ النظاـ مف عناصر كمكارد كطاقات كبيانات. -

 ات، كهي كؿ ا نشطة الكظيفية كغير الكظيفية المطمكب انجازها.المعالج -

لتي جرت عمى المخرجات، كهي كؿ ما ينتج عف النظاـ نتيجة العمميات كا نشطة التمكيمية ا -
 المدخلات كالمخرجات.

 التغذية العكسية، كتعنى تصحيد ا نحرافات التي تعترم عمؿ النظاـ، كهي شبيه بالرقابة الذاتية لمت كد -
مف فعالية ككفاءة النظاـ في تحقيؽ الأهداؼ كتمبية احتياجات البيئة، كهي تعتمد عمى المعمكمات التي 

 اساس ا كلاسيكي، كمي كسمككي.
 

 

 

 

 
 

 المنظمة داخل النظام عناصر يوضح : 3 (2.2شكل)
 

 (2001المصدر: الباحث بناء عمى المصدر )أبو نبعة  
 
 
 
 
 

 مدخلات.1

 مخرجات. 3 عمميات. 2

تغذية . 4
 راجعة
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  الأنظمةأنواع: 

تتعػػػػدد أنظمػػػػة العمػػػػؿ لػػػػيس فقػػػػط فػػػػي مسػػػػميات ا، بػػػػؿ أيضػػػػان فػػػػي أنكاع ػػػػا، ف نػػػػاؾ أنظمػػػػة عمػػػػؿ حسػػػػب 
، كأنػكاع أنظمػة ات ػاالمستكيات التنظيميػة المختمفػة، كحسػب كظػائؼ الإدارة، كحسػب كظػائؼ المنظمػة ذ

 :(2011 ،الظاهر)(، 2004 ،ماهر) :العمؿ التالي

فعمػػى مسػػتكل الإدارة العميػػا يمكػػف أف يكػػكف هنػػاؾ سياسػػة عمػػؿ حسػػب المسػػتكل التنظيمػػي: أنظمػػة ال .1
جراءات لصرؼ تكزيعات الربد، كدليؿ المسػاهميف، ك ئحػة بحػكافز الإدارة العميػا،  لتكزيع الأرباح، كا 
كنظػػاـ لمتخطػػيط ا سػػتراتيجي، أمػػا عمػػى مسػػتكل الإدارة الكسػػطى، ف نػػاؾ سياسػػات كظيفيػػة تعطػػي 

ؿ، كالحسػػػػابات، كالمػػػػكارد البشػػػػرية، كنظػػػػـ المعمكمػػػػات. كعمػػػػى مجػػػػا ت ا نتػػػػاج، كالتسػػػػكيؽ كالتمكيػػػػ
مستكل الإدارة الدنيا ف ناؾ أنظمة عمػؿ ت ػتـ بتفصػيلات التنفيػذ كالأداء، كمػف أمثمت ػا: نظػاـ تكزيػع 
جػػػراءات صػػػرؼ مػػػكاد مخػػػزف الخامػػػات، كنظػػػاـ مػػػند الخصػػػكمات  الأعبػػػاء داخػػػؿ القسػػػـ الكاحػػػد، كا 

جػػػراءات إدارة ا جتماعػػػات عمػػػى مسػػػتكل الأقسػػػاـ، كشػػػرط صػػػرؼ ال بػػػات  بكاسػػػطة رجػػػاؿ البيػػػع، كا 
 كالإكراميات، كشركط صرؼ ال دايا في قسـ العلاقات العامة.

لػػػردارة كظػػػائؼ هػػػي التخطػػػيط كالتنظػػػيـ كالتكجيػػػه كالرقابػػػة. : أنظمػػػة العمػػػؿ حسػػػب كظػػػائؼ الإدارة .2
لتخطػػيط هنػػاؾ كأنظمػػة العمػػؿ في ػػا عديػػدة كهػػي كقػػد تغطػػي المجػػا ت التػػي سػػنذكرها، ففػػي مجػػاؿ ا

نظػػاـ التخطػػيط ا سػػتراتيجي، كنظػػاـ الخطػػط السػػنكية، ك ئحػػة إعػػداد المكازنػػات التخطيطيػػة، كدليػػؿ 
الخطػػط كالبػػرامج، كدليػػػؿ إعػػداد الجػػػداكؿ الزمنيػػة لمتنفيػػػذ، كفػػي مجػػػاؿ التنظػػيـ يمكػػػف أف تجػػد دليػػػؿ 

جػػػراءات تعػػػديؿ تنظيمػػػي، كدليػػػؿ ت فػػػكيض كصػػػؼ الكظػػػائؼ، كدليػػػؿ كصػػػؼ ال يكػػػؿ التنظيمػػػي، كا 
السػػمطات، كدليػػؿ الصػػلاحيات التنظيميػػة، كفػػي مجػػاؿ التكجيػػه يمكػػف أف نجػػد نظػػاـ الحػػكافز، كدليػػؿ 
صػػرؼ المكافػػوت، كنظػػاـ العمػػؿ بفػػرؽ العمػػؿ بالمنظمػػة، كسياسػػات ا تصػػاؿ بالشػػركة، كدليػػؿ عقػػد 

جراءات إعداد المراسلات كالمذكرات كالتقارير. كعمػى مسػتكل الرقابػة يمكػف  المجاف كا جتماعات، كا 
أف تجػػد عػػدة أنظمػػة عمػػؿ مثػػؿ إجػػراءات قبػػكؿ مػػردكدات المبيعػػات، كدليػػؿ الرقابػػة عمػػى المخػػزكف، 
جػػراءات الرقابػػة الماليػػة، كدليػػؿ النسػػب  جػػراءات الرقابػػة الماليػػة، كدليػػؿ الرقابػػة عمػػى المخػػزكف، كا  كا 

 المالية، ك ئحة تقييـ أداء العامميف.
أف تنػػتج كتسػػكؽ باسػػتخداـ مػػكارد ماليػػة كمػػكارد  أم منظمػػة عمي ػػا: أنظمػػة حسػػب كظػػائؼ المنظمػػة .3

 بشرية، ف نظمة العمؿ تغطي أذف ا نتاج كالتسكيؽ كالتمكيؿ كالمكارد البشرية في المنظمة.
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 مقومات نجاح أنظمة العمل: 

 (، أنه  بد مف تكافر مقكمات كشركط معينة، كهي:2004، ماهر)لكي تنجد أنظمة العمؿ أكضد 

مػة العمػػؿ هػي أف تكػكف محػػددة، كصػاغة بكضػػكح، كبمغػة سػػميمة، ذات الكضػكح: يعنػي كضػػكح أنظ .1
 عبارات بسيطة، بحيث   تثير أم لبس، ك  تحك أم غمكض.

الف ػػـ:   يكفػػي الكضػػكح كحػػد  بػػؿ يجػػب أف يػػتـ شػػرح النظػػاـ إلػػى كػػؿ مػػف يسػػتخدم ا، كيفضػػؿ أف  .2
 تع د بالتنفيذ بدقة.يشترؾ في كضع ا، فا شتراؾ يعني الف ـ كالقبكؿ، كهك يعني بالتبعية ال

المركنة: أم يمكػف لمصػياغة أف تحتػكم أكبػر عػدد مػف المكاقػؼ كالظػركؼ ، كأف ترشػد المػدير إلػى  .3
كيفية اتخاذ القرار. كالصياغة العامة لمنظاـ يمكن ا أف تحقؽ المركنة، أما الصياغات المحددة التي 

  ا.تعطي ظركفان معينة   تساعد المدير أف يكاجه ظركفان مختمفة عن
ا نسػػجاـ: أم أف يكػػكف هنػػاؾ تنسػػيؽ بػػيف الأنظمػػة كعػػدـ تعػػارض بين ػػا، أف التناسػػؽ بػػيف الأنظمػػة  .4

 يخمؽ جكان مف التكامؿ بيف اقساـ المنظمة.

 –بحيــث تــرتبط عناصــرها )المــدخلات   عمميــة معقــدةالأنظمــة بــأن  تــر  الباحثــة مــن خــلال مــا ذكــر
البعض من جانب  ومن جانب آخر تتشكل الأنظمة  التغذية الراجعة(  ببعضها –العمميات المخرجات 

يعتبـر مـن أهـم عناصـر نمـوذج  تـر  الباحثـة أنـ   حيـث في أكثر من جانب إداري ومسـتو  تنظيمـي
  ويعطــي مؤشــرات الكيفيــة التــي يجــب أن يــتم بهــا العمــل الــذي يــتم مــن خلالــ  التعــرف إلــى  مــاكنزي

دارة الاسـتراتيجية  فهـو مـن العناصـر الصـمبة/ الإ فـي كافـة مراحـل واضحة لمد  جودة تمك العمميـات
 الثابتة  بنموذج ماكنزي الذي يمكن قياس مد  فعاليت .

 :الموظفون/ الهينة الإدارية 3.6.1.2

كػؿ مػف يشير مف كـ المكظفكف في أم منظمة إلى العناصر كالقكل البشرية في المنظمة، حيث أكضػد 
 البشرية مف خلاؿ منظكريف اثنيف هما: أك مف كـ القكل  معنى ،(2008 ،الصباغك ، درة)

الأكؿ عاـ كشامؿ كيقصد به اليد العاممة القادرة عمى العمؿ كا نتاج في بمد ما، سكاء كانت مؤهمػة  -
 عمميان أك غير مؤهمة، أك كانت تعمؿ أـ عاطمة تنتظر فرصت ا لمعمؿ.

 دارييف، كغير إدارييف. كالمنظكر الثاني ضيؽ كيقصد به العنصر البشرم الذم يعمؿ في المنظمة إ -
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 مفهوم إدارة الموارد البشرية: 

تعتبر إدارة المكارد البشرية أحد أهـ الكظائؼ كالأنشطة التي يتـ ممارست ا داخػؿ المنظمػة، كقػد تعػددت 
مفػػػاهيـ إدارة المػػػكارد البشػػػرية، إ  أف العامػػػؿ المشػػػترؾ بػػػيف تمػػػؾ المفػػػاهيـ هػػػك العنصػػػر البشػػػرم داخػػػؿ 

 تعامؿ معه كتطكير  كحؿ مشكلاته.المنظمة، ككيفية ال

إدارة المػػكارد البشػػرية ب ن ػػا لأمجمكعػػة الممارسػػات كالسياسػػات المطمكبػػة  ،(2012، ديسػػمر)يعػػرؼ   -
لتنفيذ مختمػؼ الأنشػطة المتعمقػة بػالنكاحي البشػرية التػي تحتػاج إلي ػا الإدارة لممارسػة كظائف ػا عمػى 

 أكمؿ كجهلأ.
مد العممػػػػي الحػػػػديث يسػػػػتخدـ لمد لػػػػة عمػػػػى العمميػػػػة أف هػػػػذا المصػػػػط ،(2013، الكلالػػػػد )كأكضػػػػد  -

نتاجيػة كالمحافظػػة عمػى جميػػع  دارة كا  الإداريػة المتعمقػة بتخطػػيط كتكظيػؼ كتطػػكير كتحفيػز كرقابػػة كا 
 العناصر البشرية مف المكظفيف كالمديريف الذيف يؤدكف عملان لممنظمة.

أم برنػامج كنظػاـ يتعمػؽ بشػؤكف في تعريفات إدارة المػكارد البشػرية ب ن ػا  ،(2010 ،عيسى)كذكر   -
 المكظفيف.

ويمكن القول بناء عمى ما تم طرح  أن تعريف الموظفـون/ الهينـة الإداريـة مـن وجهـة نظـر الباحثـة 
بأنها مجموع القو  العاممة المسنولة عن التخطيط والتنفيـذ لكافـة العمميـات الإداريـة لتحقيـق أهـداف 

 فنية(. –مادية  –رية المنظمة  والمحافظة عمى كافة مواردها )بش

 :دور ومسنوليات إدارة الموارد البشرية 

 (،2013حػػريـ، ) (،2015سػػنجؽ، ك الشػػرعة، ) م ػػاـ إدارة المػكارد البشػػرية تتمثػػؿ فيمػػا يمػي إف مػف أهػػـ
 :(2008كآخركف،  ،درة)

 خلاؿ هذ  الم مػة بتحديػد الكاجبػات كالخصػائص العامػة مفتقكـ إدارة القكل البشرية  تحميل العمل: -
لمكظػػػائؼ كالأعمػػػاؿ فػػػي المنظمػػػة، كمػػػف ثػػػـ تحميػػػؿ هػػػذ  الجكانػػػب بشػػػكؿ مفصػػػؿ، لتكضػػػيد م ػػػاـ 
كمسػػػئكليات كسػػػمطات كػػػؿ عمػػػؿ ككظيفتػػػه، كتحديػػػد مػػػدل صػػػعكبة الكظيفػػػة، كالمخػػػاطر المصػػػاحبة 

 لأدائ ا، كذلؾ مف أجؿ تحديد المكاصفات المطمكب تكافرها في شاغؿ كؿ كظيفة أك عمؿ.
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أف خلاؿ هذ  الم مة يتـ تحديد احتياجات المنظمة مف القكل البشرية مف  تخطيط الموارد البشرية: -
 حيث الكـ كالنكع في الفترة الزمنية المقبمة في ضكء عبء العمؿ الحالي كالمرتقب.

هػػذا المحػػكر يتمثػػؿ فػػي البحػػث عػػف المػػكارد البشػػرية المتاحػػة فػػي سػػكؽ العمػػؿ  الاختيــار والتوظيــف: -
ان عمػى طمبػات التكظيػؼ كا ختيػار كالمقػابلات الشخصػية كغيرهػا مػف كاختيار الفئة المناسبة اعتمػاد

أسػاليب ا سػتقطاب المناسػػبة، كذلػؾ لضػػماف كضػع الشػخص المناسػػب فػي المكػػاف المناسػب، كهػػذ  
المرحمػػة فػػي غايػػة الأهميػػة إذا مػػا تػػـ اختيػػار الكفػػاءات بعنايػػة، فا ختيػػار المناسػػب يعكػػس جكانػػب 

راف الػػكظيفي كيعطػػي لممنظمػػة القػػدرة عمػػى التخطػػيط بعيػػد المػػدل إيجابيػػة عػػدة من ػػا محدكديػػة الػػدك 
 لثبات كاستقرار العمؿ.

مف خلاؿ هذا الحقؿ تسعى إدارة القكل البشرية مف خلاؿ هذ  الم مػة إلػى  تصميم أنظمة الحوافز: -
دراسػػة الدافعيػػة ا نسػػانية لػػدل العػػامميف فػػي المنظمػػة، كبنػػاء عمػػى نتػػائج هػػذ  الدراسػػة تقػػكـ بكضػػع 

امج سػػػميـ لمحػػػكافز الماديػػػة كالمعنكيػػػة، تػػػتمكف المنظمػػػة مػػػف خلالػػػه إيجػػػاد دافعيػػػة ايجابيػػػة لػػػدل برنػػػ
العػػػامميف، كايجػػػاد ركح معنكيػػػة عاليػػػة، كرغبػػػة فػػػي العمػػػؿ كالأداء الجيػػػد، كالسػػػمكؾ السػػػميـ، كبالتػػػالي 

 ا نتاجية المرتفعة.
ب عػػداد خطػػة سػػميمة لػػدفع  تقػػكـ إدارة القػػكل البشػػرية مػػف خػػلاؿ هػػذ  الم مػػة تصــميم نظــام الأجــور: -

الركاتػػب كالأجػػكر فػػي ظػػؿ عمميػػة تقيػػيـ الكظػػائؼ تبػػيف أهميػػة كصػػعكبة كػػؿ كظيفػػة، ليكػػكف تحديػػد 
 الراتب كالأجر بشكؿ مكضكعي كعادؿ.

: إف إدارة القكل البشرية تقكـ مف خلاؿ هذ  الم مة ب عداد بػرامج مناسػبة التدريب والتنمية الإدارية -
لجػػػػدد كالقػػػػدامى كتنفيػػػػذها، مػػػػف أجػػػػؿ تنميػػػػة كتحسػػػػيف كصػػػػقؿ القػػػػدرات لتػػػػدريب كت هيػػػػؿ العػػػػامميف ا

 كالم ارات كالخبرات المتكفرة لدي ـ، لزيادة انتاجيت ـ.
ــيم الاداء: - إف إدارة القػػكل البشػػرية تقػػكـ مػػف خػػلاؿ هػػذ  الم مػػة بكضػػع نظػػاـ سػػميـ كمكضػػكعي  تقي

مساعدة ضعفاء الكفاءة لتلافي لتقدير ج كد ككفاءة العامميف في العمؿ، مف أجؿ مكاف ة المنتجيف ك 
 نقاط ضعف ـ كتطكير أداء الجميع للأفضؿ.

إف إدارة القكل البشرية تسعى مف خلاؿ هذ  الم مة إلى تحديد  دراسة مشاكل العاممين ومعالجتها: -
المشػػاكؿ التػػي يعػػاني من ػػا العػػاممكف كالتػػي تػػكاج  ـ فػػي أعمػػال ـ، مػػع تحديػػد أسػػباب ا كالعمػػؿ عمػػى 

 معالجت ا.
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: هنػػاؾ محػػكر آخػػر لم ػػاـ إدارة المػػكارد البشػػرية كالخػػاص أنظمــة خــدمات ومزايــا لمعــاممينوضــع  -
بتكفير سبؿ الرعاية الصحية كا جتماعية لمعامميف بالإضػافة إلػى مػند العػامميف مزايػا معينػة كراتػب 
التقاعػػػػد كالت مينػػػػات الخاصػػػػة بػػػػالمرض كالعجػػػػز كالبطالػػػػة، كقػػػػد تمتػػػػد إلػػػػى تقػػػػديـ المنظكمػػػػة بعػػػػض 

ات كالإسػػػػػكاف كالمكاصػػػػػلات كصػػػػػناديؽ ا دخػػػػػار كا سػػػػػتثمار، كبعػػػػػض الخػػػػػدمات الماليػػػػػة الخػػػػػدم
 كالإعانات كالقركض الحسنة كغيرها مف الخدمات.

ـــوظيفي: - يػػػتـ مػػػف خػػػلاؿ هػػػذا المحػػػكر تصػػػميـ ككضػػػع سياسػػػتي النقػػػؿ كالترقيػػػة  تخطـــيط المســـار ال
تثمار جكانػػب القػػكة كعػػلاج بالإضػػافة إلػػى التعػػرؼ عمػػى نقػػاط القػػكة كالضػػعؼ لػػدل الفػػرد العامػػؿ باسػػ

 جكانب الضعؼ كأخذها با عتبار عند تصميـ كتنفيذ سياسة التدريب كالتنمية الإدارية.

 :  يمكن القولوبناء عمى ما سبق

نجاح أف نمكذج ماكنزم يساعد في تحقيؽ - الإدارة ا ستراتيجية فمػف خػلاؿ تحقيػؽ عنصػر  مراحؿ كا 
تحديػػد عػػدد  ر الكفػػاءات الإداريػػة، مػػف خػػلاؿتػػكفير حػػكؿ المكظفػػكف/ ال يئػػة الإداريػػة، كالػػذم يتمحػػك 

م ػارات الكػكادر البشػرية تنميػة القػدرات ك ا سػتراتيجية، ككيفيػة  كتنفيػذ لتطبيؽالأشخاص المطمكبيف 
 يمثػػؿ ، ذلػػؾفػػي القػػادة كالمػػديريف المطمػػكبيف لكػػؿ عمػػؿ المطمكبػػة خصػػائصالمطمكبػػة، كمػػا كيحػػدد ال

 .ؽ ا ستراتيجيجاح التطبيمفتاح ن تشخيص كتقييـ تنظيمي يعد
تكػكيف هذا العنصػر كالػذم يشػتمؿ عمػى أف عناصر نمكذج ماكنزم مترابطة فمف خلاؿ  يؤكدأيضان  -

فػي نمػكذج  الآخػر نصػرعيجعػؿ ، البصيرة النافذة في تقييـ الأمكرفريؽ عمؿ متكامؿ يمتمؾ الدقة ك 
مميػػة ة راجعػػة خػػلاؿ عحيػػث يعطػػي تغذيػػ فػػي حالػػة تحػػديث مسػػتمرة ،/ عنصػػر ا سػػتراتيجيةمػػاكنزم

ف مػػػف اسػػػتغلاؿ الفػػػرص كا بتعػػػاد عػػػف كيفيػػػة التحسػػػيالتػػػي تمكػػػف مػػػف  التقيػػػيـ كالمراقبػػػة المسػػػتمرة،
عند كضع ا ستراتيجية، كمػف ثػـ التنفيػذ كالتطبيػؽ  بشكؿ مستمر الت ديدات كتحديد ا تجا  كال دؼ

 .السميـ ل ا

 :القيادي والأسموب النمط 4.6.1.2

 تعريف النمط القيادي: 
الػنمط القيػادم عمػى أنػه درجػة السػمكؾ )الرسػمي/ ا نسػاني(، كالتصػرؼ القيػادم  Kotter يعػرؼ  -

لشخصية المدير في ممارسته لمقكة كالنفػكذ عمػى مرؤكسػيه فػي المنظمػة، ممػا قػد يػنعكس ذلػؾ عمػى 
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، كعمػػػػى مػػػػدل أداء العمميػػػػات الإداريػػػػةمػػػػدل تفاعػػػػؿ المرؤكسػػػػيف كاسػػػػتجابت ـ لػػػػذلؾ الػػػػنمط القيػػػػادم 
 (.2011كنة، خصا)

هي النشاط الذم يزاكله فرد أك عدد مف الأفراد في التنظػيـ لتكجيػه  (،2013 ،الكلالدة) اعرف بينما  -
جػػراءات كتعميمػػات كلػػكائد عمػػؿ كقػػكانيف تقػػكد فػػي  الج ػػكد البشػػرية كالماديػػة مػػف خػػلاؿ سياسػػات كا 

 محصمت ا إلى تحقيؽ الأهداؼ المرسكمة.

ــنمط القيــادفــي حــين تعــرف الباحثــة  ي بأنــ  العمميــة الإداريــة التــي تتســم بســمات وخــواص القانــد ال
)رسمي/ انساني(/ )ديمقراطي/ تسمطي(  وتشكل هذا السمات بينـة عمـل  وتمكـن مـن توجيـ  سـموك 

نجازها.  الأفراد نحو تحقيق أهداف المنظمة وا 

 أنماط القيادة: 

ف ف  ب التصنيفات التي تمت،أجريت، كحسأنماط القيادة كفؽ الدراسات كالأبحاث التي تعددت كتفرعت 
 خصػاكنة،)(، 2013الكلالػدة، )(، 2010العػلاؽ، ): التػالي الأنماط القيادم يمكف تصنيف ا عمى النحك

 :(2010الغزك، )(، 2011

النمط أك الأسمكب التسمطي: تشير كؿ الدراسات إلى أف الخاصية المميزة لسمكؾ القػادة المتسػمطيف  -
كػـ كضػغط عمػى مرؤكسػي ـ لإجبػارهـ عمػى انجػاز رسػمية أداة تحخػاذهـ مػف سػمطت ـ التتمثػؿ فػي ات

 العمؿ.
النمط الديمقراطي )الشكرم(: يحد هذا النمط مف التفرد بػالرأم كيتػيد لأعضػاء المجمكعػة المشػاركة  -

 الفعالة في اتخاذ القرارات ذات الصمة ب ـ، كيفكض السمطة لمرؤكسيه.
فػػػراد  تخػػػاذ قػػػرارات ـ،  عتقػػػاد  أف ذلػػػؾ يجعمػػػه الػػػنمط النسػػػبي )الفكضػػػكم(: كفيػػػه يتػػػرؾ الحريػػػة للأ -

 محبكبان مف أفراد المجمكعة، أك لعدـ مقدرته عمى إدارة المجمكعة، أك لنكع مف اللامبا ة.
 نمط رابع كهك: ،(2010، العلاؽ)كقد أضاؼ 

النمط الدبمكماسي: كهك الذم يجمع بيف صفات القائد الشكرم في مظ ر ، كصفات القائػد التسػمطي  -
ي جػػكهر ، ف ػػك لبػػؽ فػػي التعامػػؿ مػػع مرؤكسػػيه، كيعتمػػد عمػػى اتصػػا ته الشخصػػية مع ػػـ لإنجػػاز فػػ

العمؿ، كيتسـ هذا النمط بمركنة في معالجة المشػكلات التػي تكاج ػه فػي العمػؿ كيعتقػد أف مشػاركة 
مرؤكسيه له في أداء م امه كفي اتخاذ  القػرارات تعػد كسػيمه عمميػة، بػؿ كغيػر مجديػه. ف ػك يحػاكؿ  
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يجاد ا حساس لػدل مرؤكسػيه بػ ن ـ يشػارككنه دكف أف يشػرك ـ فعػلان، ف ػك يقػكد مرؤكسػيه بشػكرية إ
 متسمطة.

(، أسػػػػاليب كأنمػػػػاط قياديػػػػة حديثػػػػة أخػػػػرل ظ ػػػػرت مػػػػع تزايػػػػد الضػػػػػغكط 2016، حػػػػريـ)كمػػػػا كأكرد 
 كالتحديات الكبيرة التي تكاجه المنظمات المعاصرة كهي كما هي مكضحة بالجدكؿ التالي:

 الحديثة القيادة وأنماط أساليب يوضح: 6 ( 6.2) جدول
 القاند التحويمي القاند التبادلي

مكاف ة مشركطة: قائد يعد بمػند العكائػد مقابػؿ الج ػد 
 كيعترؼ بالإنجاز.

سػػحر ال الػػة: يقػػكـ رؤيػػة كرسػػالة ذات معنػػى كيػػزرع 
 الفخر، كيناؿ ا حتراـ كالثقة.

ثناء )فعاؿ(: قائد يتابع كيبحػث عػف أم الإدارة با ست
انحرافػػات عػػف الأنظمػػة كالمعػػايير، كيتخػػذ الإجػػراءات 

 التصكيبية.

الإل ػػػاـ: يكصػػػػؿ تكقعػػػػات عاليػػػة، كيسػػػػتخدـ الرمػػػػكز 
كالقػػيـ لتركيػػز الج ػػكد، كيعبػػر عػػف الأغػػراض ال امػػة 

 بطرؽ بسيطة.
الإدارة با ستثناء )سمبي(: قائد يتػدخؿ فقػط حينمػا   

 اء المعايير.يتـ استيف
ا ستشػػػػارة الفكريػػػػة: يطػػػػكر الػػػػذكاء، العقلانيػػػػة كحػػػػؿ 

 المشكلات بعناية.
متسػػاهؿ/ ضػػعيؼ: يتخمػػى عػػف المسػػئكلية، كيتجنػػب 

 اتخاذ القرارات.
ا عتبػػار الفػػردم: يعطػػي ا نتبػػا  الشخصػػي كيعامػػؿ 

 كؿ فرد منفردان، كيعمـ كيدرب كينصد.
 (2016المصدر: )حريم  

 :المهارات 5.6.1.2

 هوم المهاراتمف: 

( ب ن ػػا مجمكعػػة القػػدرات كالكفػػاءات التػػي  تجعػػؿ الأفػػراد قػػادريف عمػػى أداء 2015، بالبشػػير) عرف ػػا -
أعمال ـ بنجاح مف خػلاؿ تحكيػؿ المعمكمػات كالمعػارؼ إلػى كاقػع عممػي، كغالبػان مػا تحقػؽ ميػزة تنافسػية 

 لممؤسسة.

رة المكتسبة أك الكاجػب اكتسػاب ا لممارسػة يقصد بمفظ الم ارة الخبب نه (، 2005 ،الصيرفي)أكضد   -
عمػػؿ مػػا. كهػػي تمػػؾ الخمفيػػة العمميػػة كالعمميػػة التػػي يجػػب أف تتػػكفر فػػي المػػدير لتحقيػػؽ اعمالػػه بالكفػػاءة 

 كالفاعمية المطمكبة.
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الفنيـة/ الجسـدية( التـي  –المهارات هـي مجموعـة الامكانيـات والقـدرات )الفكريـة/ العقميـة  فإنوعمي  
ــوافر ــاءة  يجــب أن تت ــأعمى درجــات الكف ــد  العــاممين كــل حســب موقعــ  وتخصصــ  لتنفيــذ العمــل ب ل

 والفاعمية.

 :أنواع المهارات 
 ،(2017القطػػػاميف، )يمكػػػف تصػػػنيؼ الم ػػػارات اللازمػػػة لعمػػػؿ الأفػػػراد فػػػي المنظمػػػة إلػػػى ثػػػلاث أقسػػػاـ 

 :(2004ماهر، )(، 2009السكارنة، )
تتػػػكفر لػػػدل المػػػدراء عمػػػى مسػػػتكل الإدارة العميػػػا.  الم ػػػارات الفكريػػػة: هػػػي تمػػػؾ الم ػػػارات التػػػي يجػػػب أف . أ

كتركػػز هػػذ  الم ػػارات عمػػى التعامػػؿ مػػع الجكانػػب الأكثػػر عمقػػان كشػػمكلية مػػف جكانػػب العمميػػة الإداريػػة. 
كتتعمػػؽ هػػذ  الم ػػارات بالرؤيػػة الشػػاممة لممؤسسػػة ككيػػاف متكامػػؿ كهػػي ب ػػذ  الصػػفة تتعمػػؽ بقػػدرة الإدارة 

 تعقيدات التي تكاجه المؤسسة ب طارها الشامؿ.العميا عمى إدراؾ الصعكبات كال
الم ػارات ا نسػانية: كهػي الم ػارات التػي يجػب أف يمتمك ػا المػدراء فػي مسػتكل الإدارة الكسػطى، كتركػز  . ب

عمػػػػى كيفيػػػػة إنجػػػػاز الم ػػػػاـ المختمفػػػػة لمعمميػػػػة الإداريػػػػة ذات العلاقػػػػة بالتعامػػػػؿ مػػػػع القػػػػكل البشػػػػرية فػػػػي 
امؿ الإدارم مػع العػامميف فػي المؤسسػة عمػى أسػس إداريػة صػحيحة المؤسسة، كتتضمف القدرة عمى التع

ممػػا يػػؤدم إلػػى تحفيػػزهـ كخمػػؽ الشػػركط المناسػػبة لإنجػػاز اعمػػال ـ حسػػب الأصػػكؿ. كمػػا تتضػػمف قػػدرة 
 المدير عمى العمؿ مع الآخريف كفريؽ لإنجاز الم اـ المطمكبة.

مػدراء عمػى مسػتكل الإدارة الػدنيا، حيػث الم ارات الفنية: كهي تمؾ الم ارات التي يجب أف تتكفر لدل ال . ت
التعامؿ المباشر مع أدكات ا نتاج مف عامميف كتكنكلكجيا. كتتضمف هذ  الم ارات القػدرة عمػى التعامػؿ 

 مع ا شياء كاستخداـ التكنكلكجيا كصيانة الآليات كالمكائف لإنجاز الم اـ المحددة.
 

(  2017)قويـدر   التي يتمتع بها العـاممون خر لممهاراتأوضحت عدد من الدراسات تصنيف آو كما 
 :(2015(  )يحياوي  وآخرون  2016  )عبد الواحد

الم ػػارات الصػػمبة: كهػػي تمػػؾ الم ػػارات التخصصػػية كا حترافيػػة، التػػي تحػػدد القػػدرات اللازمػػة لتنفيػػذ  -
كاجبػػػات الكصػػػؼ الػػػكظيفي، مثػػػؿ البرمجيػػػػات كالكمبيػػػكتر، كالمحاسػػػبة كغيرهػػػا مػػػف التخصصػػػػات. 

أخػػر هػػي تمػػؾ الم ػػارات المحػػددة، القابمػػة لمتعمػػيـ كالتػػي يمكػػف تعريف ػػا كقياسػػ ا حيػػث تشػػمؿ بمعنػػى 
 م ارات العمؿ مثؿ الطباعة كالكتابة كالقراءة، كالقدرة عمى استخداـ برامج الحاسب الآلي.
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الم ارات الناعمة: كهػي التػي تحػدد السػمكؾ المطمػكب مػف المكظػؼ، كتحػدد الخصػائص الشخصػية  -
تتػػكافر لديػػه لكػػي يػػنجد فػػي بيئػػة العمػػؿ من ػػا لأالمبػػادرة، العمػػؿ بػػركح الفريػػؽ الكاحػػد،  التػػي يجػػب أف

الجػػػكدة كالتميػػػز فػػػي العمػػػؿ، خدمػػػة الزبػػػائف، م ػػػارات ا تصػػػاؿ كالتكاصػػػؿ، العمػػػؿ كفريػػػؽ، المبػػػادرة 
رة كاتخػػػػاذ القػػػػرارات، التخطػػػػيط، إدارة الكقػػػػت، ا سػػػػتعداد لمػػػػتعمـ، إدارة الأفػػػػراد، القيػػػػادة الفاعمػػػػة، إدا

 التغيير، إدارة الأزمات، التفكير الجانبي، إلخ.

 :لقيم التنظيمية المشتركةا 6.6.1.2

 مفهوم الثقافة التنظيمية: 
تشػػػير إلػػػى منظكمػػػة المعػػػاني كالرمػػػكز كالمعتقػػػدات، كالطقػػػكس، إن ػػػا (، 2013 ،القريػػػكتي)أكضػػػد  -

، بحيث تخمؽ ف مان كالممارسات، التي تتطكر كتستقر مع مركر الزمف، لتصبد سمة خاصة لمتنظيـ
 عامان بيف أعضاء التنظيـ حكؿ خصائص التنظيـ كالسمكؾ المتكقع مف الأعضاء فيه.

هػػي مجمكعػػة القكاسػػـ المشػػتركة بػػيف أعضػػاء المؤسسػػة، كتتكػػكف مػػف  ،(2017 ،القطػػاميف)عرف ػػا  -
افة مجمكعة المعتقدات كالتكقعات كالقيـ المشتركة. كعناصر الص ر التنظيمي جكهر ما يسمى بالثق

التنظيمية السائدة في المؤسسة كتشكؿ بمجمم ا معايير السمكؾ لتحديد مػا هػك مقبػكؿ كمػا هػك غيػر 
 مقبكؿ مف السمككيات كالقرارات عمى كافة المستكيات داخؿ المؤسسة.

، إن ػػػػا المعيػػػػار الػػػػذم يكجػػػػه كيحكػػػػـ تصػػػػرفات كاتجاهػػػػات الأفػػػػراد نحػػػػك مكاضػػػػيع Rokeachبينمػػػا  -
كأحكػػاـ كمبػػررات كمقارنػػة الػػنفس بػػالغير كمحاكلػػة التػػ ثير فػػي الغيػػر  كمكاقػػؼ كمعتقػػدات كتقكيمػػات

 (. 2005، الصيرفيأيضان، )

الثقافة التنظيمية بأنها هوية المنظمة التـي تميزهـا دون غيرهـا  حيـث  الباحثة وعمي  يمكن أن تعرف
مين فـي خمق  لد  العـام سموك المطموبوعي و المعتقدات(  لتشكل  –تتكون من مجموعة من )القيم 
 / غيـر المرغـوببهـا  المحـددات )المرغـوببنـاء  عمـى مجموعـة مـن  كافة المستويات الإداريـة  وذلـك

  لد  المنظمة. (بها
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 مفهوم القيم وأهميتها  : 
دريػػػسك الغػػػالبي، )أكضػػػد  - (، ب ن ػػػا مجمكعػػػة مػػػف المعتقػػػدات كا تجاهػػػات التػػػي تكجػػػه سػػػػمكؾ 2007 ،ا 

ؤ ء المػػديركف لأن ػػـ يؤمنػػكف بصػػحت ا، كتحػػدد الػػن ج الػػذم المػػديريف نحػػك غايػػات أك كسػػائؿ يختارهػػا هػػ
دارت ـ لمنظمات ـ كاتخاذهـ لقرارات ـ.  يتج كنه في إنجازهـ لأعمال ـ كا 

لأاتفاقات مشتركة بػيف أعضػاء التنظػيـ ا جتمػاعي الكاحػد حػكؿ مػا هػك  ب ن ا، (2002، العمياف)عرف ا  -
تعمػؿ هػذ  القػيـ عمػى تكجيػه سػمكؾ العػامميف مرغكب أك غير مرغػكب فػي مكػاف أك بيئػة العمػؿ، بحيػث 

 دارة الكقػػػت، ضػػػمف الظػػػركؼ التنظيميػػػة المختمفػػػة كمػػػف هػػػذ  القػػػيـ: المسػػػاكاة بػػػيف العػػػامميف، ا هتمػػػاـ بػػػ
 حتراـ الآخريف.. إلخلأ.ا هتماـ بالأداء، ا

 :خصانص القيم   

 ت أهم ا:أف القيـ التنظيمية تتمتع بمجمكعة مف الخصائص كالسما (2005، الصيرفي)أكضد 

 انسانية   يمكف قياس ا كالمكجكدات. -
 صعبة الدراسة بسبب تعقدها. -
نسبية تختمؼ مف شخص لآخر بالنسبة لحاجاته كرغباته كتربيته كظركفه كمف زمف إلى آخر كمػف  -

 ثقافة لأخرل.
 م لكفة كمعركفة لدل أفراد المجتمع. -
 مرغكبة اجتماعيان لأن ا تشبع حاجات الأفراد. -
 اهات كالأداء كا نماط السمككية بيف الأفراد.تؤثر في ا تج -
 ممزمة كآمرة لأن ا  تعاقب كتثيب كما أن ا تحترـ كتفرض. -
 مرتبة فيما بين ا ترتيبان هرميان حيث ت يمف بعض  القيـ عمى باقي القيـ. -

  المشتركة القيم التنظيميةتصنيف: 

 Francis Dave"باحثػػاف أف التقسػػيـ الػػذم جػػاء بػػه ال ،(2017، ياسػػيفك ليمػػى، ) كػػؿ مػػف أكضػػد
ة المعاصػػرة، ، تجسػػيدان لمنظػػرة الغربيػػة إلػػى القػػيـ السػػائدة فػػي المؤسسػػات الغربيػػWoodcock Mike"ك"

 ة إلى اثنتا عشر قيمة، كصففاها إلى أربعة مجمكعات رئيسية هي:يظيمالتن حيث قسما القيـ
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صػمة بػالنفكذ )القػكة( كدكر إدارة الإدارة: كتعني أنه يجب عمػى المنظمػة أف تتعامػؿ مػع قضػايا ذات  -
 الإدارة، كيضـ هذ المجاؿ ثلاث قيـ هي: قيـ النفكذ، كالصفكة، كالمكاف ة.

إدارة الم مة: كيعتى أنه يجب عمى المنظمة أف تتعامػؿ مػع قضػايا ذات صػمة بػ داء العمػؿ، كيضػـ  -
 هذا المجاؿ: قيـ الفعالية، الكفاءة كا قتصاد.

ى المنظمػػة أف تتعامػػؿ مػػع قضػػايا ذات صػػمة بالحصػػكؿ عمػػى إدارة العلاقػػات: كتعنػػى أنػػه يجػػب عمػػ -
: قيـ العػدؿ، العمػؿ الجمػاعي )فػرؽ العمػؿ(، كالقػانكف أفضؿ إس اـ مف مكظفي ا كيضـ هذا المجاؿ

 كالنظاـ.
إدارة البيئة: كتعنى أنه يجب عمى المنظمة أف تتعامؿ مع قضايا ذات صػمة بالبيئػة التػي تعمػؿ ب ػا  -

 دفاع، قيـ التنافس كقيـ استغلاؿ الفرص.كيضـ هذا المجاؿلأ قيـ ال

 :الهيكل التنظيمي 7.6.1.2

 مفهوم الهيكل التنظيمي: 

ال يكؿ التنظيمي ب نه لأتكزيع الأفراد بطرؽ شتى بيف الكظائؼ ا جتماعية التي تؤثر عمى  Blauيعرؼ 
ناد كاجبػات إسػ –علاقات الأدكار بيف هؤ ء الأفػراد. كيتضػمف هػذا التعريػؼ )تقسػيـ العمػؿ كالتخصػص 

 (.2000، )حريـ، المنظمة تشتمؿ عمى رتب أك تسمسؿ(مختمفة للأفراد في المنظمة، أف 

ال يكػػػؿ التنظيمػػػي لممنظمػػػة أك النشػػػ ة ب نػػػه البنػػػاء أك الإطػػػار الػػػذم يحػػػدد  ،(2011 ،الطراكنػػػة)كعػػػرؼ 
قػػػػكـ بالأعمػػػػاؿ الإدارات أك الأجػػػػزاء الداخميػػػػة في ػػػػا، ف ػػػػك يبػػػػيف التقسػػػػيمات التنظيميػػػػة كالكحػػػػدات التػػػػي ت

كالأنشطة التي يتطمب ا تحقيؽ أهداؼ المنظمة أك المنش ة. كما أنه يحػدد خطػكط السػمطة كمكاقػع اتخػاذ 
 كتنفيذ القرارات الإدارية.

ب نػه الشػكؿ المحػدد لمعلاقػات بػيف مككنػات كأجػزاء المنظمػة، )جػكاد،  Bradley & wildieبينمػا عرفػه 
2010). 
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فـي المسـتويات  مواقـع العـاممينيحـدد  ممنظمـةل مخطـط متـدرج  مي بأنـوتعرف الباحثة الهيكل التنظي
علاقـة وقنـوات الاتصـال بـين تمـك المسـتويات شكل الالمختمفة  ويحدد والأقسام والتخصصات  الإدارية

المطمــوب القيــام بهــا   والمهــام والواجبــات ار والمســنولياتدو الأ ذلــك وفــقو   )الرســمية/غير الرســمية(
 عاممين أو الأقسام والتخصصات أو المستويات الإدارية المختمفة.سواء عمى مستو  ال

 خصانص الهيكل التنظيمي: 
مما سبؽ يتضد أف لم يكؿ التنظيمي متغيرات كأبعاد كثيرة كمترابطة، لذا ف ف أشكاؿ ال ياكؿ التنظيميػة 

كلتسػ يؿ ذلػؾ عديدة ك  حصر ل ا، بعدد المنظمات، كلكف كيؼ يمكػف مقارنػة هػذ  ال ياكػؿ التنظيميػة؟ 
الخصائص الرئيسة التالية لم يكؿ التنظيمػي  ،(2012 ،الطراكنة، كآخركف)ك(، 2016 ،حريـ)فقد حدد 

 كهي:
درجة التعقيد: هنػاؾ ثلاثػة عناصػر تكػكف درجػة التعقيػد كهػي )التقسػيـ كالتخصػص الأفقػي، التقسػيـ  -

 الرأسي، كالتقسيـ الجغرافي(. 
مػػة عمػػى القػػكانيف كالأنظمػػة كالقكاعػػد كالتعميمػػات كالقػػرارات الرسػػمية: كتشػػير إلػػى مػػدل اعتمػػاد المنظ -

 كا جراءات كالمعايير التفصيمية، في تكجيه كضبط سمكؾ الفرد كأفعاله كتصرفاته أثناء أدائه لعممه.
المركزيػػة: كتشػػير إلػػى تركيػػز سػػمطة اتخػػاذ القػػرارات بيػػد الإدارة العميػػا، بينمػػا تشػػير اللامركزيػػة إلػػى  -

اتخػػاذ القػػرارات إلػػى المسػػتكل الأدنػػى، إف مػػدل تطبيػػؽ المركزيػػة كاللامركزيػػة درجػػة تفػػكيض سػػمطة 
يػػؤثر عمػػى تصػػميـ ال يكػػؿ التنظيمػػي، ككممػػا انتقمنػػا مػػف المركزيػػة إلػػى اللامركزيػػة كاد تعقػػد ال يكػػؿ 

 التنظيمي كالعكس صحيد.
 

 أشكال الهيكل التنظيمي: 

ؿ التنظيميػػة إ  أنػػه مػػف الممكػػف كضػػع ا ( أف بػػالرغـ مػػف تعػػدد كتنػػكع ال ياكػػ2017 ،القطػػاميف)أكضػػد 
 في ثلاثة أشكاؿ رئيسية، كهي:

العامميف(، فالمدير صاحب  –ال يكؿ التنظيمي البسيط: حيث يتككف مف مستكييف إدارييف فقط )المدير  . أ
المؤسسػػػة فػػػي أغمػػػب الأحيػػػاف يشػػػغؿ مسػػػتكل الإدارة العميػػػا بينمػػػا العػػػامميف فػػػي المؤسسػػػة يرتبطػػػكف بػػػه 

الشػػكؿ مػػف ال ياكػػؿ التنظيميػػة يناسػػب المؤسسػػات صػػغيرة الحجػػـ كالمتخصصػػة بخػػط  مباشػػرة. إف هػػذا
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انتػػاجي كاحػػد. كمػػا أف العلاقػػات التنظيميػػة بسػػيطة كتػػتـ مباشػػرة بػػيف المػػدير كالعػػامميف دكف كسػػاطة أم 
 مستكل إدارم آخر.

ؿ في المؤسسػة ال يكؿ التنظيمي حسب الكظائؼ: إف هذا النكع مف ال ياكؿ التنظيمية يعتمد تقسيـ العم . ب
عمػػػى أسػػػس تخصصػػػية، كمػػػا كأف هػػػذا الشػػػكؿ يناسػػػب المؤسسػػػات الكبيػػػرة نسػػػبيان كالأحاديػػػة المنػػػتج أك 
الخدمػػة، كيتطمػػب ج ػػكدان تنسػػيقية كبيػػرة مػػف قبػػؿ الإدارة قياسػػان بػػالج كد التنسػػيقية المطمكبػػة فػػي الشػػكؿ 

ات التػػي تبنػػي عمػػى أسػػاس هػػذا التنظيمػػي البسػػيط. كتػػزداد أهميػػة تبنػػي الإدارة ا سػػتراتيجية فػػي المؤسسػػ
 ال يكؿ التنظيمي.

ال يكػػػػؿ التنظيمػػػػي حسػػػػب كحػػػػدات العمػػػػؿ ا سػػػػتراتيجية: يناسػػػػب هػػػػذا الشػػػػكؿ مػػػػف ال ياكػػػػؿ التنظيميػػػػة  . ت
ت مظمػة حػالعمػؿ ا سػتراتيجية التػي تعمػؿ ت المؤسسات متعػدة المنتجػات كالمنظمػة عمػى أسػاس كحػدات

ة في ػػػا بالتعقيػػػد الشػػػديد أحيانػػػان كتتطمػػػب ج ػػػكدان كبيػػػرة الإدارة العميػػػا لممؤسسػػػة كتتصػػػؼ العمميػػػة الإداريػػػ
التنسػػيؽ الإدارم كالمػػالي كالعمميػػاتي بػػيف كحػػدت ا ا نتاجيػػة المختمفػػة، كتعػػد المؤسسػػات المنظمػػة حسػػب 
كحدات العمؿ ا ستراتيجية بيئػة مناسػبة جػدان لتبنػي التخطػيط كالإدارة ا سػتراتيجية كذلػؾ لزيػادة فعاليت ػا 

 الإدارية.
 

  اع الهياكل التنظيميةأنو: 

)الطراكنػػػػة، كآخػػػػركف،  ،نكعػػػػاف مػػػػف ال ياكػػػػؿ التنظيميػػػػة كهمػػػػافػػػػي كثيػػػػر مػػػػف منظمػػػػات الأعمػػػػاؿ يكجػػػػد 
 :(2010)الرحاحمة،  ،(2012

ال ياكؿ التنظيمية الرسمية: كهي ال ياكؿ التنظيمية التي تعكس ال يكؿ التنظيمي الرسمي لممنظمة،  -
 سيم ا كالعلاقات الكظيفية كالسمطة كالمسؤكلية.كالتي فيه تحدد الأعماؿ كالأنشطة كتق

ال ياكػػؿ التنظيميػػة غيػػر الرسػػمية: هػػي عبػػارة عػػف خػػرائط تنظيميػػة كهميػػة تنشػػ  بطريقػػة عفكيػػة تتػػيد  -
التفاعػػػؿ الطبيعػػػي بػػػيف الأفػػػراد العػػػامميف بالمنظمػػػة، حيػػػث أثبػػػت آلتػػػكف مػػػايك فػػػي دراسػػػته أف الأفػػػراد 

ء أنشػػػطة اجتماعيػػػة لػػػيس ل ػػػا علاقػػػة بالعمػػػؿ الرسػػػمي، العػػػامميف ينفقػػػكف جػػػزءان مػػػف كقػػػت ـ فػػػي أدا
 كتكصؿ أيضان إلى كجكد مبادئ كمعايير كقكاعد تحكـ هذا النكع مف ال ياكؿ التنظيمية.
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والهيكل التنظيمي(  بجانـب عنصـر الـنظم مـن  – القيم التنظيميةالبعدين الأخيرين ) ويمكن القول أن
  حيـث تـوفر S7هذا يضيف ميزات أخر  لنموذج ماكنزي أكثر العناصر الفاعمة لمتطوير التنظيمي  و 

  بجانب عناصر أخر  تحقق تفردها وتميزها كعنصر الاستراتيجية ناصر تمكن المنظمة من التطورع
وموارد البشرية المؤهمـة  والمهـارات العاليـة التـي يمتمـك العـاممين  مـع وجـود قيـادة كفـؤ تـدير جميـع 

 تمكنها من مواكبة أي تطورات جديدة.منظمات ناجحة و هذا العناصر  يضمن 
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 خلاصة المبحث الأول
تناكلػػت الباحثػػة خػػلاؿ المبحػػث الأكؿ المتغيػػر المسػػتقؿ/ نمػػكذج مػػاكنزم: مػػف حيػػث )مف كمػػة، كبػػدايات 
ظ كر  كنش ته، أهدافػه، خصائصػه، كمميزاتػه، كعيكبػه، كخطػكات تنفيػذ (، كمػا كذكػرت مككناتػه السػبعة 

، الأسػمكب Staff، المكظفكف/ ال يئة الإدارية Structure، ال يكؿ التنظيمي  Strategy ستراتيجية لأا
، الم ػارات Shared Values، القػيـ التنظيميػة المشػتركة Systems، ا نظمػة Styleكالنمط القيادم 

Skillsلأ كذلػػػػؾ مػػػػف حيػػػػث المف ػػػػكـ كأهػػػػـ المعمكمػػػػات حػػػػكؿ كػػػػؿ مػػػػن ـ بشػػػػكؿ مػػػػكجز، كبينػػػػت مػػػػداخؿ 
 في المنظمة مف كج ة نظر الباحثيف كالكتاب.  S7استخدامات نمكذج ماكنزم 

كسػػػػكؼ تتنػػػػاكؿ فػػػػي المبحػػػػث الثػػػػاني، المتغيػػػػر الكسػػػػيط/ المركنػػػػة ا سػػػػتراتيجية: مػػػػف حيػػػػث )المف ػػػػكـ، 
معكقػػػػػػات المركنػػػػػػة  – كالمراحػػػػػػؿ، كالأهميػػػػػػة، كمػػػػػػداخؿ، كالأبعػػػػػػاد التػػػػػػي تقػػػػػػاس ب ػػػػػػا داخػػػػػػؿ المنظمػػػػػػات

 (.ا ستراتيجية
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 المرونة الاستراتيجية :حث الثانيالمب
 

 تمهيد 1.2.2 

تمثػػؿ المركنػػة ا سػػتراتيجية إحػػدل التطػػكرات الفكريػػة المعاصػػرة فػػي فمسػػفة الإدارة ا سػػتراتيجية الحديثػػة، 
حيػػث أدركػػت المنظمػػات فػػي ظػػؿ بيئػػة تتسػػـ بالديناميكيػػة كسػػرعة التغييػػر أهميػػة المركنػػة ا سػػتراتيجية، 

ي بيئة عدـ الت كد، كالبيئة الفمسطينية التي تعمػؿ منظمات ػا فػي بيئػة متغيػرة كمضػطربة ككثيػرة خاصة ف
التعرض للأزمات كذلؾ كفؽ العديد مف الدراسات كالتقارير، كبناءن عميه كمما زادت حدة ظ كر الأحداث 

ى الت ديػػػدات غيػػر المتكقعػػة فػػي البيئػػة، تكتسػػب المركنػػة ا سػػتراتيجية أهميػػة كبػػرل مػػف حيػػث الػػرد عمػػ
كاغتنػػاـ الفػػرص التػػي تقػػدم ا البيئػػة المحيطػػة مػػف جانػػب، كتمكن ػػا مػػف التكيػػؼ كسػػرعة ا سػػتجابة مػػف 
جانػػب آخػػر. فعنػػد تمكػػف المنظمػػات مػػف تحقيػػؽ المركنػػة ا سػػتراتيجية تسػػتطيع تمػػؾ المنظمػػات تحسػػيف 

عػػادة أكضػػاع ا ككضػػع بػػدائؿ لمعالجػػة أزمات ػػا المختمفػػة، مػػف خػػلاؿ اتاحػػة ا سػػتخداـ المػػ رف لممػػكارد، كا 
ترتيب العمميات، اعتمادان عمى عدد مػف المضػاميف التػي تنطػكم عمػى تطػكير اسػتراتيجيات تتناسػب مػع 

ؿ كتحمػػؿ الصػػدمات كاقػػع البيئػػة التػػي تعمػػؿ في ػػا، كذلػػؾ مػػف خػػلاؿ التكيػػؼ كقابميػػة التصػػحيد كالتعػػدي
 كالتراجع المرف.

 تعريف المرونة 2.2.2

تراتيجية فػػي البحػػكث كالأدبيػػات العمميػػة، كلكػػف قبػػؿ التعػػرؼ عمػػى مف ػػكـ تعػػددت تعريفػػات المركنػػة ا سػػ
المركنػػة ا سػػتراتيجية  بػػد مػػف التعػػرؼ عمػػى مف ػػكـ المركنػػة بشػػكؿ عػػاـ، حيػػث اختمفػػت ا دبيػػات فػػي 
تعريػػؼ هػػذا المصػػطمد، فقػػد درس البػػاحثكف مف ػػكـ المركنػػة كفػػؽ مقاربػػات عمميػػة متنكعػػة تراكحػػت بػػيف 

دارة العمميػػػػات، كالإدارة الماليػػػػة، كقػػػػد الإدارة ا سػػػػتراتيجي ة كا قتصػػػػاد، كنظريػػػػة المنظمػػػػة، كالتسػػػػكيؽ، كا 
قدمت تمؾ الدراسات نتائج متفاكتة مف حيث الدكر كالأبعاد كمحاكر التركيز كالأهمية، كسيعرض خلاؿ 

عدد  ( مجمكعة مف المفاهيـ لممركنة في الإدارة ا ستراتيجية با عتماد عمى كج ات نظر7.2الجدكؿ )
 ما يتناسب مع مكضكع هذ  الدراسة.مف الكتاب كالباحثيف كفقان 
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 والباحثين الكتاب نظر وجهة من المرونة مفهوم : يوضح7 (7.2) جدول
 التعريف الباحث

(Evans, 1991) 
هػػػي القػػػدرة عمػػػى عمػػػؿ شػػػيء مػػػا غيػػػر الػػػذم كػػػاف مقصػػػكد فعمػػػه، أم قابميػػػة 

تػػؤدم  جػػراءات المناسػػبة فػػي حػػاؿ ظ ػػكر أم تغييػػرات قػػد التصػػرؼ كاتخػػاذ ا
 (.2017، )آسية، إلى تغيير القرارات المتخذة

(Baclley & Casson, 
2009) 

قػػػػدرة المنظمػػػػة عمػػػػى إعػػػػادة تخصػػػػيص مكاردهػػػػا بسػػػػرعة كسػػػػ كلة للاسػػػػتجابة 
 (.2016لمتغيرات )شيحا، كآخركف، 

 أكضاع متغيرة أك جديدة.القدرة عمى التجاكب أك التكيؼ مع  (2013)الهدل   
 المصدر: من إعداد الباحثة

وتحمــيلا  لمــا ورد فــي التعريفــات المــذكورة ســابقا  نجــد أن لممرونــة وضــعت لهــا عــدد مــن الخصــانص  
كـالقدرة عمى )المراقبة  التكيف  التلاؤم  قابمية التغيير  إعادة تخصـيص المـوارد  سـهولة الاسـتجابة 

الباحثة مع جميع التعريفات خاصة التي أكـدت عمـى أن أهـم مـا يميـز  مع الأوضاع المتغيرة(  وتتفق
 المرونة )التكيف   وسرعة الاستجابة(.

ــة التغييــرات الداخميــة  ــة التنظيميــة عمــى مراقب ــا "قــدرة البين ــة المرونــة عمــى إنه ــ  تعــرف الباحث وعمي
بة السـريعة  واتخـاذ والخارجية  والتكيـف والموانمـة بنجـاح مـع الأوضـاع المتغيـرة مـن خـلال الاسـتجا

الإجــراءات المناســبة التــي تتــيح إعــادة تخصــيص المــوارد بكافــة أشــكالها الماديــة والبشــرية  لتضــمن 
 الحفاظ عمى توازن المنظمة وكفاءتها".

 

 مفهوم المرونة الاستراتيجية 3.2.2

تراتيجية، التػػي تتطمػػب البيئػػة المعاصػػرة اسػػتخداـ مفػػاهيـ كاسػػتراتيجيات إداريػػة حديثػػة من ػػا المركنػػة ا سػػ
تعد كفؽ العديد مف الأدبيات مف بيف المفاهيـ الأصعب إداريان كتكفر داخػؿ المنظمػات، كالأقػؿ ممارسػةن 
كقياسان في البيئة التنظيمية، كهنا ي تي التخطيط كالسيناريكهات ا سػتراتيجية التػي تمعػب دكر فػي تفعيػؿ 

اتفقػت ا دبيػات بػ ف المركنػة ا سػتراتيجية تعتبػر المركنة ا ستراتيجية كالتكيؼ كسرعة ا سػتجابة، فقػط 
أداة قكية تشمؿ العديد مف الخصائص كالمؤشػرات التػي تمكػف المنظمػة مػف التكيػؼ كا سػتجابة لتحقيػؽ 
أهػػداف ا ب حسػػف الطػػرؽ كالأسػػاليب، كلمزيػػد مػػف التكضػػيد حػػكؿ المركنػػة ا سػػتراتيجية، نكضػػد فيمػػا يمػػي 
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البػاحثكف كالعممػاء لكضػع تعريفػان محػددان حػكؿ المركنػة ا سػػتراتيجية،  التعريفػات التػي قػاـ ب ػا العديػد مػف
 سنكضد بعض من ا كفقان بما يتلائـ مع مكضكع الدراسة، خلاؿ الجدكؿ التالي:

 الاستراتيجية المرونة مفهوميوضح  8( 8.2) جدول
 التعريف الباحث/ المؤلف

Bock,2017)) 
مقيمػػػيف فػػػي المنظمػػػة لإعػػػادة التخصػػػيص بسػػػرعة هػػػي قػػػدرة مسػػػبقة لم

عػػادة تشػػكيؿ المػػكارد كالعمميػػات ك  ، ال ياكػػؿ اسػػتجابة لمتغيػػر الخػػارجيكا 
 (.2018)حسف، 

 (2010)النعيمي  
قابميػػػة المنظمػػػة لتحديػػػد التغيػػػرات فػػػي البيئػػػة الخارجيػػػة لغػػػرض حشػػػد 

، )عابػػد، المػػكارد باتجاهػػات جديػػدة كاسػػتجابات سػػريعة ل ػػذ  المتغيػػرات
2016). 

(Mats Lindgren & hans 
Bandhold, 2009) 

قػدرة المؤسسػة عمػػى التحػكؿ مػػف اسػتراتيجية إلػى أخػػرل ب ػدؼ التكيػػؼ 
 (.2017مع التغيرات البيئية، )الشريؼ، 

 (2010)الشيخ يحيى  

قػػػدرة المنظمػػػة عمػػػى التكيػػػؼ، كا سػػػتجابة كػػػردة فعػػػؿ لمعطيػػػات البيئػػػة 
كب مناسػػب، كتظ ػػر قػػدرت ا التػػي تػػزاكؿ في ػػا المنظمػػات نشػػاط ا ب سػػم

عمى انتاج المنتجات المناسػبة كبيع ػا، فػي الكقػت المناسػب،  كالمكػاف 
 .(2015، )البغدادم، الجبكرم، المناسب، كبالسعر المناسب

 المصدر: من إعداد الباحثة وفق المصادر المذكورة
 

راتيجية إلـــى أن أهـــم مـــا يميـــز المرونـــة الاســـتراتيجية هـــو عنصـــر التحـــول مـــن اســـت ويمكـــن القـــول
عادة تشكيل الهياكل  وهذا ما يتفق أيضا  مع فكرة أن المؤسسة التي تندفع نحو  استراتيجية أخر   وا 
التميز تتسم بهياكل تنظيمية مرنة قادرة التكيف وتتيح إمكانية إحداث التغيير في ظـل لامركزيـة إدارة 

التنظيميـة وتغييرهـا بالشـكل الـذي  العمميات  وعمي  يتوجب عمى منظمات اليوم إعادة تصميم هياكمها
يجعمها مرنـة وقـادرة عمـى مسـايرة مختمـف التغيـرات الاسـتراتيجية  وتـر  الباحثـة مـن خـلال اطلاعهـا 
عمـى عــدة مراجـع أن المرونــة الاســتراتيجية لا تتجمـى فــي الهـدف النهــاني فقــط عمـى قــدرة المنظمــات 

نما يتجمى عمى تكييف استراتيجياتها أو تغييرها بالشكل الذي يجع مها قادرة عمى الاحتفاظ بمكانتها  وا 
 .في أدانها وتحقيق أهدافها في تحقيق التميز
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ومن هنا يمكن تعريف المرونة الاستراتيجية بأنهـا "قـدرة المنظمـة عمـى إحـداث التغييـر فـي ظـل بينـة 
جــراء التغيــرات اللازمــة عمــى مســتو  الاســترا تيجيات عــدم التأكــد  والتــي تتضــمن ســرعة الاســتجابة وا 

 والنجاح.في الاستمرار والهياكل التنظيمية وتخصيص الموارد  بما يمكن المنظمة 

 أهمية المرونة الاستراتيجية 4.2.2

(، مػػف حيػث المضػمكف عمػػى أف المركنػة ا سػػتراتيجية 2016 ،عابػد)ك(، 2017 ،سػعيد)اتفػؽ كػؿ مػػف 
 تظ ر أهميت ا في النقاط التالية:

كسػػيمة أساسػػية لرفػػع قػػدرات المنظمػػات فػػي مكاج ت ػػا لمظػػركؼ البيئيػػة تعتبػػر المركنػػة ا سػػتراتيجية  .1
 التي تتسـ بالغمكض كالسرعة الكبيرة في التغيير.

تساعد المركنة ا ستراتيجية عمى تعزيز قدرات المنظمات في اسػتجابت ا لمتغيػرات التػي تحصػؿ فػي  .2
ارب بػػيف المنظمػػة كعملائ ػػا حاجػػات المسػػتفيديف كرغبػػات ـ المتجػػددة باسػػتمرار. كمػػا أن ػػا تعػػزز التقػػ

 كالتفاعؿ مع ـ، كهك ما يساعد المنظمة عمى تكليد كتكزيع القيمة الحقيقية لمعملاء.
تمكػػػػيف المنظمػػػػات فػػػػػي تغييػػػػر اسػػػػتراتيجيت ا أك تعػػػػػديم ا كفقػػػػان لمتغيػػػػرات كالتحػػػػػك ت فػػػػي اتجاهػػػػػات  .3

 المستفيديف،  كفي ظؿ بيئة تمتاز بالمنافسة الشديدة كالعكلمة كا نفتاح.
القػػػدرة عمػػػى تحسػػػيف القػػػدرات التحميميػػػة كالم ػػػارات الإدراكيػػػة التصػػػكيرية لبيئػػػة الأعمػػػاؿ التػػػي تتسػػػـ  .4

 بالسعة كالشمكؿ.
تمػػند المركنػػة ا سػػتراتيجية المنظمػػة إطػػار عمػػؿ مػػرف يمكن ػػا مػػف النجػػاح كالتفػػكؽ كامػػتلاؾ رؤيػػة  .5

 ة.كمعرفة جيدة، ف ي ميزة تنافسية مؤقتة تتجمع بمركر الزمف لتصبد مستدام
تكليػػد خيػػارات اسػػتراتيجية جديػػدة مػػف خػػلاؿ المسػػتكيات الإداريػػة المختمفػػة، فمفتػػاح نجػػاح المنظمػػات  .6

يقػػػع عمػػػى قػػػدرت ا فػػػي إدراؾ الحاجػػػة إلػػػى التغييػػػر، كف ػػػـ كيفيػػػة تػػػ ثير التغييػػػر عمػػػى اسػػػتراتيجيات ا 
 كالتجاكب سريعان مع النقاط ال امة لبداية التغيير. 

ي المكازنة الدقيقة كالصحيحة بيف بعدم القػكة )الصػلابة( كا سػتجابة إف المركنة ا ستراتيجية تقتض .7
السريعة، فػالقكة أك الصػلابة فػي العمػؿ تسػتدعي قػدرات اسػتغلاؿ كفػؤة لحػا ت ا سػتمرارية كالثبػات 
مف خلاؿ خفض الكمؼ. كهك ما يعطي امكانية لممنظمػة لتحقيػؽ أداء فعػاؿ ضػمف الكضػع الحػالي 

حػػيف تعطػػي حالػػة ا سػػتجابة السػػريعة قػػدرات فػػي التعامػػؿ مػػع كػػؿ مػػا هػػك  أك المحػػدكد التغييػػر، فػػي
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جديد كطارئ مف خلاؿ سمكؾ ابداعي كريادم كاسع لحسػف الجػكدة كيرتقػي بحػا ت التحفيػز كزيػادة 
 النمك.

 مراحل المرونة الاستراتيجية 5.2.2

 ،(2115ؼ، (، ك)الشري2117)عبداكم،  كهي مف حيث المضمكفتتمخص في أربعة مراحؿ أساسية 
 (:2113)ال دله، 

 
 الاستراتيجية المرونة مراحل يوضح :4( 3.2) شكل

 مف إعداد الباحثة استنادان عمى ا دبيات المذككرة.المصدر: 
 أبعاد المرونة الاستراتيجية. 6.2.2

بعاد المركنة ا ستراتيجية بعد ا طلاع عمى مفاهيـ المركنة ا ستراتيجية،  بد مف تسميط الضكء عمى أ
التي أشارت ل ا تمؾ المفاهيـ، عف طريؽ اسػ امات البػاحثيف الػذيف تنػاكلكا المركنػة كتحديػد أبعادهػا مػف 

 .كج ات نظرهـ المختمفة

 (، أف هناؾ اتفاؽ ب ف لممركنة2115، الجبكرم، ك البغدادم)ك ،(2116، عابد) كؿ مف حيث أكضد
 ا ستراتيجية أربعة أبعاد:

كنة ا نتاجية: قدرة المنظمة عمى تصنيع منتجات ا، في معظـ الأسكاؽ الرئيسية حكؿ العالـ، المر  -
كتقديم ا بكقت قصير، كب سعار منافسة. كيتـ مف خلاؿ تعديؿ المنتجات القائمة، كتصنيع منتجات 

 جديدة، كتغيير الطاقة..

يتـ في هذ  المرحمة تحديد العكامؿ الدافعة لمتغير ككضع التصكرات المحتممة مف : التوقع•
 .خلاؿ تطكير مجمكعة مف السيناريكهات المستقبمية

تتمثؿ في تطكير استراتيجيات مستقبمية مثمى كتحديد العناصر الأساسية : الصياغة•
 .كالمحتممة ل ذ  ا ستراتيجيات

بمعنى الحصكؿ عمى المكارد اللازمة لتنفيذ ا ستراتيجية الأساسية، كاختيار : التجميع•
 .العناصر اللازمة لكضع ا ستراتيجيات المحتممة

تنفيذ ا ستراتيجية الأساسية مع رصد التغيرات البيئية كتطبيؽ الخيارات الثانكية : التشغيل•
 .أك التخمي عف ممارست ا حسب الحاجة

 مراحل المرونة الاستراتيجية
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جية كمزيج المنتج لمتلاؤـ مع المركنة التنافسية: قدرة المنظمة عمى ا ستجابة لمتغيرات ا نتا -
 الحا ت الفريدة لمزبكف كا ستجابة لحاجات الزبكف المتغيرة.

مركنة رأس الماؿ البشرم: مركنة رأس الماؿ البشرم: قدرة المنظمة لمعمؿ مف خلاؿ هياكؿ  -
دارة التدري ب تنظيمية غير هرمية كا لتزاـ بثقافة تنظيمية مرنه مف خلاؿ المشاركة في المعرفة كا 

 الكظيفي الشامؿ كاجراءات العمؿ غير التقميدية.

المركنة السكقية: قدرة المنظمة العاممة في السكؽ المحمي عمى إعادة تقييـ ج كدهػا مػف خػلاؿ فتػرة  -
قصػػػيرة مػػػف الكقػػػت، كذلػػػؾ اسػػػتجابة لممتغيػػػرات البيئيػػػة، كيػػػتـ قياسػػػ ا مػػػف خػػػلاؿ الحصػػػة السػػػكقية، 

 خكؿ إلى أسكاؽ جديدة، كتحديد السكؽ المناسب.كسرعة ا ستجابة لطمبات العملاء، كالد

أبعاد المركنة ا ستراتيجية تككف إما مبادرة أك قائمػة عمػى  (، أف2116 ،خركفكآشيحا، )في حيف أكرد 
رد الفعػؿ، فالمركنػة المبػادرة تتػيد لممنظمػات إمكانيػة إحػػداث تغييػرات فػي البيئػة المحيطػة، كهػذا يتطمػػب 

لسػػػػكؽ، أمػػػػا المركنػػػة القائمػػػػة عمػػػػى رد الفعػػػػؿ يمكػػػػف أف تكػػػػكف )كقائيػػػػة، أف تكػػػكف المنظمػػػػة قائػػػػدة فػػػػي ا
اسػػػتغلالية، تصػػػحيحية(، ف ػػػي بػػػذلؾ تتػػػيد لممنظمػػػة فرصػػػة اسػػػتغلاؿ الفػػػرص )اسػػػتغلالية(، أك تجنػػػب 
الت ديدات )كقائية(، أك تخفيؼ الآثار السمبية الناتجػة عػف ظػركؼ المخػاطرة كعػدـ الت كػد )تصػحيحية(، 

 مركنة ا ستراتيجية المبادرة لأبال جكميةلأ، بينما غير المبادرة لأدفاعيةلأ.كبالتالي يمكف كصؼ ال
(  الاخـتلاف الـذي تـم تناولـ  مـن قبـل البـاحثين فـي 7102في ذات السياق أوضـحت دراسـة )سـعيد  
 عدد من الدراسات  والذي جاء كالتالي:

راتيجيات تتناسػػب مػػع تتكػػكف المركنػػة ا سػػتراتيجية مػػف مجمكعػػة مػػف المضػػاميف التػػي تنطػػكم عمػػى اسػػت
كاقػع البيئػػة التػػي في ػا مػػف حيػػث التكيػػؼ كالخفػة كقابميػػة التصػػحيد كالتعػديؿ كالمركنػػة كالتحػػكط كالتنشػػيط 

 كالميكنة كتحمؿ الصدمات كالتراجع المرف كالتفنف.

"  إلى أن تحسين المرونة الاستراتيجية لممنظمة Lindgren et Bandholdوقد أشار كل من "
 ن خلال التركيز عمى ثلاثة أبعاد رنيسية وهي:يمكن أن يتحقق م

التفكيػػػػر: عػػػػادة مػػػػا يسػػػػاهـ فػػػػي تعزيػػػػز قػػػػدرة المنظمػػػػة بػػػػ جراء التغيػػػػرات المطمكبػػػػة قبػػػػؿ غيرهػػػػا مػػػػف  -
المنظمػػػػات الأخػػػػرل، كأف التفكيػػػػر يتطمػػػػب القيػػػػاـ بالتحميػػػػؿ البيئػػػػي ككضػػػػع البػػػػدائؿ كالسػػػػيناريكهات 

 ستراتيجية لممنظمة.المحتممة للاستفادة مف الفرص كتعزيز القدرات ا 
الم ػػارة: فػػي لعػػب الأدكار، ف نػػه يتػػيد لممنظمػػة ا مكانيػػة باشػػتقاؽ رؤل كاسػػعة كتفعيػػؿ ركح المبػػادرة  -

ذا كانػػت المنظمػػات المتميػػزة فػػي بعػػد التفكيػػر  كالفعػػؿ مػػف خػػلاؿ الت كيػػد عمػػى ا بتكػػار كا بتػػداع، كا 
دكار يجسػػد قػػدرات عمميػػة كتجريػػب تمتمػػؾ قػػدرة استكشػػاؼ المسػػتقبؿ نظريػػان فػػ ف البعػػد فػػي لعػػب الأ

 لممنتجات كالخدمات كبالتالي تشكيؿ كتككيف كبناء المستقبؿ المرغكب.
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ا سػػتثمار: يمكػػف المنظمػػة مػػف الحصػػكؿ عمػػى تغذيػػة أماميػػة كعكسػػية تػػدعـ خيارات ػػا ا سػػتراتيجية  -
 كذلؾ مف خلاؿ كجكد ثقافة تنظيمية قكية معززة ب طر رقابية صحيحة.

 عمى الأبعاد التالية لممرونة الاستراتيجية:  "Stalk et Shulman" في حين ركز كل من
السرعة: كهي القدرة عمى تمبية طمب الزبكف أك طمبات السكؽ، كعمى دمج أفكار كتكنكلكجيا  -

 جديدة بشكؿ سريع في المنتجات.

 التناسؽ: أم القدرة عمى انتاج منتجات ترضي تكقعات العملاء بشكؿ ثابت. -

 : كهي القدرة عمى تكقع حاجات العملاء المتجددة كرغبات ـ كتمبيت ا.الحدة: )الفطنة( -

 الخفة: هي القدرة عمى التكيؼ بشكؿ آني مع متغيرات بيئة العمؿ. -

الإبداعية: أم القدرة عمى تكليد أفكار جديدة، كدمج عناصر مكجكدة لتكليد مصادر جديدة مف  -
 القيمة لممنتجات.

 ( بقياس المرونة الاستراتيجية باعتبارها:Li et Yu et autresكما قام كل من )لي  يوي وآخرين 
مكانيػات  - مركنة المكارد: التػي تشػير إلػى قػدرة المنظمػة عمػى التعامػؿ مػع مػا تممكػه مػف مكجػكدات كا 

مالية كطبيعية كبشرية كمعرفية كم ارات تعطي القدرة عمى تفعيؿ الخيارات مف خلاؿ أنظمة إدارية 
 مختمفة.

كتشير إؿ قدرة المنظمػة عمػى ا سػتفادة الكاممػة مػف المػكارد الجديػدة كالأكثػر فعاليػة مركنة القدرات:  -
 لتمبية احتياجات عملائ ا.

( أن المرونة الاستراتيجية يمكن أن تقع في إطار Nayyer et Bantelولقد بين )نايار وبانتل 
 :(6.2.2م )رق أربعة أنماط وفق بعدين رنيسين عما: السرعة والتنوع  كما يوضح  الشكل

  كيعبػػر بيعػػد التنػػكع: عمػػى قػػدرة المنظمػػة عمػػى الفعػػؿ كالمبػػادرة فػػي تقػػديـ تنػػكع يشػػمؿ مػػدل كاسػػع
ف كػاف  –لمكاج ة ضغكط البيئة المتغيػرة، فمػثلان محاكلػة ا سػتجابة لمختمػؼ حاجػات السػكؽ  كا 

 مف خلاؿ تطكير كتنكيع خطكط انتاج كاسعة. –هذا الأمر صعب حتى عمى أكبر المنظمات 
 ما السرعة: ف ي تعنػى قػدرة المنظمػة عمػى مكاج ػة حاجػات التغييػر فػي البيئػة بالسػرعة الكبيػرة أ

التي تعنػى أقػؿ كقػت يتطمبػه فعػؿ معػيف، ف ػي تػرتبط بالقػدرة عمػى تكػرار إعػادة التصػميـ بشػكؿ 
 سريع لنظـ ا نتاج استجابة لمتطمبات منتجات جديدة.
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 الاستراتيجية لممرونة الأربعة الانماط يوضح: 5 (4.2) شكل

 (.2017سعيد، المصدر: )

 :كمف خلاؿ الشكؿ السابؽ يمكف القكؿ
( هػػػػػي منظمػػػػػات تظ ػػػػػر مسػػػػػتكل عػػػػػالي مػػػػػف المركنػػػػػة Aأف المنظمػػػػػات التػػػػػي تقػػػػػع فػػػػػي الخميػػػػػة ) -

( ف ن ػػا تكػػكف لػػدي ا نقػػص كبيػػر فػػي المركنػػة Dا سػػتراتيجية، أمػػا المنظمػػات التػػي تقػػع فػػي الخميػػة )
سػػػتراتيجية، أمػػػا النمطػػػيف الآخػػػريف فيمػػػثلاف درجػػػة معتدلػػػة كمتكازنػػػة مػػػف المركنػػػة كلكػػػف ب سػػػاليب ا 

( هػػي منظمػػات تبػػادر بسػػرعة كلكػػف بطريقػػة متخصػػة Bمختمفػػة، فالمنظمػػات التػػي تقػػع فػػي الخميػػة )
( تبػادر بػبطء فػػي Cكاحػدة لمكاج ػة حػا ت التغييػػر، فػي حػيف أف المنظمػػات التػي تقػع فػي الخميػػة )

  ا كلكف بطرؽ عديدة.خيارات
مع أف تنكع المنافسة كسرعت ا يمثلاف بعديف مختمفيف إ  إن ما أيضان يتباد ف التػ ثير بين مػا، كهنػا  -

فػػ ف إدارة المنظمػػة يفتػػرض ب ػػا أف ت خػػذ بعػػيف ا عتبػػار طبيعػػة التػػدخؿ بػػيف هػػذيف البعػػديف لتتبنػػى 
 داء استراتيجي ممكف.مستكل معيف مف المركنة ا ستراتيجية يعطي المنظمة أفضؿ أ

إف البقاء ا سػتراتيجي لممنظمػة كاسػتمرارية التكجػه ا سػتراتيجي يعتمػد بشػكؿ كبيػر عمػى قػدرت ا فػي  -
التغيير كا ستجابة له كالتكيؼ معه مػف خػلاؿ المركنػة  ةلى مجاراإيجاد مكازنة مقبكلة بيف الحاجة إ

ف يفتػػرض أف تتمتػػع ب ػػا المنظمػػة، ا سػػتراتيجي، كالتػػي يمكػػف تكضػػيح ا فػػي إطػػار قػػدرتيف رئيسػػيتي
 كهما:

  مػػدل قػػدرة التكجػػه ا سػػتراتيجي فػػي اسػػتيعاب الفػػرص كالتغيػػرات الجزئيػػة أك الم مػػة التػػي يمكػػف أف
 تحصؿ بيئة المنظمة.
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  إمكانيػػة اشػػتقاؽ اسػػتراتيجيات بديمػػة كفعالػػة تسػػتجيب لحػػا ت التغيػػر الم نػػة الكبيػػرة كتبقػػى منظمػػة
 جي العاـ.الأعماؿ ضمف التكجة  ستراتي

يمكػف تكضػيد الأبعػاد التػي تػـ اعتمادهػا فػي الدراسػة مكضػكع الدراسػة، ل ككفقان كرد سابقان،  كفي ضكء ما
 :  الحالية كمبررات تناكل ا، كذلؾ عمى النحك ا تي

 الدراسة موضوع مع تتفق الاستراتيجية المرونة أبعاد يوضح :9 (9.2) جدول
 لتناولمبرر ا البعد

 مرونة راس المال البشري
( و)البغدادي  2016)عابد  

 .(2015الجبوري  

يػػػتلائـ مػػػع طبيعػػػة الدراسػػػة حيػػػث يعتبػػػر مػػػف أهػػػـ مػػػكارد كزارة الصػػػحة الفمسػػػطينية 
مػػػكرد رأس المػػػاؿ البشػػػرم، كيعتبػػػر البػػػػاحثكف كا داريػػػكف أف المػػػكرد البشػػػرم هػػػػك 

سػػػتراتيجي أك التشػػػغيمي، جػػػكهر نجػػػاح أم منظمػػػة، سػػػكاء كػػػاف عمػػػى المسػػػتكل ا 
فػػػالتحقيؽ المركنػػػة ا سػػػتراتيجية  بػػػد لممنظمػػػات أف تسػػػعى نحػػػك تطػػػكير أعضػػػاء 

 المنظمة مف حيث الم ارات كالكفاءات التي يمتمككن ا.

)وقانية  استغلالية  
 تصحيحية(

 (2016 وأخرون )شيحا  

البعػد لقيػاس  نظران لمبيئة الديناميكية التي تتعرض ل ػا كزارة الصػحة، تػـ تنػاكؿ هػذا
مػػدل تػػكفر المركنػػة ا سػػتراتيجية التػػي تمكػػف كزارة الصػػحة عمػػى اسػػتغلاؿ الفػػرص 
كتجنػػب الت ديػػدات، كتخفيػػؼ الآثػػار السػػمبية الناتجػػة عػػف ظػػركؼ المخػػاطرة كعػػدـ 

 الت كد.

 التفكير
 ( نقلا  عن "2017)سعيد  

Lindgren et Bandhold" 

ية التػػي تسػػعى الباحثػػة إلػػى قيػػاس ف حػػد مػػكارد الم مػػة فػػي كزارة الصػػحة الفمسػػطين
مدل تكفرها، بنعد رأس الماؿ الفكرم، كالذم يساهـ في تعزيز قدرة المنظمة ب جراء 
التغيػػػػػػرات المطمكبػػػػػػة ، كالػػػػػػذم يتطمػػػػػػب القيػػػػػػاـ بالتحميػػػػػػؿ البيئػػػػػػي ككضػػػػػػع البػػػػػػدائؿ 
كالسػػػػيناريكهات المحتممػػػػػة للاسػػػػتفادة مػػػػػف الفػػػػرص كتعزيػػػػػز القػػػػدرات ا سػػػػػتراتيجية 

 لممنظمة.
 مهارةال

 ( نقلا  عن "2017)سعيد  
Lindgren et Bandhold 

كهك بيعد يتلائـ مع مكضكع الدراسة، كستسعى إلى قياس تكفر ، كقياسه مف خلاؿ 
مدل تكفر ا بتكار كا بداع، سكاء في تحقيؽ أهداؼ كزارة الصحة، أك مف خلاؿ 

 إيجاد الحمكؿ الملائمة للأزمات التي يتعرض ل ا القطاع الصحي.
 لخفةا

 ( نقلا  عن "2017)سعيد  
Stalk et Shulman" 

ترل الباحثة إنه مف أهـ الأبعاد حيث تعتبر مػف أهػـ سػمات المركنػة ا سػتراتيجية 
التي  بد أف تتكفر في كزارة الصحة كستسعى الباحثػة إلػى قياسػه هػك القػدرة عمػى 

 التكيؼ بشكؿ سريع مع متغيرات التي تطرأ عمى بيئة العمؿ.
 لمواردمرونة ا

 Li ( نقلا  عن"2017)سعيد  
et Yu et autres 

ستقيس الباحثػة مػدل تػكفر هػذا البعػد الػذم يػتلائـ مػع طبيعػة الدراسػة، فقػدرة كزارة 
مكانيػػػات ماليػػػة كطبيعيػػػة  الصػػػحة عمػػػى التعامػػػؿ مػػػع مػػػا تممكػػػه مػػػف مكجػػػكدات كا 

 كبشرية كمعرفية كم ارات تعطي ا القدرة عمى ا ستجابة السريعة.
 القدراتمرونة 

 Li ( نقلا  عن"2017)سعيد  
et Yu et autres 

حيػػث يػػػتلائـ مػػػع طبيعػػة الدراسػػػة، فقػػػدرة كزارة الصػػػحة مػػف ا سػػػتفادة الكاممػػػة مػػػف 
المػػكارد الجديػػدة كالأكثػػر فعاليػػة تمكن ػػا مػػف تمبيػػة احتياجػػات عملائ ػػا بشػػكؿ أكثػػر 

 كفاءة كفاعمية.
 ة(المصدر: )مف إعداد الباحثة كفؽ المصادر المذككر 
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 المرونة الاستراتيجية مداخل تحقيق 7.2.2

(، أف نجاح المركنة ا ستراتيجية يتطمب مف المؤسسػة أف تمتمػؾ أهػـ الأدكات 2017 ،عبداكم) أكضد
 اللازمة لذلؾ، كسنعرض بعض من ا فيما يمي:

نظػػـ المعمكمػػات: إف التطػػكرات العديػػدة كالمسػػتمرة التػػي تحػػدث فػػي مجػػاؿ الأعمػػاؿ، كمػػا ينػػتج مػػف  .1
انات بكميات هائمة ينبغي معالجت ا كت يئت ا كمعمكمات يمكف أف تحقؽ الفائػدة لمسػتخدمي ا، كقػد بي

تطمب مف الكحدات ا قتصادية أف يككف لدي ا نظمػان لممعمكمػات تخػتص بكػؿ مجػاؿ مػف المجػا ت 
معمكمػات التي تمارس في ا كصك ن إلى تحقيؽ أهداف ا العامة، كما أف التقدـ ال ائػؿ فػي تكنكلكجيػا ال

كتطبيقات ا تصا ت عف بعد، يمزـ المؤسسة ليس فقط إنشاء نظػاـ لممعمكمػات كلكػف أيضػان تفعيػؿ 
 نظـ المعمكمات المكجكدة لمكاكبة التطكرات ال ائمة التي أفرزت ا ثكرة  تكنكلكجيا المعمكمات.

ة التفكيػػػػػر كيمعػػػػػب التخطػػػػػيط ا سػػػػػتراتيجي لػػػػػنظـ المعمكمػػػػػات دكران هامػػػػػان فػػػػػي الت كيػػػػػد عمػػػػػى المركنػػػػػ .2
ا سػػػتراتيجي كضػػػمات تشػػػكيؿ اسػػػتراتيجيات ناشػػػئة لمكاج ػػػة مختمػػػؼ المفاجػػػوت ا سػػػتراتيجية، مػػػف 
خػػلاؿ تػػدعيـ المؤسسػػة بالمعمكمػػات ا سػػتراتيجية لعمميػػات التحميػػؿ المختمفػػة  تخػػاذ القػػرار المناسػػب 

حتياجػػات ـ فػػي الكقػػت المناسػػب، بمػػا يتػػيد إمكانيػػة الكصػػكؿ إلػػى شػػريحة أكسػػع مػػف الزبػػائف كف ػػـ ا
كتكقعػػػػػات ـ كتمبيت ػػػػػا بشػػػػػكؿ أسػػػػػرع مػػػػػف المنافسػػػػػيف، تعتبػػػػػر مركنػػػػػة نظػػػػػـ المعمكمػػػػػات أداة لمتميػػػػػز 
ا سػػتراتيجي فػػي المؤسسػػات التػػي تنشػػط فػػي بيئػػات مضػػطربة يسػػكدها التقمػػب العػػالي فػػي الأسػػعار 

 كأذكاؽ الزبائف، كتساعد نظـ المعمكمات ا ستراتيجية في تحقيؽ التكيؼ ا ستراتيجي. 
قاكلة مف الباطف: تعتبر ا ستعانة بالمقاكلة مف الباطف جزء مف عممية البحث عف المركنة ب ن ا الم .3

دارة تغيػرات ا نتػاج خػارج المؤسسػة، كيمكػف السػبب كراء ا سػتعانة  تتيد إمكانية إخػراج التكػاليؼ كا 
ؤسسػة مػع بمصادر خارجية بد ن مف التكامؿ مع ا في العمؿ عمى تخفػيض درجػة التعقيػد داخػؿ الم

 تخفيض التكاليؼ الثابتة كحجـ ا ستثمارات.
البحػػػث كالتطػػػكير: يعػػػد ا سػػػتثمار فػػػي هػػػذ  الكظيفػػػة ضػػػركرة حتميػػػة لمصػػػناعات التػػػي تكػػػكف في ػػػا  .4

التكنكلكجيا هي المحرؾ الرئيس لمتغير، خاصة في ظؿ المحػيط الحػالي الػذم يتسػـ بسػرعة التطػكر 
التكنكلكجيػة كفئػات المنتجػات، كمػف أجػؿ مراعػاة  كتركيز ا هتمػاـ عمػى عػدد محػدكد مػف المجػا ت

المتطمبػػات الحاليػػة تمجػػ  المؤسسػػة اليػػكـ إلػػى تنفيػػذ عمميػػة مرنػػة قػػادرة عمػػى التكيػػؼ مػػع مجمكعػػات 
كاسػػػعة مػػػف المنتجػػػات أك الخػػػدمات كمػػػع تقمبػػػات الطمػػػب. بحيػػػث تتضػػػمف هػػػذ  العمميػػػات مػػػكارد أك 
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الصػػػػناعية أكثػػػػر مركنػػػػة إذا كانػػػػت أقػػػػؿ  قػػػػدرات تكسػػػػع نطػػػػاؽ الأنشػػػػطة الممكنػػػػة، كتكػػػػكف العمميػػػػة
تخصصػػان. لأف ذلػػؾ يتػػيد لممؤسسػػة قػػدرة عاليػػة عمػػى التكيػػؼ مػػع مجمكعػػة متنكعػػة مػػف المنتجػػات 

 كيقمؿ مف الضغكطات في تغيرات حجـ.
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 خلاصة المبحث الثاني

مػػػػف حيػػػػث )المف ػػػػكـ،  :تيجيةالمركنػػػػة ا سػػػػترا /المتغيػػػػر الكسػػػػيط ،المبحػػػػث الثػػػػانيتناكلػػػػت الباحثػػػػة فػػػػي 
 .أبعاد التي تقاس ب ا داخؿ المنظمات(داخؿ ك كالمراحؿ، كالأهمية، كم

مػػػػف حيػػػػث )المف ػػػػكـ، كالخصػػػػائص، أنػػػػكاع،  :المبحػػػػث الثالػػػػث المتغيػػػػر التػػػػابع إدارة الأزمػػػػات كيتنػػػػاكؿ 
لأزمػػة كأسػػباب، كمتطمبػػات مكاج ػػة الأزمػػة(، بالإضػػافة إلػػى معمكمػػات ذات العلاقػػة حػػكؿ أسػػباب قػػكة ا

 كمراحؿ نش ت ا كتطكرها.
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 إدارة الأزمات :الثالث المبحث
 

 تمهيد  1.3.2

لقد انتبه الإنساف إلى أهمية كضركرة بناء من جو عممي  لمتعامؿ مع الأزمات كالككارث، منذ أحداث أزمة 
مػى عػدـ كجػكب كلقػد أكػدت العديػد مػف الأدبيػات ع (،2007)السكاح،  ـ،1962الصكاريخ الككبية عاـ 

التعامؿ مع الأزمة بشكؿ عشكائي كارتجالي، أك اتبػاع سياسػة الفعػؿ كرد الفعػؿ، بػؿ التعامػؿ مػع الأزمػة 
 بػػد أف يخضػػع لمػػن ج إدارم كعممػػي سػػميـ مػػف أجػػؿ حمايػػة المنظمػػة مػػف أم تطػػكرات يمكػػف أف ت ػػدد 

 كجكدها ككيان ا الإدارم.

 تعريف الأزمة 2.3.2

، كمصػػطمد بيػػة الشػػدة كالقحػػط، كتعنػػى نقطػػة تحػػكؿ إلػػى الأحسػػف أك الأسػػكأة فػػي المغػػة العر تعنػػى الأزمػػ
مككنػػة مػػف  كالتػػي تعنػػي لحظػػة القػػرار، كبالصػػينية Krisisمشػػتؽ مػػف الكممػػة اليكنانيػػة  Crisesالأزمػػة 
يرمز الأكؿ لمخطر كالآخر يرمز لمفرصة، كتشير كممة الأزمة إلى لحظػة مصػيرية أك  Wi – Ji حرفيف

ر إلػػػى معنػػػى التغييػػػر المفػػػاج  كفػػػي الغالػػػب نحػػػك الأسػػػكأ )اللامػػػي، كالعيسػػػاكم، زمػػػف م ػػػـ، كمػػػا تشػػػي
 :لمصطمد الأزمة  ، كيمكف استعراض تعريفات بعض الكيتاب كالباحثيف(2005، )حكاش، (2016

 والباحثين الكتاب نظر وجهة من الأزمة مفهوم: يوضح 10 (10.2) جدول
 التعريف المعرف

 (1990طيب  ال)
أن ػػػا حالػػػة غيػػػر طبيعيػػػة يمكػػػف أف تحصػػػؿ لكػػػؿ منظمػػػة ممػػػا يعرضػػػ ا إلػػػى 
اضػػطراب فػػي نشػػاط ا ا عتيػػادم كتكػػكف بػػدايت ا صػػعبة كت ػػدد المنظمػػة فػػي 

 .(2013،  )العدكاف، قدرات ا عمى البقاء كا ستمرار

(Steve Al bert) 
د المنظمػػة، ذلػػؾ الحػػدث السػػمبي الػػذم   يمكػػف تجنبػػه أيػػان كانػػت درجػػة اسػػتعدا

 (.2008)جادالله، 
 هي المكقؼ المفاج  الحاد الذم ي دد الكياف با ن يار في كقت قصير. (2005)حواش  

 المصدر: مف إعداد الباحثة بالرجكع إلى المصادر المكثقة
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أ س باب ظهور 
 ال زمة

تعارض 
 ال هداف

 سوء الفهم

سوء 
دراك  الإ

 الشائعات

سوء 
التقدير 

 والتقييم

دارة  الإ
الرغبة في  العشوائية

 الابتزاز

تعارض 
 المصالح

الازمات 
المعتمدة 

 المخططة 

ال خطاء 
 البشرية

اس تعرا
 ض القوة

 اليأ س

كتحمػيلان لمػػا كرد فػػي التعريفػات السػػابقة نجػػد أف الأزمػػة تميزهػا عػػدد مػػف السػمات التػػي يمكػػف أف تجمم ػػا 
كحالػػة غيػػر اعتياديػػة ت ػػدد الأفػػراد كالمنظمػػات  -مفػػاج   –باحثػػة بتعريف ػػا للأزمػػة: ب ن ػػا حػػدث سػػمبي ال
  ن يار كتحدث الفكضى كا ضطراب.با

 ور الأزماتأسباب ظه 3.3.2

حسب كج ة نظر الباحثيف كالكتاب لنشكء أم أزمة له أسباب معينة كتختمؼ هذ  الأسباب أك قد يكػكف 
سػيطرة عمػى فػي الي الكقت نفسه، كتمكف معرفة كتحديد سبب الأزمة عاملان م مان ل ا أكثر مف مسبب ف
دارت ا بنجاح  .الأزمة كا 

 

 

 

 

 

 

 

 الأزمة ظهور أسباب يوضح: 6( 5.2) شكل
 (2116)اللامي، العيساكم، المصدر: 

 خصانص الأزمة 4.3.2

ت لكػي يػتـ تحديػد أفضػؿ السػبؿ لمتعامػؿ مع ػا أف مف الأمػكر الضػركرية الكشػؼ عػف خصػائص الأزمػا
 ، أبػػك فػػارة)، ك(2005 ،ةعميػػك )ك(، 2013 ،العػػدكاف)ك (،2013، سػػركر) اتفػػؽكالكفيمػػة بمعالجت ػػا، كقػػد 

عػػدد مػػف الخصػػائص عمػػى  مػػف حيػػث المضػػمكف (،2010، العربػػي)ك (،2010، المغربػػي)ك (،2009
 كهي:  ا الأزمةات التي تتميز بكالسم

 ؿ في عناصرها كأسباب ا.التشابؾ كالتداخ -
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 تصاعدها المفاج  يؤدم إلى درجات عالية مف الشؾ في البدائؿ. -
 مكاج ة الأزمة تعد كاجبان مصيريان. -
 المفاج ة كاستحكاذها بؤرة ا هتماـ. -
 تستكجب خركجان مف الأنماط التنظيمية الم لكفة. -
 تتسبب في بدايت ا  صدمة كدرجة عالية مف التكتر. -
 ساسية في أحداث متشابكة كمتصارعة.تمثؿ نقطة تحكؿ أ -
 الأزمة التي مف صنع ا نساف يمكف تفادم حدكث ا با ستعداد لمكاج ت ا. -
 ت ديد مباشر كصريد لكياف المنظمة كالعامميف عمي ا. -
 مكاج ة الأزمة يستكجب درجة عالية مف التحكـ في العلاقات كا مكانيات. -

 

 أنواع الأزمة 5.3.2

ات ـ، فمػػن ـ مػػف صػػنف ا كفػػؽ المعيػػار الػػذم يػػتـ فػػي دراسػػ التػػي أكردهػػا البػػاحثيفتعػػددت أنػػكاع الأزمػػات 
الأخذ به، ككذلؾ ا طار الذم تحدث فيه، لذلؾ فمكؿ أزمة معمكمات كبيانات خاصة تتعمؽ ب ا كتعتبػر 

محػػدكدة ك  شػػديدة الأثػػر)حسػػب شػػدة أثرهػػا  هػػي الدعامػػة الأساسػػية لتصػػنيف ا، فمػػن ـ مػػف صػػنؼ الأزمػػة
، (مفاجئػػةمتكػررة الحػدكث، )حسػب البعػد الزمنػي ك (، ةمحميػػة، اقميميػ، عالميػة)سػب المسػتكل حك ، (الأثػر

فػػي مرحمػػة  –فػػي مرحمػػة ا نحسػػار  –فػػي مرحمػػة النمػػك  –فػػي مرحمػػة المػػيلاد ) حسػػب مرحمػػة التكػػكيفك 
، (أزمات ل ا آثار جانبية انبية،ليس ل ا آثار جحسب الآثار الناجمة )ك ، (في مرحمة ا ختفاء –النضج 

معنكيػة  –حسب مكضكع أك محمػكؿ الأزمػة )ماديػة ك طبيعية(،  –حسب طبيعة الحدكث )بفعؿ إنساف ك 
منية ضػػػ –حسػػػب مػػػدل ا حسػػػاس ب ػػػا )صػػػريحة عمنيػػػة محسكسػػػة كمممكسػػػة ك تجمػػع بػػػيف النػػػكعيف(،  –

اخؿ لقكؿ أف الأزمة أيان كانت طبيعت ا كمجا ت ا ف ف الت ثير يتدكيمكف ا ،خفيفة مستترة غير محسكسة(
 (.2013)العدكاف،  كيتشعب بحيث يمكف أف تككف الأزمة سببان في أزمة أخرل أك نتيجة لأزمة أخرل

يمكن أن تواج  أي مجتمـع بشـكل عـام إلـى نـوعين الأزمة التي أن   (2008)جاد الله  أوضح بينما 
 :والتي تتناسب مع طبيعة الدراسة وهما رنيسين

  تككف مكج ة ضد الأمف كالسلامة العامػة كتتسػـ بغمبػة الطػابع فالأزمات الداخمية قد مية: داخأزمات
العػدائي مثػؿ أعمػػاؿ العنػؼ الػػداخمي، كمػا قػػد تتخػذ تمػؾ الأزمػػات الداخميػة صػػكرة الكػكارث الطبيعيػػة 
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كتشػػػمؿ أيضػػػان الفشػػػؿ فػػػي الػػػتعمـ مػػػف الأكضػػػاع الجديػػػدة كعػػػدـ فعاليػػػة ا تصػػػاؿ كالأعمػػػاؿ  العامػػػة،
 التخريبية.

  ؿ كيمتد بػيف دكلتػيف هي تمؾ المكاقؼ التي قد تنش  نتيجة  حتداـ صراع طكيك  :الأزمات الخارجية
مػػؿ المجػػكء إلػػى القػػكة العسػػكرية كقػػد   تحتمػػؿ، كفػػي ظػػؿ هػػذ  الظػػركؼ يزيػػد إدراؾ تحكأكثػػر، كقػػد ت

ت المتػػاح صػػناع القػػرار فػػي الػػدكؿ الأطػػراؼ فػػي الأزمػػة بالت ديػػد، كمػػا يزيػػد إدراك ػػـ لضػػغكط الكقػػ
الت ديػػػد، كمػػػا كتشػػػمؿ حػػػكادث البيئػػػة كالكػػػكارث الطبيعيػػػة كأعمػػػاؿ العنػػػؼ كأزمػػػات  للاسػػػتجابة لػػػذلؾ

 الحككمات.
 

 )دورة حياة الأزمة( مراحل تكوين الأزمة 6.3.2

لقد أكضحت العديد مف الكتب أف الأزمة كظاهرة اجتماعية فػي الكاقػع مثػؿ بػاقي الظػكاهر تمػر بمراحػؿ 
كػػػائف، كتمػػػر الأزمػػػة فػػػي دكرة نشػػػ ت ا كاكتمال ػػػا بعػػػدة  كخطػػػكات معينػػػة، كيكػػػكف ل ػػػا دكرة حيػػػاة مثػػػؿ أم

مراحؿ أساسية تكضد سمسػمة تطكرهػا منػذ بػدايت ا كحػدث عػارض بػؿ كحتػى قبػؿ ظ كرهػا عمػى السػطد 
 حتى مكاج ت ا كبدء التعامؿ مع ا.ك 

 

 يوضح دورة حياة الأزمة  :7 (6.2) شكل
 (2008المصدر: )هلاؿ، 

أختمػػػػؼ الكتػػػػاب بشػػػػ ف مسػػػػميات كمككنػػػػات مراحػػػػؿ نشػػػػكئ ا، لكػػػػف   خػػػػلاؼ فػػػػي مراحػػػػؿ لكػػػػف هػػػػذ  الك 
اللامػي، )ك (،2009، أبػك فػارة) كلقػد أكضػد المضمكف، كفػي المراحػؿ الأساسػية التػي تمػر ب ػا الأزمػة،

)مرحمػة التحػذير مػف الأزمػة  ، أف الباحثيف من ـ مف قسـ مراحػؿ تكػكيف الأزمػة إلػى(2016 ،العيساكمك 
مرحمػػة العػػكدة إلػػى  -مرحمػػة اسػػتعادة الثقػػة  -سػػمة كالخطػػرة امرحمػػة الأزمػػة الح -لمكاج ت ػػا كالتخطػػيط 

 1الاحتكاك 
 2المواقف الساخنة  

   3اش تعال الموقف   

   4التصادم 

   5التدهور   
   6التخطب   

     7التفكك   

عادة النظر        8اإ

   9أ هداف بديلة      

     10التطوير   
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مرحمػػػة  -مرحمػػػة الأزمػػػة الحػػػادة  -)مرحمػػػة الأزمػػػة التحذيريػػػة ، كمػػػن ـ مػػػف قسػػػم ا كفػػػؽ انتظػػػاـ العمػػػؿ(
مرحمػػػة  -ير المكقػػػؼد)مرحمػػػة تقػػػ، كمػػػن ـ مػػػف صػػػنف ا حسػػػب مرحمػػػة تسػػػكية الأزمػػػة( -الأزمػػػة المزمنػػػة 

 مرحمة التعافي مف الأزمة(. -مرحمة الت ثر  -تحذير ال

 (  مراحل تطور الأزمة وفق عدد من النماذج نوردها فيما يمي:2008  الصيرفي)بينما أوضح 

 الأزمة مراحل نماذج: يوضح 11 (11.2) جدول
 مراحل الأزمة التنظيمية النموذج

 . التكيؼ.4. ا عتراؼ. 3دفاع كالتراجع. . ال2الصدمة. . Arnold 1نموذج 

 Caplanنموذج 

رد الفعػػػؿ: ظ ػػػكر التػػػكتر  –الت ديػػػد )تعريػػػؼ الحػػػدث الم ػػػدد عمػػػى أنػػػه حػػػافز المشػػػكمة 
 الأكلي.

 رد الفعؿ: زيادة التكتر(. –الشد كا ج اد )استجابة الفرد غير كافية لحؿ المشكمة 
رد الفعػؿ:  –د  سػتخداـ حمػكؿ فريػدة جديػدة ا ستجابة المتعاكنة )ارتفاع التكتر يدفع الفػر 

 حؿ المشكمة أك عدـ حؿ المشكمة.
اضػػػػطراب عنيػػػػؼ كفقػػػػداف السػػػػيطرة عمػػػػى  –ا ضػػػػطراب )اسػػػػتمرار عػػػػدـ حػػػػؿ المشػػػػكمة 

 النفس(.

 Slatterنموذج 

 إغفال ا(. –إنكار الأزمة )تجاهؿ علامات الأزمة 
 ب ف الأزمة ستنت ي(. اعتقاد –اخفاء الأزمة )ا عتقاد ب ف الأزمة قد انت ت 

 التحمؿ )تتخذ إجراءات لكن ا ضعيفة كقميمة جدان(.
 ا ن يار التنظيمي )فقداف القدرة عمى اتخاذ إجراءات المعالجة(.

 (2118المصدر: الباحثة اعتمادان عمى المصدر )الصيرفي، 

 وهي:خمسة مراحل تمر ب لمرحمة التكوينوفق  زمةالأ  مراحل أن  (2010  الرب جاد)أوضح 

كيطمػػؽ عمي ػػا مرحمػػة التحػػذير أك الإنػػذار المبكػػر للأزمػػة، حيػػث تبػػدأ الأزمػػة  مرحمــة مــيلاد الأزمــة: . أ
الكليدة في الظ كر لأكؿ مرة في شكؿ إحساس مب ـ كتنذر بخطر غير محدد المعػالـ بسػبب غيػاب 

 كثير مف المعمكمات حكؿ أسباب ا أك المجا ت التي سكؼ تخضع ل ا كتتطكر إلي ا.
عكامؿ الأساسية في التعامؿ مع الأزمة في مرحمة الميلاد، هك قكة كحسف إدراؾ متخذ القػرار كمف ال

كخبرته في افتقار الأزمة لمرتكزات النمك، كمف ثػـ القضػاء عمي ػا فػي هػذ  المرحمػة أك إيقػاؼ نمكهػا 
 مؤقتان دكف أف تصؿ حدت ا لمرحمة الصداـ.

سكء الف ػـ لػدل متخػذ القػرار فػي المرحمػة الأكلػى  تنمك الأزمة في حالة حدكث مرحمة نمو الأزمة:  . ب
 بت ات الذاتيػة كالخارجيػة كالتػي اسػتقطزا)ميلاد الأزمة( حيث تتطكر نتيجة تغذيت ا مػف خػلاؿ المحفػ
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الأزمػػة كتفاعمػػت مع ػػا، كفػػي مرحمػػة نمػػك الأزمػػة يتزايػػد ا حسػػاس ب ػػا ك  يسػػتطيع متخػػذ القػػرار أف 
 التي تسبب ا الأزمة.ينكر كجكدها نظران لمضغكط المباشرة 

كتعتبر مف أخطر مراحؿ الأزمة، إذ تتطكر الأزمة مف حيث الحدة كالجسػامة  مرحمة نضج الأزمة: . ت
نتيجػػة سػػكء التخطػػيط أك مػػا تتسػػـ بػػه الخطػػط المكاج ػػة مػػف قصػػكر أك إخفػػاؽ عنػػدما يكػػكف متخػػذ 

ة تصػػػؿ إلػػػى مراحػػػؿ القػػرار عمػػػى درجػػػة كبيػػػرة مػػف الج ػػػؿ كا سػػػتبداد برأيػػػه أك اللامبػػػا ة فػػ ف الأزمػػػ
متقدمػة حيػث تػزداد القػكل المتفاعمػة فػي المجتمػع كالتػي تغػذم الأزمػة بقػكل تدميريػة بحيػث يصػعب 

 السيطرة عمي ا كيككف الصداـ محتكمان.
تبدأ الأزمة با نحسار كالػتقمص بعػد الصػداـ العنيػؼ الػذم يفقػدها جػزء مػف  مرحمة انحسار الأزمة: . ث

ختفاء التدريجي، كهناؾ بعػض الأزمػات تتحػدد ل ػا قػكة دفػع جديػدة قكة الدفع ل ا كمف ثـ تبدأ في ا 
عنػدما يفشػػؿ الصػراع فػػي تحقيػػؽ أهدافػه، كينبغػػي عمػى ذلػػؾ أنػػه مػف الأهميػػة أف يكػكف لػػدل القيػػادة 
بعد النظر في مرحمة انحسار الأزمة كضركرة متابعة المكقؼ مف كافة جكانبػه خشػية حػدكث عػكاؿ 

يػػة كيكػػكف ل ػػا القػػدرة عمػػى الظ ػػكر كالنمػػك مػػرة أخػػرل بعػػد اختفائ ػػا جديػػدة خارجيػػة تبعػػث في ػػا الحيك 
 التدريجي. 

كتصؿ الأزمة إلػى هػذ  المرحمػة عنػدما تفقػد بشػكؿ كامػؿ قػكة الػدفع  مرحمة اختفاء وتلاشي الأزمة: . ج
المكلػدة ل ػػا أك لعناصػرها، حيػػث تتلاشػى مظاهرهػػا، كبالتػالي تمثػػؿ تمػؾ المرحمػػة أخػر مراحػػؿ تطػػكر 

 تصؿ إلي ا بعد تصاعد أخطارها إلى مرحمة التلاشي.الأزمة التي 

 مفهوم إدارة الأزمات 7.3.2

لقد أكضد العديد مف الكتاب أنه قد بذلت محاك ت كبيػرة لكضػع تعريػؼ شػامؿ كمحػدد لإدارة الأزمػات، 
(، أنه قد ثار جدؿ كبير بػيف البػاحثيف فػي تحديػد مف ػكـ إدارة الأزمػات 2008 ،عبد المجيد) فقد أكضد

قػػػان لتخصصػػػات ـ كمنػػػاهج ـ المختمفػػػة فػػػي مجػػػاؿ العمػػػكـ ا جتماعيػػػة، كخػػػلاؿ الجػػػدكؿ التػػػالي هنػػػاؾ كف
مجمكعة مف تعريفات الكتاب الذيف قامكا بمحاكلة كضع تعريفان محددان لإدارة الأزمػات، كالػذم تػـ تناكلػه 

 كفؽ ما يتفؽ مع مكضكع الدراسة.
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 والباحثين الكتاب نظر وجهة من الأزمات إدارة مفهوم: 12(12.2) جدول
 التعريف المعرف

 (2013)العدوان  
عمػـ اسػػتخداـ الأدكات العمميػة كالعمميػػة لمتعامػؿ مػػع الأزمػة بمراحم ػػا المختمفػة )مػػا قبػػؿ 

مػػا بعػػد الأزمػػة(، لمعالجت ػػا كالسػػيطرة عمي ػػا أك تخفيػػؼ مػػف  –أثنػػاء الأزمػػة  –الأزمػػة 
 ات ا كا ستفادة مف إيجابيات ا.حدت ا سعيان لتجنب سمبي

)جاد الرب  
2010) 

هي سمسػمة مػف الأنشػطة كا جػراءات المحػددة تقػكـ ب ػا الإدارة العميػا فػي المنظمػة مػف 
ثػػلاث مػػداخؿ ثػػلاث: منػػع الأزمػػة، ا سػػتعداد للأزمػػة كقػػت حػػدكث ا، إجػػراءات مػػا بعػػد 

 الأزمة.

Littlejohn 

ميػػػة المنظمػػػة فػػػي التعامػػػؿ مػػػع كثيػػػر مػػػف أن ػػػا مجػػػاؿ دينػػػاميكي يزيػػػد مػػػف كفػػػاءة كفاع
الحػكادث التػػي تتعػػرض ل ػػا المنظمػػات كهػػي تطبػػؽ طريقػػة إداريػػة صػػممت لمتعامػػؿ مػػع 
مكاقؼ الأزمة أثناء تحقيؽ اهداؼ المنظمة كهذ  الطريقة تحػاكؿ تطبيػؽ أكثػر الكسػائؿ 

 (.2008تحقيقان لمكفاءة ا قتصادية، )عبد المجيد، 
 الرجكع إلى المصادر المكثقةالمصدر: مف إعداد الباحثة ب

هي قدرة المنظمات عمى توقع الأزمة ومنعها وتقميل و  إدارة الأزمة: يمكن تعريف وبناء عمى ما سبق
أثناء الأزمة  –)ما قبل الأزمة  الأزمة من آثاراها باستخدام الأساليب الإدارية العممية في كافة مراحل

 ما بعد الأزمة(. –

  :رة الأزماتإدامراحل و متطمبات  8.3.2

 :متطمبات مواجهة الأزمات 1.8.3.2

(، مف حيث المضمكف، أف 2010 ،المغربي) ؽ مع ما(، كاتف2012، محمدك ال دمي، )كؿ مف  أكضد
متطمبػػػات مكاج ػػػة الأزمػػػة كعكامػػػؿ نجػػػاح إدارة الأزمػػػة، يسػػػتدعي التعامػػػؿ مػػػع الأزمػػػات ضػػػركرة تػػػكافر 

لػػذم عميػػه أف يتعامػػؿ مػػع الأزمػػة بػػكعي كاقتػػدار، كأهػػـ مجمكعػػة مػػف المتطمبػػات الرئيسػػية لمتخػػذ القػػرار ا
 هذ  المتطمبات:

يؤثر المدل الزمني المتاح لمتعامؿ مع الأزمة بشكؿ كبير أولا: الزمن المسموح ب  لمتعامل مع الأزمة: 
عمػػػػى الكسػػػػائؿ كالأدكات التػػػػي يتعػػػػيف اسػػػػتخدام ا، فعامػػػػؿ الكقػػػػت أحػػػػد أهػػػػـ المتطمبػػػػات الحاكمػػػػة لإدارة 

كتشمؿ السرعة كعنصر هاـ عػدة مجػا ت خطيػرة فػي إدارة الأزمػات، مػف حيػث السػرعة فػي الأزمات ، 
اسػػتيعاب المكقػػؼ الأزمػػكم كف ػػـ أبعػػاد  الكاممػػة كالمتكاممػػة، كالسػػرعة فػػي التفكيػػر كفػػي تحديػػد القػػرارات 

بلاغ ػػا لفريػػؽ العمػػؿ عبػػر كسػػائؿ ا تصػػاؿ المختمفػػة، كالسػػرعة فػػي تػػ ميف الكيػػ صػػدارها كا  اف المناسػػبة كا 
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الإدارم ضد المخاطر المتكقعػة كغيػر المتكقعػة، كأيضػان السػرعة فػي التغمػب عمػى المكانػع الماديػة كغيػر 
 المادية التي قد تعترض فريؽ التعامؿ مع الأزمات.

قػدرة الكيػاف الإدارم ثانيا : الموارد المتاحة لد  الكيان الإداري: حيث يتوقـف حسـن إدارة الأزمـة عمـى 
لمػكارد المتاحػة لديػه كعناصػر القػكة ا حتياطيػة المرنػة التػي يمكػف ا سػتعانة ب ػا عمى تحديد كاكتشػاؼ ا

فػػي مكاج ػػة الأزمػػة، كتحديػػد القنػػكات كالمسػػارات التنظيميػػة السػػميمة التػػي تكجػػه حركػػة هػػذ  المػػكارد فػػي 
 الكقت كالمكاف المناسبيف لإدارة الأزمة.

إف الأفػػراد المنػػاط ب ػػـ م مػػة ت والتعامــل معهــا: ثالثــا : الأفــراد المــدربون والمؤهمــون عمــى إدارة الأزمــا
 ب الخاصة التي تتناسب مع الأزمة.التعامؿ مع الأزمة يعدكف الصفكة ذات القدرات كالمكاه

 مراحل إدارة الأزمات:   2.8.3.2
لقػػد اختمفػػت كتعػػددت تصػػنيفات البػػاحثيف كالكتػػاب لمراحػػؿ الأزمػػة، لكػػف مػػع ذلػػؾ كانػػت تمػػؾ التقسػػيمات 

حيػػث المراحػػؿ الأساسػػية التػػي تمػػر ب ػػا، كيمكػػف ا طػػلاع عمػػى بعػػض من ػػا خػػلاؿ الجػػدكؿ متقاربػػة مػػف 
 التالي:

 الأزمات إدارة مراحليوضح : 13 (13.2) جدول
 المراحل كاتبال

حريز  )
2007) 

تفسػػيرها   -للأزمػػة  ا نػػذار المبكػػر بمػػا يشػػير أف هنػػاؾ أزمػػة فػػي الأفػػؽ: :اكتشػػاؼ الػػد ئؿ كالتػػ ثير
كمعرفػػة نقػػاط الضػػعؼ كا سػػباب كعػػدؾ انكارهػػا كمػػف ثػػـ  كربػػط الظػػكاهر بعضػػ ا بػػبعض، كاكتشػػاؼ

 ا ستعداد ل ا.
كمنع ػا  إعػداد الكسػائؿ التػي تحػد مػف أضػرار الأزمػةعمى  الأضرار كالحد من ا: تعمؿ الإدارةاحتكاء 

 مف ا نتشار.
الخسػػائر كتقييم ػػا كالتكيػػؼ مػػع  التعػػرؼ عمػػىالأزمػػة،  مكاج ػػةبعػػد تػػ تي  كاسػػتعادة النشػػاط:التكيػػؼ 

عادة الأمكر إلى طبيعت ا، كمف ثـ تقييـ الأزمة لتجنب حدكث ا في المستقبؿ.  الكضع كا 

(Ocal et 
al,2005) 

 تحميؿ المشاكؿ، تحديد الأسباب للأزمات المحتممة.ما قبؿ الأزمة:  إدارة
شػجرة القػرارات  –سػاليب لأالعصػؼ الػذهني تشػكيؿ فريػؽ العمػؿ، )تطبيػؽ أحدكث الأزمػة:  أثناء إدارة
 أسمكب دلفيلأ،  تخاذ القرارات، تجنب الت ثير السمبي عمى معنكيات العامميف. –

تحميؿ الكضع الحالي لممنظمة، التكج ػات الحديثػة لممنظمػة يجػب أف تقػرر مػف ما بعد الأزمة: إدارة 
تغذيػة العكسػية حػكؿ الأداء لتحديػد خلاؿ تحميؿ تػ ثيرات الأزمػة عمػى المنظمػة، اسػتخداـ معمكمػات ال

 السياسات الجديدة لممنظمة.
)جادالله  
2008  )

)السعيد  

تشخيص المؤشرات كالأعراض التي تنب  بكقكع ييتـ ب ا اكتشاؼ إشارات الإنذار:  -المرحمة الأكلى 
 أزمة ما كا زمات تحدث عادة بسبب عدـ ا نتبا  لتمؾ ا شارات.

ا ستعداد كالكقاية: كتعني التحضيرات المسبقة لمتعامؿ مع الأزمػة المتكقعػة بقصػد  -المرحمة الثانية 
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 نع كقكع ا أك الإقلاؿ مف آثارها.م (2011
الأزمػػة  احتػػكاء ا ضػرار كالحػػد من ػػا: هػػذ  المرحمػة يػػتـ احتػػكاء الآثػار الناجمػػة عػػف -المرحمػة الثالثػػة 

 كعلاج ا لتقميؿ الخسائر.
ا ا عتياديػة عمػى ممارسػة أعمال ػ اسػتعادة تػكازف المنظمػة كالقػدرةنشػاط: استعادة ال –المرحمة الرابعة 

 كما كاف مف قبؿ.
بمكرة ككضع الضكابط لمنع تكرار الأزمة كبناء خبرات مف  يتـ ب امرحمة التعمـ:  –المرحمة الخامسة 

 .الدركس السابقة لضماف مستكل عالي مف الجاهزية في المستقبؿ

)اللامي  
العيساوي  
2016)  
 
 
 
 
 
 
 
 

عمػى تكجيػه  كيػتـ العمػؿمرحمة تجنب الأزمة: يتـ تفادم كقكع الأزمة مف خػلاؿ تكقػع حػدكث الأزمػة 
طاقػػػػات نحػػػػك المنػػػػع المباشػػػػر لحصػػػػكل ا، فضػػػػلان عػػػػف جمػػػػع البيانػػػػات كالمعمكمػػػػات حػػػػكؿ الظػػػػكاهر ال

 المختمفة كالمتكقع حدكث أزمة بسبب ا.
المسػػبؽ لإدارة الأزمػػة مػػف خػػلاؿ إنشػػاء مراكػػز لإدارات ػػا  الت يػػؤ لإدارة الأزمػػة: يػػتـ ا سػػتعداد كالت يػػؤ

عػداد الخطػط طػكارئ كتنظػيـ  عػداد فػرؽ مدربػة كنظػاـ اتصػا ت سػريعة كا  كتكفر معمكمات متكاممػة كا 
 برامج التدريب لمكاج ت ا أثناء كقكع ا.

ة ثػػػـ ا عتػػراؼ بكجػػػكد ازمػػػة: تعػػػد مرحمػػػة تحػػػدم مػػػف قبػػؿ المػػػديريف  عتػػػراف ـ بالأزمػػػة كحقيقػػػة كاقعػػػ
إدراك ـ ل ا كالقياـ بالإجراءات الضركرية )ا جتماعات، تكضيد الحقائؽ، كحشػد ا مكانيػات الماديػة 

 كالبشرية لمعالجت ا(.
مرحمة احتكاء الأزمػة: كتتطمػب اتخػاذ قػرارات سػريعة  حتكائ ػا كتجريػدها مػف قكاهػا مػع تشػكيؿ فريػؽ 

 عمؿ لمكاج ت ا سريعان.
كتعمؿ المنظمة بكفاءة عاليػة لتكجيػه كتنظػيـ حػؿ الأزمػة ، عة بالعمؿمرحمة حؿ الأزمة: تتطمب السر 

 باستخداـ الأساليب كالكسائؿ المتاحة.
دارات ػػا مػػف جديػػد لرفػػادة مػػف الػػدركس  مرحمػػة ا سػػتفادة مػػف الأزمػػة: كتتميػػز ب عػػادة النظػػر بالأزمػػة كا 

عمكمات كا تصػا ت ككػذلؾ كالعبر كالتجارب المتكخاة من ا كعممية التقييـ المخطط كتطكير نظاـ الم
 تطكير كتدريب فرؽ العمؿ لإكساب ا المناعة كالكقاية مف أزمة قادمة.

(Coombs 
2007) 

الكقايػة  –ما قبؿ الأزمة: اشارات ا نذار )تحديد اشػارات ا نػذار المبكػرة، جمػع كتحميػؿ المعمكمػات( 
اد للأزمػػػة )تطػػػكير خطػػػط )ا سػػػتعد –مػػػف الأزمػػػة )تقميػػػؿ اشػػػارات الخطػػػر، معرفػػػة مسػػػتكل الخطػػػر( 

 الأزمات كاختبارها كتحديث ا، اختيار كتدريب فريؽ الأزمة، تحديد هيكمة ا تصا ت(.
ا ستجابة الأزمة )اعتماد خطط كاجػراءات لتقمػؽ  –خلاؿ الأزمة: ا عتراؼ بالأزمة )تحديد الأزمة( 

 آثارها الجانبية(.
تقػكيـ  –خػذة لحػؿ المشػاكؿ الناتجػة عػف الأزمػة( بعد تكقؼ الأزمة: اسػتعادة التػكازف )التصػرفات المت

تحسػػيف  –إدارة الأزمػػة )إدراؾ كمعاينػػة الأزمػػة لمنع ػػا مػػف ا سػػتمرار، دراسػػة الأخطػػاء لمػػتعمـ من ػػا( 
 الأداء كا ستعداد للأزمة القادمة.

 المصدر: )إعداد الباحثة استنادان عمى المراجع المكثقة(
 



62 
 

متقاربة المضمون وذات  كتاب لمراحل إدارة الأزمة والتي جاءتبعد استعراض تصنيفات الباحثين والو 
 .خصانص وسمات اساسية مشتركة  تقترح الباحثة النموذج التالي لإدارة الأزمة

 الأزمة إدارة لخطوات مقترح نموذج  14 :(14.2)  جدول
 مرحمة الإدارة ما قبل الأزمة "مرحمة التنب  والاختراق"

 بدقة عالية، كتشخيص ا بشكؿ فكرم كسريع.الأزمة حدكث  مؤشرات تحديد

مجمكعة مف الخبراء كالفنيف كالمفكريف الذم لدي ـ القدرة عمى التعامػؿ مػع الأزمػة تككيف فريؽ إدارة الأزمة مككف مف 
 كمف ثـ تشكيؿ غرفة عمميات لإدارة الأزمة إدارة عممية.

 كيات الإدارية المختمفة، لتعزيز قدرات تبادؿ المعمكمات كالتعاكف.تشكيؿ نظاـ اتصا ت فعاؿ بيف المست
 .احتمالية حدكث الأزمةتحديد الأكلكيات كفؽ المكارد المتاحة، كتنظيـ القكل لمكاج ة 

 كضع خطة متكاممة لمتعامؿ مع الأزمة.

 فة ا مكانيات لذلؾ.تدريب العامميف في المكاقع الإدارية المختمفة عمى كيفية مكاج ة الأزمات كتكفير كا

 تكفير قاعدة معمكمات متكاممة، يتـ تحديث ا أكؿ ب كؿ، كيمكف استخدام ا كا ستفادة ب ا فكر حدكث الأزمة.

شػػراؾ الج ػػات  لمحتممػػةا تحميػػؿ كافػػة المعمكمػػات الػػكاردة حػػكؿ الأزمػػة كدراسػػت ا لمكصػػكؿ إلػػى قػػرار مكصػػى بتنفيػػذ ، كا 
 الإعلامية ب ا.

 الأزمة مرحمة الإدارة أثناء
 نثانيا: مرحمة السيطرة والتحسي أولا : مرحمة المواجهة والمعالجة

تتبػع كرصػد كافػة التحركػػات كمعرفػة كػؿ المسػتجدات حػػكؿ 
مػػدل تطػػكر السػػيطرة عمػػى الأزمػػة كآثارهػػا، مػػف خػػلاؿ رفػػع 
 التقارير كالمعمكمات الم مة بشكؿ مستمر لصانعي القرار.

بديمػة فػي حػاؿ عػدـ  تقديـ الحمكؿ الجادة كمقترحات عمميػة
 فاعمية الحمكؿ الأساسية.

تشجيع التفكيػر الإبػداعي كدعػـ الأفكػار المبتكػرة فػي سػبيؿ 
 الحصكؿ عمى حمكؿ جديدة.

اسػػػتثمار كافػػػة الج ػػػكد كالمػػػكارد البشػػػرية كالماديػػػة كالماليػػػة 
 المتاحة في سبيؿ مكاج ة الأزمات.

 اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة أثناء تنفيػذ الخطػة
 المكضكعة.

الحفػػػػاظ عمػػػػى الأمػػػػف كا سػػػػتقرار كال ػػػػدكء كالتكيػػػػؼ مػػػػع 
 الظركؼ المستجدة.

معالجة آثار الأزمة الحالية كمحك السمبيات التي نحمت 
 عن ا.

 "مرحمة الإدارة ما بعد الأزمة "مرحمة الاستفادة من الأزمة
ا سػػكاء عمػػى مسػػتكل علاقػػات المنظمػػة كالسػػيطرة عمي ػػا، كأثرهػػتقيػػيـ مسػػتكل السػػيطرة عمػػى الأزمػػة، كمػػدل تحجيم ػػا 

 الداخمية كالخارجية.

 الآثار الكاقعة للأزمة. في معالجةالمتلاحؽ الناجد ك  تعامؿال

رصػد كافػة البيانػػات الخاصػة بالأزمػة كأرشػػفت ا، حسػب أسػباب ككقػػت حػدكث ا، كالظػركؼ البيئيػػة )الداخميػة كالخارجيػػة 
 التي حدثت ب ا(.

قبػؿ كقػكع الأزمػة عمػى الأقػؿ، كالتػي تتػيد اسػتعادة  المنظمػة مستكيات التي كاف عمي ػاالتغيير الجذرم لمكصكؿ إلى ال
حيكيػػػة كفاعميػػػة الكاممػػػة لممنظمػػػة تمكن ػػػا مػػػف التطػػػكير كالتنميػػػة لػػػلأداء التشػػػغيمي كا رتقػػػاء بػػػه إلػػػى مسػػػتكيات إداريػػػة 

 أفضؿ.

 ب ة.كضع نظاـ كقائي يمنع حدكث الأزمة مرة أخرل، أك غيرها مف الأزمات المشا 

 تحديث خطة إدارة الأزمات بناء عمى التغذية )المعمكمات( الراجعة، مف الأزمة الأخيرة.
 عمى المصادر المتعمقة بإدارة الأزماتالمصدر: من إعداد الباحثة استنادا  
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 خلاصة المبحث الثالث

كالخصػػائص، مػػف حيػػث )المف ػػكـ،  :المبحػػث الثالػػث المتغيػػر التػػابع إدارة الأزمػػاتتناكلػػت الباحثػػة فػػي 
أنػػكاع، كأسػػباب، كمتطمبػػات مكاج ػػة الأزمػػة(، بالإضػػافة إلػػى معمكمػػات ذات العلاقػػة حػػكؿ أسػػباب قػػكة 

 الأزمة كمراحؿ نش ت ا كتطكرها.

مكضػػكعات الدراسػػة مػػف عػف ـ الحػػديث تػػخلالػه فالعلاقػة بػػيف متغيػػرات الدراسػػة، يتنػػاكؿ  لمبحػث الرابػػعاك 
كأثػػػر المركنػػػة مػػػف جانػػػب،  إدارة الأزمػػػات نفػػػردة عمػػػىمجتمعػػػة أك م خػػػلاؿ أثػػػر أبعػػػاد نمػػػكذج مػػػاكنزم
 مف جانب آخر. ا ستراتيجية عمى إدارة الأزمات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



64 
 

 متغيرات الدارسةن العلاقة بي: المبحث الرابع
 

 تمهيد 4.2

 أثػػػػر المركنػػػػةك ، بشػػػػكؿ أساسػػػػي علاقػػػػة أبعػػػاد نمػػػػكذج مػػػػاكنزم عمػػػػى إدارة الأزمػػػػاتيػػػربط هػػػػذا المبحػػػػث 
، فمقد تـ التركيػز عمػى مكضػكع إدارة الأزمػات لأن ػا القضػية التػي تػدكر ى إدارة الأزماتا ستراتيجية عم

 في ذهف الباحث.

 :عاد نموذج ماكنزي بإدارة الأزماتعلاقة أب 1.4.2

لقد أكدت الدراسات التطبيقية  أف نمكذج ماكنزم يؤثر ت ثيران كبيران عمػى إدارة الأزمػات مػف خػلاؿ أبعػاد  
 (.2018)داككد،  لنظـ، أسمكب الإدارة، العامميف، ال يكمية، الم ارات، القيـلأ،لأا ستراتيجية، ا

 كلمزيد مف إظ ار تمؾ العلاقة، نكضد ما يمي: 

 :الاستراتيجية 1.1.4.2

أف التخطيط: يعد بمثابة الإطار العاـ الذم يػتـ فػي نطاقػه التعامػؿ  ،(2012 ،محمدك  ال دمي،)أكضد 
حديػد المسػبؽ لمػا يجػب عممػه ككيفيػه القيػاـ بػه، كمتػى كمػف الػذم سػيقكـ مع الأزمات، كهك ما يعنػي الت

بػػه، كمػػف هنػػا فػػ ف التخطػػيط يكػػكف عػػادة مػػرتبط بحقػػائؽ الأزمػػة كبتصػػكرات الأكضػػاع المسػػتقبمية ل ػػا، 
كتكقع الأحداث كالإعداد لمطكارئ كرسـ سػيناريك بتتابعػات الأنشػطة كالأعمػاؿ الكفيمػة بمعالجػة الأزمػات 

ممكنػة، كمػػا الكيانػات الإداريػة تحتػػاج إلػى تخطػيط أدائ ػا كتنظػػيـ هيكم ػا كتكجيػه مكاردهػػا  بػ كبر فاعميػة
 للارتقاء بمستكيات ا نجاز المتحقؽ كمتابعة ا نجاز بشكؿ سميـ لمكقكؼ عمى أكجه القصكر كعلاج ا.

ع فريػؽ (، أنه يجب إدارة الأزمػات فػي ضػكء اسػتراتيجية معينػة، بحيػث يقتنػ2008، جادالله)كما أكضد 
الأزمة بضركرة إدارة الأزمة في ضكئ ا. كبينف أف استراتيجيات إدارة الأزمة كثيرة، كأنه مف الكاجب عنػد 

 اختيار ا ستراتيجية مراعاة الأمكر الآتية:

 تحديد المكقؼ مف الأزمة، مف هك صانع الأزمة؟ كمف هك المست دؼ ب ا؟ -
 فرازات ا.اختيار ا ستراتيجية التي تناسب طبيعة الأزمة كا -



65 
 

 الت كد مف أف ا ستراتيجية المختارة يمكف تطبيق ا في ظؿ ا مكانات المادية كالبشرية المتاحة. -
 التعرؼ عمى استراتيجية الطرؼ الآخر. -

سػػتعداد لمكاج ػػة الأزمػػات يتطمػػب تػػكفر أدكات التخطػػيط )تحديػػد ا أف  ،(2008، الصػػيرفي) كمػػا أشػػار
 خطة عمؿ مكاج ة الأزمة(. –التنبؤات  –يجيات تحديد السياسات كا سترات –الأهداؼ 

دارة الأزمات يكمػؿ إحػداهما الآخػر  ،(2016 ،كحيمةك ككرتؿ، )اعتبر  بينما أف التخطيط ا ستراتيجي كا 
لأف كػػؿ من مػػا يتنػػاكؿ إدارة التغييػػر، كتركػػز إدارة الأزمػػات عمػػى لحظػػات عػػدـ ا سػػتقرار القصػػيرة التػػي 

يصبد بالإمكاف مباشرة الم مػة الأكبػر كالأقػؿ حساسػية إزاء الكقػت كهػي يتكجب التعامؿ مع ا أك ن لكي 
 بمكغ الغايات ا ستراتيجية.

(، أنػػػه تكجػػػد 2016، كآخػػػركفالشػػػكبكي، ) يقيػػػة فػػػي هػػػذا المضػػػمار أكضػػػدكمػػػف خػػػلاؿ الدراسػػػات التطب
دارة  الأزمػات علاقة طردية مكجبػة بػيف كجػكد تكج ػات ا سػتراتيجية )رؤيػة كرسػالة كأهػداؼ( لممنظمػة كا 

 )قبؿ كأثناء كبعد الأزمة( في ككالة الغكث الدكلية بغزة.

أف التخطيط ا ستراتيجي يؤثر عمى كفاءة المكظفيف فػي حػؿ الأزمػات،  ،(2017 ،جعفر)أكضد بينما 
 كما أػشارت النتائج إلى أنه يكجد أثر لمتخطيط ا ستراتيجي في إدارة الأزمات في المؤسسات العامة.

 :التنظيمي الهيكل 2.1.4.2

ا نػػذار المبكػػرة لحػػدكث الأزمػػة فػػي مؤشػػرات (، أف ال يكػػؿ التنظيمػػي يعتبػػر أحػػد 2008، هػػلاؿ)أكضػػد 
 حاؿ كاف هناؾ:

تداخؿ ا ختصاصػات كالتػي يكضػح ا ال يكػؿ التنظيمػي مػف خػلاؿ العلاقػات القائمػة بػيف الكظػائؼ  -
ركػػز القػػرارات كالتخصصػػات المختمفػػة كالسػػمطة كالمسػػئكلية كتبػػيف خطػػكط ا تصػػاؿ بػػيف العػػامميف م

المتكفرة كطبيعة العمؿ كطرؽ تقسيمه، ككجػكد هيكػؿ تنظيمػي ضػعيؼ أك عػدـ كجػكد  يسػبب عائقػان 
 كبيران في الإنجاز المطمكب بيف كؿ فرد أك قسـ أك قطاع.

أك مف خلاؿ قصكر نظـ ا تصاؿ المستخدمة حيث يؤدم عدـ كضكح قنكات كمستكيات كمسارات  -
التنظيمػي لممنظمػة إلػى الكثيػر مػف التشػكيه كالترشػيد لممعمكمػات، كيػؤدم ذلػؾ ا تصاؿ في ال يكؿ 
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أيضان إلى القصكر عف ربط المنظمة بالبيئة الخارجية، حيث أف هذ  البيئة هي التي تػزكد المنظمػة 
 بالمعمكمات عف المكارد كالعملاء كالمكارد البشرية.

مات بصكرة جيدة كباستخداـ المن جية العممية إف إدارة الأزمات داخؿ المنظ ،(2003، لمكزما)كأكضد 
كاعتمػػاد التنظػػيـ الفعػػاؿ لإدارة الأزمػػات كالػػذم يتضػػمف تصػػحيد ال يكػػؿ التنظيمػػي لإدارة الأزمػػة/ فػػ دارة 
الأزمػػات تعمػػؿ عمػػى تحقيػػؽ ال ػػدؼ المتمثػػؿ فػػي حػػؿ الأزمػػة مػػف خػػلاؿ السػػعي لإيجػػاد هيكػػؿ تنظيمػػي 

الكفػػػػاءة كالفعاليػػػػة كذا تكػػػػاليؼ قميمػػػػة، كنمػػػػكذج المصػػػػفكفة لإدارة الأزمػػػػة يكػػػػكف عمػػػػى درجػػػػة عاليػػػػة مػػػػف 
التنظيمية هك النمكذج المفضؿ لإدارة الأزمة، ففيه لمدير الأزمة كحدة إدارية تستعيف ب فراد التنظيـ كفقان 
لتخصصػػات ـ، كعنػػد ا نت ػػاء مػػف إدارة الأزمػػة يعػػكد هػػؤ ء الأفػػراد إلػػى كظػػائف ـ السػػابقة. كيمتػػاز هػػذا 

ط المصػػفكفة( بالمركنػػة كالقػػدرة عمػػى التػػ قمـ مػػع المتغيػػرات الجديػػدة، كالسػػرعة كالكفػػاءة فػػي التشػػكيؿ )نمػػ
 عمميات اتخاذ القرار.

 :الأنظمة 3.1.4.2

(، إف النجػػػاح فػػػي عمميػػػة إدارة الأزمػػػات يتطمػػػب إيجػػػاد كتطػػػكير نظػػػاـ إدارم 2008، جػػػاد الله)أكضػػػد 
ككضع الحمكؿ ل ا بالتنسػيؽ مػع الكفػاءات  مختص يمكف المنظمة مف التعرؼ عمى المشكلات كتحميم ا

 المختصة.

أف مػػػف ركػػػائز الأزمػػػة )الحتميػػػة( كالمتمثمػػػة فػػػي كػػػؿ عنصػػػر مػػػف عناصػػػر  ،(2008، الصػػػيرفي)أشػػػار 
حػداث  –عمميات تحكؿ  –النظاـ )مدخلات  مخرجػات(، يحمػؿ كػؿ مػن ـ القػكة عمػى إحػداث الفكضػى كا 

ي عنصػػر معػػيف عمػػى النظػػاـ ب كممػػه مػػدركيف أف هػػذا ا نسػػجاـ مػػع الأخػػذ فػػي ا عتبػػار تػػ ثير التغييػػر فػػ
 التغيير يتضخـ بسبب متغيرات أخرل في النظاـ.

أف الأدكات كالكسػػػائؿ التػػػي يسػػػتخدم ا ال يكػػػؿ  ،(2012دراسػػػة )عػػػايش، ككبينػػػت الدراسػػػات التطبيقيػػػة 
لنكع بيف التنظيمي في إدارة الأزمات كالمخاطر غير كافية كخاصة في تكفير ا تصاؿ مف حيث الكـ كا

العػامميف فػػي الأقسػاـ كالإدارات حػػاؿ حػدكث الأزمػػات ككيفيػة معالجت ػػا، كعػدـ كجػػكد نظػـ كلػػكائد فاعمػػة 
لإدارة الأزمػػات كمكاج ت ػػا يعمػػؽ مػػف هػػذ  الأزمػػات، كبالتػػالي يصػػعب عمػػى ال يكػػؿ التنظيمػػي إدارات ػػا 

تفػاؼ إلػى حػدكث ا مجػددان فػي بالشكؿ الصحيد كربما ت جيم ا إذا ما كانت هذ  الأزمػات عػابرة، دكف ا ل
 المستقبؿ بشكؿو أعمؽ كأشد.



67 
 

 :الموظفون/ الهينة الإدارية 4.1.4.2

(، أف لكؿ أزمة خصائص كظركؼ كمعطيات تشكؿ ل ا خصكصيت ا 2012، محمدك ال دمي، )أكضد 
كمف خلاؿ الخصكصية تحتاج إلى رجاؿ معينيف لمتعامؿ مع ػا، كبالتػالي فػ ف خصكصػية الأزمػة تحػدد 

تػػػػدريب ( أف 2018 ،جػػػػاد الله)انبػػػػه أكضػػػػد الرجػػػػاؿ كالأفػػػػراد الػػػػذيف يصػػػػمحكف لإدارات ػػػػا. مػػػػف ج نكعيػػػػة
العػامميف عمػػى التخطػػيط للأزمػػات يعػػد مػػف المسػػممات الأساسػية فػػي المنظمػػات الناجحػػة ف ػػك يسػػاهـ فػػي 

 منع حدكث الأزمة أك التخفيؼ مف آثارها كتلافي عنصر المفاجوت المصاحب ل ا.

أف إدارة الأزمػات تحتػاج إلػى تػكافر العديػد مػف الأفػراد المتخصصػيف  ،(2003، الخضػيرم)كما أكضد 
عداد هؤ ء الأفراد.  في فنكف المعالجة الأزمكية كمف هنا يحتاج الأمر إلى تدريب كا 

 :المهارات 5.1.4.2

(، أف إدارة الأزمػة اسػتخدمت نظريػة فػرؽ العمػؿ فػي البػدايات 2012، محمػدك ال دمي، )كؿ مف أكضد 
استبدال ا بفرؽ الم اـ التي يؤهؿ أفرادها ت هيلان عاليان كلإكسػاب ـ خصػائص كقػدرات كم ػارات معينػة كثـ 

تتكافػػػؽ مػػػع احتياجػػػات التعامػػػؿ مػػػع الأزمػػػة. كمػػػف ثػػػـ اختيػػػار هػػػؤ ء الأفػػػراد بعػػػض كصػػػف ـ العديػػػد مػػػف 
 ا ختبارات العممية لمت كد مف تكافر جانبيف أساسيف هما:

كاهػػػب كالخصػػػائص الطبيعيػػػة كا سػػػتعداد الطبيعػػػي  كتسػػػاب المعرفػػػة الجانػػػب الأكؿ: مجمكعػػػة الم -
 اللازمة لمتعامؿ مع الأزمات كالقدرة عمى استيعاب الجديد كالتكيؼ معه.

الجانػػػب الثػػػاني: القػػػدرات كالمكاهػػػب كالمعػػػارؼ المكتسػػػبة مػػػف خػػػلاؿ الدراسػػػة كالتعمػػػيـ كمػػػف خػػػلاؿ  -
 ممارسة العمؿ كالخبرة في مكاج ة المكاقؼ الصعبة.

كبالتػػػالي فػػػ ف الأفػػػراد المنػػػاط ب ػػػـ م مػػػة التعامػػػؿ مػػػع الأزمػػػة يعػػػدكف مػػػف الصػػػفكة المنتقػػػاة ذات القػػػدرات 
 كالمكاهب الخاصة التي تتناسب مع الأزمة.

(، أنػػػه يكجػػػد علاقػػػة ذات د لػػػة بػػػيف تنميػػػة 2012دراسػػػة )زيػػػادة، ككهنػػػا أكضػػػحت الدراسػػػات التطبيقيػػػة 
عمؿ مؤهؿ كبيف القػدرة عمػى إدارة الأزمػات. كمػا كيكجػد علاقػة الم ارات كالقدرات اللازمة لتككيف فريؽ 

 بيف التدريب كتنمية المكارد البشرية عمى قدرة عمى إدارة الأزمات.
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 :القيادة وأسموب طنم 6.1.4.2

أف مف ضمف المستمزمات الحديثة لإدارة الأزمات هػك إتقػاف فػف  ،(2016 ،ككرتؿ، كحيمة)كؿ مف بينف 
أف سػػميث يػػرل أف السػػمة الرئيسػػية لمقيػػادة فػػي إدارة الأزمػػات هػػك الإبقػػاء عمػػى  القيػػادة. كمػػا كاكضػػحكا

بسػػاطة الأشػػياء كأف يطمػػب مػػف النػػاس مػػثلان لمقيػػاـ بالأشػػياء أك الأعمػػاؿ التػػي تػػدربكا عمي ػػا كبػػيس القيػػاـ 
 :ب شياء أك أعماؿ جديدة غير معتاديف عمي ا.  كما كأكضحكا أنكاع القادة كقت الأزمات كالمتمثؿ في

القائد الػديكتاتكرم المسػتبد: مػف أهػـ صػفاته أف يحػب السػيطرة كالسػمطة، انتقػادم يخشػى مػف فقػداف  .1
السيطرة كالخكؼ الػدائـ مػف الفشػؿ، يتػكتر جػدان عمػد معالجػة الأزمػات التػي تكاج ػه، يقمػؿ مػف قيمػة 

خػػركج مػػف العػامميف معػػه فػي معالجػػة الأزمػة كعمي ػػا يقػؿ تجػػاكب ـ معػه فيمػػا يحػدث كيحػػاكؿ دائمػان ال
 الأزمة بسرعة ليستريد.

القائػػد البيركقراطػػي: يتصػػؼ هػػذا النػػكع مػػف القػػادة ب نػػه يريػػد العػػيش فػػي سػػلاـ كالبقػػاء دكنمػػا أزمػػات،  .2
يتعرب مف صناعة القرارات كيرفع ا إلى الأعمى،   يمثؿ مف يقكدهـ لحؿ الأزمة ف ك يحفظ مكانه 

ميف معػه فػي حػؿ الأزمػة، كيعتقػد أف فريػؽ كمكانته عف طريؽ ج از مكتبي يسػاعد بينػه كبػيف العػام
العمػؿ العػامميف معػه عمػى صػكاب كدرايػة تامػة بػ جراءات عػلاج الأزمػة، كالنتيجػة عكػس ذلػؾ كعػػي 

 نجاح الأزمة في القضاء عميه.
القائد الفكضكم: مف بيف صفاته أنه يسمد لرجاله بحرية التصرؼ في علاج الأزمة،   يبذؿ ج دان  .3

الأزمػػة كالتنسػػيؽ بػػيف فريقػػه كبينػػه تعػػـ الفكضػػى كيشػػيع ا همػػاؿ كتتحػػكؿ  فػػي تنظػػيـ شػػؤكف معالجػػة
 الأزمة البسيطة إلى أزمات عميقة الأثر كالت ثير. 

القائد المجامؿ كالكدكد: هك الذم يرغب دائمان فػي أف يكػكف محبػكب بػيف الآخػريف، يػكفر دائمػان جػكان  .4
ي اتخػػاذ القػػرار، بالإضػػافة إلػػى أنػػه يعتمػػد كديػػان كمرحػػان، كيطمػػب دائمػػان بيانػػات إضػػافية حتػػى يت كػػد فػػ

 عمى التنظيـ غير الرسمي إذا ما كاج ته الأزمة.
القائػد المباشػر )الأكتػكقراطي(: نجػد  يتحػدث باسػـ المجمكعػػة عنػدما يػ تي مسػؤكؿ أكبػر منػه لمكقػػع  .5

الأزمػػػة كيتخػػػذ قػػػرارات دقيقػػػة، يجػػػادؿ لرقنػػػاع بكج ػػػة نظػػػر ، يت كػػػد مػػػف أف دكر  معػػػركؼ كمف ػػػكـ 
جميػػػع، كيت كػػػد مػػػف أف عمػػػؿ الديمكمػػػة منسػػػؽ بالإضػػػافة ب نػػػه يحػػػدد جػػػدكؿ عمػػػؿ لعػػػلاج الأزمػػػة لم

 كيرفض شرح ما يقكـ به مف سمكؾ كيتصرؼ دكف استشارة المجمكعة.
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القائد الميكافيممي: يتصؼ بنظرته السحرية ال ادفة دائمان، كهي عكػس ذلػؾ خادعػة دائمػان كفػي كقػت  .6
ار البدائؿ التي تكاجػه أقػؿ مقاكمػة لػدل أكػر كأقػكل القطاعػات الأزمات تحس بنبض الأغمبية، كيخت

كيسػػػير دائمػػػان عمػػػى مبػػػدأ لأأنػػػت   تسػػػتطيع أف تغيػػػػر اتجػػػا  الػػػريد كلكػػػف تسػػػتطيع أف تغيػػػر شػػػػراع 
 السفينةلأ.

القائد الػديمقراطي: نجػد  يعمػؿ عمػى إيجػاد قنػكات اتصػا ت فعالػة بينػه كبػيف الآخػريف كيصػعب أف  .7
ف معػػه كقػػت الأزمػػة، لأنػػه يحػػافظ عمػػى ركح العمػػؿ الجمػػاعي كيشػػجع فريػػؽ تميػػز بينػػه كبػػيف العػػاممي

عممػػه عمػػى اتخػػاذ المبػػادرات، كيقػػكـ بمناقشػػة الأزمػػة مػػع فريقػػه بحريػػة كبػػركح المبػػادأة كا بتكػػار مػػع 
 حفظ النظاـ.

إف مػػف أهػػـ الأمػػكر التػػي تسػػاهـ فػػي عػػدـ تفػػاقـ الأزمػػة هػػك حسػػف اختيػػار  ،(2013، دكافعػػال)أكضػػد 
دارة الأزمػػػات كمػػػا يتػػػكفر لػػػدل هػػػؤ ء القػػػادة مػػػف امكانيػػػات التفكيػػػر كا بتكػػػار تمثػػػؿ أهميػػػة فػػػي القػػػادة لإ

التعامؿ مع الأزمات، ف ـ يسعكف دائمان ليس لمسػيطرة عمػى الأزمػة بػؿ للاسػتثمار لصػالد المنظمػة كممػا 
د كتقديـ المشكرة في أمكف ذلؾ، فالقائد يقكـ باستقباؿ المعمكمات كالبيانات كيحمم ا كيقدـ النصد كا رشا

 ضكء المستجدات كالمعمكمات المتكفرة لديه.

(، مػف أسػباب الأزمػات القيػادة الإداريػة غيػر الملائمػة، حيػث يترتػب عمػى 2008، جػاد الله)كما أكضد 
ذلػػؾ مػػف )عػػدـ قػػدرة المػػديريف عمػػى تحمػػؿ المسػػئكلية، عػػدـ ثقػػة المػػديريف فػػي مرؤكسػػي ـ، ضػػعؼ القػػدرة 

غفػاؿ دافعيػة العمػؿ كالحػكافز(، كذكػر أنػه يجػب أف تتػكفر مجمكعػة مػف الخصػائص التنبؤية لممػديريف، إ
لدل قائد الفريؽ المختص بالتعامػؿ مػع الأزمػة، حيػث يتعػيف عمػى مػدير كحػدة إدارة الأزمػات أف يحسػف 
اختيػػػار قائػػػد الفريػػػؽ الػػػذم يتعامػػػؿ مػػػع الأزمػػػة، كأف يراعػػػى تػػػكافر خصػػػائص كمكاصػػػفات معينػػػة تجعمػػػه 

نجػػاح م متػػه، كمػػف الخصػػائص نػػذكر من ػػا عمػػى سػػبيؿ المثػػاؿ   الحصػػر:ناجحػػان فػػي قيػػا  دة الفريػػؽ كا 
 (.2008)جادالله، 

سػػمات شخصػػية: كالشػػجاعة كالتفػػاؤؿ كالمشػػاركة الكجدانيػػة كالقيػػادة كقػػكة الإرادة كا بتكاريػػة كالقػػدرة  -
 عمى اتخاذ القرار في الكقت المناسب.

تحميم ا كالتعامؿ مع ا كا ستفادة من ا، كالقدرة عمػى سمات مكتسبة: كالقدرة عمى جمع المعمكمات ك  -
 شرح أفكار  كتكصيؿ المعمكمات، كالخبرة الفنية بطبيعة الم مة كالأزمة.
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(، يقتضػي التعامػؿ مػع الأزمػات كجػكد نػكع خػاص مػف المػديريف، 2012 ،محمػدك ال ػدمي، )كما كأشػار 
ف التعامػػؿ مػػع يػػتـ ت هيمػػه كتدريبػػه تػػدريبان كاقعيػػان لصػػقؿ م اراتػػه كمكاهبػػ ه كاسػػتعداد  الطبيعػػي، خاصػػة كا 

الأزمػػات لػػه طػػابع خػػػاص، يسػػتمد خصكصػػيته مػػػف تػػ ثير عكامػػؿ المحظػػػة الحاليػػة، ككػػذلؾ ا متػػػدادات 
 الزمنية المستقبمية ب بعادها التصادمية، ككذا احتما ت تدهكر الأكضاع كبشكؿ بال  القكة.

دارة الأزمة يرتبط بقدرة القيػادة عمػى حشػد المػكارد ف الأسمكب الجيد لإأ ،(2013، العدكاف)بينما أكضد 
المتاحػػة للأزمػػة كتعبئت ػػا كتفعيم ػػا كهػػذا يتطمػػب تحديػػد المػػكارد كالقػػدرات المتاحػػة، ككػػذلؾ تحديػػد الأدكات 
كالكسائؿ المناسبة القادرة عمى تنظيـ هذ  القػدرات كحشػدها كتكجيػه حركت ػا فػي الزمػاف كالمكػاف لصػالد 

القػػػدرات إلػػػى نكعيػػػة جديػػػدة مػػػؤثرة كفعالػػػة كامػػػتلاؾ رؤيػػػا شػػػمكلية ل ػػػذ  القػػػدرات الأزمػػػات كتحكيػػػؿ هػػػذ  
 استخداـ الأمثؿ لممكارد المتاحة.كا مكانات كربط ا بتطكرات القائمة المحتممة اللازمة مف خلاؿ 

كجػكد علاقػة تػ ثير كارتبػاط ذات  إلػى،  (2016، مظفػر) أكضد اطار الدراسات التطبيقية فقدكفي هذا 
دارة الأزمػػات(معنكيػػة بػػيف )الأنمػػاط القياديػػة كالتخطػػيط ا سػػتراتيجي(، كبػػيف )اد لػػة  ، لأنمػػاط القياديػػة كا 

دارة الأزمػػػات(كبػػػيف )التخ كأف مسػػػتكل تػػػ ثير الأنمػػػاط القياديػػػة فػػػي إدارة الأزمػػػات ، طػػػيط ا سػػػتراتيجي كا 
 يزداد بكجكد التخطيط ا ستراتيجي.

 :الثقافة التنظيمية 7.1.4.2

( أف القكاعػػد التػػي تقػػكـ عمي ػػا اسػػتراتيجيات إدارة الأزمػػة هػػي ت صػػؿ المنػػاخ 2008 ،فيالصػػير )أكضػػد 
ركة بيف جميع المستكيات كا ختصاصات الكظيفية. كمف جانب آخػر الإدارم ليقكـ عمى التفاهـ كالمشا

ليب أكضد أنه  بد أف يتكافر لدل المنظمات بمختمؼ أنكاع ا كلكا أعكان ا كعي ك ثقافػة كمفػاهيـ كأسػا
(، أف الأفػػراد كثقافػػة المنظمػػة السػػائدة صػػنفت 2013، العػػدكاف)أكضػػد إدارة الأزمػػات كثقافػػة تنظيميػػة. ك 

مف ضمف المعكقات التي تعرقؿ عممية إدارة الأزمة عف تحقيؽ أهداف ا في الػتخمص مػف الأزمػة  كذلػؾ 
اد التفكير فػي التخطػيط مف خلاؿ )ا يماف بعبارة هذا   يمكف أف يحصؿ لنا، كفي الغالب يتجنب الأفر 

ا عتمػاد  –قصػكر الأفػراد فػي معرفػة كف ػـ مكػامف الأخطػار  –للأزمة لأن ـ يستبعدكف إمكانية حػدكث ا 
كجػكد مفػاهيـ خاطئػة عنػد  –ا عتقػاد بػ ف إدارة الأزمػة ليسػت ذات أهميػة  –الغالب عمى رأم الجماعػة 

  ارة   نستطيع تكفير الكقت كالماؿ(.الإيماف بعب –بعض الأفراد مثؿ )مع الأزمة لمنع حدكث ا( 
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كفي هذا الخصكص أكضد الدراسات في علاقة بعض عناصر الثقافػة التنظيميػة بػ دارة الأزمػات كالتػي 
كالعلاقات الشخصػية  (، أف هناؾ ضعفان إداريان يتعمؽ بالجكانب ا نسانية،2007تناكلت ا دراسة )شبير، 

مػػى ا سػػتفادة مػػف أخطائ ػػا أك مػػف تجػػارب الآخػػريف، كبالتػػالي ، كمػػا أف الإدارة   تعمػػؿ عبػػيف العػػامميف
عدـ كجكد استعداد لمكاج ة الأزمات، كعدـ كجكد خطط طػكارئ لمكاج ػة الأزمػات، حيػث لػـ يػتـ ت يئػة 

 طاقـ العمؿ لمكاج ة الأزمة.

دارة الأزماتو أبعاد المرونة الاستراتيجية  بين العلاقة 2.4.2  ا 

ة الأزمة المركنة في التنفيذ كالقدرة عمى التطكير السريع لمتكافػؽ كالتكيػؼ مف أهـ عكامؿ النجاح في إدار 
مع أحداث كمتغيرات الأزمة، كمتطمبات التعامؿ مع ا، كما تحتاجػه مػف فكػر، كأدكات ماديػه كمتطمبػات 
معنكيػػة لػػيس فقػػط لمتصػػدم لتيػػار الأزمػػة، كالتعامػػؿ معػػه، كلكػػف الأهػػـ هػػك لت كيػػد مقكمػػات نجػػاح هػػذا 

التػػي تقػػكـ عمػػى إعػػادة التشػػكيؿ التنظيمػػي كفقػػا لظػػركؼ الأزمػػة كأف المركنػػة  (،2013)سػػركر، التعامػػؿ 
كلتكضػػيد العلاقػػة بػػيف المتغيػػرات  (،2008، يرفييعػػد مػػف القكاعػػد ا سػػتراتيجية لمكاج ػػة الأزمػػة )الصػػ

 تنػػػاكؿ الباحثػػػة مػػػا تناكلػػػه عػػػدد مػػػف الكتػػػاب كالبػػػاحثيف بشػػػكؿ غيػػػر مباشػػػر عػػػف علاقػػػة أبعػػػاد المركنػػػة
 ا ستراتيجية ب دارة الأزمات، كنكضح ا بالتالي:

(، أنػه هػك أخطػر العناصػر عمػى الإطػلاؽ، حيػث 2012 ،محمدك ال دمي، ) كؿ مف : أكضدالزمن -
أنه يعد العنصر الحاكـ كالمتحكـ في نجاح التعامؿ مع ا زمات، فكؿ شيء ينبغي أف يػتـ بسػرعة، 

يتعػػيف أف يسػػابؽ الػػزمف كأف يفعػػؿ يػػؤتي أثػػر  كالتصػػدم للأزمػػة ككقػػؼ امتػػدادها كتجميػػد تصػػاعدها 
 كت ثير .

(، أنه قد أصبحت الأزمات حدثان متكقعان لجميع المنظمػات فػي هػذا 2008، جادالله): أكضد التأقمم -
العصر المميء بالمتغيرات كالمستجدات، ككمما استطاعت المنظمة الت قمـ مع المتغيرات، كاف لدي ا 

 بثبات كاتزاف. القدرة عمى التعامؿ مع الأزمات
( أف فريؽ عمػؿ الأزمػة إحػدل خصائصػه المركنػة 2016، كحيمةك ككرتؿ، ) كؿ مف : أكضدالأفراد -

كالقػػدرة عمػػى التحػػرؾ السػػريع، بعيػػدان عػػف القكاعػػد كالمػػكائد كالبيركقراطيػػة، كضػػركرة أف يخػػكؿ فريػػؽ 
 الأزمة.الأزمة أعضاء  كؿ عمى حدة، سمطات كصلاحيات يحؽ له استخدام ا أثناء مكاج ة 

(،  يتكقػػؼ حسػػف إدارة الأزمػػة عمػػى قػػدرة الكيػػاف 2012، محمػػدك ال ػػدمي، ) كػػؿ مػػف : أشػػارالمــوارد -
دارة  تاحػػػة كػػػـ مناسػػػب مػػػف المػػػكارد التػػػي تحتاج ػػػا عمميػػػة مكاج ػػػة كا  الإدارم عمػػػى حشػػػد كتعبئػػػة كا 
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إلػػى تكػػكيف  الأزمػػة، فالأزمػػات المتتاليػػة المتتابعػػة التػػي يكاج  ػػا المجتمػػع  بػػد أف تػػدفع متخػػذ القػػرار
 احتياطي تعبكم كاستراتيجي مناسب يكفي لمكاج ة الأزمات أك الحد مف تصاعدها.

 

(، بكجػػػػكد أثػػػػر لممركنػػػػة 2017دراسػػػػة )أبػػػػك ليمػػػػى، الشػػػػكابكة، كبينمــــا أوضــــحت الدراســــات التطبيقيــــة 
كنػػػة ا سػػػتراتيجية بد لػػػة أبعادهػػػا )مركنػػػة المعمكمػػػات، المركنػػػة السػػػكقية، مركنػػػة تقػػػديـ الخػػػدمات، المر 

أثػػػر ذم د لػػػة إحصػػػائية لممركنػػػة  أنػػػه يكجػػػد ،(2017، الم يػػػرات) كأكػػػدالتنافسػػػية( فػػػي إدارة الأزمػػػات. 
ا سػتراتيجية ب بعادهػػا )مركنػػة المػػكارد كمركنػػة القػػدرات( عمػػى ا سػػتعداد لإدارة الأزمػػات ب بعادهػػا )إدراؾ 

عداد فريػؽ مػدرب كبرنػامج إدارة الأزمػة(،  كمػا بينػت نتائجػه عمػى أنػه يكجػد الأزمة كبناء خطة مكقفيه كا 
أثر ذم د لة إحصائية لممركنة ا ستراتيجية ب بعادها )مركنػة المػكارد كمركنػة القػدرات( عمػى ا سػتعداد 
لإدراؾ الأزمػػة. كمػػا أظ ػػرت النتػػائج إلػػى كجػػكد أثػػر ذم د لػػة إحصػػائية لممركنػػة ا سػػتراتيجية ب بعادهػػا 

 ستعداد لإعداد فريؽ مدرب للأزمة.)مركنة المكارد كمركنة القدرات( عمى ا 

عػف عػدـ البعػد بناء عمى ما تقدـ يتضػد أف لعػلاج الأزمػات أك التعامػؿ مع ػا  بػد مػف مػن ج يضػمف و
الأهػػداؼ التػػي تسػػعى المنظمػػة إلػػى تحقيق ػػا، كيحػػافظ عمػػى سػػلامة الكيػػاف الإدارم مػػف ا ن يػػار، كتػػرل 

المركنػػػة ا سػػػتراتيجية يشػػػكلاف إطػػػار أبعػػػاد لػػػى الباحثػػػة أف نمػػػكذج مػػػاكنزم ب بعػػػاد  السػػػبع بالإضػػػافة إ
مكانيػػػة التغييػػػر الفعػػػاؿ، متكامػػػؿ قػػػائـ عمػػػى التخطػػػيط الػػػكاعي كبنػػػاء جسػػػـ تنظيمػػػي قػػػكم يحمػػػي مػػػف  كا 

 صػػحاب القػػرارلأمباشػػرة، كفػػي حػػاؿ حػػدكث ا يمكػػف غيػػر  كأمباشػػرة سػػكاء كانػػت بشػػكؿ الأزمػػات كأثارهػػا 
تمكػػػن ـ مػػػف متابعػػػة ك  فػػكرم، كاتخػػػاذ القػػػرار حكل ػػا، بشػػػكؿ  حتػػػكاء الأزمػػػةخؿ داخػػؿ المنظمػػػة مػػػف التػػد
حيػػػث كمػػػا ذكرنػػػا سػػػابقاي أف  الفػػػكرم لتصػػػحيحه، ، مػػػع إمكانيػػػة التػػػدخؿعػػػف قػػػرب بسػػػلامة القػػػرار المتخػػػذ

 نمػكذج مػػاكنزم يػػدخؿ فػي جميػػع مراحػػؿ الإدارة ا سػتراتيجية كالتػػي يػػ تي مػف ضػػمن ا عمميػػة المراقبػػة اك
 .لتقييـ المستمرة

اح إدارة الأزمـــات داخـــل ح الباحثـــة الإطـــار التـــالي  والـــذي يوضـــح متطمبـــات إنجـــوبنـــاء عميـــ  تقتـــر 
 المنظمات.
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 المنظمات داخل الأزمات إدارة إنجاح متطمبات يوضح عمل طار: إ8 (7.2) كلش
 لباحثة بناء عمى المصادر السابقةالمصدر: ا

 أبعاد نموذج ماكنزي
 ،ا ستراتيجية: اعتماد الإدارة عمى التخطيط كمتطمب اساسي م ـ في عممية إدارة الأزمات

 سيمكن ا مف كضع ا ستراتيجية المناسبة.  
 ال يكؿ التنظيمي: يساهـ تكفر هيكؿ تنظيمي لإدارة الأزمة يككف عمى درجة عالية مف الكفاءة

 ى معالجة الأزمات كالمخاطر التي تمر ب ا الأزمة.كالفعالية كذا تكاليؼ قميمة عم
 النظـ: نظاـ إدارم مختص يمكف المنظمة مف التعرؼ عمى المشكلات كتحميم ا ككضع

 الحمكؿ ل ا بالتنسيؽ مع الكفاءات المختصة.
 المكظفكف/ ال يئة الإدارية: تكافر العديد مف الأفراد المتخصصيف في إدارة الأزمات، كالذم

عداد هؤ ء الأفراد عمى التخطيط للأزمات كالذم يعد مف المسممات يحتاج إلى  تدريب كا 
الأساسية في المنظمات الناجحة ف ك يساهـ في منع حدكث الأزمة أك التخفيؼ مف آثارها 

 كتلافي عنصر المفاجوت المصاحب ل ا.
رات معينة الم ارات: مف خلاؿ ت هيؿ الأفراد ت هيلان عاليان كلإكساب ـ خصائص كقدرات كم ا

 تتكافؽ مع احتياجات التعامؿ مع الأزمة.
 ،النمط القيادم:  إذا كانت المنظمة تتكفر عمى قيادة فعالة ذات امكانيات التفكير كا بتكار

قادرة عمى إيجاد الحمكؿ كتنفيذها في الكقت المناسب،  يضمف سلامة كأماف المنظمة كمف 
 في ا.

ؿ المناخ الإدارم الذم يقكـ عمى كالمشاركة بيف جميع الثقافة التنظيمية: القائمة عمى ت صي
 المستكيات كا ختصاصات الكظيفية.

 أبعاد المرونة الاستراتيجية
   .الزمف: مف خلاؿ السرعة في التصرؼ-
 التكيؼ مع المتغيرات بثبات كاتزاف. الت قمـ:-
تاحػة مف خلاؿ تكػكيف فريػؽ :الأفراد- عمػى  لػه القػدرة كفػؤ قػادر عمػى اقتنػاص الفػرص، كا 

   .التحرؾ السريع بعيدان عف القكاعد كالمكائد كالبيركقراطية
تاحػة كػـ مناسػب مػف مف خلاؿ إتاحة القدرة لمكياف الإدارم عمى  :المكارد- حشد كتعبئة كا 

دارة الأزمة.  المكارد التي تحتاج ا مكاج ة كا 

لإدارة 
الأزمات 
بنجاح 
داخل 

المنظمات 
 يتطمب
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 خلاصة المبحث الرابع

مكضػػكعات عػػف تػػـ الحػػديث  حيػػثالعلاقػػة بػػيف متغيػػرات الدراسػػة،  لمبحػػث الرابػػعتناكلػػت الباحثػػة فػػي ا
كأثػػر مػػف جانػػب،  إدارة الأزمػػات مجتمعػػة أك منفػػردة عمػػى الدراسػػة مػػف خػػلاؿ أثػػر أبعػػاد نمػػكذج مػػاكنزم

 مف جانب آخر. المركنة ا ستراتيجية عمى إدارة الأزمات

برازعريفية عف كزارة الصحة الفمسطينية في قطاع غمعمكمات ت المبحث الخامسكسيعرض   هادكر  زة، كا 
أحػػػد مككنػػػات ا طػػػار الػػػكطني لإدارة  ككن ػػػا فػػػي إدارة أزمػػػات القطػػػاع الصػػػحي  سػػػيما الم ػػػـ كالبػػػارز

 الأزمات كالككارث في قطاع غزة.
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 وزارة الصحة الفمسطينية :المبحث الخامس
 

 .تمهيد 5.2

لإعػػػداد رؤيػػػة لحمايػػػة الجب ػػػة الداخميػػػة  ،عميػػػالجنػػػة يػػػة كالأمػػػف الػػػكطني الفمسػػػطيني شػػػكمت كزارة الداخم
برئاسػػػة مػػػدير عػػػاـ الػػػدفاع المػػػدني الفمسػػػطيني ك  ،لمكاج ػػػة مخػػػاطر الكػػػكارث كالأزمػػػات فػػػي قطػػػاع غػػػزة

عضػػػػكية مػػػػدراء الأج ػػػػزة الأمنيػػػػة كالحككميػػػػة ذات العلاقػػػػة المباشػػػػرة بالعمػػػػؿ ا نسػػػػاني فػػػػي الحػػػػا ت بك 
لمحد مف مخػاطر الكػكارث صياغة ا طار الكطني المجنة الفنية، التي قامت ب  اعن قد انبثقتالطارئة، ك 
فػػي ، كمػػف أجػػؿ المسػػاهمة فػػي تطػػكير منظكمػػة مكاج ػػة مخػػاطر الأزمػػات كالكػػكارث اعتمػػدت كالأزمػػات
مػػػػع  يتماشػػػػى ، كأيضػػػػان مػػػػاعمػػػػى ا طػػػػار العػػػػالمي لمحػػػػد مػػػػف مخػػػػاطر الكػػػػكارث فػػػػي سػػػػندام الصػػػػياغة،
طار الكطنية كالإدارية كالقانكنية التي تعمؿ عمى تكجيه المؤسسات الفمسطينية لمحد مف الأخالمرجعيات 

الكاجبػػات كالأدكار ك م ػػاـ ال قامػػت المجنػػة الفنيػػة بكضػػع مجمكعػػة مػػفك  ،المتكقػػع حػػدكث ا فػػي قطػػاع غػػزة
 –ة )قبػػؿ فػػي مراحػػؿ الكػػكارث كالأزمػػات الثلاثػػ مػػف قبػػؿ الج ػػات الفاعمػػة  كالمسػػئكليات الكاجػػب اتباع ػػا

 (.2017)وزارة الداخمية والأمن الوطني  ، ناغـ مع المخاطركيتبعد الكارثة( كبما يتناسب  –أثناء 

كمػػا كتشػػكؿ المؤسسػػات الفاعمػػة فػػي مجػػاؿ التعامػػؿ مػػع مخػػاطر الأزمػػات كالكػػكارث كالحػػكادث اليكميػػة 
كضػػػع الناشػػػ  مػػػف تنفيػػػذان لمػػػدكر الأكبػػػر فػػػي هػػػذ  الخطػػػط حيػػػث أف م مت ػػػا   تقتصػػػر عمػػػى معالجػػػة ال

حػػدكث الأحػػداث بػػؿ أيضػػان فػػي الإعػػداد المسػػبؽ لمكاج ػػة مخػػاطر هػػذ  الكػػكارث رغػػـ أهميػػة دكرهػػا فػػي 
ا ستجابة لمحا ت الطارئة: مثػؿ الػدفاع المػدني كال ػلاؿ الأحمػر كالشػرطة ككزارة الصػحة كالمستشػفيات 

الأحػػداث فػ ف امكانيات ػػا فػػي كالبمػديات كغيرهػػا مػف المؤسسػػات ذات الصػػمة، كبحكػـ تعامم ػػا اليػكمي مػػع 
تقػػيـ الكضػػع الحػػالي كالكضػػع الػػذم تػػـ التخطػػيط لػػه تعتبػػر امكانيػػات عاليػػة ك  يمكػػف تجاهم ػػا كيجػػب 

 أخذها بعيف ا عتبار.
المشػػكمة لرطػار الػػكطني،   حػدل الج ػػات الحككميػةك لمكضػػكع الدراسػة الػػذم تنػاكؿ كزارة الصػػحة كفقػان ك 
حدل الج ات الفاعمة في إدارة مخك  اطر الككارث كالأزمات في قطاع غزة، كالمساندة بجانب العديد مف ا 

محػديث ل هػذا المبحػث خصػص، الج ات الحككمية لممديرية العامة لمػدفاع المػدني فػي مكاج ػة المخػاطر
سػػػكاء مػػػف حيػػػث رؤيت ػػػا كرسػػػالت ا كدكرهػػػا ا سػػػتراتيجي الػػػذم تمعبػػػه فػػػي  الفمسػػػطينية عػػػف كزارة الصػػػحة
الج ػات الفاعمػة فػي إدارة مخػاطر الكػكارث كالأزمػات فػي  ث دكرهػا ك حػدلأك مػف حيػالقطاع الصػحي، 

 .قطاع غزة
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 وزارة الصحة ودورها الاستراتيجي بالقطاع الصحي في فمسطين. 1.5.2

 حول وزارة الصحة الفمسطينية:  1.1.5.2

المؤسسػػػة الكطنيػػػة المسػػػؤكلة عػػػف قيػػػادة كتنظػػػيـ عمػػػؿ القطػػػاع الصػػػحي كضػػػماف المػػػكارد اللازمػػػة هػػػي 
 ستدامته كتطكير  استجابة إلى ا حتياجػات المتغيػرة المتناميػة لكافػة السػكاف. كلقػد حػدد قػانكف الصػحة 

م ػػاـ كمسػػؤكليات كزارة الصػػحة، بمػػا فػػي ذلػػؾ تقػػديـ الخػػدمات الصػػحية الحككميػػة  2004العامػػة لعػػاـ 
يضػػػمف تناغمػػػان كالكقائيػػػة التشخيصػػػية كالعلاجيػػػة كالت هيميػػػة، كتنظػػػيـ العمػػػؿ فػػػي القطػػػاع الصػػػحي بمػػػا 

كتكاملان عاليان بيف مقدمي الخدمات الصحية كالقطاعات المختمفة، ككضع الأنظمة كالقكانيف كالسياسػات 
ر المػكارد المتاحػة بالشػكؿ الأفضػؿ، الصحية كالكطنية، كضماف كتعزيػز نظػاـ التمكيػؿ الصػحي كاسػتثما

ع الفمسػطيني مػف خػلاؿ صػحة تسعى الكزارة كبشكؿ دؤكب إلى رفػع المسػتكل الصػحي فػي المجتمػكما ك 
الفرد كالمجتمع، كضماف تكفير خدمات صػحية شػاممة عاليػة الجػكدة لكافػة المػكاطنيف ضػمف ا مكانػات 
كالمكارد المتاحة، كتعزيػز بػرامج التثقيػؼ الصػحي كالػكعي المجتمعػي كالمسػاهمة فػي تػكفير بيئػة صػحية 

)ا سػػتراتيجية الصػػحية الكطنيػػة،  ،العلاقػػةآمنػػة لممػػكاطنيف بالتعػػاكف مػػع كافػػة الشػػركاء كالقطاعػػات ذات 
2017 – 2022.) 

 الكصػػػكؿ سػػػكيان إلػػػى مجتمػػػع فمسػػػطيني معػػػافى، متمتػػػع برعايػػػة صػػػحية راقيػػػة كشػػػاممة  :الرؤيـــة
 (.2019، ت جكدة عالية )مكقع كزارة الصحةكمستدامة كذا

 ال شػػة  ا رتقػػاء بالحالػػة كالممارسػػات الصػػحية لممجتمػػع الفمسػػطيني خصكصػػان الفئػػات: الرســالة
بضماف تقديـ خدمات صحية مناسبة كعادلة كشاممة كمتكفرة كآمنػة كمجديػة كفاعمػة تسػتند إلػى 
الأدلة، كتتمحكر حكؿ المستفيد، كذلؾ مف خلاؿ تنفيذ البرامج الصحية، كالمبادرات المجتمعية، 

زارة )مكقػع ك  كرسـ السياسات بطريقة تشاركيه كمتكاممة، كمتعددة القطاعػات كتنمكيػة كمسػتدامة
 (.2019، الصحة

 الفمسػػػفة هػػػي القػػػيـ العميقػػػة، كالمعػػػايير، كا فتراضػػػات، كالمعتقػػػدات التػػػي يقػػػكـ عمي ػػػا : الفمســـفة
الأداء كالممارسػػػات فػػػي النظػػػاـ الصػػػحي الفمسػػػطيني، كتعكػػػس المبػػػادئ الأخلاقيػػػة، أك المعػػػايير 

ؿ، كفي الفقػرات المقبكلة لمقدمي الرعاية الصحية، كالمؤسسات، كالنظاـ الصحي الفمسطيني كك
)مكقػع كزارة  :التالية تكضػيد لأهػـ المبػادئ الأساسػية التػي اعتمػدها النظػاـ الصػحي الفمسػطيني

 (.2019، الصحة
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تبنى تعريػؼ منظمػة الصػحة العالميػة لمصػحة كحالػة مػف العافيػة الجسػدية كالنفسػية ت : الصحة -
عمػى الجكانػب الطبيػة  كا جتماعية كالركحية كليس فقػط غيػاب المػرض، لكػي   يكػكف تركيزنػا

كالأمراض فقط بؿ ليشمؿ التركيز أيضان عمى ا حتياجات الكمية لمسكاف خػلاؿ حػا ت العافيػة 
 .كالمرض، إيمانان منا ب ف الحصكؿ عمى الرعاية الصحية هك حؽ لرنساف

يػػرل النظػػاـ الصػػحي فػػي فمسػػطيف أف الإنسػػاف كمخمػػكؽ فريػػد مػػف نكعػػه فسػػيكلكجيان  :الإنسػػاف -
اجتماعيان كركحيان، خمقه الله ككهبه إرادة كحرية ككرامة بشكؿ فطرم، كهذا الإنساف هػك كنفسيان ك 

 .كحدة كاممة   تتجزأ، ذك خصائص كصفات محددة خاصة به
يتع د النظاـ الصحي الفمسػطيني بخدمػة المسػتفيديف كتقػديـ الرعايػة  : من جنا الخاص بالعناية -

  .دب كا حتراـل ـ بكؿ التعاطؼ كالأ –كليس فقط العلاج  –

 
 الهيكل التنظيمي لوزارة الصحة الفمسطينية. 

 
 

 الصحة لوزارة التنظيمي الهيكل يوضح9 (:8.2) شكل
 (2019، )مكقع كزارة الصحةالمصدر: 
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 وزارة الصحة الفمسطينية.  المعيقات والتحديات التي تواجه 2.1.5.2

أف هنػػاؾ عػػدد مػػف المعيقػػات كالتحػػديات  (2022 – 2017)ا سػػتراتيجية الصػػحية الكطنيػػة،  أكضػػحت
 التي تكاجه كزارة الصحة الفمسطينية، متمثمة في التالي:

يعػػػرض ا حػػػتلاؿ أكثػػػر مػػػف أربعػػػة ملايػػػيف مػػػكاطف فمسػػػطيني كخاصػػػة فػػػي قطػػػاع غػػػزة لأبشػػػع  .1
ا نت اكػػات التػػي تتعمػػؽ بحقػػكؽ ا نسػػاف كصػػحته، إف الحصػػار كالحػػكاجز كا سػػرائيمية كالجػػدار 

عازؿ هي المعيؽ ا ساسي لعمػؿ الطػكاقـ الطبيػة مػف الكصػكؿ السػ ؿ إلػى أمػاكف عمم ػـ إلػى ال
إعػػػادة  المراكػػػز الصػػػحية التػػػي تقػػػدـ الخػػػدمات الصػػػحية لممػػػكاطف، با ضػػػافة إلػػػى إعاقػػػة عمميػػػة

التعميػػر فػػي القطػػاع الصػػحي فػػي المحافظػػات الجنكبيػػة بسػػبب ا ضػػرار الجسػػيمة التػػي لحقػػت 
، كمػػا 2014ء العػدكاف ا سػرائيمي الأخيػػر عمػى قطػاع غػزة فػي العػاـ بالمؤسسػات الصػحية جػرا

 خمفه العدكاف مف ا صابات كا عاقات الجسدية كا ضرار النفسية عمى ا طفاؿ كالنساء.
آب  –الكضػػع فػػي قطػػاع غػػزة كالػػذم إزداد سػػكءان بعػػد الحػػرب ا سػػرائيمية عمػػى القطػػاع )تمػػكز  .2

عمػى القطػاع الصػحي فػي مكاج ػة الأعػداد الكبيػرة  (، كما أسفرت عنه مف زيػادة العػبء2014
 مف ا صابات، علاكة عمى الأضرار الجسيمة التي لحقت بالبنية التحتية لمقطاع الصحي.

الأزمػػة الماليػػة الخانقػػة التػػي تمػػر ب ػػا الحككمػػة الفمسػػطينية كالتػػي أثػػرت عمػػى قػػدرة كزارة الصػػحة  .3
 في ا يفاء بالتزامات تجا  المكرديف.

ر كا عتمادات المالية لكزارة الصحة، كذلؾ مػف أجػؿ تشػغيؿ المستشػفيات كا قسػاـ نقص الككاد .4
الجديدة في المراكػز الصػحية، بالإضػافة إلػى الػنقص فػي بعػض الكػكادر المؤهمػة فػي المجػا ت 

 الطبية كالتمريضية.
غيػػػػاب نظػػػػاـ التػػػػ ميف الصػػػػحي الشػػػػامؿ كالػػػػذم يضػػػػمف اسػػػػتمرارية التمكيػػػػؿ كتطػػػػكير الخػػػػدمات  .5

 الصحية.
زيػػادة مسػػتمرة فػػي مرضػػى الأمػػراض غيػػر السػػارية، الأمػػر الػػذم يسػػ ـ فػػي زيػػادة الطمػػب عمػػى  .6

 خدمات الرعاية الصحية، كبالتالي زيادة تكاليؼ الرعاية الصحية.
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)ا سػػػتراتيجية الصػػػحية الكطنيػػػة، قطـــاع الصـــحي: لا دور وزارة الصـــحة الاســـتراتيجي فـــي 3.1.5.2
2017 – 2022.) 

حة قيػادة عمميػة التخطػػيط ا سػتراتيجي فػي القطػاع الصػػحي، حيػث يقػكد كزيػر الصػػحة تتػكلى كزارة الصػ
مجمكعة التخطيط كالمكازنة في الكزارة كالفريؽ الكطني لمتخطيط. تضـ مجمكعة التخطيط كالمكازنة فػي 
عضػػكيت ا سػػبعة ممثمػػيف عػػف صػػناع القػػرار كرؤسػػاء البػػرامج فػػي الػػكزارة. كتنػػاط ب ػػـ مسػػؤكلية ا شػػراؼ 

عممية التخطيط كتنفيذ الم اـ الكاردة فػي من جيػة العمػؿ، كاتخػاذ القػرار بشػ ف بيػاف سياسػة البػرامج عمى 
)الغايػػة كالأهػػداؼ كالمعػػايير(، كتحديػػد مخرجػػات البرنػػامج المخطػػط ل ػػا، كتكزيػػع أسػػقؼ المكازنػػة عمػػى 

 البرامج كالمخرجات.

عػػػداد ا سػػػتراتيجية الصػػػحية كلتعزيػػػز مبػػػدأ المشػػػاركة الفاعمػػػة، تػػػـ تشػػػكيؿ الفريػػػؽ الػػػكطني لمت خطػػػيط كا 
، كيضـ الفريؽ الكطني ممثميف عف المؤسسات كال يئػات الحككميػة كالمنظمػات 2022-2017الكطنية 

قػػرار  الأهميػػة كمؤسسػػات المجتمػػع المػػدني كالقطػػاع الخػػاص، كيتػػكلى الفريػػؽ الػػكطني مسػػؤكلية مراجعػػة كا 
كالمسػاندة فػي مراحػؿ تحميػؿ الكضػع كتحديػد من جية كخطػة عمػؿ التخطػيط ا سػتراتيجي، كتقػديـ الػدعـ 

قرار ا ستراتيجية بصكرت ا الن ائية.  الأكلكيات كمتابعة التنفيذ، بالإضافة إلى مراجعة كا 

يشػػػكؿ القطػػػاع الحكػػػكمي الجػػػزء الأكبػػػر مػػػف نظػػػاـ تقػػػديـ الخػػػدمات الصػػػحية فػػػي فمسػػػطيف بمسػػػتكيات ا 
خػػلاؿ شػػبكة مراكػػز الرعايػػة الصػػحية الأكليػػة  المختمفػػة خاصػػة الرعايػػة الصػػحية الأكليػػة كالثانكيػػة، مػػف

ة نكيػيخص خدمات الرعاية الصػحية الثاكالمستشفيات الحككمية في مختمؼ محافظات الكطف. أما فيما 
)الخػػدمات الطبيػػة التخصصػػية(، فػػ ف كزارة الصػػحة تمعػػب أيضػػان الػػدكر الرئيسػػي ب ػػذا الخصػػكص كذلػػؾ 

شػػفيات ا مػػف ج ػػة، كمػػف خػػلاؿ شػػراء الخػػدمات مػػف خػػلاؿ الخػػدمات التخصصػػية التػػي تقػػدم ا فػػي مست
الصحية غير المتكفرة في المستشفيات الحككمية مف المستشفيات كالمراكػز الطبيػة التخصصػية الكطنيػة 

فيات القطػاع الخػاص( مػف ج ػة الأخرل )المستشفيات الأهمية   سيما مستشفيات شرقي القدس كمستشػ
 أخرل.
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ة الداخمية والأمن )وزار  في قطاع غزة. إدارة مخاطر الكوارث والأزمات 2.5.2
 :(2017الوطني  

 الاطار الوطني لإدارة ومواجهة مخاطر الازمات والكوارث. 1.2.5.2
كمػػػا أكضػػػحنا خػػػلاؿ مقدمػػػة هػػػذا المبحػػػث أف غايػػػة الإطػػػار الػػػكطني لإدارة كمكاج ػػػة مخػػػاطر الأزمػػػات 

دية، قانكنيػػػة، اجتماعيػػػة، إنشػػػائية، تنفيػػػذ تػػػدابير كقائيػػػة شػػػاممة بكافػػػة القطاعػػػات )اقتصػػػا كارث هػػػيكالكػػػ
صحية، ثقافية، تعميمية، دينية.. إلخ(، لمحد مف مخاطر الككارث كلتحكؿ دكف التعرض ل ا كتساهـ في 

ل ا كالتعافي مف آثارها السمبية، ككما أسسػت مجمكعػة  تحدم المخاطر لحصر الكارثة كتعزيز التصدم
 ما يمي:مف الأهداؼ التي تترجـ هذ  الغاية، نكضح ا في

 :تحقيؽ الحماية الشػاممة فػي ظػؿ الكػكارث كالأزمػات كالمخػاطر بمػا يخػدـ الخطػة  الهدف العام
 الكطنية لمتنمية.

 :الأهداف الفرعية 
رفػػػػػع مسػػػػػتكل ا نػػػػػذار المبكػػػػػر لممخػػػػػاطر كالكػػػػػكارث كالأزمػػػػػات، كتقييم ػػػػػا  سػػػػػتفادة المػػػػػكاطنيف  -

 كالمؤسسات الخدماتية.
 عماؿ ا نسانية في تنفيذ الحد مف المخاطر.استدامة الدعـ الكافي لإنجاز الأ -
 الحد مف أضرار البنية التحتية التي تساهـ في تعطيؿ الخدمات العامة في مرافؽ الدكلة. -
 الحد مف معدؿ الكفيات الناتج عف الككارث كالأزمات كالمخاطر. -
 تعزيز التعاكف كالتنسيؽ بيف الأطراؼ الفاعمة في العمؿ ا نساني. -
حػػكؿ السػػميـ كالمنسػػؽ كالفعػػاؿ مػػف الحيػػاة الطبيعيػػة إلػػى التعامػػؿ مػػع الظػػركؼ ضػػماف عمميػػة الت -

 الطكارئ ب قؿ خسارة ممكنة.
 استخداـ المصادر المتاحة في فمسطيف في مجاؿ حماية المكاطف كالمجتمع. -
تقميؿ حجـ المخاكؼ التي يتعرض ل ا المجتمع الحد مف ا نحراؼ الناجـ عف الكارثة في نمػط  -

 د.الحياة المعتا

 :ودورها في إدارة الأزمات والكوارث وزارة الصحة 2.2.5.2
الثلاثػة قبػؿ  م اـ كزارة الصػحة مػف الكاجبػات كالأدكار كالمسػئكليات فػي مراحػؿ الكارثػة كالأزمػاتتتككف 

تػػكفير الفػػرؽ التمريضػػية كالطبيػػة ، كفػػؽ مػػا يتماشػػى مػػع طبيعػػة عمم ػػا، مػػف حيػػث كأثنػػاء كبعػػد الكػػكارث
 ػػزة الطبيػػة التشخصػػية كالعلاجيػػة كالأدكيػػة ب عػػداد كافيػػة فػػي منػػاطؽ الكارثػػة لتقػػديـ كالمسػػتمزمات كالأج

الخػػػػدمات الطبيػػػػة اللازمػػػػة لممتضػػػػرريف كتنفيػػػػذ خطػػػػة الإخػػػػلاء الطبػػػػي كذلػػػػؾ تنسػػػػيقان مػػػػع الج ػػػػات ذات 
 :، كتتشكؿ الم اـ كفؽ كؿ مرحمة كالآتيالعلاقة
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 والأزمات الكوارث لمراحل وفق الفمسطينية الصحة زارةو  مهام يوضح :15( 15.2) جدول
 المهام المرحمة

 قبل الكارثة

  دامػػة غرفػػة عمميػػات الػػكزارة المرتبطػػة بغرفػػة العمميػػات المركزيػػة كمركػػز القيػػادة كالػػػتحكـ تج يػػز كا 
 بالدفاع المدني أك ال يئة الكطنية لمكاج ة الككارث.

 كلي في الميداف لممصابيف مف جراء الكارثة.مساعدة الدفاع المدني في تقديـ الإسعاؼ الأ 
 .تفعيؿ المجنة العميا لرسعاؼ الأكلي في الميداف لممصابيف مف جراء الكارثة 
  تفعيػؿ المجنػػة العميػا لرسػػعاؼ كالطػكارئ كتكزيػػع المسػػئكليات لممؤسسػات الطبيػػة العاممػة فػػي مجػػاؿ

 تقديـ خدمات الإسعاؼ كالطكارئ كالمستشفيات الخاصة.
  كتج يػػز كافػػة المستشػػفيات كالمراكػػز الطبيػػة الثابتػػة كالمتنقمػػة التابعػػة ل ػػا بالإمكانيػػات الآليػػة إسػػناد

كالمستمزمات كالأج زة الطبية التشخيصية كالعلاجية كالأدكية كالقكل التمريضية كالطبية فػي جميػع 
لمػػػدني منػػػاطؽ قطػػػاع غػػػزة  سػػػتخدام ا لمكاج ػػػة حالػػػة الطػػػكارئ كتزكيػػػد المديريػػػة العامػػػة لمػػػدفاع ا

 ببيانات كمعمكمات فرؽ ا سناد كالتج يزات أعلا .
  التنسػيؽ مػع المديريػة لمػدفاع المػدني ككزارة التربيػة كالتعمػيـ لت يئػة بعػض المػدارس كمػا فػي حكم ػػا

  ستخدام ا كمستشفيات مؤقتة أثناء الطكارئ كمتى دعت الحاجة لذلؾ.
 ديريػػة العامػػة لمػػدفاع المػػدني كالج ػػات إعػػداد خطػػط الإخػػلاء الطبػػي فػػي كػػؿ منطقػػة تنسػػيقان مػػع الم

 الأخرل ذات العلاقة كاعتمادها مع تزكيد الج ات المعنية بنسخة من ا.
  عػػداد مخطػط صػحي يتضػػمف تحديػد القػػدرة التنسػيؽ مػع جمعيػػة ال ػلاؿ لأحمػر الفمسػػطيني لرسػـ كا 

ؽ القطػاع ا ستيعابية لممستشػفيات كالمراكػز الطبيػة كالمستكصػفات العامػة كالخاصػة فػي كػؿ منػاط
 لنقؿ ا صابات إلي ا في حا ت الطكارئ.

  الإعػػداد كالتنسػػػيؽ لتنفيػػذ خطػػػة اسػػتراتيجية كطنيػػػة بالتنسػػػيؽ مػػع الػػػدفاع المػػدني كالج ػػػات المعنيػػػة
الأخرل لمكاج ة انتشار بعض الأكبئػة أك الأمػراض الفتاكػة كاحتكائ ػا كالسػيطرة عمي ػا فػي منػاطؽ 

 ء كبعد حدكث الكارثة.الإيكاء أك المناطؽ الأخرل قبؿ كأثنا
 .تدريب المكاطنيف عمى كيفية تقديـ ا سعاؼ الأكلي بالتنسيؽ مع الدفاع المدني 
  تركيز برامج التثقيؼ الصحي عمى المخاطر كا صابات التي تمحؽ بالمكاطنيف مف جراء الككارث

 ككيفية تقديـ ا سعاؼ الأكلي اللازـ ل ا.
 طية كمخزكف ميا  كمخزكف محركقات.تزكيد المستشفيات بمكلدات إنارة احتيا 

 أثناء الكارثة

  تػػػكفير الفػػػرؽ التمريضػػػية كالطبيػػػة كالمسػػػتمزمات كالأج ػػػزة الطبيػػػة التشخيصػػػية كالعلاجيػػػة كالأدكيػػػة
 اللازمة كبالأعداد الكافية في معسكرات الإيكاء التي يتـ تشغيم ا.

 افظة عميه.رصد كمراقبة كمتابعة الكضع الصحي العاـ لمف يتـ ايكائ ـ كالمح 
 .إقامة مستشفيات ميدانية عند الحاجة 
  بػػلاغ مراكػػز عمميػػػات مكاج ػػة كمعالجػػة الحػػا ت المرضػػية التػػي قػػد تظ ػػر فػػي منػػاطؽ ا يػػكاء كا 

 الطكارئ في الدفاع المدني عف تمؾ الحا ت.
 .مكافحة الأكبئة كالأمراض التي تنتشر بسبب تعفف الجثث كنفكؽ الحيكانات 
 مراكز الطبية كالمستكصػفات العامػة كالخاصػة  سػتقباؿ حػا ت الطػكارئ مػع ت يئة المستشفيات كال

كضػػػع الترتيبػػػات للازمػػػة لتحكيػػػؿ بعػػػض الغػػػرؼ العاديػػػة فػػػي المرافػػػؽ الصػػػحية إلػػػى غػػػرؼ عمميػػػا 
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 طكارئ كذلؾ تنسيقان مع الج ات المعنية.
 ة كبالإعػػػداد تػػػكفير الفػػػرؽ التمريضػػػية كالطبيػػػة كالمسػػػتمزمات كالأج ػػػزة الطبيػػػة التشخيصػػػية اللازمػػػ

صػػدار شػػ ادات الكفػػاة كتصػػاريد  الكافيػة لمكشػػؼ عػػف جثػػث المػكتى فػػي مراكػػز اسػػتقباؿ الكفيػات كا 
 الدفف كالتحنيط إذا تطمب الأمر ذلؾ.

  تػػكفير العػػدد الكػػافي كالمناسػػب مػػف العمالػػة لمقيػػاـ بفػػرز الجثػػث كمسػػاندة الج ػػات الأمنيػػة لمتعػػرؼ
 الية.عمى هكيات ـ بالتنسيؽ مع كزارة العمؿ كالم

  ت يئػػة جميػػع المستشػػفيات الحككميػػة كالخاصػػة كالمراكػػز الكبيػػة  سػػتقباؿ ا صػػابات الناجمػػة عػػف
 الككارث كت مين ا بحاجت ا منـ مستمزمات ا سعاؼ الأكلي كالأدكية كالككادر.

  تػػػ ميف خػػػدمات الرعايػػػة الصػػػحية لمراكػػػز الإخػػػلاء كا يػػػكاء التػػػي يقيم ػػػا المجمػػػس الأعمػػػى لمػػػدفاع
 المدني.

   .إجراء الفحكصات اللازمة لمت كد مف مدل صلاحية ميا  الشرب 
 .ت ميف مخزكف احتياطي كاؼو لمدة ستة أش ر عمى الأقؿ مف الأدكية كالمستمزمات الطبية 
  تطبيػػػػؽ أسػػػػس كتعميمػػػػات طػػػػب الكػػػػكارث أثنػػػػاء التعامػػػػؿ مػػػػع الحػػػػا ت كا صػػػػابات بمػػػػا فػػػػي ذلػػػػؾ

 التصنيؼ كا خلاء.
الطبية )نقابة الأطباء، نقابة الصيادلة، نقابة التمريض، .. إلػخ( كال يئػات التنسيؽ مع الج ات المحمية 

 الطبية الخارجية لتقديـ العكف الطبي عند الحاجة مع تنظيـ أعماؿ هذ  الج ات أثناء العمؿ الميداني.

 بعد الكارثة

 لبيئػػة جمػػع جميػػع النفايػػات الطبيػػة كالمخمفػػات الخطػػرة كالػػتخمص من ػػا بالتنسػػيؽ مػػع سػػمطة جػػكدة ا
 الفمسطينية كالمديرية العامة لمدفاع المدني.

  جمػػػالي انجػػػازات كزارة إصػػػدار التقػػػارير كا حصػػػائيات الن ائيػػػة حػػػكؿ عػػػدد المصػػػابيف كالكفيػػػات كا 
الصحة كالمؤسسات الطبية في عمميات التدخؿ كالمكاج ة كرفع ا لممجمػس الأعمػى لمػدفاع المػدني 

 لممصادقة عمي ا كنشرها.
 العمميػػة الخاصػػة بدراسػػة ا صػػابات النػػادرة ككيفيػػة التعامػػؿ مع ػػا بالشػػراكة مػػع  إعػػداد المػػؤتمرات

اتحػػاد ا طبػػاء العػػرب كمؤسسػػة أطبػػاء بػػلا حػػدكد كمنظمػػة الصػػحة العالميػػة، كالمؤسسػػات الدكليػػة 
 العاممة في مجاؿ البحث العممي كالمجاؿ الطبي.

 طبيعية.إعادة ترتيب المؤسسات الصحية لإعادت ا لمعمؿ كفؽ ا كضاع ال 
 (.2017المصدر: الباحثة كفؽ ما تـ طرحة في المصدر السابؽ/ )كزارة الداخمية كالأمف الكطني، 

ا طػػػار الػػػكطني لإدارة كمكاج ػػػة مخػػػاطر ا زمػػػات كالكػػػكارث  ) تحمػػػيلان لمػػػا كرد فػػػيتكضػػػيحان ك ك 
بػػيف الكػػكارث  ةتفرقػػيػػتـ الإنػػه لػػـ  ، يمكػػف القػػكؿ(2017 –يػػة كالأمػػف الػػكطني الصػػادر عػػف كزارة الداخم

مػػا  تفسػػيران لػػذلؾ كاتفاقػػان مػػع، كاعتبػػرت أف كػػؿ مػػن ـ يعبػػر عػػف الآخػػر، ك كالأزمػػات خػػلاؿ كضػػع الإطػػار
أف فػػػي كثيػػػر مػػػف الأحيػػػاف ينػػػتج عػػػف ك  الأزمػػػة هػػػي إحػػػدل نتػػػائج الكػػكارثأف  (،2008 ،هػػػلاؿ)طرحػػه 

 ت الإطار. ، لذا أجممت ـ كزارة الداخمية في ذاالككارث مجمكعة مف أزمات يتـ التصدم ل ا
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 ث الخامسخلاصة المبح

معمكمػػات تعريفيػػة عػػف كزارة الصػػحة الفمسػػطينية فػػي قطػػاع بتكضػػيد   المبحػػث الخػػامسقامػػت الباحثػػة ب
بػػرازغػػ أحػػد مككنػػات ا طػػار  ككن ػػا فػػي إدارة أزمػػات القطػػاع الصػػحي  سػػيما الم ػػـ كالبػػارز هػػادكر  زة، كا 

 الكطني لإدارة الأزمات كالككارث في قطاع غزة.

مدراسات السابقة التػي تناكلػت متغيػرات الدراسػة مػع تكضػيد الفجػكة عرض لالمبحث السادس: تناكؿ كسي
 البحثية بين ـ كبيف دراست ا.
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 : الدراسات السابقةسادسالمبحث ال
 

 تمهيد 6.2

المركنة  سيتـ استعراض الدراسات السابقة التي تناكلت مفاهيـ كؿ مف ) نمكذج ماكنزم، إدارة الأزمات،
ا ستراتيجية(، كالتعرؼ عمى أبعػاد المتغيػرات التػي تػـ تناكل ػا مػف قبػؿ البػاحثيف تم يػدان لتقػديـ الإضػافة 
المطمكبػػة مػػف قبػػؿ هػػذا البحػػث. كيمكػػف عػػرض الدراسػػات التػػي سػػيتـ التطػػرؽ إلي ػػا مػػف خػػلاؿ الجػػدكؿ 

 التالي حيث تـ ترتيب ا زمنيان بشكؿ تنازلي:
 السابقة الدراسات قانمة: 16( 16.2) جدول

 الدراسات الاجنبية الدراسات الفمسطينية والعربية مجال الدراسة

أبعاد نموذج 
 ماكنزي

 (Perveen, Habib, 2017دراسة ) .1 (2018دراسة )داككد،  .1
 Gökdeniz, 2017)دراسة ) .2 (2018 حكشاف، دراسة )الغالبي، .2

 ,Rabbanikhah, and other)دراسة  .3 (2017دراسة )الديراكم،  .3
2017) 

 (Ravanfar, 2015دراسة ) .4 (2017 ،دراسة )رميدم، العيداني .4
 Maru, 2015)دراسة ) .5 (2017دراسة )إسماعيؿ،  .5
 (2017دراسة )تكيج،  .6

 (Dixon, 2014دراسة ) .6

 (2017دراسة )عصاد،  .7
 (2017دراسة )قكيدر،  .8
 (2016دراسة )الذبحاكم،  .9

 (2016دراسة )مظفر،  .10
 (2016دراسة )أميف، بخته،  .11
 (2015دراسة )بمبشير،  .12
 (2015دراسة )الأيكبي،  .13

المرونة 
 الاستراتيجية

 (Ahmad, and other, 2016دراسة ) .1 (2019دراسة )الط راكم،  .1
دراسة )أبك ليمى، الشكابكة،  .2

 (Bock, and other, 2012دراسة ) .2 (2017

 (Widati, 2012)دراسة  .3 (2017دراسة )حمادم، عمي  .3
 Arnold, and other, 2011) دراسة ) .4 (2016عابد، دراسة ) .4

 إدارة الأزمات
 (Stepanyan, 2018دراسة ) .1 (2018 كآخركف،دراسة )المغير،  .1
 (Rush, 2015دراسة ) .2 (2017دراسة )عبد العاؿ،  .2
 (Croninm. 2015دراسة ) .3 (2017دراسة )صكيص، عابديف  .3
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 (Dominic and other, 2011ة )دراس .4 (2017دراسة )جعفر،  .4
 (Unlu, and other, 2010دراسة ) .5 (2017دراسة )الخضرم،  .5
 (2017دراسة )العجيمي،  .6

 (Choi, and other, 2010دراسة ) .6

 (2016دراسة )أبك حجر،  .7
 (2016دراسة )م اكم،  .8
 كآخركف،دراسة )الشكبكي،  .9

2016) 
 (2015دراسة )عياد،  .10

 (2015دراسة )المطيرم،  .11 
 مصدر: من إعداد الباحثةال

 :الدراسات التي تناولت أبعاد نموذج ماكنزي 1.6.2

 الدراسات الفمسطينية والعربية: 1.1.6.2

(  بعنـوان: "تحميـل البينـة الداخميـة )باسـتخدام نمـوذج مـاكنزي( ودورا فـي 2018دراسة )داوود   .1
 ية العامة لمدفاع المدني الفمسطيني.دراسة تطبيقية عمى المدير  –إدارة الأزمات في قطاع غزة" 

هدفت الدراسة إلى تحميؿ البيئة الداخمية )باسػتخداـ نمػكذج مػاكنزم( كدكر  فػي إدارة الأزمػات فػي قطػاع 
غػػػزة لممديريػػػة العامػػػة لمػػػدفاع المػػػدني الفمسػػػطيني فػػػي قطػػػاع غػػػزة ، حيػػػث اسػػػتخدمت الباحثػػػة الأسػػػمكب 

دراسة، كتحميؿ بيانات ا، كالعلاقة بيف مككنات ا كالآراء الكصفي التحميمي الذم كصؼ الظاهرة مكضكع ال
التي تطرح حكل ا كالعمميات التي تتضمن ا كالآثار التي تحدث ا، حيث تككف مجتمع الدراسة مف ضباط 

 182كمػػػديرم المديريػػػة العامػػػة لمػػػدفاع المػػػدني فػػػي قطػػػاع غػػػزة مػػػف رئػػػيس قسػػػـ فػػػ عمى كالبػػػال  عػػػددهـ 
شػػخص تػػـ تكزيػػع ا سػػتبيانات عمػػى أفػػراد هػػذ   124ية يقػػدر عػػددهـ ضػػابط، أخػػذت مػػن ـ عينػػة عشػػكائ

 العينة.

كتكصػػمت الدراسػػة إلػػى مجمكعػػة مػػف النتػػائج كػػاف مػػف أهم ػػا أف نمػػكذج مػػاكنزم كػػاف ناجحػػان فػػي تحميػػؿ 
البيئػػػة الداخميػػػػة لممديريػػػػة العامػػػػة لمػػػػدفاع المػػػدني الفمسػػػػطيني كأظ ػػػػرت أف المتغيػػػػرات المػػػػؤثرة فػػػػي لأإدارة 

: ا سػػتراتيجية، الػػنظـ، أسػػمكب الإدارة، العػػامميف، ال يكميػػة، الم ػػارات، القػػيـلأ تػػؤثر تػػ ثيران الأزمػػات كهػػي
كبيػػػران عمػػػى إدارة الأزمػػػات، كمػػػا كجػػػاء متكسػػػط اجابػػػات افػػػراد العينػػػة حػػػكؿ مػػػدل مسػػػاهمة تحميػػػؿ البيئػػػة 
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كزف النسػبي ، كهػي نسػبة متكسػطة، كجػاء الػ 3.27الداخمية في تطكير استراتيجية الدفاع المػدني بػكزف 
 .3.11الخاص بمدل تمتع ال يكؿ التنظيمي بالمركنة بدرجة متكسطة حيث بم  متكسطه 

كمػػا كبمػػ  المتكسػػط الحسػػابي لفقػػرة لأمػػدل تكاجػػد هيكمػػي تمبػػي ا حتياجػػات تطػػكير ا سػػتراتيجيةلأ يسػػاكم 
عينػػة، %، كهػػذا يعنػػي أف هنػػاؾ مكافقػػة متكسػػطة مػػف قبػػؿ أفػػراد ال60.81، أم أف الػػكزف النسػػبي 3.04

كأف لػػدل ج ػػاز الػػدفاع المػػدني حمػػك ن معػػدة مسػػبقان )سػػيناريكهات( لمكاج ػػة الأزمػػات المتكقعػػة بمتكسػػط 
 % أم بدرجة مكافقة كبيرة.68.76، كبكزف نسبي 3.44

لمعالجة إشـكاليات  s7استخدام إطار تحميل ماكنزي : بعنوان "(2018 حوشان  دراسة )الغالبي  .2
ــذ الاســتراتيجية المرتبطــة  ــالموارد البشــرية تنفي ــي مديريــة مجــاري محافظــة  –ب بحــث تطبيقــي ف

 ."البصرة

 المرتبطػة ا سػتراتيجية تنفيػذ إشػكاليات لمعالجة s7 ماكنزم تحميؿ إطار استخداـهدؼ هذا البحث إلى 
دكائػر مديريػة مجػارم محافظػة  ( مكظػؼ فػي700) مػف، ككاف مجتمػع الدراسػة يتكػكف  البشرية بالمكارد
فػػػي هػػػذا البحػػػث المػػػن ج التطبيقػػػي مػػػع  افالباحثػػػ اعتمػػػد ( مكظػػػؼ،254نػػػة الدراسػػػة)ككانػػػت عي البصػػػرة

فػي المراحػؿ الأكليػة لمدراسػة كذلػؾ لتشػخيص مشػكمة البحػث التػي  (Chek list) اعتمػاد قائمػة الفحػص
أس مت في بياف نقاط الضعؼ كالقػكة داخػؿ مجتمػع الدراسػة مػف خػلاؿ تقيػيـ عػدد مػف العكامػؿ الإداريػة 

درجة مكافقة كبيػرة عمػى  ، كقد أشارت النتائج إلى كجكد7Sالتي يتككف من ا نمكذج ماكنزم كالتنظيمية 
عدد مف نقاط الضعؼ في أداء الكػكادر  مدل تكافر أبعاد نمكذج ماكنزم السبعة، ككما أكضحت بكجكد
الػػذم أسػػ ـ فػػي تحديػػد أهػػـ نقػػاط  s7 البشػػرية مػػف خػػلاؿ أداة التحميػػؿ ا سػػتراتيجي )نمػػكذج مػػاكنزم

الضعؼ التي تكاجه الككادر البشرية عند تنفيذ ا ستراتيجية كدكر النمكذج المػذككر فػي معالجػة مػكاطف 
الضػػعؼ مػػف خػػلاؿ العلاقػػة التكامميػػة كالتػػوزر لمعكامػػؿ الإداريػػة كالتنظيميػػة المككنػػة لػػه، كقػػد قػػدـ البحػػث 

مكمػػات الدقيقػػة لتحسػػيف عػػدد مػػف التكصػػيات. من ػػا دمػػج الأدكات كالتقنيػػات كالتػػدريب كا سترشػػاد بالمع
جػكدة أعمػػاؿ كأنشػػطة الخػدمات المقدمػػة مػػف المنظمػات الحككميػػة كاعتمػػاد الأسػاليب العمميػػة الحديثػػة كػػػ 

( لتقيػيـ المنظمػػات الحككميػة للارتقػاء بمسػتكل الخػػدمات كالأنشػطة كالعمميػات التػػي s7)نمػكذج مػاكنزم 
 تقدم ا لممجتمع.
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التخطـــيط الاســـتراتيجي عمـــى أداء المنظمـــات: ريـــادة أثـــر "(  بعنـــوان: 2017الـــديراوي  )دراســـة  .3
 دراسة تطبيقية عمى المنظمات الأهمية العاممة في قطاع غزة. -" المنظمات كمتغير وسيط

هدؼ البحػث إلػى دراسػة العلاقػة بػيف التخطػيط ا سػتراتيجي كأداء المنظمػات الأهميػة العاممػة فػي قطػاع 
نظمػػات إلػػى إحػػداث حالػػة مػػف الريػػادة باعتبارهػػا متغيػػر غػػزة، مػػع الأخػػذ بعػػيف ا عتبػػار مػػدل حاجػػة الم

كسيط كدكرها في تحقيؽ تميز أداء المنظمات. كتـ استخداـ المن ج الكصفي التحميمي مف خلاؿ تطبيؽ 
( مفردة تـ استرداد 250أسمكب العينة العشكائية مف المنظمات ا جتماعية العاممة بقطاع غزة مقدراها )

رجػػة  %(. كمػػف أهػػـ النتػػائج التػػي قػػدم ا البحػػث: كجػػكد90.8جابة بمغػػت )( اسػػتبانة بمعػػدؿ اسػػت227)
علاقة ارتباطية مكجبه بيف جميع أبعػاد التخطػيط مكافقة كبيرة عمى مجاؿ صياغة ا ستراتيجية ،ككجكد 

ا سػػتراتيجي )أهػػداؼ، صػػياغة، اعػػداد، تطبيػػؽ، رقابػػة كتقيػػيـ التخطػػيط ا سػػتراتيجي(، كأداء المنظمػػات 
كأف هنػػػػاؾ أثػػػػر بػػػػيف أبعػػػػاد التخطػػػػيط  %(، 86.3اممػػػػة بقطػػػػاع غػػػػزة بدرجػػػػة ارتبػػػػاط بمغػػػت )لعالأهميػػػة ا

مػػع ت كيػػد دكر الريػػادة ككسػػيط كمعػػزز . (%80.4)ا سػػتراتيجي عمػػى ريػػادة المنظمػػات بمعامػػؿ ارتبػػاط 
للأثر بيف التخطيط كأداء المنظمات. كمف أهـ التكصيات هي: ا سػتعانة بػالخبراء عنػد تج يػز الخطػط 

راتيجية كزيػػػػادة ا نفػػػػاؽ المخصػػػػص لمتخطػػػػيط ا سػػػػتراتيجي كاشػػػػراؾ العػػػػامميف بعمميػػػػة التخطػػػػيط ا سػػػػت
 ا ستراتيجي.

متطمبـات ومعوقــات تطبيـق التخطـيط الاســتراتيجي فـي الــدوانر (  بعنــوان: "2017 تـويج دراسـة ) .4
 .دراسة تطبيقية في ديوان محافظة النجف الأشرف – "الحكومية

عمػػى كاقػػع التخطػػيط ا سػػتراتيجي فػػي الػػدكائر الحككميػػة، كالتعػػرؼ عمػػى الغػػرض مػػف الدراسػػة التعػػرؼ 
المتطمبػػػات التػػػي تمكػػػف الػػػدكائر مػػػف تطبيػػػؽ التخطػػػيط ا سػػػتراتيجي بنجػػػاح، كالمعكقػػػات التػػػي تحػػػد مػػػف 

( 79تطبيقػػػه، كالحمػػػكؿ المقترحػػػة لمتغمػػػب عمػػػى تمػػػؾ المعكقػػػات. كتػػػـ ا عتمػػػاد عمػػػى عينػػػة مككنػػػة مػػػف )
( متمثمة بالمعاكنيف كالمستشاريف كمػدراء ا قسػاـ كالشػعب 92العينة البالغة )مستجيبان مف أصؿ مجتمع 

كمعػاكني ـ فػي ديػكاف محافظػة الأشػػرؼ. كلتحقيػؽ أهػداؼ البحػث تػػـ اعتمػاد المػن ج الكصػفي التحميمػػي، 
كاسػػتخدمت اداء اسػػتمارة ا سػػتبانة كػػ داة لجمػػع البيانػػات كالمعمكمػػات، كأظ ػػرت النتػػائج أف هنػػاؾ نسػػبة 

بمككناتػػه المختمفػة مػف اسػتراتيجية كتحميػػؿ  اـ ضػعيفة كقميمػة فػي تبنػػي عممػة التخطػيط ا سػتراتيجياهتمػ
حيػػػػػث حقػػػػػؽ كزف نسػػػػػبي قػػػػػدر   مػػػػػف قبػػػػػؿ الإدارة العميػػػػػا فػػػػػي ديػػػػػكاف محافظػػػػػة النجػػػػػؼ الأشػػػػػرؼ بيئػػػػػي

(48.00.)% 
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عمميػػة كقػػد أكصػػت الدراسػػة بضػػركرة حػػث الإدارة العميػػا فػػي ديػػكاف محافظػػة النجػػؼ الأشػػرؼ عمػػى تبنػػي 
التخطػػيط ا سػػتراتيجي، كرفػػع درجػػة اهتمام ػػا بالفكائػػد المتكخػػاة مػػف هػػذ  العمميػػة، باعتبارهػػا أداة تسػػاعد 

  الديكاف عمى التكيؼ كالت قمـ مع الظركؼ البيئية الداخمية كالخارجية.

(  بعنوان: "أهمية تحميل متغيرات البينة الداخمية في الرفع مـن 2017  دراسة )رميدي  العيداني .5
 أداء البنوك )نموذج ماكنزي(  دراسة ميدانية بثلاث وكالات بمدينة المدية".

هػػدفت الدراسػػة إلػػى التعػػرؼ عمػػى أثػػر تحميػػؿ عناصػػر البيئػػة الداخميػػة حسػػب نمػػكذج مػػاكينزم )ال يكػػؿ 
 التنظيمي، الأفراد، ا ستراتيجية، نمط الإدارة، الأنظمة كالإجراءات، الم ػارات كالثقافػة التنظيميػة(، عمػى
الأداء البنكػػػي كامكانيػػػة تطػػػكير . كقػػػد أظ ػػػرت النتػػػائج أف تقيػػػيـ الأداء كفقػػػان لمف ػػػكـ تحميػػػؿ أبعػػػاد البيئػػػة 

 الداخمية يساعد عمى معرفة جكانب القكة كالضعؼ في هذا الأداء.

كاسػػتخدمت الدراسػػة المػػن ج الكصػػفي التحميمػػي حيػػث تػػـ اعتمػػاد عمػػى ا سػػتبانة كػػ داة رئيسػػية لمبحػػث، 
الدراسة مف العامميف بالبنؾ الكطني الجزائرم كبنؾ الفلاحة كالتنمية الريفية ككا ت ك ية  كتككف مجتمع

المديػػة كقػػد تػػـ اختيػػار عينػػة عشػػكائية، كخرجػػت الدراسػػة بنتػػائج تكضػػد أف نمػػكذج مػػاكنزم ي ػػتـ بتحديػػد 
دارة طبيعػػػػػة ال ياكػػػػػؿ التنظيميػػػػػة المفضػػػػػؿ اعتمادهػػػػػا كبيػػػػػاف أسػػػػػس اختيػػػػػار ا سػػػػػتراتيجيات كأنمػػػػػاط الإ

كالإجراءات كالأنظمػة الكاجػب الأخػذ ب ػا، كنطػاؽ مشػاركة الأفػراد العػامميف كتشػجيع ـ كتحفيػزهـ كتنميػة 
 م ارات ـ، كأنماط القيـ كالعادات كالتقاليد السائدة كالكعي ب ا لضماف نجاح أعماؿ أم مؤسسة.

ينة الدراسة مساهمة في الرفع كما كأظ رت نتائج العممية ب ف أكثر متغيرات البيئة الداخمية في البنكؾ ع
مػػف أدائ ػػا هػػك ال يكػػؿ التنظيمػػي، يميػػه تنميػػة الم ػػارات ثػػـ تحديػػد ا سػػتراتيجية كجػػاء فػػي المرتبػػة الرابعػػة 
الأنظمة كالإجراءات المنت جة، ثـ نمط الإدارة، كبعدها الأفراد )المكظفكف(، كفي المرتبة الأخيػرة الثقافػة 

 التنظيمية.

  بعنـــوان: "دور أبعـــاد نمـــوذج مـــاكنزي فـــي جـــودة لخدمـــة: دراســـة (2017دراســـة )إســـماعيل   .6
 استطلاعية لآراء عينة من مديري المصارف العراقية".

 لآراء اسػػتطلاعية دراسػػة: لخدمػػة جػػكدة فػػي مػػاكنزم نمػػكذج أبعػػاد هػػدفت الدراسػػة إلػػى التعػػرؼ إلػػى دكر
التحميمػي، كالمػن ج المقػارف(، ، كقد اعتمد البحث المػن ج )الكصػفي  العراقية المصارؼ مديرم مف عينة

( حككميػػاف، كجػاءت عينػة الدراسػة مػف مػدراء المصػػارؼ 2( مصػارؼ، )5كتكػكف مجتمػع الدراسػة مػف )
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( خاصػػػػة، كجمعػػػػت البيانػػػػات باعتمػػػػاد ا سػػػػتبانة، كمػػػػا كتػػػػـ ا سػػػػتعانة بػػػػػ )المقػػػػابلات الشخصػػػػية، 3ك)
لبيانػات كاسػتخلاص النتػائج، كمػف الملاحظة، الكثائؽ كالسجلات الرسمية(، ك دكات مسػاعدة فػي جمػع ا

كجكد درجة مكافقة كبيرة عمى أبعػاد نمػكذج مػاكنزم باسػتثناء بعػدم أهـ ا ستنتاجات الي افرزها البحث 
)النمط القيادم، كال يئة الإدارية( حيث كانت درجة المكافقة عمي ما متكسطة مف كج ة نظر المصػارؼ 

ى كافػة الأبعػاد مػف كج ػة نظػر المصػارؼ الحككميػة، الخاصة، بينما كانػت درجػة المكافقػة متكسػطة عمػ
عدـ كجكد علاقػة ارتبػاط معنكيػة بػيف بعػد )نمػط الإدارة ك حػد أبعػاد نمػكذج مػاكنزم، كبػيف أبعػاد ككذلؾ 

جكدة الخدمة لممصارؼ الحككمية كالخاصة عمى حدو سكاء، كتحقػؽ علاقػة ارتبػاط معنكيػة بػيف التكامػؿ 
خدمػػة إجمػػا ن فػػي المصػػارؼ الحككميػػة كالخاصػػة، ثػػـ تحقػػؽ تػػ ثير التنظيمػػي المبحػػكث، كبػػيف جػػكدة ال

معنكم لمتكامؿ التنظيمي المبحػكث، كبػيف جػكدة الخدمػة إجمػا ن فػي المصػارؼ الحككميػة كالخاصػة، ثػـ 
تحقػػػؽ تػػػ ثير معنػػػكم لمتكامػػػؿ مػػػدار البحػػػث كجػػػكدة الخدمػػػة إجمػػػا ن عمػػػى مسػػػتكل المصػػػارؼ الحككميػػػة 

%( مػػػػف العلاقػػػػات المتكقعػػػػة حسػػػػب الفرضػػػػيات 85تؤشػػػػر إلػػػػى ظ ػػػػكر )كالخاصػػػػة، كالنتػػػػائج المتحققػػػػة 
 المكضكعة بيف التكامؿ التنظيمي كفؽ نمكذج  ماكنزم كجكدة الخدمة.

 -فــي تحقيــق النجــاح الاســتراتيجي"  التنظيميــة (  بعنــوان: "تــأثير القــيم2017دراســة )عصــاد   .7
 بحث تحميمي في ديوان وزارة النفط.

 ثير القػػيـ التنظيميػػة كمتغيػػر مسػػتقؿ فػػي تحقيػػؽ النجػػاح ا سػػتراتيجي هػػدؼ البحػػث إلػػى تحديػػد مػػدل تػػ
كمتغير مسػتجيب، كاعتمػد البحػث المػن ج الكصػفي التحميمػي، كلمكصػكؿ ل ػدؼ الدراسػة بػتـ بحػث عينػة 

( فردان مػف القيػادات العميػا با عتمػاد عمػى العينػة القصػدية الشػاممة، 60مف مجتمع البحث، إذ اشتممت )
 ستبانة كالمقابمة كالملاحظة لمحصكؿ عمى المعمكمات اللازمة لمبحث. كتـ استعماؿ ا 

أف متغير القيـ التنظيمية قد حصؿ عمة كسط حسابي  ت إلي ا الدراسةتكصم التي أما أبرز ا ستنتاجات
إدارة  %(، كهػػذا يشػػير إلػػى اهتمػػاـ70.12( كهػػك أعمػػى مػػف الكسػػط الفرضػػي كبنسػػبة )3.51بمػػ  ) عػػاـ

لمػػػا ل ػػػا مػػػف تػػػ ثير كبيػػػر عمػػػى كػػػؿ جكانػػػب المنظمػػػة كفػػػي كضػػػع الخطػػػط التنظيميػػػة، المنظمػػػة بقيم ػػػا 
ا سػتراتيجية كتحديػػد مػػا هػي الأنمػػاط السػػمككية التػػي مػف الضػػركرم ا لتػػزاـ ب ػػا مػف قبػػؿ ا فػػراد كالعمػػؿ 

كجػكد علاقػة عمى ضكئ ا لما ل ا انعكاس عمى أداء المنظمة. كمف النتائج التي تكصمت الدراسة إلي ا، 
تبػػاط كتػػ ثير لمقػػيـ التنظيميػػة فػػي النجػػاح ا سػػتراتيجي، كقػػد خػػرج البحػػث بجممػػة مػػف التكصػػيات كػػاف ار 
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أبرزهػػػا، ا سػػػتثمار فػػػي العلاقػػػة التفاعميػػػة بػػػيف القػػػيـ التنظيميػػػة كالنجػػػاح ا سػػػتراتيجي كزيػػػادة اسػػػتثمار 
 اء الأعماؿ.المنظمة في قيم ا التنظيمية كقاعدة لتحديد سمككيات الأفراد المقبكلة كطريقة أد

(  بعنوان: "دور المهارات الناعمة في تحسين أداء العـاممين فـي الـوزارات 2017دراسة )قويدر   .8
 الفمسطينية.

هػػػػدفت الدراسػػػػة إلػػػػى التعػػػػرؼ عمػػػػى دكر الم ػػػػارات الناعمػػػػة فػػػػي تحسػػػػيف أداء العػػػػامميف فػػػػي الػػػػكزارات 
ن ػػا مجتمػػع الدراسػػة، مػػف خػػلاؿ دراسػػة تطبيقيػػة عمػػى الكظػػائؼ الإشػػرافية، كالتػػي تشػػكؿ م –الفمسػػطينية 

، كلتحقيػػؽ أغػػراض الدراسػػة قامػػت التعػػرؼ عمػػى أهػػـ الم ػػارات الناعمػػة التػػي تػػؤثر عمػػى تحسػػيف الأداء
الباحثة بجمع البيانػات مػف مصػادرها المختمفػة، كقػد اعتمػدت المػن ج الكصػفي التحميمػي لإجػراء الدراسػة 

ج الدراسػػػة لتظ ػػػر مسػػػتكل تطبيػػػؽ الم ػػػارات كا سػػػتبانة كػػػ داة رئيسػػػية لجمػػػع المعمكمػػػات، كجػػػاءت نتػػػائ
%(، بينمػػػا مسػػػتكل أداء 75.88الناعمػػػة فػػػي الػػػكزارات الفمسػػػطينية بمسػػػتكل جيػػػد حيػػػث بمغػػػت نسػػػبت ا )

%(. كمػا كأشػارت إلػى كجػكد علاقػة 69.3العامميف في الكزارات الفمسطينية )متكسط( حيث بم  نسبته )
أداء العػامميف فػي الػكزارات الفمسػطينية، كذلػؾ يعػكد  ذات د لة احصائية بيف الم ارات الناعمة كتحسػيف

 لطبيعة العلاقة الطردية بيف المتغيريف، كهذا ما أكد  العديد مف الباحثيف السابقيف.

كأكصت الباحثة بضركرة تعزيز كت هيؿ كتدريب العامميف في الكزارات عمى الم ارات الناعمة بمػا يحقػؽ 
ضػػركرة أف يػػكلي العػػامميف فػػي الػػكزارات الفمسػػطينية اهتمامػػان  أعمػػى مسػػتكل لجػػكدة الخػػدمات كالأداء مػػع

 أكبر في اكتساب كتنمية الم ارات الناعمة لدي ـ. 

(  بعنـوان: "التشـخيص التنظيمـي المسـتدام وأثـرا فـي تعزيـز التضـمين 2016دراسة )الذبحاوي   .9
 دراسة استطلاعية في معمل الألبسة الرجالية في النجف الأشرف. –الوظيفي" 

دؼ الدراسة بصكرة أساسية إلى تحديد ت ثير أبعاد التشخيص التنظيمي في تعزيػز التضػميف الػكظيفي ت 
فػػي معمػػػؿ الألبسػػػة الرجاليػػػة فػػػي النجػػػؼ الأشػػػرؼ، حيػػث ركػػػزت الدراسػػػة عمػػػى عينػػػة مػػػف العػػػامميف فػػػي 
ؿ المعمػػػؿ قيػػػد الدراسػػػة. انطلاقػػػان مػػػف مشػػػكمة كاقعيػػػة تػػػؤثر بصػػػكرة مباشػػػرة عمػػػى بيئػػػة منظمػػػات الأعمػػػا

كخصكصان المنظمات ا نتاجيػة كلتجػذير الأسػس الفمسػفية اعتمػدت الدراسػة نمػكذجيف ، إحػداهما لقيػاس 
التشػػخيص التنظيمػػي الػػي يتكػػكف مػػف أربعػػة أبعػػاد )القيػػادة، ال يكػػؿ التنظيمػػي، ا سػػتراتيجية، الأنظمػػة(، 
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الصػػلات التنظيميػػة،  كالأخػر لقيػػاس التضػميف الػػكظيفي الػذم يتضػػمف ثلاثػػة أبعػاد )الملائمػػة التنظيميػة،
 التضحية التنظيمية(.

اعتمدت الدراسة المن ج الكصػفي التحميمػي، حيػث اسػتخدمت ا سػتبانة كػ داة رئيسػية فػي جمػع البيانػات 
كالمعمكمػػػػات، فضػػػػلان عػػػػف بعػػػػض المقػػػػابلات الشخصػػػػية مػػػػع أفػػػػراد العينػػػػة الػػػػذيف تمثمػػػػكا بمجمكعػػػػة مػػػػف 

النتائج النظرية  بعػد عػرض الأدبيػات السػابقة كجػكد المكظفيف في المعمؿ مجتمع الدراسة، كقد أظ رت 
فجكة معرفية لتفسير طبيعة العلاقة بيف التشػخيص التنظيمػي كالتضػميف الػكظيفي فػي المنظمػات بشػكؿ 
عػػاـ كفػػي المنظمػػات ا نتاجيػػة بشػػكؿ خػػاص. فضػػلان عػػف دعػػكة القػػادة ا داريػػيف إلػػى تعػػززم التضػػميف 

 تي تحافظ عمى القكل العاممة.الكظيفي ككنه يمثؿ القكل المشتركة ال

أمػػا النتػػائج العمميػػة فقػػد أظ ػػرت النتػػائج كجػػكد علاقػػة تػػ ثير لمتشػػخيص التنظيمػػي ب بعػػاد  مجتمعػػة فػػي 
التضػػػميف الػػػكظيفي كأبعػػػاد  مجتمعػػػه، ممػػػا يتطمػػػب اهتمػػػاـ كسػػػعي إدارة المعمػػػؿ عينػػػة الدراسػػػة بضػػػركرة 

مجتمعػػة عمػػى المسػػتكل الػػكظيفي الػػذم بػػدكر  تطبيػػؽ  كتنفيػػذ اسػػتراتيجية التشػػخيص التنظيمػػي ب بعادهػػا 
 يعزز مف أنشطة التضميف الكظيفي.

(  بعنوان: "تأثير الأنماط القيادية في إدارة الأزمات بتوسـيط التخطـيط 2016دراسة )مظفر   .10
 بحث ميداني في مقر وزارة الكهرباء". –الاستراتيجي 

ب بعادها )الأكتكقراطي، كالديمقراطي(  9لمستقؿيسعى البحث إلى تناكؿ ت ثير الأنماط القيادية )المتغير ا
في إدارة الأزمات )المتغير المعتمد(، ب بعادهػا )اتخػاذ قػرار ا سػتجابة، كا تصػا ت كتػدفؽ المعمكمػات، 
كحشد كتعبئة المكارد( مف خلاؿ التخطيط ا سػتراتيجي )المتغيػر الكسػيط(، ب بعػاد  )الرسػالة، الأهػداؼ، 

ا سػػتراتيجي(، لػػدل المػػديريف فػػي كزارة الك ربػػاء العراقيػػة، كاتبػػع البحػػث المػػن ج  التحميػػؿ البيئػػي، الخيػػار
الكصفي التحميمي، كقد اعتمدت ا ستبانة اداة رئيسػة، ككزعػت عمػى عينػة مككنػة مػف عينػة مػف المػدراء 

 في كزارة الك رباء كمجتمع لمدراسة.

افقػػػػة متكسػػػػطة عمػػػػى التخطػػػػيط درجػػػػة مك  كقػػػػد أفػػػػرزت الدراسػػػػة عػػػػدد مػػػػف النتػػػػائج جػػػػاء أبرزهػػػػا كجػػػػكد 
 )الأنمػاطعلاقة ت ثير كارتباط ذات د لة معنكيػة بػيف ا ستراتيجي، كرجة مكافقة كبيرة عمى نمط القيادة 

دارة الأزمػػػػات( بمتكسػػػػط ) (، كبػػػػيف 3.96القياديػػػػة كالتخطػػػػيط ا سػػػػتراتيجي(، كبػػػػيف )الأنمػػػػاط القياديػػػػة كا 
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دارة الأزمػات( بمتكسػط  (، كأف مسػتكل تػ ثير الأنمػاط القياديػة فػي إدارة 3.96))التخطيط ا ستراتيجي كا 
 الأزمات يزداد بكجكد التخطيط ا ستراتيجي.

ـــين   .11 ـــ   و دراســـة )أم ـــي تحســـين 2016بخت ـــل الاســـتراتيجي ف ـــر التحمي ـــوان: "أث الأداء ( بعن
 ".التنظيمي لممؤسسات

أثر في تحسيف الأداء  هدفت هذ  الدراسة إؿ التعرؼ عمى أم مدل يمكف لمتحميؿ ا ستراتيجي الداخمي
التنظيمي لممؤسسة، حيث استخدمت الدراسة المن ج الكصفي التحميمي، كاعتمدت ا ستبانة ك داة لجمع 
البيانػػػات، كمػػػا كتػػػـ اعتمػػػاد دراسػػػة الحالػػػة لػػػثلاث مؤسسػػػات اقتصػػػادية مثمػػػكا فػػػي مجتمػػػع الدراسػػػة، كقػػػد 

بالمؤسسػػات محػػؿ الدراسػة بمػػ  متكسػػط  أظ ػرت نتػػائج الدراسػػة أف مسػتكل التحميػػؿ ا سػػتراتيجي الػداخمي
، كمػػا كبمػػ  مسػػتكل الأداء التنظيمػػي لممؤسسػػات محػػؿ الدراسػػة بدرجػػة مكافقػػة متكسػػطة (5مػػف  3.19)

 (.5مف  3.24جيد كيتحسف نسبيا حيث بم  متكسط المكافقة )

( بعنوان: "نماذج التشخيص التنظيمي ودورها في إعـداد اسـتراتيجية 2015دراسة )بمبشير   .12
 – MCKINSEY 7'S – E.MORIN & A.SAVOLEدراسـة حالـة نمـوذجي  –سـة" المؤس

 نفطال. –المؤسسة الوطنية لتسويق وتوزيع المواد البترولية 

هػػػػدفت هػػػػذ  الدراسػػػػة إلػػػػى التعػػػػرؼ عمػػػػى نمػػػػاذج التشػػػػخيص التنظيمػػػػي كدكرهػػػػا فػػػػي إعػػػػداد اسػػػػتراتيجية 
 – MCKINSEY 7'Sنمػكذج ) المؤسسة، حيث تناكلت نمكذجيف لمتشخيص التنظيمػي كالمتمػثلاف فػي

E.MORIN & A.SAVOLE حيػػث اتبػػع الباحػػث المػػن ج المػػكجبي لرجابػػة عػػف إشػػكالية البحػػث ،)
 كاثبات صحة الفرضيات المتبناة مف عدم ا.

كقد تـ اسقاط الجانب النظرم لمبحث عمى المؤسسة الكطنية لتسكيؽ كتكزيع المػكاد البتركليػة، كخمصػت 
خيص التنظيمي دكر كأهمية تكمػف أساسػان فػي تمكػيف المسػؤكليف عػف إعػداد الدراسة إلى أف لنماذج التش

ا سػػتراتيجية، حيػػث تعتبػػر كسػػيمة فعالػػة داخػػؿ المؤسسػػة تتػػيد لممسػػؤكليف بصػػفة خاصػػة كالعمػػاؿ بصػػفة 
عامة ترجمة البيانات المتحصؿ عمي ا إلى معمكمات هامػة تسػاهـ فػي إعػداد اسػتراتيجية ناجحػة تضػمف 

 .ل ا النمك كالتطكر
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ــة العمــل وأثرهــا فــي تحقيــق التمييــز المؤسســي" 2015دراســة )الأيــوبي   .13  –(  بعنــوان: "بين
 دراسة تطبيقية عمى الكميات التقنية الحكومية في محافظات غزة.

هػػػدفت الدراسػػػة إلػػػى الكشػػػؼ عػػػف أثػػػر بيئػػػة العمػػػؿ فػػػي تحقيػػػؽ التميػػػز المؤسسػػػي فػػػي الكميػػػات التقنيػػػة 
مػع الدراسػة مػف جميػع العػامميف فػي الكظػائؼ الإشػرافية بالكميػات الحككمية بمحافظات غزة، كتككف مجت

التقنيػػة الحككميػػة فػػي محافظػػات غػػزة، كاسػػتخدـ الباحػػث المػػن ج الكصػػفي التحميمػػي، ككانػػت أداة الدراسػػة 
عبػارة عػػف اسػػتبانة، كأظ ػػرت نتػػائج الدراسػػة أف مسػتكل أهميػػة الأنظمػػة كالتعميمػػات، التػػدريب، المشػػاركة 

ات، كظػػركؼ العمػػؿ فػػي الكميػػات التقنيػػة الحككميػػة فػػي محافظػػات غػػزة مػػف كج ػػة نظػػر فػػي اتخػػاذ القػػرار 
العامميف في الكظائؼ الإشرافية كاف متكسػطان، كبعػدـ كجػكد أثػر ذك د لػة إحصػائية لعكامػؿ بيئػة العمػؿ 
، )ال يكػػػؿ التنظيمػػػي، الثقافػػػة التنظيميػػػة، الأنظمػػػة كالتعميمػػػات، التػػػدريب، المشػػػاركة فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات

الحػػكافز كالمكافئػػات، التكنكلكجيػػا، ظػػركؼ العمػػؿ( فػػي تحقيػػؽ التميػػز المؤسسػػي تعػػزل لمتغيػػر )المؤهػػؿ 
العممي، مجاؿ العمؿ، سػنكات الخبػرة، الكميػة(. كأكصػت الدراسػة العمػؿ عمػى تحسػيف بيئػة العمػؿ بشػكؿ 

 مستمر بما يتناسب مع متطمبات الجكدة الشاممة.

 الدراسات الأجنبية: 2.1.6.2

(  بعنـوان: "تحديـد القيـود المفروضـة عمـى إدارة مكافحـة Perveen, Habib, 2017) دراسـة .1
 ".S7العدو  في المستشفيات الباكستانية من خلال نموذج ماكنزي 

Identifying Constraints for Hospital Infection Control Management Via 

Mckinsey 7s Framework in Pakistan. 

ى ف ػػـ إدارة مكافحػػة العػػدكل كمقيػػاس بػػديؿ لجػػكدة الخدمػػة المقدمػػة فػػي مستشػػفى لػػإت ػػدؼ هػػذ  الدراسػػة 
حكػػكمي فػػي كراتشػػي، باكسػػتاف. تػػـ تحديػػد العكائػػؽ التػػي تحػػكؿ دكف تنفيػػذ مقػػاييس مكافحػػة العػػدكل فػػي 

 المستشفى كتـ تسميط الضكء عمى الجكانب الرئيسية لتحسيف جكدة الخدمة.

أسػاليب البحػث النػكعي. مصػدر البيانػات  با عتمػاد عمػى طعػياستخدمت الدراسػة المػن ج الكصػفي المق
 ل ذ  الدراسة كاف المقابلات الشخصية المعمقة مع طاقـ المستشفى مف ثلاث مستكيات إدارية مختمفة.

مػػف خػػلاؿ الدراسػػة، تػػـ اسػػتنتاج اف المستشػػفى تفتقػػر الػػى سياسػػة مكثقػػة كمركزيػػة لإدارة العػػدكل، كتفتقػػر 
معػػايير كآليػػات مكافحػػة العػػدكل يػػتـ ادارت ػػا كأف سػػؿ إدارم هرمػػي فػػي المستشػػفى. أيضػا لم يكميػػة أك تسم
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عػػػدـ كجػػػكد أنظمػػػة جميػػػة ككػػػذلؾ  دم اسػػػتنادا الػػػى رغبػػػة مػػػدير القسػػػـ.فػػػي أقسػػػاـ المستشػػػفى بشػػػكؿ فػػػر 
دارة تخصيص المكارد، كالتكثيػؽ كا تصػا ت،  ككاضحة المعالـ لإدارة المكارد البشرية كالإدارة المالية، كا 

 لإضافة لعدـ كجكد أنظمة رصد كتقييـ لإدارة مكافحة العدكل.كبا

دارت ػا عمػى آتائج الدراسػة، ف نػه مػف الكاضػد أف بناءن عمى ن دارة العػدكل يجػب تنظيم ػا كا  ليػات مراقبػة كا 
مسػتكل المستشػفى ب كممػه   عمػى مسػتكل الأقسػاـ كػػؿو عمػى حػدا، كهنػاؾ حاجػة لتكظيػؼ كتػػدريب إدارة 

تخصػػػيص الميزانيػػػة كتصػػػميـ قنػػػكات ا تصػػػاؿ الخاصػػػة بػػػ دارة مكافحػػػة العػػػدكل فػػػي المػػػكارد البشػػػرية، ك 
 .باستخداـ نمكذج ماكنزم المستشفى

  بعنوان: "التقييم الاستراتيجي لمشركات بناء  عمى نموذج ماكنزي Gökdeniz, 2017)دراسة ) .2
S7  باستخدام عممية التحميل الشبكيANP ."" 

Strategic Assessment based on 7S McKinsey Model for a Business by 
Using Analytic Network Process (ANP).  

فػي عمميػة تقيػيـ الشػركة،  S7ال دؼ الرئيسي مػف هػذ  الدراسػة هػك تحميػؿ قيػكد تطبيػؽ نمػكذج مػاكنزم 
.يتضػػمف النمػػكذج المقتػػرح فػػي هػػذ  S7حيػػث تػػـ اجػػراء تقيػػيـ اسػػتراتيجي ضػػمف إطػػار نمػػكذج مػػاكنزم 

مؿ ا ستراتيجية كالبنية كالأسمكب كالنظـ كالإجراءات كالم ارات كالقيـ المشتركة كالمػكظفيف. الدراسة عكا
كالذم يستند الى تقييـ الأعماؿ لأتقيػيـ  S7كتـ الأخذ بعيف ا عتبار التفاعؿ بيف عكامؿ نمكذج ماكنزم 

 الشركةلأ.

البحث لتحميؿ البيانات، كالتي  لأ في هذ ANPتـ استخداـ ن ج التحميؿ الشبكي لأعممية التحميؿ الشبكية 
 تمكف مف تحميؿ الكضع التفاعمي كالعلائقي لمنمكذج المقترح.

 S7باسػػتخداـ نمػػكذج مػػاكنزم  لممنظمػػاتمػػف خػػلاؿ هػػذ  الدراسػػة، تػػـ اسػػتنتاج انػػه يمكػػف اجػػراء تقيػػيـ 
نمػكذج المقترح في هذ  الدراسة، كأظ رت أنه يمكف معرفػة مسػتكل الأداء الحػالي لكػؿ عامػؿ فرعػي فػي 

 .ضمف نتائج التحميؿ S7ماكنزم 
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ــوان:  "كشــف مشــاكل التــدريب (Rabbanikhah, and Others, 2017)دراســة  .3   بعن
 ".S7التنظيمي في جامعات العموم الصحية في إيران بناء  عمى نموذج ماكنزي 

Pathology of Organizational Training in Universities of Iran Medical 

Sciences based on McKinsey 7S Model. 

ال ػػػدؼ مػػػف هػػػذ  الدراسػػػة المستعرضػػػة هػػػك تحديػػػد نقػػػاط ضػػػعؼ نظػػػـ التعمػػػيـ الخاصػػػة بػػػالمكظفيف فػػػي 
، تػػػـ اجػػػراء هػػػذ  الدراسػػػة عمػػػى مػػػرحمتيف. فػػػي المرحمػػػة S7الكميػػػات الطبيػػػة بنػػػاءن عمػػػى نمػػػكذج مػػػاكنزم 

ماكنزم بكاسطة أراء الخبراء الأكلى، مف خلاؿ المعايير الرئيسية تـ استخراج سبعة عناصر مف نمكذج 
كتـ تحكيؿ معايير ا ختيار الػى مقػاييس كتػـ تكزيع ػا عمػى شػكؿ اسػتبانة عمػى المسػؤكليف كالخبػراء فػي 

 الكميات الطبية.

نتائج الدراسة أظ رت انه حالػة التعمػيـ فػي الكميػات الطبيػة فػي الػبلاد ليسػت ب فضػؿ حا ت ػا مػف ناحيػة 
، كا سػػػتراتيجية، كأنػػػه يستحسػػػف دعػػػـ المػػػديريف فػػػي الكميػػػات، كتكضػػػيد ال يكميػػػة، كالممارسػػػات الإداريػػػة

القكاعػػد كالمػػكائد التعميميػػة، كتحديػػد التسمسػػؿ ال رمػػي المحػػدد فػػي كحػػدة التػػدريب، بالإضػػافة الػػى ت ديػػد 
الأهػػػػػداؼ ككضػػػػػع اسػػػػػتراتيجيات التػػػػػدريب كاشػػػػػراؾ أصػػػػػحاب المصػػػػػمحة، حيػػػػػث اف كػػػػػؿ مػػػػػا ذكػػػػػر هػػػػػي 

 ف الأخطاء كالمشاكؿ في نظـ تدريب المكظفيف في الكميات الطبية.استراتيجيات مناسبة لمتخمص م

 ".S7(  "تحميل الهيكل التنظيمي بناء  عمى نموذج ماكنزي Ravanfar, 2015دراسة ) .4

Analyzing Organizational Structure Based on  7s Model of Mckinsey. 

( Qeshm free zoneة لػػػ لأقشػػـلأ )ال ػػدؼ مػػف هػػذا البحػػث تحميػػؿ ال يكػػؿ التنظيمػػي لممنطقػػة الحػػر  
. قػػد اعتمػػد الباحػػث المػػن ج الكصػػفي التحميمػػي كتكػػكف مجتمػػع البحػػث S7اسػػتنادا الػػى نمػػكذج مػػاكنزم 

كعينتػػػه مػػػف المػػػدراء كالخبػػػراء فػػػي المنطقػػػة الحػػػرة لقشػػػـ. حيػػػث تػػػـ اسػػػتخداـ عينػػػات عشػػػكائية بسػػػيطة، 
 كاعتمدت ا ستبانة ك داة لجمع البيانات كالمعمكمات.

نتػػائج البحػػث الػػى اف ال يكػػؿ التنظيمػػي لممنطقػػة الحػػرة فػػي قشػػـ غيػػر ملائمػػة، حيػػث اف القيمػػة  أشػػارت
 .S7المشتركة كال يكؿ يمر ب سكاء الظركؼ، كمه بناءن عمى نمكذج ماكنزم 
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فـي عمميـة تنفيـذ الاسـتراتيجية  S7  بعنوان: "توظيف نموذج ماكنزي MARU, 2015)دراسة ) .5
 ".في سمطة الإيرادات في كينيا

Application of The Mckinsey S7 Model in Strtegy Implementation at The 
Kenya Revenue Authority. 

فػي عمميػػة تنفيػػذ ا سػػتراتيجية مػػف خػػلاؿ ا سػػتفادة  S7تسػعى هػػذ  الدراسػػة الػػى تطبيػػؽ نمػػكذج مػػاكنزم 
 .أهداف ا مف تحقيؽ مف المكارد الداخمية لخمؽ بيئة تنافسية مستدامة لتمكيف المنظمة

اتبػػع البحػػث أسػػمكب دراسػػة حالػػة، مػػف أجػػؿ الحصػػكؿ عمػػى معمكمػػات مفصػػمة عػػف عمميػػة تطبيػػؽ كػػؿ 
فػػي عمميػػة تنفيػػذ ا سػػتراتيجية فػػي سػػمطة الإيػػرادات  S7عنصػػر مػػف العناصػػر السػػبعة لنمػػكذج مػػاكنزم 

 الكينية.

لمػديريف كمسػاعدم مصدر البيانات الأساسي ل ذ  الدراسة كاف مف خلاؿ أداة المقػابلات شخصػية مػع ا
 المدراء في سمطة الإيرادات الكينية، كما كاستخدـ أسمكب تحميؿ المضمكف لتحميؿ البيانات في الدراسة.

هػك أداة ناجعػة لتحقيػؽ رؤيػة سػمطة الإيػرادات الكينيػة.  S7تشير نتائج الدراسة الػى اف نمػكذج مػاكنزم 
سػػػمطة كبالتػػػالي رسػػػـ الطريػػػؽ لتنفيػػػذ أظ ػػػر النمػػػكذج قػػػدرة عمػػػى تحقيػػػؽ تكافػػػؽ كانسػػػجاـ حػػػكؿ رؤيػػػة ال

سػمطة الإيػرادات الكينيػة مػف مكاءمػة عناصػرها الداخميػػة  S7ا سػتراتيجية بنجػاح. مكػف نمػكذج مػاكنزم 
لتحقيؽ أهداف ا المنشكدة، كتـ تطبيؽ عناصر النمكذج بدرجات متفاكتة في سمطة الإيػرادات بحيػث كػؿ 

 من ا يكمؿ الأخر.

 S7: "تقييم جمعية لمرفق بالحيوان باستخدام نمـوذج مـاكنزي (  بعنوانDixon, 2014دراسة ) .6
 لتقديم توصيات من أجل تحسينات تنظيمية".

Assessing an Animal Humane Society Using Mckinsey's 7S framework to 

Make Recommendations for Organizational Improvement. 

لمرفػؽ بػالحيكاف مػف خػلاؿ تقيػيـ الحالػة الحاليػة لمجمعيػة تقكـ الدراسة عمى البحػث كالتحقيػؽ فػي جمعيػة 
باسػػتخداـ إطػػار عمػػؿ تنظيمػػي، تػػـ اسػػتخداـ اسػػتبانة عمػػى ا نترنػػت لجمػػع بيانػػات الدراسػػة ل ػػذا البحػػث، 

 لأ S7كا ستبانة هي لأاستطلاع ا ستعداد ا ستراتيجي الخاص بنمكذج ماكنزم 
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ة الرفػؽ بػالحيكاف لتقيػيـ كتحديػد الكضػع الحػالي لجميػع تـ تكزيع ا ستبانة عمى طاقـ العامميف في جمعي
فػػي الجمعيػػة، مجتمػػع الدراسػػة كػػاف عبػػارة عػػف مػػدراء كاداريػػيف كمتطػػكعيف  S7عناصػػر نمػػكذج مػػاكنزم 

فػي الجمعيػة  S7داخؿ جمعية الرفؽ بالحيكاف.كشػفت نتػائج الدراسػة أف جميػع عناصػر نمػكذج مػاكنزم 
 عمؿ لمعالجة هذ  المشاكؿ.هي محط مشاكؿ كقد تـ بالفعؿ كضع خطط 

 :الدراسات التي تناولت المرونة الاستراتيجية 2.6.2

 الدراسات الفمسطينية والعربية: 1.2.6.2

(  بعنــوان: "أثــر نظــم دعــم القــرار فــي فاعميــة المرونــة الاســتراتيجية: 2019دراســة )الطهــراوي   .1
 دراسة ميدانية في شركات الاتصالات الاردنية".

تحميػػػؿ أثػػػر نظػػػـ دعػػػـ القػػػرار فػػػي المركنػػػة ا سػػػتراتيجية فػػػي شػػػركات ا تصػػػا ت  هػػػدفت الدراسػػػة إلػػػى
الأردنية، حيث تػـ تطػكير اسػتبانة لجمػع البيانػات الأكليػة تػـ تكزيع ػا عمػى مػكظفي شػركات ا تصػا ت 

كجػػػػكد درجػػػػة مكافقػػػػة كبيػػػػرة عمػػػػى المركنػػػػة  ا ردنيػػػػة شػػػػكمكا مجتمػػػػع الدراسػػػػة، كتكصػػػػمت الدراسػػػػة إلػػػػى
كجػكد أثػر ذم د لػة إحصػائية لػنظـ دعػـ القػرار ب بعػاد  )نظػاـ إدارة البيانػات، كنظػاـ إدارة  ا سػتراتيجية

قاعػػػدة النمػػػاذج، كنظػػػاـ إدارة المعرفػػػة، كنظػػػاـ كاج ػػػة المسػػػتخدـ(، عمػػػى المركنػػػة ا سػػػتراتيجية ب بعادهػػػا 
 ة.)المركنة السكقية، المركنة ا نتاجية، مركنة القدرات(، في شركات ا تصا ت ا ردني

المرونة الاستراتيجية وأثرها عمى إدارة الأزمات بعنوان: "(  2017)أبو ليمى  الشوابكة  دراسة    .2
 الخاصة". دراسة تطبيقية في الجامعات الأردنية –

هػػدفت هػػذ  الدراسػػة التعػػرؼ إلػػى المركنػػة ا سػػتراتيجية ب بعادهػػا )مركنػػة المعمكمػػات، كالمركنػػة السػػكقية، 
كالمركنػػػػة التنافسػػػػية(، كأثرهػػػػا فػػػػي إدارة الأزمػػػػات بمراحم ػػػػا )الإنػػػػذار المبكػػػػر، كمركنػػػػة تقػػػػديـ الخػػػػدمات، 

 كا ستعداد كالكقاية، كاحتكاء الضرر، كاستعادة النشاط، كالتعمـ(، في الجامعات الأردنية الخاصة.

( فقػػرة، لجمػػع البيانػػات الأكليػػة مػػف 54كلتحقيػػؽ أهػػداؼ الدراسػػة قػػاـ الباحثػػاف بتصػػميـ اسػػتبانة شػػممت )
طى فػػػي الجامعػػػات الأردنيػػػة ( فػػػردان مػػػف مسػػػتكل الإدارة العميػػػا كالكسػػػ136نػػػة الدراسػػػة كالمككنػػػة مػػػف )عي

 الخاصة.
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كتكصػػمت الدراسػػة إلػػى عػػدد مػػف النتػػائج أبرزهػػا: كجػػكد أثػػر لممركنػػة ا سػػتراتيجية ب بعادهػػا مجتمعػػة فػػي 
%( مػػف 23.3رية بمغػػت )الخاصػػة كبقػػكة تفسػي إدارة الأزمػات بمراحم ػػا مجتمعػة فػػي الجامعػػات الأردنيػة.

 التبايف في إدارة الأزمات.

كفػػي ضػػكء النتػػائج التػػي تكصػػمت إلي ػػا الدراسػػة، فقػػد أكصػػى الباحثػػاف بجممػػة تكصػػيات، كمػػف أهم ػػا: 
العمػؿ عمػى تعزيػػز أبعػاد المركنػة ا سػػتراتيجية فػي الجامعػػات الأردنيػة الخاصػة كتطكيرهػػا لزيػادة فاعميػػة 

عزيػػز كافػػة السػػبؿ كتػػكفير ا مكانيػػات مػػف قبػػؿ الإدارات العميػػا فػػي مكاج ػػة الأزمػػات بكفػػاءة، كضػػركرة ت
الجامعات ا ردنية الخاصة ب دؼ التكيؼ مع المستجدات البيئية كبالتالي القػدرة عمػى مكاج ػة الأزمػات 

 كالتصدم ل ا إف كجدت. 

الصـحة (  بعنوان: "تأثير المرونة الاستراتيجية واللاتأكد البيني في 2017دراسة )حمادي  عمي  .3
 التنظيمية". 

هدفت الدراسة إلى قياس كتحميؿ علاقات ا رتباط كالت ثير بيف المركنة ا سػتراتيجية مػف خػلاؿ أبعادهػا 
)المركنػػػػة ا نتاجيػػػػة، مركنػػػػة السػػػػكؽ، مركنػػػػة رأس المػػػػاؿ البشػػػػرم(، كالػػػػذم تنت جػػػػه المنظمػػػػات ب ػػػػدؼ 

الحركيػػػة، العدائيػػػة، عػػػدـ التجػػػانس(، المكاج ػػػة كالتكيػػػؼ مػػػع حالػػػة اللات كػػػد البيئػػػي متمػػػثلان بكػػػؿ مػػػف )
كالصحة التنظيمية كأبعادها )المادم، العقمي، ا جتماعي(، كقد استخدمت الدراسػة أداة ا سػتبانة لجمػع 
البيانػػات كاتبعػػت المػػن ج الكصػػفي التحميمػػي، كقػػد تكصػػمت الدراسػػة إلػػى عػػدد مػػف ا سػػتنتاجات من ػػا أف 

تنظيميػػػة كلػػػـ يعػػػزز اللات كػػػد البيئػػػي كبػػػيف مػػػف المتغيػػػرات متغيػػػر المركنػػػة ا سػػػتراتيجية عػػػزز الصػػػحة ال
الفرعيػػػة لصػػػحة المنظمػػػة المتمثمػػػة بػػػػ)العقمي، ا جتمػػػاعي(، كأف تكظيػػػؼ متغيػػػر المركنػػػة ا سػػػتراتيجية 
سيس ـ بمزيد مف التغييرات ا يجابيػة فػي صػحة المنظمػة باسػتبعاد المتغيػر الكسػيط اللات كػد البيئػي فػي 

 الشركات.

(  بعنوان: "أثر المرونة الاستراتيجية عمى تطبيق إدارة المعرفـة مـن وجهـة 2016دراسة )عابد   .4
 نظر الإدارة العميا وموظفي شركة الاتصالات الفمسطينية بقطاع غزة".

هػػدفت هػػذ  الدراسػػة إلػػى التعػػرؼ عمػػى تػػ ثير المركنػػة ا سػػتراتيجية ب بعادهػػا )المركنػػة السػػكقية، المركنػػة 
ؿ البشػػرم، المركنػػة ا نتاجيػػة(، عمػػى تطبيػػؽ إدارة المعرفػػة مػػف كج ػػة نظػػر التنافسػػية، مركنػػة رأس المػػا

الإدارة العميػػػا كمػػػكظفي شػػػركة ا تصػػػا ت الفمسػػػطينية، كاسػػػتخدمت الباحثػػػة المػػػن ج الكصػػػفي التحميػػػؿ، 
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كا سػػػتبانة كػػػ داة لجمػػػع البيانػػػات. كأظ ػػػرت الدراسػػػة أف أبعػػػاد المركنػػػة ا سػػػتراتيجية المدرجػػػة بػػػالنمكذج 
% مػػف التغيػػر فػػي تطبيػػؽ إدارة المعرفػػة، كأظ ػػرت أف مسػػتكل ممارسػػة المركنػػة 62.0نسػػبته  تفسػػر مػػا

%(، بينمػػا كػػاف مسػػتكل إدارة المعرفػػة مرتفػػع جػػدان 87.3ا سػػتراتيجية مرتفػػع جػػدان كبػػكزف نسػػبي مقػػدار  )
 %(.86.6كبكزف نسبي مقدار  )

كاج ػػة الت ديػػدات المحتممػػة، كأكصػػت الدراسػػة بضػػركرة كضػػع خيػػارات اسػػتراتيجية  قتنػػاص الفػػرص كم
كعمػػػى أف تحػػػرص شػػػػركة ا تصػػػا ت الفمسػػػطينية كبشػػػػكؿ مسػػػتمر عمػػػى تعػػػػديؿ خػػػدمات ا لتػػػتلاءـ مػػػػع 

 متطمبات السكؽ الفمسطيني.
 

 الدراسات الأجنبية: 2.2.6.2

(  بعنوان: "أثر المرونة الاستراتيجية عمى أداء البنوك Ahmad, and other, 2016دراسة ) .1
 زمة السورية".الخاصة خلال الأ 

The impact of strategic flexibility on the performance of private banks 

during the crisis in Syria. 

ي دؼ هذا البحث التحميمي الكصفي الى دراسة كمعرفة كيؼ يمكف لممركنة ا سػتراتيجية اف تحسػف  .2
 مف أداء البنكؾ الخاصة في سكريا خلاؿ أزمة الحرب.

البحػػث تػػ ثير المركنػػة ا سػػتراتيجية مػػع أربعػػة ابعػػاد فرعيػػة عمػػى أداء البنػػؾ مػػف خػػلاؿ  يػػدرس هػػذ  .3
مػف كبػار المػديريف العػامميف فػي خمسػة  50بيانات تـ جمع ا عف طريؽ المسد باستبانة اسػت دفت 

 بنكؾ خاصة في سكريا. 
هػذ  الدراسػة تـ استخداـ استبياف منظـ في عممية جمع البيانػات، ضػمف نتػائج هػذ  البحػث، كجػدت  .4

علاقػػة م مػػة بػػيف المركنػػة ا سػػتراتيجية كأداء أف هنػػاؾ رجػػة مكافقػػة متكسػػطة لممركنػػة ا سػػتراتيجية 
العمميػػات كالقػػدرة عمػػى مكاج ػػة الأزمػػات، كمػػا كجػػدت أثػػرنا كبيػػرنا لممركنػػة ا سػػتراتيجية عمػػى تحسػػيف 

 أداء البنؾ.
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ة والهيكميــة عمــى المرونــة (  بعنــوان: "أثــر الثقافــBock, and Others, 2012دراســة ) .5
 الاستراتيجية خلال عممية ابتكار نموذج العمل".

The Effects of Culture and Structure on Strategic Flexibility during 

Business Model Innovation. 

مػػػف خػػػلاؿ هػػػذ  الدراسػػػة، تػػػـ تحديػػػد الػػػدكافع كالمحركػػػات الأساسػػػية فػػػي عمميػػػة ابتكػػػار نمػػػكذج الأعمػػػاؿ 
ة الػى طريقػة سػير اك من جيػة التغييػر ال يكمػي المتبعػة مػف قبػؿ مبتكػرم نمػكذج الأعمػاؿ كتػ ثيرهـ إضاف

عمى المركنة ا ستراتيجية. نجد اف تصكرات الرؤساء التنفيذييف تجا  التبسيط ال يكمي متصػمة بالمركنػة 
مػؼ بشػكؿ دقيػؽ عمػا تػـ ا ستراتيجية اثناء عممية ابتكار نمكذج الأعمػاؿ، كاف العلاقػة بين مػا أكثػر تخت

ف مػػػه مػػػف قبػػػؿ هػػػذ  الدراسػػػة.، كتػػػرتبط عمميػػػة اتخػػػاذ القػػػرار اللامركزيػػػة عبػػػر التفػػػكيض ارتباطػػػا إيجابيػػػا 
بالمركنػػة ا سػػتراتيجية، لكػػف هػػذا ا رتبػػاط غيػػر متكاجػػد مػػع الم ػػاـ الأساسػػية، تػػرتبط الثقافػػة التنظيميػػة 

د عمػػػػػػى الشػػػػػػركاء   يػػػػػػرتبط بنتػػػػػػائج المركنػػػػػػة الإبداعيػػػػػػة بنتػػػػػػائج المركنػػػػػػة ا سػػػػػػتراتيجية، لكػػػػػػف ا عتمػػػػػػا
ا ستراتيجية. كأف كمية الج د المبذكؿ مف اجؿ ابتكار نمكذج الأعماؿ تعمؿ بشكؿ إيجابي عمى ضبط 

 العلاقة بيف إعادة التشكيؿ كالمركنة ا ستراتيجية.

ء يقمػػؿ مػػف المركنػػة تػػـ ت كيػػد فعاليػػة كالتػػ ثير ا يجػػابي لمثقافػػة ا بداعيػػة، ا  اف ا عتمػػاد عمػػى الشػػركا
ا ستراتيجية اثناء ابتكار نمكذج عمػؿ لمشػركة. عػلاكة عمػى ذلػؾ، يقسػـ التغييػر ال يكمػي الػى ج ػكد امػا 
تركػػز ا هتمػػاـ الإدارم الػػى الأنشػػطة الأساسػػية اك إعػػادة تكػػكيف الأنشػػطة الحاليػػة، كمػػا كيػػرل المػػدراء 

 بقػػاء الم ػػاـ غيػػر الأساسػػية تحػػت السػػيطرة. التنفيػػذيكف أف المركنػػة ال يكميػػة تتطمػػب تبسػػيط هيكمػػي مػػع ب
ككجدت الدراسة اف الحجػـ النسػبي لج ػكد ابتكػار نمػكذج الأعمػاؿ يحػد مػف تػ ثير عمميػة إعػادة التشػكيؿ 
عمػػى المركنػػة ا سػػتراتيجية. الأثػػار المترتبػػة عمػػى نظريػػات التصػػميـ التنظيمػػي كالقػػدرات الديناميكيػػة تػػـ 

 مناقشت ا في هذ  الدراسة.

 IBMمصػػدرها اسػػتبانة شػػركة  2006لدراسػػة، تػػـ جمػػع كتحميػػؿ بيانػػات مؤرشػػفة منػػذ عػػاـ فػػي هػػذ  ا
العالمية، كهذ  ا ستبانة كاف ال دؼ من ا دراسة فكائػد ا بتكػار كالتعػاكف عمػى مسػتكل المنظمػة، كأيضػان 
ت جمعػت بيانػات مػف خػلاؿ المقػابلات المعمقػة كالمطكلػة أجريػت مػع كبػار المػدراء التنفيػذييف فػي شػركا

كبرل تقكـ بتطبيؽ ابتكار نمكذج الأعماؿ. مجمكعة اك قاعدة البيانات المستخدمة في هذ البحث كاممة 
تشػػمؿ شػػركات أخػػرل تركػػز عمػػى مبػػدأ ا بتكػػار فػػي المنتجػػات كالمن جيػػة، ممػػا يتػػيد التحقػػؽ مػػف صػػحة 
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(لأ لتحميػػػؿ CMVالبيانػػػات كدقػػػة الفحكصػػػات الركتينيػػػة. تػػػـ اسػػػتخداـ اختبػػػار لأتبػػػايف الطريقػػػة الشػػػائعة )
 البيانات.

ــق Widati, 2012دراســة ) .6 ــد تطبي ــة فــي الاســتراتيجية عن ــاقض والمفارق ــوان: "حــل التن (  بعن
 . ”PT BNI Life Insurance“ دراسة حالة لشركة التأمين -المرونة الاستراتيجية" 

Resolving the Strategy Paradox Applying the Strategic Flexibility: A 

Case Study of PT BNI Life Insurance. 

سػػػػػرعة التغيػػػػػرات البيئيػػػػػة تتػػػػػرؾ لممػػػػػدراء نتػػػػػائج غيػػػػػر متكقعػػػػػة مػػػػػف بػػػػػدائم ـ ا سػػػػػتراتيجية اك التزامػػػػػات ـ 
ا ستراتيجية. هذا التضارب اك التعارض بيف ا لتزامات ا ستراتيجية كبيف عػدـ ا سػتقرار ا سػتراتيجي 

 ارقة ا ستراتيجية )اك التعارض في ا ستراتيجية(لأالمف“بػ  2007يتسبب بما أطمؽ عميه لأرينكرلأ عاـ 

يمكف لأم شركة اف تككف ضحية لما يسمى بػػ لأالمفارقػة ا سػتراتيجيةلأ اك التعػارض ا سػتراتيجي إذا لػـ 
 تستطع مكاءمة استراتيجيات ا مع التغيرات البيئية.

هي تطبيؽ مػا يسػمى  الى اف احدل طرؽ حؿ التناقض ا ستراتيجي 2007أشار رينكر في كتابه عاـ 
 إندكنيسػػيابػػ لأالمركنػػة ا سػػتراتيجيةلأ مػف خػػلاؿ تنفيػػذ الإجػراءات ا سػػتباقية. مجػػاؿ التػ ميف المعيشػػي فػػي 

احػػػدل المجػػػا ت اك الصػػػناعات التػػػي عانػػػت ككاج ػػػت مشػػػكمة اضػػػطراب البيئػػػة. كهػػػذ  الدراسػػػة تبحػػػث 
ستراتيجيةلأ اك التعارض ا سػتراتيجي لػدل فعالية لأالمركنة ا ستراتيجيةلأ ككسيمة لحؿ مشكمة لأالمفارقة ا 

 شركة الت ميف المذككرة أعلا .

هػػػػذ  الدراسػػػػة هػػػػي دراسػػػػة كصػػػػفية تحميميػػػػة، كقػػػػد اسػػػػتخدمت المػػػػن ج اك النمػػػػكذج التفػػػػاعمي )سػػػػكجيكنك 
(، كفػػي عمميػػة جمػػع البيانػػات، تػػـ المجػػكء الػػى المقػػابلات الشخصػػية المعمقػػة كالمطكلػػة كمصػػدر 2011

 لى ا ستبيانات كا ستطلاعات. لمبيانات بالإضافة ا
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ــة Arnold, and Others 2011) دراســة ) .7 ــز المرون ــوان: "تحســين الأداء وتعزي   بعن
 الاستراتيجية من خلال إدارة الأزمات: الدور المركزي او الفعال لتكنولوجيا المعمومات".

Enhancing Strategic Flexibility and Performance through Enterprise 

Risk Management: The Enabling Role of Information Technology. 

هػػدؼ البحػػث هػػك دراسػػة تػػ ثير الإدارة ا سػػتراتيجية للأزمػػات فػػي المؤسسػػة عمػػى الجػػانبيف مػػف جكانػػب 
الأداء التنظيمػػي كهمػػا المركنػػة ا سػػتراتيجية كأداء سمسػػمة التكريػػد )اك سمسػػمة ا مػػداد(. الدراسػػة تتنػػاكؿ 

لمخػػاكؼ مػػف أف زيػػادة مسػػتكيات الإدارة كالتنظػػيـ فػػي المؤسسػػة قػػد يكػػكف لػػه تػػ ثير سػػمبي بشػػكؿ مباشػػر ا
عمػػػى المركنػػػة ا سػػػتراتيجية اك التنظيميػػػة كعمػػػى أداء سمسػػػمة التكريػػػد، تػػػـ أيضػػػا تنػػػاكؿ الػػػدكر المركػػػزم 

 لتكنكلكجيا المعمكمات في دعـ إدارة أزمات المؤسسة كتيسير أهداؼ الأداء التشغيمي.

مدير تدقيؽ تنفيذم لشػركات، كاجابػات ـ  سػتبانات كانػت هػي البيانػات المػراد  155اسة هك مجتمع الدر 
 تحميم ا في هذ  الدراسة، تـ استخداـ من جية المربعات الصغرل الجزئية لتحميؿ البيانات.

مػػدير تػػدقيؽ تنفيػػذم أف الإدارة ا سػػتراتيجية لأزمػػات المؤسسػػة يػػؤدم الػػى زيػػادة  155أشػػارت ردكد الػػػ 
 لمركنة التنظيمية كزيادة أداء سمسمة التكريد.ا

إدارة الأزمػات فػي المؤسسػة كػن ج إدارم اسػتراتيجي “نتائج هذ  الدراسة أظ رت اف تطبيػؽ مػا يسػمى بػػ 
 كاسع النطاؽ في الكاقع يعزز مف المركنة ا ستراتيجية كالتنظيمية كيعزز مف أداء سمسمة التكريد.

ف التضػميف المعػزز لتكنكلكجيػا المعمكمػات فػي المؤسسػة يسػاعد فػي أظ رت النتائج أيضػا د ئػؿ عمػى ا
 تكطيد العلاقة بيف إدارة الأزمات في المؤسسة كبيف الأداء التنظيمي.

 :الدراسات التي تناولت إدارة الأزمات 3.6.2

 الدراسات الفمسطينية والعربية: 1.3.6.2

 عميا للأزمات والكوارث في قطاع غزة".(  بعنوان: "واقع الإدارة ال2018 آخرون دراسة )المغير   .1

هدفت الدراسة إلى تسػميط الضػكء عمػى الج ػكد المبذكلػة فػي إنشػاء المركػز الػكطني للأزمػات كالكػكارث، 
دارة المخػػػاطر كتحميػػػؿ الج ػػػكد كمػػػدل  كاعتمػػػدت المػػػن ج الكصػػػفي التحميػػػؿ لحالػػػة الأزمػػػات كالكػػػكارث كا 
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الدراسة عمى المقابلات الشخصية مع اصػحاب العلاقػة  ملائمت ا مع ا حتياجات لبناء النظاـ، اعتمدت
بالمكضػكع، كمػف أهػـ النتػائج التػي تكصػمت إلي ػا الكرقػة كجػكد علاقػة قكيػة بػيف ممارسػات القيػادة العميػا 
كالػػتحكـ فػػي ادارة الأزمػػات كالكػػكارث كضػػركرة تشػػكيؿ جسػػـ كطنػػي يسػػاعد فػػي تخفيػػؼ الأزمػػات كدمػػج 

 لكطنية لمتنمية كالحد مف النتائج السمبية المترتبة عمي ا.خطط الطكارئ كالأزمات مع الخطط ا

(  بعنوان: "إدارة الأزمات وأثرها عمـى جـودة القـرارات الإداريـة بـوزارتي 2017دراسة )عبد العال   .2
 العمل والتنمية الاجتماعية بالمحافظات الجنوبية". 

قػػرارات ا داريػػة بػػكزارتي العمػػؿ، هػػدفت الدراسػػة إلػػى التعػػرؼ عمػػى ادارة الأزمػػات، كأثرهػػا عمػػى جػػكدة ال
كالتنمية ا جتماعية بالمحافظات الجنكبية، تبعان لمراحم ا الخمسػة )ا كتشػاؼ المبكػر، مرحمػة ا سػتعداد 
الكقايػػػة، مرحمػػػة احتػػػكاء الأضػػػرار، مرحمػػػة اسػػػتعادة النشػػػاط، مرحمػػػة الػػػتعمـ(، كالت كػػػد مػػػف انسػػػجاـ هػػػذ  

 الممارسات مع أهداؼ الكزارتيف.

دـ الباحث المن ج الكصفي التحميمي، كتـ اختيػار مجتمػع الدراسػة مػف مػكظفي الػكزارتيف الػذيف كقد استخ
يشػػػغمكف الكظػػػائؼ الإشػػػرافية، كاسػػػػتخدـ الباحػػػث أسػػػمكب المسػػػد الشػػػػامؿ، نظػػػران لصػػػغر حجػػػـ مجتمػػػػع 
الدراسػػػة، كمػػػا اسػػػتخدمت ا سػػػتبانة كػػػ داة رئيسػػػة لجمػػػع البيانػػػات كالمعمكمػػػات، كتكصػػػمت الدراسػػػة إلػػػى 

مكعة مف النتائج جاء أبرزهػا أف هنػاؾ مكافقػة بدرجػة متكسػطة مػف قبػؿ المبحػكثيف عمػى تػكافر نظػاـ مج
لإدارة الأزمػػػات بػػػكزارتي العمػػػؿ كالتنميػػػة ا جتماعيػػػة فػػػي محافظػػػات قطػػػاع غػػػزة، حيػػػث بمػػػ  المتكسػػػط 

 %(، كهنػػاؾ مكافقػػػة مػػف قبػػػؿ المبحػػكثيف عمػػػى63.58(، كبػػػكزف نسػػبي مقػػػدار  )3.18الحسػػابي العػػاـ )
كجػػػكد مسػػػتكل بدرجػػػة متكسػػػط لجػػػكدة القػػػرارات الإداريػػػة فػػػي كزارتػػػي العمػػػؿ، كالتنميػػػة ا جتماعيػػػة فػػػي 

%(، 62.42(، كبػكزف نسػبي مقػدار  )3.12محافظات قطاع غزة، حيث بمػ  المتكسػط الحسػابي العػاـ )
رتي العمػػؿ كتكجػػد علاقػػة ارتباطيػػة طرديػػة قكيػػة بػػيف مراحػػؿ إدارة الأزمػػات كجػػكدة القػػرارات الإداريػػة بػػكزا

%(، كيكجػد أثػر لمراحػؿ إدارة الأزمػات مجتمعػة 76.5كالتنمية ا جتماعية، حيث بم  معامػؿ ا رتبػاط )
معػػػػان عمػػػػى جػػػػكدة القػػػػرارات الإداريػػػػة بػػػػكزارتي العمػػػػؿ كالتنميػػػػة ا جتماعيػػػػة، حيػػػػث أظ ػػػػرت النتػػػػائج أف 

ت المسػػتقمة التاليػػة )مرحمػػة %( مػػف التغيػػر فػػي جػػكدة القػػرارات الإداريػػة يعػػكد إلػػى تػػ ثير المتغيػػرا63.0)
%( يعػػػكد لممراحػػػؿ الأخػػػرل التػػػي تػػػؤثر فػػػي جػػػكدة القػػػرارات 37.0الػػػتعمـ، احتػػػكاء الأضػػػرار(، كالبػػػاقي )

 الإدارية.
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(  بعنوان: "دور استراتيجية التنمية والتدريب في إدارة الأزمـات 2017دراسة )صويص  عابدين  .3
 بشركة توزيع الكهرباء في قطاع غزة".

راسػػػة إلػػػى التعػػػرؼ عمػػػى اسػػػتراتيجية التػػػدريب كالتنميػػػة )مػػػدل التػػػزاـ كدعػػػـ الإدارة العميػػػا هػػػدفت هػػػذ  الد
 سػػػتراتيجية التػػػدريب، كتخطػػػيط بػػػرامج التنميػػػة كالتػػػدريب، كتنفيػػػذ بػػػرامج التنميػػػة كالتػػػدريب مػػػف منظػػػكر 

نميػػػػة اسػػػػتراتيجي، كمسػػػػتكل تبنػػػػي كاسػػػػتخداـ التكنكلكجيػػػػا الحديثػػػػة أساسػػػػا لتطبيػػػػؽ بػػػػرامج اسػػػػتراتيجية الت
كالتدريب(، في شركة تكزيع الك رباء في قطاع غزة، كقد استخدـ الباحث المن ج التحميمػي الكصػفي مػف 
خػػلاؿ تطبيػػؽ أداة ا سػػتبانة كتكزيع ػػا عمػػى عينػػة عشػػكائية مككنػػة مػػف العػػامميف فػػي الشػػركة، كخمصػػت 

نسػػػبة متكسػػػطة الدراسػػػة إلػػػى مجمكعػػػة مػػػف النتػػػائج أهم ػػػا حصػػػكؿ اسػػػتراتيجية التنميػػػة كالتػػػدريب عمػػػى 
%(، كتبػػيف كجػػكد علاقػػة بػػيف مسػػتكل 61.92%(، كحصػػؿ مجػػاؿ إدارة الأزمػػات عمػػى نسػػبة )62.22)

 تطبيؽ استراتيجية التنمية كالتدريب ككاقع إدارة الأزمات في شركة الك رباء في قطاع غزة.

بيقية: دراسة تط –"أثر التخطيط الاستراتيجي في إدارة الأزمات  (  بعنوان:2017دراسة )جعفر   .4
 المؤسسات العامة في منطقة ضواحي القدس".

هػػػدفت الدراسػػػة إلػػػى التعػػػرؼ عمػػػى أثػػػر التخطػػػيط ا سػػػتراتيجي فػػػي التقميػػػؿ مػػػف الأزمػػػات التػػػي يكاج ػػػا 
المػػكظفيف فػػي المؤسسػػات العامػػة، كالتعػػرؼ عمػػى أهميػػة التخطػػيط ا سػػتراتيجي كأبعػػاد  بالإضػػافة إلػػى 

عكامػؿ التػي يجػب ا هتمػاـ ب ػا مػف قبػؿ الإدارة كالتػي تسػاعد عناصر التخطيط الفعاؿ، كالتعرؼ عمى ال
فػػي التخفيػػؼ مػػف آثػػار الأزمػػات، كذلػػؾ ب ػػدؼ التقميػػؿ مػػف المخػػاطر كالأزمػػات التػػي تكاجػػه المؤسسػػات 
العامة في الضفة الغربية، كقد تـ استخداـ المن ج الكصفي التحميمي با عتمػاد عمػى ا سػتبانة ك سػمكب 

ـ أسمكب الحصر الشامؿ حيث كزعت ا ستبانة عمى جميع مجتمع الدراسػة مػف لجمع البيانات، كاستخد
 مكظفي القطاع العاـ في منطقة ضكاحي القدس.

أظ ػػػرت نتػػػائج الدراسػػػة أف التخطػػػيط ا سػػػتراتيجي يسػػػاعد فػػػي تحقيػػػؽ ا سػػػتقرار الػػػداخمي بػػػيف الأنظمػػػة 
أف التخطػيط ا سػتراتيجي يسػاعد ، ك 3.91الجزئية في هياكػؿ المؤسسػة الداخميػة بنسػبة كبيػرة كبمتكسػط 
، كأف التخطػػيط ا سػػتراتيجي يػػؤثر 3.85عمػػى بنػػاء ال يكػػؿ التنظيمػػي لممؤسسػػة بدرجػػة كبيػػرة كبمتكسػػط 
، كما أػشارت النتائج إلى أنػه يكجػد 3.68عمى كفاءة المكظفيف في حؿ الأزمات بدرجة كبيرة كبمتكسط 
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%( كهػػػي درجػػػة 77.38سسػػػات العامػػػة بنسػػػبة )أثػػػر لمتخطػػػيط ا سػػػتراتيجي فػػػي إدارة الأزمػػػات فػػػي المؤ 
 كبيرة مف المكافقة عند المستقصييف.

ــد  مــديري المــدارس الثانويــة فــي 2017دراســة )الخضــري   .5 ــوان: "فاعميــة اتخــاذ القــرار ل (  بعن
 محافظات غزة وعلاقتها بإدارة الأزمات".

لثانكيػػة فػػي محافظػػات غػػزة هػػدفت الدراسػػة إلػػى التعػػرؼ إلػػى فاعميػػة اتخػػاذ القػػرار لػػدل مػػديرم المػػدارس ا
مسػػتخدمة أداة ا سػػتبانة، كجػػاءت اتبعػػت الباحثػػة المػػن ج الكصػػفي التحميمػػي،  كعلاقت ػػا بػػ دارة الأزمػػات،

أهـ نتائج الدراسة ب ف تحققت فاعمية اتخاذ القرار لػدل مػديرم المػدارس الثانكيػة بمحافظػات غػزة بدرجػة 
إدارة الأزمػػات لػػدل مػػديرم المػػدارس الثانكيػػة  متكسػػطة، كمػػا يكجػػد مكافقػػة بدرجػػة متكسػػطة عمػػى مسػػتكل

 بمحافظات غزة.

كجػػاءت أهػػـ التكصػػيات حػػكؿ تطػػكير كفػػاءة مػػديرم المػػدارس الثانكيػػة فػػي م ػػارات اتخػػاذ القػػرارات كفػػؽ 
 المن جية العممية لتحقيؽ فاعمية اتخاذ القرار لدي ـ لتحسيف الفاعمية في إدارة الأزمات. 

 ن: "دور إدارة الأزمات الصحية في مواسم الحج".(  بعنوا2017دراسة )العجيمي   .6

هدفت هذ  الدراسة إلى التعرؼ عمى اسباب ا زمػات الصػحية التػي تػؤثر عمػى الصػحة العامػة لمحجػاج 
أثناء مكاسـ الحج، كاتبعت الدراسة المن ج الكصفي التحميمي، كاستخداـ ا ستبانة كػ داة لجمػع البيانػات، 

العػامميف فػي كحػدة إدارة الأزمػات الصػحية فػي مكاسػـ الحػج لممشػاعر  كتككف مجتمع الدراسػة مػف جميػع
، أم مفػػردات العينػػة مكافقػػة 4.01المقدسػػة، كجػػاءت أهػػـ نتػػائج الدراسػػة لتبػػيف أف متكسػػط المكافقػػة بمػػ  

بدرجػػة مرتفعػػة عمػػػى مكاج ػػة الأزمػػػات الصػػحية مػػػف خػػلاؿ تشػػكيؿ فػػػرؽ عمػػؿ لحػػػؿ الأزمػػات الصػػػحية 
يمات كاضحة تحدد إجراءات التعامؿ مع الأزمات الصػحية، كتػكفير الػدعـ المحتمؿ كقكع ا، ككضع تعم

المناسب الفريؽ الصحي الذم يقكـ بالتشخيص كالتخطيط، كما جاء متكسط مكافقػة أفػراد العينػة مرتفعػة 
( لتبػػػػيف كجػػػػكد اهتمػػػػاـ مسػػػػبؽ بعمميػػػػات تصػػػػنيؼ مؤشػػػػرات حػػػػدكث الأزمػػػػات 5مػػػػف  3.90بمتكسػػػػط )

ؿ سريعة لإدارة كحصر الأضرار التي سببت ا الأزمة الصحية، كما كتبيف الصحية، امتلاؾ أنظمة اتصا
(، لتكضػػػػد أف أبػػػػرز الفػػػػرص فػػػػي أداء إدارة الأزمػػػػات 5مػػػػف  4.06الدراسػػػػة مكافقػػػػة مرتفعػػػػة بمتكسػػػػط )

الصػػػػحية هػػػػي: ت يئػػػػة الحككمػػػػة الإمكانيػػػػات الماديػػػػة اللازمػػػػة لمتعامػػػػؿ مػػػػع الأزمػػػػات الصػػػػحية، ككجػػػػكد 
كارئ التػػػي تقمػػػؿ مػػػف الأضػػػرار التػػػي تسػػػبب ا الأزمػػػات الصػػػحية، كأف أهػػػـ تسػػػ يلات فػػػي إجػػػراءات الطػػػ
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(، كهي: الزاـ 5مف  4.04المقترحات لتطكير أداء إدارة الأزمات الصحية كالتي بمغت مكافقة مرتفعة  )
الحملات بتكعية الحجاج قبؿ قدكم ـ، كتكفير الككادر الصحية كالإدارية لإدارة الأزمات، كا ستفادة مف 

طػػػػػلاب الكميػػػػػات الصػػػػػحية بالجامعػػػػػات، كالتنسػػػػػيؽ المسػػػػػبؽ مػػػػػع الج ػػػػػات الحككميػػػػػة كالأهميػػػػػة  مكاهػػػػػب
 التطكعية.

(  بعنوان: "درجة ممارسة مدارس وكالة الغوث الدولية بمحافظات غزة 2016دراسة )أبو حجر   .7
 لإدارة الأزمات وعلاقتها بالثقافة التنظيمية الساندة لديهم".

مارسػػة مػػديرم مػػدارس ككالػػػة الغػػكث الدكليػػة بمحافظػػات غػػػزة لإدارة هػػدفت الدراسػػة إلػػى قيػػاس درجػػػة م
الأزمػػات كتحديػػد علاقت ػػا بالثقافػػة التنظيميػػة السػػائدة، كلتحقيػػؽ أهػػداؼ الدراسػػة اتبعػػت الباحثػػة المػػن ج 
الكصػػفي التحميمػػي، كقامػػت الباحثػػة بتصػػميـ اسػػتبانتيف، اسػػتبانة لإدارة الأزمػػات مككنػػة كاسػػتبانة لمثقافػػة 

، كتكػكف مجتمػػع الدراسػة مػػف جميػع معممػػي كمعممػات مػدارس ككالػػة الغػكث الدكليػػة فػي ثػػلاث التنظيميػة
مديريات كهي مديرية جباليا التعميمية كمديرية بيت  هيا التعميمية كمديرية غرب غزة التعميمية، كقامت 

جػػة ممارسػػة الباحثػػة باختيػػار عينػػة طبقيػػة عشػػكائية، كقػػد تكصػػمت الدراسػػة إلػػى أهػػـ النتػػائج التاليػػة: در 
مديرم مدارس ككالة الغكث الدكلية بمحافظات غزة لإدارة الأزمات كانت بشكؿ مرتفع كبكزف نسبي بم  

%، كلأف ا سػػتبانة ل ػػا أربعػػة أبعػػاد، فقػػد احتػػؿ بيعػػد التعامػػؿ مػػع الأزمػػات أثنػػاء حػػدكث ا المرتبػػة 73.5
طيط لمكاج ة الأزمات قبؿ حدكث ا %، كيميه في المرتبة الثانية بعد التخ77.1الأكلى كبكزف نسبي بم  

%، كيميػػه فػػي المرتبػػة الثالثػػة بعػػد التعامػػؿ مػػع الأزمػػات بعػػد انت ػػاء الأزمػػة بػػكزف 74.9بػػكزف نسػػبي بمػػ  
%، كيميه في المرتبػة الرابعػة كالأخيػرة بعػد تجنػب حػدكث الأزمػات فػي المسػتقبؿ بػكزف نسػبي بمػ  71.9
68.7.% 

رسات إدارة الموارد البشرية في فاعمية إدارة الأزمات (  بعنوان: "دور مما2016دراسة )مهاوي   .8
 بحث وصفي تحميمي في وزارة الداخمية العراقية". –التنظيمية 

هدؼ البحث إلى تسميط الضكء عمى طبيعة العلاقة القائمة كالت ثير بيف ممارسات إدارة المػكارد البشػرية 
، حيػث تػـ اعتمػاد المػن ج الكصػفي التحميػؿ، )كمتغير مستقؿ( ، كفاعمية إدارة الأزمات )كمتغير معتمد(

كاعتمػػػاد ا سػػػتبانة كػػػ داة لجمػػػع المعمكمػػػات، كتكػػػكف مجتمػػػع الدراسػػػة مػػػف العػػػامميف فػػػي كزارة الداخميػػػة 
العراقية، كقد خمص البحث إلى عدد مف النتائج جاء أبرزها: أف الكزارة تسعى لمحصكؿ عمى أفػراد ذكم 
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(، كأنػػه يػػتـ تشػػكيؿ فػػرؽ 5مػػف  3.54ء بمسػػتكل جيػػد كبمتكسػػط )الكفػػاءات العاليػػة مػػف خػػارج الػػكزارة جػػا
( كبمستكل جيد، مما يشير إلػى كجػكد فػرؽ 3.81متنكعة كمتعددة لحؿ العديد مف الأزمات جاء بقيمة )

عديػػدة كمتنكعػػة تعػػد مػػف أجػػؿ الأزمػػات التػػي تتعمػػؽ بعمػػؿ الػػكزارة، كأنػػه يػػتـ مسػػج بيئػػة العمػػؿ الداخميػػة 
منظمػة لمتعػرؼ عمػى مؤشػرات احتمػاؿ حػدكث الأزمػة قػد جػاء بكسػط حسػابي كالخارجية بصكرة شاممة ك 

( كبمسػػتكل جيػػد ممػػا يػػدؿ عمػػى كجػػكد عمميػػات مسػػج داخميػػة كخارجيػػة حػػكؿ مؤشػػرات احتمػػاؿ 3.47)
الأزمة مف أجؿ أخذ القرارات الصحيحة قبؿ حدكث الأزمة مف أجؿ احتكائ ا قبػؿ تفاقم ػا، كمػا كأشػارت 

بكلػػة فػػي قػػرارات ا سػػتجابة للأمػػكر الطارئػػة كلكن ػػا ليسػػت بمسػػتكل الطمػػكح النتػػائج إلػػى كجػػكد سػػرعة مق
 (.3.58كفؽ رأم الباحث حيث بم  متكسط حسابي )

 –(  بعنوان: أثر التوجهات الاسـتراتيجية عمـى إدارة الأزمـات 2016وأخرون  دراسة )الشوبكي   .9
 )دراسة ميدانية عمى وكالة الغوث الدولية في قطاع غزة(.

إلػػى التعػػرؼ عمػػى أثػػر التكج ػػات ا سػػتراتيجية )الرؤيػػة، الرسػػالة، الأهػػداؼ(، عمػػى إدارة  هػػدؼ البحػػث
الأزمػػػػػات بككالػػػػػة الغػػػػػكث الدكليػػػػػة فػػػػػي غػػػػػزة، كاسػػػػػتخدـ البػػػػػاحثكف المػػػػػن ج الكصػػػػػفي التحميمػػػػػي، كقائمػػػػػة 
ا ستقصاء كػ داة رئيسػة لجمػع البيانػات، ككانػت كتكػكف مجتمػع الدراسػة مػف العػامميف فػي ككالػة الغػكث 

 لدكلية في قطاع غزة، ككزعت ا ستبانة عمى عينة طبقية عشكائية. ا

المنظمػػة تطػػكر رؤيػػة كرسػػالة كأهػػداؼ اسػػتراتيجية هنػػاؾ رجػػة مكافقػػة مرتفعػػة كأف كأكضػػحت النتػػائج أف 
بشكؿ كاضد كمكتكب، كأهداؼ المنظمة ا ستراتيجية تتفؽ مع رؤية كرسالة المنظمة. كأظ ػرت النتػائج 

هداؼ مرحميػة كاضػحة كمحػددة ب طػار زمنػي يمكػف مػف تحقيق ػا عمػى الأرض، كمػا أف المنظمة تطكر أ
أف سػػػمكـ العػػػامميف فػػػي المنظمػػػة يػػػ تي منضػػػبطان ضػػػمف مجمكعػػػة مػػػف المبػػػادئ كالقػػػيـ التػػػي تقػػػكـ عمي ػػػا 
المنظمػػة. كمػػا أف هنػػاؾ كضػػكح فػػي مف ػػكـ رؤيػػة كرسػػالة المنظمػػة مػػف طػػرؼ العػػامميف، كبصػػفة عامػػة 

ى أف هناؾ كجكد لمتكج ات ا ستراتيجية في المنظمة )رؤية، رسالة، أهداؼ(، كما اتفقت أراء العينة عم
دارة  كتكجػػد علاقػػة طرديػػة مكجبػػة بػػيف كجػػكد تكج ػػات ا سػػتراتيجية )رؤيػػة كرسػػالة كأهػػداؼ( لممنظمػػة كا 

 الأزمات )قبؿ كأثناء كبعد الأزمة( في ككالة الغكث الدكلية بغزة.
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(  بعنوان: اثر استخدام الاستراتيجيات الحديثة فـي إدارة الأزمـات عمـى 2015دراسة )عياد   .10
 الأداء التسويقي في البنوك المحمية في قطاع غزة.

هػػدفت الدراسػػة إلػػى التعػػرؼ عمػػى أثػػر اسػػتخداـ ا سػػتراتيجيات الحديثػػة فػػي إدارة الأزمػػات عمػػى الأداء 
كاستخدـ الباحث المػن ج الكصػفي التحميمػي باسػتخداـ اسػتبانة،  التسكيقي لمبنكؾ المحمية في قطاع غزة،

كتككف مجتمع الدراسة مف البنكؾ المحمية في قطاع غزة، حيث تككنت العينة مف مدراء كنكاب كرؤساء 
 أقساـ هذ  البنكؾ.

كقػػػد تكصػػػمت الدراسػػػة إلػػػى عػػػدد مػػػف النتػػػائج كالتػػػي بينػػػت أف لػػػدل البنػػػكؾ مجتمػػػع الدراسػػػة العديػػػد مػػػف 
راتيجيات المستخدمة في مكاج ػة الأزمػات، بحسػب طبيعػة كنػكع كحجػـ الأزمػة التػي تكاج  ػا، كأف ا ست

% مػػف أفػػراد عينػػة الدراسػػة تمقػػكا دكرات فػػي مجػػاؿ إدارة الأزمػػات )دكرة عمػػى الأقػػؿ(، كهػػػي 85حػػكالي 
 4.464نسبة جيدة. كحصؿ المعدؿ العاـ لأهمية استراتيجية معالجػة الأزمػة عمػى أهميػة مرتفعػة بمغػت 

مقارنػػة مػػع بػػاقي اسػػتراتيجيات تمت ػػا اسػػتراتيجية )ا حتيػػاطي التعبػػكم(، كذلػػؾ يعػػكد إلػػى نكعيػػة الأزمػػات 
 التي قد تتعرض ل ا البنكؾ.

(  بعنوان: "دور التخطيط الاستراتيجي في التنبؤ بالأزمـات الوبانيـة 2015دراسة )المطيري   .11
 .من وجهة نظر العاممين بوزارة الصحة بمدينة الرياض"

هػػدفت الدراسػػة لمتعػػرؼ عمػػى دكر التخطػػيط ا سػػتراتيجي فػػي التنبػػؤ بالأزمػػات الكبائيػػة فػػي كزارة الصػػحة 
بمدينػة الريػػاض، كتكػكف مجتمػػع الدراسػة مػػف العػػامميف مػف بعػػض إدارات كزارة الصػحة بمدينػػة الريػػاض، 

ة ا سػػتبانة كػػ داة كتػػـ اختيػػار عينػػة عشػػكائية، كاسػػتخدـ الباحػػث المػػن ج الكصػػفي التحميمػػي باسػػتخداـ أدا
لجمع البيانػات، كقػد بينػت النتػائج أف الممارسػات التػي تشػي إلػى كجػكد التخطػيط ا سػتراتيجي فػي كزارة 

( هي: كجكد إدارة تختص بكضع الخطػط ا سػتراتيجية لمكاج ػة الأزمػات 3.71الصحة كبيرة بمتكسط )
الكبائية، كا عتماد عمػى التنبػؤ فػي  الكبائية، كالعمؿ كفؽ رؤية محددة كرسالة كاضحة لمكاج ة الأزمات

مكاج ة الأزمات الكبائية المستجدة، كاتضػد أف خطػكات التخطػيط ا سػتراتيجي التػي تسػ ـ فػي مكاج ػة 
( هػػػي: تشػػػكيؿ فريػػػؽ لإدارة الأزمػػػة 3.69الأزمػػػات الكبائيػػػة فػػػي كزارة الصػػػحة بدرجػػػة كبيػػػرة بمتكسػػػط )

محك الأزمػات الكبائيػة المحتممػة، كتكضػيد رسػالة كزارة الكبائية قبؿ كقكع ا، كتحديد رؤية كزارة الصحة 
الصحة فػي مكاج ػة الأزمػات الكبائيػة المحتممػة. كمػا اتضػد أف المعكقػات التػي تحػد مػف دكر التخطػيط 
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( هػي: ضػعؼ 3.01ا ستراتيجي في التنبؤ بالأزمات الكبائية فػي كزارة الصػحة بدرجػة كبيػرة بمتكسػط )
مسؤكلة عف مكاج ػة الأزمػات الكبائيػة المحتممػة، كصػعكبة تحديػد درجػة التنسيؽ بيف الأج زة الصحية ال

الخطػػػكرة الأزمػػػات الكبائيػػػة المحتممػػػة، كغيػػػاب أسػػػاليب الإنػػػذار المبكػػػر لمكشػػػؼ عػػػف الأزمػػػات الكبائيػػػة 
المحتممة. كتبيف أف مف أهـ كسائؿ التغمب عمى المعكقات التي تحد مف دكر التخطيط ا ستراتيجي في 

( هي: إنتاج الأمصاؿ كالمقاحات 3.29ت الكبائية في كزارة الصحة بدرجة كبيرة بمتكسط )التنبؤ بالأزما
نشػػػاء قاعػػػدة بيانػػػات لتكضػػػيد الأزمػػػات  اللازمػػػة لمكاج ػػػة الأزمػػػات الكبائيػػػة المحتممػػػة داخػػػؿ المممكػػػة، كا 

 طكرة الأزمات الكبائية المحتممة.الكبائية المحتممة، ككضع معايير دقيقة لتحديد درجة خ

 الدراسات الأجنبية:  2.3.6.2

(  بعنـوان: "ردة فعـل الشـركات الصـناعية عنـد الأزمـات: التغييـر Stepanyan, 2018دراسـة ) .1
 .العمل والاستدامة الاستراتيجية" في نموذج

The Reaction of Industrial Companies to Crisis: Changes in Business-

model and Strategic Sustainability. 

الدراسػػة الميػػزات الخاصػػة بتطػػكير الشػػركات الصػػناعية الركسػػية كالشػػركات التابعػػة لشػػركات  تسػػتعرض
 أجنبية عاممة في ركسيا في ظؿ ظركؼ اقتصادية صعبة.

قػػد  2016ك 2014البحػػث هػػك دراسػػة تجريبيػػة لقضػػية مػػا إذا كػػاف بقػػاء الشػػركات المسػػتداـ بػػيف عػػامي 
ذ  التغييػرات فػػي النمػكذج نتجػت عػػف تجػارب الأزمػػات تػ ثر بػالتغيير فػػي نمػكذج العمػػؿ كمػا إذا كانػت هػػ

 السابقة.

مػػف الشػػركات المصػػنعة تعمػػؿ فػػي مجػػا ت مختمفػػة فػػي ركسػػيا. فػػي  31مجتمػػع كعينػػة البحػػث اشػػتمؿ 
 تحميؿ البيانات، تـ استخداـ التحميؿ التجريبي عمى مرحمتيف.

اك كاف عاملا في البقػاء المسػتداـ هذ  الدراسة اشارت في الن اية الى اف التغيير في نمكذج العمؿ أدل 
 فترة ما بعد الأزمة.

كبناءن عمى دراسة عممية التعمـ مف التجارب السابقة في الأزمات كدكرها في الت ثير عمػى قػدرة المؤسسػة 
عمػػى تطبيػػؽ نمػػكذج عمم ػػا فػػي المرحمػػة التنافسػػية الجديػػدة، فػػ ف التغيػػرات فػػي نمػػكذج عمػػؿ المؤسسػػة   

 ارب الأزمات السابقة. يت ثر بشكؿ مباشر بتج
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ا سػػػتراتيجيات المتبعػػػة سػػػابقا مػػػف قبػػػؿ المؤسسػػػة غيػػػر فعالػػػة فػػػي التقميػػػؿ مػػػف احتماليػػػة الفشػػػؿ )مثػػػؿ 
 الإفلاس( في الظركؼ ا قتصادية المتغيرة.

عمى مستكل الشركة يقترح تجنب التعقيدات كالتكامؿ الرأسػي كفػرص اسػتراتيجية لضػماف بقػاء المؤسسػة 
 بعد الأزمة.

 (  بعنوان:Rush, 2015)دراسة  .2
Crisis communication in the digital age: Harnessing the power of social 

media. 

هدفت إلى معرفة تػ ثير كسػائؿ التكاصػؿ ا جتمػاعي عمػى الإدارة الفعالػة للأزمػات، كخمػص البحػث إلػى 
السريع مػع الجم ػكر أثنػاء مجمكعة مف النتائج أهم ا: أف كسائؿ التكاصؿ ا جتماعي تسمد بالتكاصؿ 

الأزمػػػػة، كهػػػػذا سػػػػاهـ فػػػػي نجػػػػاح التكاصػػػػؿ أثنػػػػاء الأزمػػػػة. كسػػػػاهمت كسػػػػائؿ التكاصػػػػؿ ا جتمػػػػاعي فػػػػي 
عادة بنػاء  المحافظة عمى سمعة المنظمة أثناء الأزمة. كساعدت كسائؿ التكاصؿ ا جتماعي في بناء كا 

جتمػػػاعي سػػػاعدت عمػػػى سػػػرعة الثقػػػة مػػػع الجم ػػػكر، كأنػػػه فػػػي عصػػػر التكنكلكجيػػػا، كسػػػائؿ التكاصػػػؿ ا 
 التكاصؿ فالمعمكمات يتـ مشاركت ا مباشرة مف خلاؿ ا نترنت.

(  بعنـوان: "ترسـيخ مفهـوم الاسـتعدادية  ودورهـا فـي التـأثير عمــى Croninm, 2015دراسـة ) .3
 مخرجات نجاح عممية إدارة الازمات".

Empowering Readiness: Influencing crisis management success 

outcomes. 

دراسػة نظريػة تتبػع مػن ج البحػث النػكعي لمعرفػػة كيفيػة تػ ثير قيػادة الأزمػات فػي عمميػة ا سػػتعداد لإدارة 
الأزمة ضمف بيئة سياحية عالمية متغيرة كمتقمبة بشكؿ متزايد ضمف سياؽ اك في ظؿ أزمة احتجاجات 

 .2010حزب لأالقمصاف الحمراءلأ في تايلاند عاـ 

ة هػػك الخػػركج بنظريػػة مكضػػكعية كثابتػػة تشػػرح عمميػػات التػػ ثير ا جتمػػاعي ال ػػدؼ الرئيسػػي مػػف الدراسػػ
 المقركنة با ستعدادية للأزمة.

 تـ استخداـ فندؽ متعدد الكحدات في تايلاند كحالة لمدراسة ضمف سياؽ هذا البحث.
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تػػػـ اختيػػػار تصػػػميـ نظريػػػة كمن جيػػػة ل ػػػذا البحػػػث باعتبارهػػػا الأكثػػػر ملاءمػػػة كمتانػػػة مػػػف أجػػػؿ اسػػػتنباط 
النظريػػة المنشػػكدة مػػف هػػذ  الدراسػػة. القضػػايا المتعمقػػة بػػ دارة الأزمػػات كقيػػادة الأزمػػات ضػػمف سػػياؽ هػػذا 

 البحث أثرت بشكؿ كبير في عممية اختيار من جية البحث المذككرة آنفا. 

مصػدر البيانػات الأساسػػي فػي هػػذ  الدراسػة هػػك لأالمقػابلات شخصػية المعمقػػة كالمطكلػةلأ، لكػػف تػـ أيضػػا 
در بيانػػػات ثانكيػػػة أخػػػرل مػػػف أجػػػؿ تعزيػػػز مخرجػػػات كنتػػػائج الدراسػػػة، بمػػػا فػػػي ذلػػػؾ تقػػػارير اتبػػػاع مصػػػا

 الشركة، كالمراسلات، كالمقابلات التمفزيكنية، كأيضا ا ستبانة عف طريؽ.

 ( بعنوان:Dominic , and Others, 2011دراسة ) .4
Crisis Management- What Is It And How Is It Delivered? 

إلػػػى تعريػػػؼ الأزمػػػة كطبيعت ػػػا كخصائصػػػ ا، كمعرفػػػة مػػػا إذا كانػػػت إدارة الأزمػػػات مػػػف هػػػدفت الدراسػػػة 
الأفضػػػؿ تعريف ػػػا ب ن ػػػا عمميػػػة أك قػػػدرة، ككػػػذلؾ التعػػػرؼ عمػػػى طػػػرؽ  تصػػػاؿ أثنػػػاء الأزمػػػات، كطبقػػػت 

( البريطانية كتكصمت الدراسة إلػى أف ادارة الأزمػة هػي قػدرة المنظمػة BCIالدراسة عمى مكظفي شركة )
تجابة الفعالػة فػي حػاؿ حػدكث ا كمػدل مركنػة المؤسسػة فػي تطبيػؽ ا سػتراتيجيات المكضػكعة عمى ا سػ

 مسبقان كفي الكقت الذم تككف في المعمكمات متفرقة ككضع المنظمة يككف في خطر.
 (  بعنوان:Unlu, and Others, 2010دراسة ) .5

Disaster and Crisis Management in turkey: a Need for a Unified Crisis  

Management  System. 

هػدفت إلػى تكضػيد مػدل تطػكر أنظمػة إدارة الأزمػات كالكػكارث لػدل الحككمػة كالنظػاـ التركػي. كخمػػص 
البحث إلى مجمكعة مف النتائج أهم ا: أنه تكجد لدل النظاـ التركي مشكمة كبيػرة فػي التنسػيؽ حيػث   

مػػة فػػي إدارة الأزمػػات كالكػػكارث، ممػػا يسػػبب تكجػػد آليػػة كاضػػحة لمتعػػاكف كالتنسػػيؽ بػػيف المؤسسػػات العام
ازدكاجيػة فػػي النظػػاـ كبنػػاء عميػػه فػػ ف الخطػػط كا جػراءات تفشػػؿ فػػي حالػػة التنفيػػذ. كأف الحككمػػة التركيػػة 
تركػػػز عمػػػى الأزمػػػات كالكػػػكارث بعػػػد كقكع ػػػا كذلػػػؾ فػػػي مرحمتػػػي )ا سػػػتجابة كاسػػػتعادة النشػػػاط(، كعػػػدك 

د فػػػػي تفعيػػػػؿ نظػػػػاـ لإدارة الأزمػػػػات، كعػػػػدـ ا سػػػػتفادة مػػػػف مكجػػػػكد الػػػػدعـ السياسػػػػي كا مكانػػػػات كالمػػػػكار 
التجػػارب السػػابقة لأزمػػات ككػػكارث حصػػمت فػػي أكقػػات سػػابقة. كعػػدـ كفايػػة القػػدرة التنظيميػػة فػػي بعػػض 
المقاطعات التركية، مما يصعب نقؿ المكارد كا مكانات إلي ا مػف مقاطعػة أخػرل. كاكتشػؼ البحػث بػ ف 

ز إدارة الأزمػػات، كمػػع ذلػػؾ   يممػػؾ السػػمطة فػػي تػػكفير ا مكانيػػات اتخػػاذ القػػرار يكػػكف بيػػد رئػػيس مركػػ
التقنيػػة كالماديػػة فػػي حػػاؿ حصػػكؿ الأزمػػة. كتجاهػػؿ المنظمػػات الأهميػػة كغيػػر الحككميػػة كعػػدـ إدراج ػػا 

 ضمف خطط الطكارئ كخاصة في الإنقاذ كفرؽ البحث.
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 (  بعنوان:Choi , and Others, 2010دراسة ) .6

How DO Groups React To Unexpected Threats? Crisis Management  in  

Organizational  Teams. 

هػدفت الدراسػػة إلػػى التعػػرؽ عمػػى طبيعػػة الأزمػػات التػػي تحػػدث داخػػؿ فػػرؽ العمػػؿ التنظيميػػة ككيفيػػة إدارة 
تمؾ الأزمات في عدد مف قطاعات الشركات الككرية )تجارية، صناعية(، كفي بيئات ذات قدرة تنافسػية 

ظ ػػرت الدراسػػة أف أزمػػات فػػرؽ العمػػؿ التنظيميػػة تمثمػػت فػػي أزمػػات تنظيميػػة، إنسػػانية سػػبب ا عاليػػة، كأ
عكامػػػؿ داخػػػؿ المنظمػػػة، كأخػػػرل خػػػارج المنظمػػػة، كأزمػػػات اقتصػػػادية كتكنكلكجيػػػة سػػػبب ا عكامػػػؿ خػػػارج 
المنظمػػػة، كأف إدارة تمػػػؾ الأزمػػػات تتمثػػػؿ فػػػي التخطػػػيط الجيػػػد لمثػػػؿ تمػػػؾ الأزمػػػات كسػػػيادة نمػػػط القيػػػادة 

 تشاركية داخؿ فرؽ العمؿ التنظيمية، كالتصميـ نظاـ فعاؿ للاتصاؿ في الأزمات.ال
 

 التعميق عمى الدراسات السابقة: 4.6.2

لقػػػد هػػػدفت الباحثػػػة مػػػف كراء اسػػػتعراض الدراسػػػات السػػػابقة إلػػػى تبيػػػاف أهػػػـ الآراء ككج ػػػات النظػػػر التػػػي 
 –ات العلاقػة بالدراسػة: نمػكذج مػاكنزم تناكلت ا الدراسات السابقة المحمية كالعربيػة، حػكؿ مكضػكعات ذ

المركنػػػػة ا سػػػػتراتيجية، كدكرهمػػػػا فػػػػي تطػػػػكير أداء المنظمػػػػات فػػػػي إدارة الأزمػػػػات، –الأزمػػػػات  –الإدارة 
كغيرهػػا مػػف المكاضػػيع التػػي سػػاعدت الباحثػػة فػػي زيػػادة ف ػػـ كتكضػػيد الصػػكرة فيمػػا يتعمػػؽ أبعػػاد نمػػكذج 

 مات.ماكنزم كدكر  في زيادة فرص تحسيف إدارة الأز 
 قامت الباحثة بتمخيص أهم ملاحظتها في النقاط التالية:و 

تشاب ت جميع الدراسات التي تناكلت مكضكع الدراسة مف حيث المن جيػة، حيػث اسػتخدمت أغمب ػا  . أ
المػن ج التحميمػي الكصػفي سػػكاء باسػتخداـ أداة ا سػتبانة أك ا سػتبانة كالمقابمػػة معػان، مػا عػدا دراسػػة 

( التػي اسػػتخدمت (Gökdeniz, 2017تبعػػت المػن ج المػػكجبي، كدراسػة ( التػي ا2015)بمبشػير، 
( التػػي اتبعػػت المػػن ج التجريبػػي، كدراسػػة (Stepanyan, 2017مػػن ج التحميػػؿ الشػػبكي، كدراسػػة 

Croninm, 2015) ،( التػػػي اتبعػػػت ن ػػػج تصػػػميـ النظريػػػة، كدراسػػػة )المغيػػػر، العطػػػار، الباشػػػا
 ,Perveen, Habibلمقػابلات الشخصػية، كدراسػة ( التي اقتصػرت ادكاتػه الدراسػية عمػى ا2018
 ( التي اتبعت الن ج النكعي.(2017

( أف نمػػكذج مػػاكنزم كػػاف ناجحػػان فػػي تحميػػؿ 2018مػػف النتػػائج التػػي تكصػػمت إلي ػػا دراسػػة )داككد،  . ب
البيئػػة الداخميػػة لممديريػػة العامػػة لمػػدفاع المػػدني الفمسػػطيني كأظ ػػرت أف المتغيػػرات المػػؤثرة فػػي إدارة 

ت هي )ا ستراتيجية، النظـ، أسمكب الإدارة، العامميف، ال يكمية، الم ارات، القيـ(، ذات ت ثير الأزما
 كبير عمى إدارة الأزمات.
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أسػ ـ فػي تحديػد أهػـ   s7 ( أف نمػكذج مػاكنزم2018 حكشػاف، . أشػارت نتػائج دراسػة )الغػالبي، . ت
كأبرزت دكر النمكذج  في معالجة نقاط الضعؼ التي تكاجه الككادر البشرية عند تنفيذ ا ستراتيجية 

 .مكاطف الضعؼ مف خلاؿ العلاقة التكاممية كالتوزر لمعكامؿ الإدارية كالتنظيمية المككنة له
مف الدراسات التي أكدت عمى أف لنماذج التشخيص التنظيمي دكر كأهمية تكمف أساسػان فػي تمكػيف  . ث

داخؿ المؤسسة تتيد لممسؤكليف بصفة المسؤكليف مف إعداد ا ستراتيجية، حيث تعتبر كسائؿ فعالة 
خاصة كالعماؿ بصفة عامة ترجمة البيانات المتحصؿ عمي ا إلى معمكمات هامػة تسػاهـ فػي إعػداد 

 (. 2015 ،استراتيجية ناجحة تضمف ل ا النمك كالتطكر، دراسة )بمبشير
اني مػػف الدراسػػات التػػي تكصػػمت إلػػى أحػػد أسػػباب ضػػماف نجػػاح أعمػػاؿ أم مؤسسػػة )رميػػدم، العيػػد . ج

(، هػػػك تطبيػػػؽ نمػػػكذج مػػػاكنزم، الػػػذم أكضػػػد أنػػػه ي ػػػتـ بتحديػػػد طبيعػػػة ال ياكػػػؿ التنظيميػػػة 2017
المفضؿ اعتمادها كبيػاف أسػس اختيػار ا سػتراتيجيات كأنمػاط الإدارة كالإجػراءات كالأنظمػة الكاجػب 

أكدتػػه  الأخػػذ ب ػػا، كنطػػاؽ مشػػاركة الأفػػراد العػػامميف كتشػػجيع ـ كتحفيػػزهـ كتنميػػة م ػػارات ـ، كهػػذا مػػا
هػػػك أداة ناجعػػػة  S7، التػػي خمصػػػت نتائج ػػػا إلػػػى اف نمػػكذج مػػػاكنزم MARU, 2015)دراسػػة )

لتحقيػػػػؽ رؤيػػػػة المؤسسػػػػة، كبالتػػػػالي رسػػػػـ الطريػػػػؽ لتنفيػػػػذ ا سػػػػتراتيجية بنجػػػػاح مػػػػف خػػػػلاؿ مكاءمػػػػة 
 عناصرها الداخمية لتحقيؽ أهداف ا المنشكدة.

ؿ كالمسػد البيئػي كالتخطػيط ا سػتراتيجي كاف هناؾ تكافؽ في عدد مػف الدراسػات عمػى تػ ثير التحميػ . ح
(، إلػػى أف عمميػػػات مسػػد البيئػػػة 2016عمػػى إدارة أفضػػؿ للأزمػػػات، فقػػد خمصػػػت دراسػػة )م ػػػاكم، 

الداخميػة كالخارجيػة يعطػػي مؤشػرات احتمػاؿ حػػدكث أزمػة فيسػػاعد ذلػؾ عمػى أخػػذ قػرارات الصػػحيحة 
 ,Choi, and Othersؾ دراسػة )قبؿ حدكث ا مما يؤدم إلى احتكائ ػا قبػؿ تفاقم ػا، كافقػه عمػى ذلػ

 ( التي أكضحت أف إدارة الأزمات تتمثؿ في التخطيط الجيد لمثؿ تمؾ الأزمات.2010
كمف الدراسات التي تكصمت إلى كجػكد علاقػة قكيػة بػيف ممارسػات القيػادة كادارة الأزمػات كالكػكارث  . خ

(، Choi, , and Others, 2010(، كأكدت ا دراسػة )2018هي دراسة )المغير، العطار، الباشا، 
التػػي خمصػػت نتائج ػػا إلػػى أف سػػيادة نمػػط القيػػادة التشػػاركية داخػػؿ فػػرؽ العمػػؿ التنظيميػػة، كتصػػميـ 

 نظاـ فعاؿ للاتصاؿ في الأزمات يقمؿ مف حدة الأزمات التي تتعرض ل ا المنظمات.
ة )حمػػاد، مػػف الدراسػػات التػػي بينػػت الػػدكر الػػذم تمعبػػه المركنػػة ا سػػتراتيجية داخػػؿ المنظمػػات، دراسػػ . د

(، التي أكضحت أف تكظيؼ متغير المركنػة ا سػتراتيجية سيسػ ـ بمزيػد مػف التغييػرات 2017عمي 
( بػػ ف لممركنػػة ا سػػتراتيجي دكر م ػػـ بكافػػة 2017ا يجابيػػة فػػي صػػحة المنظمػػة، كافقػػة )ب ػػادلي، 

 أبعادها في علاقة التخطيط ا ستراتيجي بالتميز المؤسسي.
دارة الأزمػات ففػي  كاف هناؾ تكافؽ بيف عدد مف . ذ الدراسات حكؿ العلاقة بيف المركنة ا ستراتيجية كا 

أكضحت أف إدارة الأزمػات فػي المؤسسػة كػن ج إدارة  (Arnold, , and Others,, 2011) دراسة
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 Ahmad, , andاسػتراتيجي كاسػع النطػاؽ يعػزز مػف المركنػة ا سػتراتيجية كالتنظيميػة، كدراسػة )
Others,, 2016اؾ علاقة م مة بػيف المركنػة ا سػتراتيجية كأداء العمميػات كالقػدرة ( كجدت أف هن

( عمى أف ادارة الأزمػة Dominic, and Others,, 2011عمى مكاج ة الأزمات، ككافقت دراسة )
هػػػي قػػػدرة المنظمػػػة عمػػػى ا سػػػتجابة الفعالػػػة فػػػي حػػػاؿ حػػػدكث ا كمػػػدل مركنػػػة المؤسسػػػة فػػػي تطبيػػػؽ 

ي الكقػػت الػػذم تكػػكف فػػي المعمكمػػات متفرقػػة ككضػػع المنظمػػة ا سػػتراتيجيات المكضػػكعة مسػػبقان كفػػ
 يككف في خطر.

وسيتم استعراض التحميل الوصفي من خلال درجـة الموافقـة عمـى كـل مجـال مـن مجـالات 
لجـداول التاليـة حسـب ات السـابقة كمـا هـي موضـحة بامـن الدراسـ دراسـةالدراسة في كل 

 موضوعات الدراسة.

 أبعاد نموذج ماكنزيوالعربية السابقة التي تناولت  الفمسطينيةلمدراسات  نتانج يوضح  17 (:17.2جدول )

الهيكل  الاستراتيجية الدراسة السابقة #
 التنظيمي

 الموظفون
نمط 
 القيادة

القيم 
 التنظيمية

 المهارات الأنظمة

 متكسط متكسط مرتفع متكسط متكسط متكسط متكسط (7102 داوود،) دراسة  .1
 مرتفع مرتفع مرتفع مرتفع مرتفع مرتفع مرتفع (7102 حوشان، الغالبي،) دراسة  .2
 - - - - - - مرتفع (7102 الديراوي،) دراسة  .3
 مرتفع مرتفع متكسط متكسط مرتفع مرتفع مرتفع (7102 العيداني، رميدي،) دراسة  .4
 متكسط متكسط متكسط متكسط متكسط مرتفع متكسط (7102 إسماعيل،) دراسة  .5
 - - - - - - ضعيؼ (7102 تويج،) دراسة  .6
 - - متكسط - - - - (7102 عصاد،) دراسة  .7
 مرتفع - - - - - - (7102 قويدر،) دراسة  .8
 متكسط متكسط مرتفع متكسط متكسط متكسط متكسط (7102 ،أمين وختة) دراسة  .9

 - - - مرتفع - - متكسط (7102 ،مظفر) دراسة  .10
 - متكسط - مرتفع - تكسطم - (7102 ،الأيوبي) دراسة  .11

 بالاعتماد عمى الدراسات السابقة ةالمصدر: من إعداد الباحث

 نتانج الدراسات الفمسطينية السابقة التي تناولت المرونة الاستراتيجية يوضح  18 :(18.2)  جدول
 درجة الموافقة الدراسة السابقة #
 فعةمرت (2019دراسة )الط راكم،  -1
 مرتفعة (2017دراسة )أبك ليمى، الشكابكة،   -2
 مرتفعة (2017دراسة )حمادم، عمي  -3
 مرتفعة جدا   (2016عابد، دراسة ) -4
 متوسطة (Ahmad, and other, 2016دراسة ) -5

 بالاعتماد عمى الدراسات السابقة ةالمصدر: من إعداد الباحث
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 نتانج الدراسات الفمسطينية السابقة التي تناولت إدارة الأزمات يوضح  19 :(19.2) جدول

 
 بالاعتماد عمى الدراسات السابقة ةالمصدر: من إعداد الباحث

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 درجة الموافقة الدراسة السابقة #
 مرتفعة (2018 داككد،دراسة ) -1
 متوسطة (2017دراسة )عبد العاؿ،   -2
 متوسطة (2017دراسة )صكيص، عابديف  -3
 مرتفعة (2017دراسة )جعفر،  -4
 متوسطة (2017دراسة )الخضرم،  -5
 مرتفعة (2017دراسة )العجيمي،  -6
 مرتفعة (2016دراسة )أبك حجر،  -7
 مرتفعة (2016دراسة )م اكم،  -8
 مرتفعة (2016 كآخركف،دراسة )الشكبكي،  -9
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 :لدراسات السابقة والدراسة الحاليةتحديد الفجوة البحثية بين ا 5.6.2

 تهدف هذا الفقرة إلى محاولة إبراز وتحديد الفجوة البحثية بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية.
 

 البحثية الفجوة تحديد: 20(20.2) جدول
 ما يميز الدراسة الحالية الفجوة البحثية الدراسات السابقة

بية الدراسات السابقة أبعاد تناكلت غال
نمػػػكذج مػػػاكنزم مجتمعػػػة أك منفػػػردة، 
كمػػػػػػػن ـ مػػػػػػػف تنػػػػػػػاكؿ أثػػػػػػػر  فػػػػػػػي إدارة 

 الأزمات.

تناكلػػػت الدراسػػػات السػػػابقة أثػػػر كدكر 
أبعػػػػػػاد نمػػػػػػكذج مػػػػػػاكنزم مجتمعػػػػػػه أك 
 -منفػػػػػػػػػػػػػردة فػػػػػػػػػػػػػي )إدارة الأزمػػػػػػػػػػػػػات 

رفػػػع  -إشػػػكاليات تنفيػػػذ ا سػػػتراتيجية 
 -جػػػػكدة لخدمػػػػة  -مػػػػف أداء البنػػػػكؾ 

تحسػػيف  -لتضػػميف الػػكظيفي تعزيػػز ا
إعػػػػػداد اسػػػػػتراتيجية  -بيئػػػػػة المنظمػػػػػة 

تحديػػد القيػػكد المفركضػػة  -المؤسسػػة 
التقيػػيـ  -عمػػى إدارة مكافحػػة العػػدكل 

كشػػػػػػػػػػػػؼ مشػػػػػػػػػػػػاكؿ  -ا سػػػػػػػػػػػػتراتيجي 
تحميػػػؿ ال يكػػػؿ  -التػػػدريب التنظيمػػػي 

كأخيػػػػػػػران بتكظيفػػػػػػػه فػػػػػػػي  –التنظيمػػػػػػػي 
 عممية تنفيذ ا ستراتيجية(.

 

ة فػػػي تنػػػاكؿ تنكعػػػت الدراسػػػات السػػػابق
مراحػػػػػػؿ إدارة الأزمػػػػػػات، فمػػػػػػن ـ مػػػػػػف 
تناكل ػػا حسػػب مراحػػؿ ثػػلاث أك أربػػع 

 مراحؿ أك خمسة مراحؿ.

بينػػػػت الدراسػػػػػات السػػػػابقة أثػػػػػر أبعػػػػػاد 
 نمكذج ماكنزم عمى إدارة الأزمات.

أكصػػػػت الدراسػػػػات السػػػػابقة بضػػػػركرة 
اتباع المػن ج العممػي فػي عمميػة إدارة 

 الأزمات.

 :)المعرفية(  الفجوة النظرية

دكر  تناكلػػػػػػػتقمػػػػػػػة الدراسػػػػػػػات التػػػػػػػي 
فػػػػػي إدارة الأزمػػػػػات  نمػػػػػكذج مػػػػػاكنزم
باسػػتثناء دراسػػة )داكد،  عربيػػان كمحميػػان 

كانػػػت فػػػي بيئػػػة عمػػػؿ  ( كالتػػػي2118
الأبعػػػػػػاد بصػػػػػػكرة  مختمفػػػػػػة، كتناكلػػػػػػت

 مختمفة تمامان عف الراسة الحالية.

د عمى ح –كذلؾ عدـ كجكد دراسات 
 جمعػػػػػػػػػػػػػت بػػػػػػػػػػػػػيف -عمػػػػػػػػػػػػػـ الباحثػػػػػػػػػػػػػة

أبعػػػػػاد  ة الػػػػػثلاثمكضػػػػػكعات الدراسػػػػػ
المركنػػػػػػػػػػػػػػػػػة ك  ، نمػػػػػػػػػػػػػػػػػكذج مػػػػػػػػػػػػػػػػػاكنزم

دارة الأزمػػػػػػػات عمػػػػػػػى  ا سػػػػػػػتراتيجية كا 
المسػػػػػػػػػػػتكل العربػػػػػػػػػػػي بشػػػػػػػػػػػكؿ عػػػػػػػػػػػاـ 

 . كالمستكل الفمسطيني بشكؿ خاص
لػػػػػػػػػػػػـ تتنػػػػػػػػػػػػاكؿ الدراسػػػػػػػػػػػػات السػػػػػػػػػػػػابقة 
ا ختلافػػػػػػػات فػػػػػػػي تصػػػػػػػنيؼ نمػػػػػػػكذج 

مػػػف قبػػػؿ الكتػػػاب كالبػػػاحثيف، مػػػاكنزم 
 خلاؿ هذ  الدراسة. تكضحكالتي 

 الفجوة المكانية:

عػػػػػػدـ كجػػػػػػكد دراسػػػػػػات فمسػػػػػػطينية أك 
 - عمػػػػى حػػػػد عمػػػػـ الباحثػػػػة – ةعربيػػػػ
آلية تطبيقية لتطكير أداء ادارة  قدمت

الأزمػػػػات فػػػػي القطػػػػاع الصػػػػحي مػػػػف 
خػػػػػلاؿ تطبيػػػػػؽ نمػػػػػكذج يػػػػػتـ تطبيقػػػػػه 
خػػػػػػػػػػػػػػػػلاؿ جميػػػػػػػػػػػػػػػػع مراحػػػػػػػػػػػػػػػػؿ الإدارة 

 ا ستراتيجية.

لدراسػػة الحاليػػة تتميػػػز بشػػمكل ا عػػػدة ا
متغيرات كأبعاد في آف كاحد لـ ييجمع 

ين ػػػا فػػػي أم مػػػف الدراسػػػات السػػػابقة ب
 سكاء العربية أك الأجنبية.

تناكلػػػػػػػػػت الدراسػػػػػػػػػة ثلاثػػػػػػػػػة متغيػػػػػػػػػرات 
)المتغيػػػػػػػر المسػػػػػػػتقؿ: أبعػػػػػػػاد نمػػػػػػػكذج 

المتغيػػػػػػػػػػر التػػػػػػػػػػابع: إدارة  –مػػػػػػػػػػاكنزم 
المتغيػر الكسػيط: المركنػة  -الأزمات 

الدراسػػػة  ا سػػػتراتيجية(، حيػػػث قامػػػت
أبعػػػػػػاد نمػػػػػػكذج  الحاليػػػػػػة بقيػػػػػػاس أثػػػػػػر
ارة الأزمػػػػػػات، فػػػػػػي مػػػػػػاكنزم عمػػػػػػى إد

 كجكد المركنة ا ستراتيجية كسيطان.
هػػػػػذ  الدراسػػػػػة عمػػػػػى القطػػػػػاع  تطبيػػػػػؽ
 المتمثمػػػػة فػػػػي كزارة الصػػػػحة الصػػػػحي

كتنػػػػػاكؿ الأزمػػػػػات الخاصػػػػػة بالقطػػػػػاع 
 الصحي.
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 الفصل الثاني خلاصة

كذج مباحػث رئيسػة )نمػ 6تناكؿ الفصؿ الثاني الجانب النظرم لمدراسة، فمقػد تػـ تقسػيـ هػذا الفصػؿ إلػى 
كدكرهػػا فػػي إدارة  كزارة الصػػحة العلاقػػة بػػيف المتغيػػرات، مػػاكنزم ، المركنػػة ا سػػتراتيجية، إدارة الأزمػػات،

(، كعممت الباحثة عمى تقديـ كؿ مبحػث عمػى حػدة، أظ ػرت مػف الدراسات السابقة – الأزمات كالككارث
الخصػػػائص كالخمفيػػػات  خلالػػػه التػػػدرج التفصػػػيمي لكػػػؿ محػػػكر مبينػػػة أهػػػـ التعريفػػػات كالمعمكمػػػات، كػػػذلؾ

العمميػػػة مدعمػػػةن ربط ػػػا مػػػع متغيػػػرات الدراسػػػة، كفيػػػه اسػػػتندت الباحثػػػة عمػػػى مجمكعػػػة مػػػف أهػػػـ المراجػػػع 
 كالأدبيات العربية كبعض الدراسات ا جنبية ذات العلاقة.
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 ثالثالفصل ال
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 الطريقة والإجراءات
 

 مقدمة 1.3

جراءات ا محكرا رئيسا يتـ مف خلال ه انجاز الجانب التطبيقي مف الدراسػة، كعػف تعتبر من جية الدراسة كا 
طريق ا يتـ الحصكؿ عمػى البيانػات المطمكبػة لإجػراء التحميػؿ الإحصػائي لمتكصػؿ إلػى النتػائج التػي يػتـ 
تفسيرها في ضكء أدبيات الدراسػة المتعمقػة بمكضػكع الدراسػة، كبالتػالي تحقػؽ الأهػداؼ التػي تسػعى إلػى 

 تحقيق ا. 

الدراسػػة، ككػػذلؾ أداة الدراسػػة كعينػػة كمجتمػػع  متبػػعن ج اللممػػالفصػػؿ كصػػفا  تنػػاكؿ هػػذاكبنػػاء عمػػى ذلػػؾ 
كينت ي الفصؿ بالمعالجات  ،، كمدل صدق ا كثبات اككيفية بنائ ا كتطكيرهاإعدادها المستخدمة كطريقة 

 يمي كصؼ ل ذ  الإجراءات. اكاستخلاص النتائج، كفيملبيانات الإحصائية التي استخدمت في تحميؿ ا

 ج الدراسةمنه 2.3

 خلالػه مػف الػذم يحػاكؿ التحميمػي الكصػفي المػن ج باسػتخداـ ثػةالباح تقام الدراسة أهداؼ تحقيؽ أجؿ مف

 حكل ػا تطػرح التػي مككنات ػا كالآراء بػيف بيانات ػا، كالعلاقػة كتحميػؿ الدراسػة، مكضػكع الظػاهرة كصػؼ

 .تحدث ا التي كالآثار تتضمن ا التي كالعمميات
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لأالمػن ج الػذم يسػعى لكصػؼ الظػكاهر أك  ب نػه التحميمػي الكصػفي المػن ج ،(2006)الحمػداني كيعػرؼ
الراهنػػة ف ػػك أحػػد أشػػكاؿ التحميػػؿ كالتفسػػير المػػنظـ لكصػػؼ ظػػاهرة أك مشػػكمة،  أكالأحػػداث المعاصػػرة، 

 كتتطمػػب معرفػػة المشػػاركيف فػػي الدارسػػة كالظػػكاهر التػػي كيقػػدـ بيانػػات عػػف خصػػائص معينػػة فػػي الكاقػػع،
  .لتي نستعمم ا لجمع البياناتلأا كالأكقاتندرس ا 

 مصدرين أساسين لممعمومات: ةالباحث توقد استخدم

فػي معالجػة الإطػار النظػرم لمدراسػة إلػى مصػادر البيانػات  ةالباحثػ : حيػث اتجػتالمصادر الثانوية .1
الثانكيػػػة كالتػػػي تتمثػػػؿ فػػػي الكتػػػب كالمراجػػػع العربيػػػة كالأجنبيػػػة ذات العلاقػػػة، كالػػػدكريات كالمقػػػا ت 

ارير، كالأبحاث كالدراسات السابقة التي تناكلت مكضكع الدارسة، كالبحػث كالمطالعػة فػي مكاقػع كالتق
 الإنترنت المختمفة.

إلػػى جمػػع البيانػػات  ةالباحثػػ ت: لمعالجػػة الجكانػػب التحميميػػة لمكضػػكع الدراسػػة لجػػ المصــادر الأوليــة .2
ل ذا الغرض  .الأكلية مف خلاؿ ا ستبانة ك داة لمدراسة، صممت خصيصا ن

 
 مجتمع الدراسة 3.3

مجتمػػع الدراسػػة يعػػرؼ ب نػػه جميػػع مفػػردات الظػػاهرة التػػي يدرسػػ ا الباحػػث، كبنػػاءن عمػػى مشػػكمة الدراسػػة 
العػػػػامميف ذكم الكظػػػػائؼ الإشػػػػرافية فػػػػي كزارة الصػػػػحة كأهػػػػداف ا فػػػػاف المجتمػػػػع المسػػػػت دؼ يتكػػػػكف مػػػػف 

لقػػرارات، كمسػػؤكليف بشػػكؿ بكصػػف ـ أصػػحاب دكر هػػاـ فػػي  صػػناعة كاتخػػاذ ا الفمسػػطينية بقطػػاع غػػزة،
دارة الأزمػات، كقػد تػػـ اختيػارهـ مػػف رئػيس قسػػـ  مباشػر عػف تحقيػػؽ الأهػداؼ ككضػػع الخطػط التنفيذيػػة كا 

( مكظػػؼ، كالجػػدكؿ التػػالي يكضػػد تكزيػػع مجتمػػع الدراسػػة حسػػب 852إلػػى ككيػػؿ كزارة كالبػػال  عػػددهـ )
 المسمى الكظيفية )الفئة(:

 (الفنة) الوظيفية المسمى حسب الدراسة مجتمع توزيع يوضح: 21(1.3) جدول

 وكيل وزارة الفنة
وكيل وزارة 
 مساعد

 المجموع رنيس قسم مدير دانرة مدير وحدة مدير عام

 852 665 153 14 17 2 1 العدد
 (2118 دائرة الإدارة العامة لمشؤكف الإدارية/ كزارة الصحة،)المصدر: 
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 عينة الدراسة 4.3

أداة  بغػرض قيػاس صػدؽ كثبػاتمكظػؼ،  40مػف  التجريبيػةتك كنػت عينػة الدراسػة : التجريبيةعينة الأ. 
فػػي التحميػػػؿ الن ػػػائي  إدخػػػال ـالدراسػػة، كالتحقػػػؽ مػػف صػػػلاحيت ا لمتطبيػػؽ عمػػػى العينػػػة الفعميػػة، كقػػػد تػػـ 

   لمدراسة.

  ،حسػب المسػمى الػػكظيفيقامػت الباحثػػة باسػتخداـ طريقػة العينػة العشػػكائية الطبقيػة العينـة الفعميـة: ب. 
غير متجانس فػي الخصػائص كالصػفات ك مقسػـ إلػى مجمكعػات  الدراسة مجتمعستخدـ عندما يككف كت

تسػػمى كػػؿ مجمكعػػة بالطبقػػة )طيبػػة، فبحيػػث تتشػػابه أفػػراد كػػؿ مجمكعػػة بالصػػفات )تكػػكف متجانسػػة(، 
2008 .) 

جػػػـ الأمثػػؿ لمعينػػػة الممثمػػة لمجتمػػػع اسػػتبانة عمػػػى مجتمػػع الدراسػػػة، لضػػماف اسػػترداد الح 420حيػػث تػػـ تكزيػػػع  
 (:,2003Mooreكقد تـ حساب حجـ العينة مف المعادلة التالية )استبانة.  267الدراسة، كتـ استرداد 

2

2

Z
n

m

 
  
        (1) 

 حيث:
Z  :القيمة المعيارية المقابمة لمستكل د لة معمكـ )مثلان :Z=1.96  0.05لمستكل د لة .) 

m :مثلان( 0.05: الخط  ال امشي: كييعب ر عنه بالعلامة العشرية) 
 يتـ تصحيد حجـ العينة في حالة المجتمعات الن ائية مف المعادلة:

n الميعىد ؿ   = 1 

nN

N n         (2) 

 معتمثؿ حجـ المجت Nحيث 
 ( نجد أف حجـ العينة يساكم:1باستخداـ المعادلة )

2
1.96

384
2 0.05

 
  

 
n

 

 ( يساكم:8، ف ف حجـ العينة الميعىد ؿ باستخداـ المعادلة ) = 258Nحيث أف مجتمع الدراسة 
n الميعىد ؿ   = 265

1384852

852*384



 

 .عمى الأقؿ مكظؼ 825ذ  الحالة يساكم كبذلؾ ف ف حجـ العينة المناسب في ه
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 أداة الدراسة 4.3

 المركنػة الأزمػات بكجػكد إدارة فػي التنظيمي لمتشخيص ماكنزم نمكذج أبعاد تقيس أثرتـ إعداد استبانة 
 حيث تتككف مف أربع أقساـ رئيسة هي:كسيطنا،  ا ستراتيجية

الجنس، العمػر، المسػمى الػكظيفي، عػدد ) لممستجيبيف البيانات الشخصيةكهك عبارة عف القسم الأول: 
 سنكات الخدمة في مجاؿ العمؿ الحالي، المؤهؿ العممي، الدكرات في مجاؿ إدارة الأزمات(.

 مجا ت كهي: 7فقرة، مكزع عمى  37، كيتككف مف أبعاد نموذج ماكنزيكهك عبارة عف  القسم الثاني:

 .( فقرات5مف ) فكيتكك   الاستراتيجيةالمجال الأول: 

 ( فقرات.5مف ) ف، كيتكك المجال الثاني: الهيكل التنظيمي

 ( فقرات.5مف ) ف، كيتكك المشتركة التنظيمية المجال الثالث: القيم

 ( فقرات.6كيتككف مف )  / الهينة الإداريةالمجال الرابع: الموظفون

 ( فقرات.6كيتككف مف )المجال الخامس: المهارات  

 ( فقرات.5كيتككف مف )  قياديوالأسموب ال نمطالالمجال السادس: 

 ( فقرات.5كيتككف مف )المجال السابع: أنظمة العمل  

 ( فقرات. 11، كيتككف مف )المرونة الاستراتيجيةكهك عبارة عف  القسم الثالث:

 ( فقرة. 21، كيتككف مف )إدارة الأزماتكهك عبارة عف  القسم الرابع:

تجابات المبحػػكثيف لفقػػرات ا سػػتبياف حسػػب جػػدكؿ كقػػد تػػـ اسػػتخداـ مقيػػاس ليكػػرت الخماسػػي لقيػػاس اسػػ
(2.3:) 

 الخماسي ليكرت مقياس درجات: يوضح 22( 2.3)جدول 

 الاستجابة
موافق بدرجة كبيرة 

 جدا
موافق برجة 

 كبيرة
موافق بدرجة 
 متوسطة

غير موافق 
 بدرجة كبيرة

غير موافق بدرجة 
 كبيرة جدا

 1 2 3 4 5 الدرجة
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 خطوات بناء الاستبانة 5.3

في إدارة الأزمات:   Mckinsey s7أثر أبعاد ماكنزم  لمتعرؼ عمى لأقامت الباحثة ب عداد أداة الدراسة 
المركنػػة ا سػػتراتيجية كسػػيطا: دراسػػة ميدانيػػة عمػػى كزارة الصػػحة الفمسػػطينية فػػي قطػػاع غػػزةلأ، كاتبعػػت 

 الباحثة الخطكات التالية لبناء ا ستبانة:

الدراسات السابقة ذات الصمة بمكضكع الدراسة، كا سػتفادة من ػا فػي ك  الإدارمالأدب عمى  ا طلاع -1
 كصياغة فقرات ا. ا ستبانةبناء 

 .كفقرات ا ا ستبانة مجا تعددان مف أساتذة الجامعات كالمشرفيف في تحديد  ةالباحث تاستشار  -2
 تحديد المجا ت الرئيسة التي شممت ا ا ستبانة. -3
 رات التي تقع تحت كؿ مجاؿ.تحديد الفق -4
 تـ تصميـ ا ستبانة في صكرت ا الأكلية.  -5
 تـ مراجعة كتنقيد ا ستبانة مف قبؿ المشرؼ. -6
 –)الجامعػة الإسػلامية  ( مف المحكميف مف أعضاء هيئػة التػدريس فػي9تـ عرض ا ستبانة عمى ) -7

ء في كزارة الصحة، كمكتب كمية فمسطيف التقنية (، كأيضان لمدرا –جامعة الإسراء  –جامعة الأزهر 
 التحميؿ الإحصائي.

في ضكء أراء المحكميف تـ تعديؿ بعض فقػرات ا سػتبانة مػف حيػث الحػذؼ أك الإضػافة كالتعػديؿ،  -8
 (.4) ؽا ستبانة في صكرت ا الن ائية، ممح رلتستق

 

 صدق الاستبانة 6.3

(، كمػػػا يقصػػػد 2111 م،)الجرجػػػاك لأ، صػػػدؽ ا سػػػتبانة يعنػػػي لأ أف يقػػػيس ا سػػػتبياف مػػػا كضػػػع لقياسػػػه 
بالصدؽ لأشمكؿ ا ستقصاء لكؿ العناصر التي يجب أف تدخؿ في التحميؿ مف ناحيػة، ككضػكح فقرات ػا 

(. كقػد 2111)عبيػدات كآخػركف،، كمفردات ا مف ناحية ثانيػة، بحيػث تكػكف مف كمػة لكػؿ مػف يسػتخدم الأ
 تـ الت كد مف صدؽ ا ستبانة بطريقتيف:

 لصدق الظاهري":صدق آراء المحكمين "ا 1.6.3

 أك الظػاهرة مجػاؿ فػي المتخصصػيف المحكمػيف مػف عػددنا الباحػث يختػار أف هكيقصد بصدؽ المحكميف لأ

( حيػث تػـ عػرض ا سػتبانة عمػى مجمكعػة مػف المحكمػيف 2111لأ )الجرجػاكم،الدراسػة مكضػكع المشػكمة
لإضػػػافة إلػػػى المجػػػاؿ الأكػػػاديمي كالمجػػػاؿ الم نػػػي بػػػكزارة الصػػػحة، بامتخصصػػػيف فػػػي  (9)ت لفػػػت مػػػف 
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(، كقد استجابت الباحثػة لآراء المحكمػيف كقامػت 5كأسماء المحكميف بالممحؽ رقـ ) التحميؿ الإحصائي،
بػػ جراء مػػا يمػػزـ مػػف حػػذؼ كتعػػديؿ فػػي ضػػكء المقترحػػات المقدمػػة، كبػػذلؾ خػػرج ا سػػتبياف فػػي صػػكرته 

 (.4انظر الممحؽ رقـ ) -الن ائية 

 صدق المقياس: 2.6.3

 Internal Validityداخمي الاتساق ال 1.2.6.3

يقصد بصدؽ ا تساؽ الداخمي مدل اتسػاؽ كػؿ فقػرة مػف فقػرات ا سػتبانة مػع المجػاؿ الػذم تنتمػي إليػة 
هػػذ  الفقػػرة، كقػػد قامػػت الباحثػػة بحسػػاب ا تسػػاؽ الػػداخمي للاسػػتبانة كذلػػؾ مػػف خػػلاؿ حسػػاب معػػاملات 

 لكمية لممجاؿ نفسه.ا رتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات مجا ت ا ستبانة كالدرجة ا

 "أبعاد نموذج ماكنزي الاتساق الداخمي لـ " -
 "الاستراتيجية"  مجال - الداخمي الاتساق نتانج يوضح: 23(3.3) جدول

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
Si

g
). 

 0.000 *871. ارة الحالي.تمتمؾ الكزارة رؤية تعطي إجابات كاضحة عف اتجا  الكز   .1
 0.000 *871. .يكجد لدل الكزارة رسالة كاضحة تعكس أهداف ا بدقة  .2
 0.000 *843. .يكجد لدل الكزارة أهداؼ استراتيجية كاضحة تعمؿ عمى تحقيق ا  .3

4.  
تحمؿ الكزارة  بيئت ا الداخمية مف نقاط قكة كضعؼ: كالتي تشمؿ )قكة العمػؿ المؤهمػة 

المػػػػكارد  –تكمفػػػػة الخػػػػدمات المقدمػػػػة  –الأج ػػػػزة كالمعػػػػدات  –ة المػػػػكارد التنظيميػػػػ –
 .المالية( لكضع ا ستراتيجيات الملائمة ل ا

.753* 0.000 

5.  
تحمػػػؿ الػػػكزارة  بيئت ػػػا الخارجيػػػة مػػػف حيػػػث الفػػػرص كالتحػػػديات: كتشػػػمؿ )ا سػػػتقرار 

مكاكبػػػػػػػػة التطػػػػػػػػػكر التكنكلػػػػػػػػكجي(، لكضػػػػػػػػػع  –الكضػػػػػػػػع ا قتصػػػػػػػػػادم  –السياسػػػػػػػػي 
 .كالخطط الأنسب مع معطيات كؿ من اا ستراتيجيات 

.825* 0.000 

 .α ≤ 0...ا رتباط داؿ إحصائيان عند مستكل د لة  *

لأ كالدرجػػة الكميػػة  ا سػػتراتيجيةمعامػػؿ ا رتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات مجػػاؿ لأ  السػػابؽجػػدكؿ يكضػػد 
كبػػذلؾ يعتبػػر   α≤ 1.05لممجػػاؿ، كالػػذم يبػػيف أف معػػاملات ا رتبػػاط المبينػػة دالػػة عنػػد مسػػتكل معنكيػػة 

 المجاؿ صادقان لما كضع لقياسه.
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 "التنظيمي الهيكل"  مجال -الداخمي الاتساق نتانج يوضح :24(4.3) جدول

 الفقرة م
ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
Si

g
). 

 0.000 *903. .يتكافؽ ال يكؿ التنظيمي الحالي مع خطط كاستراتيجيات الكازرة  .1

2.  
يسػػمد ال يكػػؿ التنظيمػػي بانسػػياب المعمكمػػات كالقػػرارات بػػيف كافػػة إدارات كأقسػػاـ 

 الكزارة.
.847* 0.000 

 0.000 *833. ال يكؿ التنظيمي المعتمد يكضد مسؤكليات كسمطات كؿ كظيفة داخؿ الكزارة.  .3

4.  
كة مثػػػؿ جميػػػع الأقسػػػاـ كالكحػػػدات المكضػػػحة بال يكػػػؿ التنظيمػػػي لمػػػكزارة مفعمػػػة بقػػػ

 )كحدة إدارة الأزمات(.
.837* 0.000 

 0.000 *838. يتـ تحديث ال ياكؿ التنظيمية لمكزارة  بما يتلاءـ مع متطمبات البيئة الحديثة.  .5
 .α ≤ 0...ا رتباط داؿ إحصائيان عند مستكل د لة  *

لأ كالدرجػة الكميػة  ال يكػؿ التنظيمػي معامؿ ا رتباط بيف كؿ فقرة مػف فقػرات مجػاؿ لأ السابؽجدكؿ يكضد 
كبػػذلؾ يعتبػػر   α≤ 1015لممجػػاؿ، كالػػذم يبػػيف أف معػػاملات ا رتبػػاط المبينػػة دالػػة عنػػد مسػػتكل معنكيػػة 

 المجاؿ صادقان لما كضع لقياسه.

 "المشتركة التنظيمية القيم"  مجال - الداخمي الاتساق نتانجيوضح : 25 (5.3) جدول

 بي الفقرة م
مل
معا

ون
رس

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
Si

g
). 

 0.000 *837. يسكد الكزارة جك مف الترابط كالتماسؾ بيف الإدارة كالمكظفيف.  .1
 0.000 *946. يكجد التزاـ بمعايير النزاهة كالشفافية في العمؿ الإدارم كالطبي في الكزارة.  .2
 0.000 *763. للأزمات. تجتمع الإدارة العميا في الكزارة مع المكظفيف عند التعرض  .3
 0.000 *882. تعزز الكزارة ركح العمؿ الجماعي بيف المكظفيف.  .4
 0.000 *903. تعد قيـ الكزارة مرجعان لتصرفات المكظفيف كدستكران اخلاقيان يسترشد به.  .5

 .α≤  0...ا رتباط داؿ إحصائيان عند مستكل د لة    *

لأ كالدرجػة الكميػة  القػيـ المشػتركة ؿ فقػرة مػف فقػرات مجػاؿ لأمعامػؿ ا رتبػاط بػيف كػالسابؽ جدكؿ اليكضد 
كبػػذلؾ يعتبػػر  α≤  1015لممجػػاؿ، كالػػذم يبػػيف أف معػػاملات ا رتبػػاط المبينػػة دالػػة عنػػد مسػػتكل معنكيػػة 

 المجاؿ صادقان لما كضع لقياسه.
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 "الإدارية الهينة/ ونالموظف"  مجال - الداخمي الاتساق نتانج يوضح :26 (6.3) جدول

 الفقرة م
ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
Si

g
). 

1.  
تسػػتند الػػكزارة إلػػى أنظمػػة معمكمػػات إداريػػة فعالػػة متكاممػػة  تهعنػػى بكافػػة م ػػاـ كأنشػػطة المػػكارد 
البشػػػرية فػػػي الػػػكزارة )تحميػػػؿ كظيفػػػي، تخطػػػيط احتياجػػػات، اسػػػتقطاب كاختيػػػار كتعيػػػيف، تقيػػػيـ 

 ...الخ(. .أداء، كتدريب
.885* 0.000 

 0.000 *803. يتناسب العدد الحالي مف المكظفيف مع المستكيات الإدارية المختمفة في الكزارة.  .2
 0.000 *882. يقكـ مدراء المكارد البشرية في الكزارة بالتحديث المستمر لمتكصيؼ الكظيفي.  .3
 0.000 *877. الكزارة.يكجد ربط بيف المكافوت كالترقيات ككفاءة أداء المكظفكف في   .4
 0.000 *786. تتكيؼ إدارة المكارد البشرية مع الظركؼ المتغيرة كالطارئة.  .5
 0.000 *836. يشارؾ المكظفكف في كضع مقترحات تطكيرية لمعمؿ كحؿ المشكلات.  .6

 .α≤  0...ا رتباط داؿ إحصائيان عند مستكل د لة    *

لأ كالدرجػػػة الكميػػػة  المكظفػػػكف ؿ فقػػػرة مػػػف فقػػػرات مجػػػاؿ لأمعامػػػؿ ا رتبػػػاط بػػػيف كػػػ السػػػابؽجػػػدكؿ اليكضػػػد 
كبػػذلؾ يعتبػػر  α≤  1015لممجػػاؿ، كالػػذم يبػػيف أف معػػاملات ا رتبػػاط المبينػػة دالػػة عنػػد مسػػتكل معنكيػػة 

 المجاؿ صادقان لما كضع لقياسه.

 "المهارات"  مجال - الداخمي الاتساق نتانج يوضح :27 (7.3) جدول

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
Si

g
). 

 0.000 *785. تقدـ الكزارة برامج تدريبية كافية كملائمة  كتساب الم ارات اللازمة لمكظيفة.  .1
 0.000 *821. هناؾ تنكع في الم ارات بالكحدات التنظيمية المختمفة.  .2

ي التعامػػؿ مػػػع متغيػػرات بيئػػة العمػػؿ المحيطػػػة تمتمػػؾ الإدارة العميػػا التفكيػػر الإبػػػداعي السػػميـ فػػ  .3
 0.000 *769. بالكزارة.

 0.000 *773. يتمتع المكظفكف بم ارات العمؿ تحت الضغط، كفي أكقات الأزمات كالطكارئ.  .4
 0.000 *699. يمتمؾ المكظفكف الم ارات اللازمة  تخاذ القرارات المناسبة في بيئة العمؿ المتغيرة.  .5
 0.000 *774. م ارة ا تصاؿ كالتكاصؿ ا نساني مع الأخريف.يمتمؾ المكظفكف   .6

 .α≤  0...ا رتباط داؿ إحصائيان عند مستكل د لة    *

لأ كالدرجػػػة الكميػػػة  الم ػػػارات معامػػػؿ ا رتبػػػاط بػػػيف كػػػؿ فقػػػرة مػػػف فقػػػرات مجػػػاؿ لأالسػػػابؽ  جػػػدكؿاليكضػػػد 
كبػػذلؾ يعتبػػر   α≤ 1015كل معنكيػػة لممجػػاؿ، كالػػذم يبػػيف أف معػػاملات ا رتبػػاط المبينػػة دالػػة عنػػد مسػػت

 المجاؿ صادقان لما كضع لقياسه.
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 "القيادة وأسموب نمط"  مجال - الداخمي الاتساق نتانج: يوضح 28(8.3) جدول

 الفقرة م
ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
Si

g
). 

حيات الإداريػػة اللازمػة لإدارة النشػػاط يتمتػع المػديركف بالرغبػػة فػي مػػند الآخػريف الصػلا  .1
 0.000 *802. المناط ب ـ.

يعتمػػد المػػديركف أسػػمكب الرقابػػة عمػػى جميػػع مراحػػؿ العمػػؿ بػػالكزارة كلػػيس عمػػى النتػػائج   .2
 0.000 *901. .الن ائية فقط

يستخدـ المديركف أسمكب )الثػكاب كالعقػاب( مػع المػكظفيف كفقػان لمػدل التػزام ـ بسياسػة   .3
 0.000 *846. نين ا كلكائح ا الداخمية.الكزارة كقكا

يفسػػد المػػديركف المجػػاؿ أمػػاـ المػػكظفيف لإبػػداء آرائ ػػـ فػػي مجػػاؿ العمػػؿ بػػالكزارة كطػػرح   .4
 0.000 *917. الأفكار الجديدة كالإبداعية.

 0.000 *896. يعزز المديركف لدل المكظفيف مبدأ ا لتزاـ كا نتماء داخؿ الكزارة.  .5
 .α≤  0...ائيان عند مستكل د لة ا رتباط داؿ إحص   *

لأ كالدرجػػة الكميػػة  نمػػط الإدارة معامػػؿ ا رتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات مجػػاؿ لأ الجػػدكؿ السػػابؽيكضػػد 
كبػػذلؾ يعتبػػر   α≤ 1015لممجػػاؿ، كالػػذم يبػػيف أف معػػاملات ا رتبػػاط المبينػػة دالػػة عنػػد مسػػتكل معنكيػػة 

 المجاؿ صادقان لما كضع لقياسه.
 "العمل أنظمة" مجال - الداخمي الاتساق نتانج : يوضح29(9.3) جدول

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
Si

g
). 

 0.000 *890. يتكفر لدل الكزارة أنظمة عمؿ تساعد في استثمار مكاردها المتاحة بشكؿ أفضؿ.  .1

2.  
فؽ المعمكمػػػات كاتاحت ػػػا لكافػػػة الػػػدكائر تعتمػػػد الػػػكزارة عمػػػى نظػػػاـ معمكمػػػات يسػػػمد بتػػػد

فػي سػرعة اتخػاذ كالكحدات التنظيمية المختمفة  لأتمت العمميػات الركتينيػة، كالمسػاعدة 
 .القرارات المناسبة

.850* 0.000 

تسعى الكزارة  للاستفادة مف عمميات التقييـ كالتغذيػة الراجعػة، لإدخػاؿ تحسػينات عمػى   .3
جراءات العمؿ المتبعة   0.000 *867. في الكزارة.أنظمة كا 

جراءات العمؿ المعتمدة في الكزارة.  .4  0.000 *736. يمتزـ المكظفيف بسياسات كا 

جراءات عمؿ الكزارة إلػى مبػادئ إدارة الجػكدة الشػاممة كالتحسػيف   .5 تخضع كافة أنظمة كا 
 0.000 *877. الجكدة(. –التكمفة  –المستمر )الكقت 

 .α≤  0...ستكل د لة ا رتباط داؿ إحصائيان عند م   *

لأ كالدرجػػة الكميػػة  أنظمػػة العمػػؿ معامػػؿ ا رتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات مجػػاؿ لأ السػػابؽجػػدكؿ اليكضػػد 
كبػػذلؾ يعتبػػر   α≤ 1015لممجػػاؿ، كالػػذم يبػػيف أف معػػاملات ا رتبػػاط المبينػػة دالػػة عنػػد مسػػتكل معنكيػػة 

 المجاؿ صادقان لما كضع لقياسه.
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 "ونة الاستراتيجيةالمر " الاتساق الداخمي لـ -
 "الاستراتيجية المرونة"  مجال - الداخمي الاتساق نتانجيوضح 30 (:10.3) جدول

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
Si

g
). 

 تقػػكـ الػػكزارة ب عػػادة صػػياغة كتعػػديؿ اسػػتراتيجيات ا كأهػػداف ا حسػػب التغيػػرات البيئيػػة  .1
 .بكفاءة دةالمستج

.853* 0.000 

2.  
يتميز ال يكؿ التنظيمي لمكزارة بالمركنة اتجا  التطكرات، بمػا يسػمد فػي زيػادة سػرعة 

 الأداء.
.857* 0.000 

3.  
تسػتطيع الػكزارة إعػادة تكظيػػؼ مكاردهػا المتاحػة ) بشػػرية، تكنكلكجيػة، ماليػة ..الػػخ(، 

 في مجا ت أخرل لمكاج ة التحديات التي تتعرض ل ا.
.773* 0.000 

تسػػػػتجيب كزارة الصػػػػحة  حتياجػػػػات المػػػػكظفيف المتجػػػػددة فػػػػي ظػػػػؿ التحػػػػديات التػػػػي   .4
 تتعرض ل ا، مف حيث الكـ كالنكع في الكقت المناسب.

.791* 0.000 

 0.000 *621. يتمتع المكظفكف بالقدرة عمى التكيؼ مع المتطمبات المتغيرة لمبيئة.  .5
 0.000 *759. الية لمتعامؿ مع أم ظركؼ عمؿ جديدة.تتسـ القيـ التنظيمية الحالية بالمركنة الع  .6

7.  
تمتمػػؾ الػػكزارة قػػدرة عاليػػة عمػػى تعػػديؿ أنظمػػة العمػػؿ بمػػا يػػتلائـ مػػع التغيػػرات البيئيػػة 

 التي تحدث بشكؿ طارئ. 
.861* 0.000 

 0.000 *824. تمتمؾ الكزارة القدرة عمى تمبية متطمبات الجم كر في الكقت المناسب.  .8

9.  
 كسػػػػػاب المػػػػػكظفيف م ػػػػػارات متنكعػػػػػة للاسػػػػػتجابة لممتطمبػػػػػات العمػػػػػؿ تقػػػػػكـ الػػػػػكزارة ب

 المستجدة/ المتغيرة.
.823* 0.000 

10.  
تمتمػػػػؾ الػػػػكزارة المركنػػػػة الماليػػػػة الكافيػػػػة فػػػػي عمميػػػػة ترشػػػػيد التكػػػػاليؼ اسػػػػتجابة لأم 

 تغيرات بيئية قد تحدث.
.633* 0.000 

 .α ≤ 0...ا رتباط داؿ إحصائيان عند مستكل د لة    *

لأ كالدرجػة  المركنػة ا سػتراتيجية معامػؿ ا رتبػاط بػيف كػؿ فقػرة مػف فقػرات مجػاؿ لأ السػابؽجػدكؿ لايكضد 
كبػػذلؾ  α≤  1015الكميػػة لممجػػاؿ، كالػػذم يبػػيف أف معػػاملات ا رتبػػاط المبينػػة دالػػة عنػػد مسػػتكل معنكيػػة 

 يعتبر المجاؿ صادقان لما كضع لقياسه.
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 "إدارة الأزمات" الاتساق الداخمي لـ -
 "الأزمات إدارة"  مجال - الداخمي الاتساق نتانجيوضح 31 (:11.3) جدول

 الفقرة م

ون
رس
 بي
مل
معا

 
باط
لارت

ل
 

ية 
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
Si

g
). 

تقكـ الكزارة بتقديـ الدعـ المػادم الكػافي لمقيػاـ بعمميػات تحػدد خلال ػا مؤشػرات الأزمػة قبػؿ   .1
 0.000 *680. حدكث ا.

لػػكزارة عمػػػى جمػػع كاكتشػػػاؼ علامػػات الخطػػر، التػػػي مػػف الممكػػػف اف تكػػكف مؤشػػػران تعمػػؿ ا  .2
 0.000 *860. لحدكث الأزمة.

تسػػعى الػػكزارة لدراسػػة كافػػة متغيػػرات بيئػػة العمػػؿ باسػػتمرار لمتعػػرؼ عمػػى مؤشػػرات احتمػػاؿ   .3
 0.000 *866. حدكث الأزمة.

 0.000 *813. ت تـ الكزارة بعمميات تكثيؽ مؤشرات حدكث الأزمة كتحميم ا.  .4
 0.000 *808. تضع الكزارة خطة شاممة لمتعامؿ مع الأزمات المحتممة مستقبلان.  .5
يكجد تفاعؿ متبادؿ بيف إدارات كأقساـ الكزارة لمتبادؿ الإمكانيات )البشرية، المادية، التقنية   .6

 0.000 *711. كالمعمكماتية(، في حاؿ كقكع الأزمة.

العمػؿ المختمفػػة لمتعػرؼ عمػػى كيفيػة التعامػػؿ مػع الأزمػػات تعقػد الػكزارة ا جتماعػػات ككرش   .7
 0.000 *812. حاؿ كقكع ا.

 0.000 *812. تنفذ الكزارة باستمرار برامج تدريبية لمتعامؿ مع الأزمات المحتممة.  .8
 0.000 *722. تضع الكازرة استراتيجيات بديمة مناسبة في حالة الأزمات كالطكارئ.  .9

ات ا تصػػػاؿ المتاحػػػة كنظػػػـ ا تصػػػاؿ المختمفػػػة لمسػػػيطرة عمػػػى تسػػػتخدـ الػػػكزارة جميػػػع قنػػػك   .10
 0.000 *855. الأزمة كالحد مف انتشارها.

تسػػتخدـ الػػكزرة كافػػة المػػكارد المتاحػػة )الماديػػة، ك البشػػرية كالتكنكلكجيػػة( اللازمػػة  حتػػكاء   .11
 0.000 *741. الأزمة كالسيطرة عمي ا.

 0.000 *606. ائعات.تتخذ الكزارة التدابير اللازمة  حتكاء الش  .12
 0.000 *828. تتعامؿ الكزارة مع ا زمة كفؽ سمـ ا كلكيات كا همية.  .13
تسارع الكزارة  تخاذ ا جراءات اللازمة لممارسػة النشػاطات ا عتياديػة لمػكزارة فػي ظػركؼ   .14

 0.000 *753. الأزمات.
 0.000 *886. ة عالية.تحدد الكزارة ا حتياجات اللازمة لممكاقع التي ت ثرت بالأزمة بدق  .15
 0.000 *750. تسعى الكزارة لمعالجة ت ثيرات الأزمة كاستعادة نشاط ا الطبيعي بسرعة كفاعمية.  .16
تقػػػكـ الػػػكزارة بحمػػػلات إعلاميػػػه كاسػػػعة تسػػػت دؼ كافػػػة الأطػػػراؼ لتكضػػػيد مػػػدل اسػػػتجابة   .17

 0.000 *739. الكزارة كتفاعم ا مع الأزمة التي حدثت.

لمعمكمات اللازمة عف الأزمة التي حػدثت  سػتخلاص الػدركس كالعبػر تقكـ الكزارة بجمع ا  .18
 0.000 *785. مف الأزمة كا ستفادة من ا مستقبلا.

تقػػكـ الػػكزارة بتقيػػيـ الخطػػط كالبػػرامج المختمفػػة لإدارة الأزمػػات السػػابقة لتطكيرهػػا كا سػػتفادة   .19
 0.000 *835. من ا في مكاج ة الأزمات المستقبمية.

ة بتكصػػيؿ المعمكمػػات الكاممػػة لأصػػحاب المنػػافع كالتػػي سػػبؽ كأف كعػػدت ـ ب ػػا تقػػكـ الػػكزار   .20
 0.000 *828. أثناء حدكث الأزمة.

تضػػػػع الػػػػكزارة مقػػػػاييس تصػػػػحيد الأضػػػػرار كعلاج ػػػػا كعمميػػػػات الفحػػػػص كالتفتػػػػيش ضػػػػمف   .21
 0.000 *796. الخطط المستقبمية لإدارة الأزمات.

 .α ≤ 0...ا رتباط داؿ إحصائيان عند مستكل د لة    *
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لأ كالدرجػػة الكميػػة  إدارة الأزمػػات معامػػؿ ا رتبػػاط بػػيف كػػؿ فقػػرة مػػف فقػػرات مجػػاؿ لأ الجػػدكؿ السػػابؽيكضػػد 
كبػػذلؾ يعتبػػر  α≤  1015لممجػػاؿ، كالػػذم يبػػيف أف معػػاملات ا رتبػػاط المبينػػة دالػػة عنػػد مسػػتكل معنكيػػة 

 المجاؿ صادقان لما كضع لقياسه.

 Structure Validityالصدق البناني  2.2.6.3

يعتبػػػر الصػػػدؽ البنػػػائي أحػػػد مقػػػاييس صػػػدؽ الأداة الػػػذم يقػػػيس مػػػدل تحقػػػؽ الأهػػػداؼ التػػػي تريػػػد الأداة 
 الدرجة الكمية لفقرات ا ستبانة.الكصكؿ إلي ا، كيبيف مدل ارتباط كؿ مجاؿ مف مجا ت الدراسة ب

 ةللاستبان البناني الصدق نتانج: يوضح 32(12.3) جدول

 المجال
 معامل بيرسون
 للارتباط

القيمة 
 (.Sig)الاحتمالية

 0.000 *855. ا ستراتيجية.
 0.000 *948. .ال يكؿ التنظيمي
 0.000 *944. .القيـ المشتركة
 0.000 *929. المكظفكف.
 0.000 *903. .الم ارات

 0.000 *907. .نمط الإدارة
 0.000 *948. .أنظمة العمؿ

 0.000 *991. .زمأبعاد نمكذج ماكن
 0.000 *952. المركنة ا ستراتيجية.

 0.000 *962. إدارة الأزمات.
 .α ≤ 0...ا رتباط داؿ إحصائيان عند مستكل د لة  * 

عنػػد سػػتبانة دالػػة إحصػػائيان ا  أف جميػػع معػػاملات ا رتبػػاط فػػي جميػػع مجػػا ت السػػابؽ جػػدكؿ اليبػػيف  
 ستبانة صادقه لما كضعت لقياسه.ا يع مجا ت كبذلؾ تعتبر جم α≤  1015مستكل معنكية 
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 Reliability الاستبانةثبات  3.6.3

، كيقصػد متتاليػة مػرات عػدة تطبيقػه أعيػد إذا النتػائج نفػسا ستبياف  يعطي أفيقصد بثبات ا ستبانة هك 
جػػة بػػه أيضػػا إلػػى أم درجػػة يعطػػي المقيػػاس قػػراءات متقاربػػة عنػػد كػػؿ مػػرة يسػػتخدـ في ػػا، أك مػػا هػػي در 

 (. 2111اتساقه كانسجامه كاستمراريته عند تكرار استخدامه في أكقات مختمفة )الجرجاكم،

 Cronbach's Alpha سػتبانة الدراسػة مػف خػلاؿ معامػؿ ألفػا كركنبػاخ مػف ثبػات ا الباحثة تكقد تحقق

Coefficient( 13.3، ككانت النتائج كما هي مبينة في جدكؿ.) 

 الاستبانة ثبات لقياس كرونباخ ألفا معامل: يوضح 33 (13.3) جدول

 عدد الفقرات المجال
معامل ألفا 
 كرونباخ

 0.886 5 ا ستراتيجية.
 0.903 5 .ال يكؿ التنظيمي
 0.915 5 .القيـ المشتركة
 0.919 6 المكظفكف.
 0.861 6 .الم ارات

 0.921 5 .نمط الإدارة
 0.899 5 .أنظمة العمؿ

 0.981 37 .نمكذج ماكنزم أبعاد
 0.920 10 المركنة ا ستراتيجية.

 0.969 21 إدارة الأزمات.
 0.988 68 جميع فقرات ا ستبانة معا

أف قيمة معامؿ ألفا كركنبػاخ مرتفعػة لكػؿ مجػاؿ حيػث  السابؽجدكؿ الكاضد مف النتائج المكضحة في 
(، كهذا يعنػى أف الثبػات مرتفػع 0.988ستبانة )ع فقرات ا (، بينما بمغت لجمي0.861،0.981)تتراكح بيف 

  كداؿ إحصائيا.

( قابمػة لمتكزيػع. كتكػكف الباحثػة قػد 3ستبانة فػي صػكرت ا الن ائيػة كمػا هػي فػي الممحػؽ )تككف ا كبذلؾ 
سػػػتبانة كصػػػلاحيت ا عمػػػى ثقػػػة تامػػػة بصػػػحة ا سػػػتبانة الدراسػػػة ممػػػا يجعم ػػػا ات كػػدت مػػػف صػػػدؽ كثبػػػات 

 ر فرضيات الدراسة.لتحميؿ النتائج كاختبا



131 
 

 Normality Distribution Test اختبار التوزيع الطبيعي  4.6.3

 ختبار ما  K-S) )  Kolmogorov-Smirnov Testسمرنكؼ  -اختبار ككلمجكركؼ  تـ استخداـ
 (.14.3، ككانت النتائج كما هي مبينة في جدكؿ )إذا كانت البيانات تتبع التكزيع الطبيعي مف عدمه

 الطبيعي التوزيع اختبار نتانج يوضح34: ( 14.3) جدول
 (.Sig)القيمة الاحتمالية  قيمة الاختبار المجال

 0.930 0.543 ا ستراتيجية.
 0.935 0.537 .ال يكؿ التنظيمي
 0.737 0.685 .القيـ المشتركة
 0.310 0.965 المكظفكف.
 0.895 0.576 .الم ارات

 0.964 0.499 .نمط الإدارة
 0.766 0.666 .أنظمة العمؿ

 0.934 0.538 .أبعاد نمكذج ماكنزم
 0.787 0.653 المركنة ا ستراتيجية.

 0.664 0.728 إدارة الأزمات.
 0.889 0.581 جميع مجا ت ا ستبانة.

لد لػة مسػتكل امػف  أكبػر (.Sig)أف القيمػة ا حتماليػة  السػابؽجػدكؿ الكاضد مف النتائج المكضحة في 
تػػـ اسػػتخداـ ا ختبػػارات  حيػػث ػػذ  المجػػا ت يتبػػع التكزيػػع الطبيعػػي كبػػذلؾ فػػ ف تكزيػػع البيانػػات ل 0.05

 فرضيات الدراسة.  لتحميؿ البيانات كاختبارالمعممية 

 

 الأساليب الإحصانية المستخدمة: 5.6.3

 Statistical Package for theمػف خػلاؿ برنػامج التحميػؿ الإحصػائي  ا سػتبانةتػـ تفريػ  كتحميػؿ 

Social Sciences  (SPSS)، :حيث تـ استخداـ الأدكات الإحصائية التالية 

 لكصؼ عينة الدراسة.(: Frequencies & Percentages)النسب المئكية كالتكرارات   .1

 كا نحراؼ المعيارم. المتكسط الحسابي كالكزف النسبي  .8

 .ا ستبانةات فقرات ( لمعرفة ثبCronbach's Alphaاختبار ألفا كركنباخ )  .3
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 ختبػػار مػػا إذا  K-S) )  Kolmogorov-Smirnov Test سػػمرنكؼ - اختبػػار ككلمجػػكركؼ .4
 .كانت البيانات تتبع التكزيع الطبيعي مف عدمه

( لقيػاس درجػة ا رتبػاط: يقػكـ Pearson Correlation Coefficientمعامؿ ارتبػاط بيرسػكف )  .5
. كقػد اسػتخدمته الباحثػة لحسػاب ا تسػاؽ الػداخمي يػريفهذا ا ختبار عمػى دراسػة العلاقػة بػيف متغ

 كالصدؽ البنائي للاستبانة ككذلؾ لدراسة العلاقة بيف المجا ت.

( لمعرفػػػة مػػػا إذا كانػػػت متكسػػػط درجػػػة ا سػػػتجابة قػػػد T-Test) فػػػي حالػػػة عينػػػة كاحػػػدة Tاختبػػػار  .6
الباحثػػة لمت كػػد  أـ زادت أك قمػػت عػف ذلػػؾ. كلقػػد اسػتخدمته 3كصػمت إلػػى الدرجػػة المتكسػطة كهػػي 

 مف د لة المتكسط لكؿ فقرة مف فقرات ا ستبانة.

 .(Linear Regression- Model Simple) البسيط ا نحدار الخطينمكذج  .7

 .(Linear Regression- Model Multiple) المتعدد تحميؿ ا نحدار الخطينمكذج  .8

مػػا إذا كػػاف هنػػاؾ  ( لمعرفػػةIndependent Samples T-Test) فػػي حالػػة عينتػػيف Tاختبػػار  .9
 ذات د لة إحصائية بيف مجمكعتيف مف البيانات المستقمة.  تفركقا

( لمعرفػة مػا ( One Way Analysis of Variance - ANOVAاختبار تحميؿ التبػايف الأحػادم  .11
 إذا كاف هناؾ فركقات ذات د لة إحصائية بيف ثلاث مجمكعات أك أكثر مف البيانات.
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 رابعفصل الال
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 ومناقشتها نات واختبار فرضيات الدراسةتحميل البيا
 

 مقدمة 1.4

، كذلػػؾ مػػف خػػلاؿ الإجابػػة عػػف تحميػػؿ البيانػػات كاختبػػار فرضػػيات الدراسػػةيتضػػمف هػػذا الفصػػؿ عرضػػان ل
كالتػػػي تػػػـ التكصػػػؿ إلي ػػػا مػػػف خػػػلاؿ تحميػػػؿ فقرات ػػػا،  ا سػػػتبانةأسػػػئمة الدراسػػػة كاسػػػتعراض أبػػػرز نتػػػائج 

لػػػذا تػػػـ إجػػػراء المعالجػػػات الإحصػػػائية لمبيانػػػات ،  لممسػػػتجيبيف البيانػػػات الشخصػػػية فقػػػط عمػػػى كالكقػػػكؼ
 (SPSS)إذ تػـ اسػتخداـ برنػامج الػرزـ الإحصػائية لمدراسػات ا جتماعيػة  الدراسػة، اسػتبانةالمتجمعة مػف 

 لمحصكؿ عمى نتائج الدراسة التي تـ عرض ا كتحميم ا في هذا الفصؿ. 

 الشخصية البياناتالدراسة وفق  لعينةالوصف الإحصاني  2.4

 البيانات الشخصيةكفؽ  لخصائص عينة الدراسة كفيما يمي عرض

 :عينة الدراسة حسب الجنستوزيع  1.2.4

 الجنس حسب الدراسة عينة توزيع: يوضح 35 (1.4) جدول
 النسبة المنوية % العدد الجنس
 84.6 226 ذكر
 15.4 41 أنثى

 100.0 267 المجموع
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كهػػي % إنػػاث. 15.4% مػػف عينػػة الدراسػة ذكػػكر، بينمػا 84.6( أف مػػا نسػبته 1.4ف جػدكؿ )يتضػد مػػ
، كلكف هذ  النسبة تعبر عػف كاقػع حقيقػي داخػؿ اركقػة كزارة الصػحة نسبه ضعيفة لإناث مقابؿ الذككر،

لمحافظػػػػات  –احصػػػػائية الم نػػػػة لػػػػكزارة الصػػػػحة الصػػػػادر عػػػػف ا دارة العامػػػػة لمشػػػػؤكف الإداريػػػػة )فكفػػػػؽ 
هنػػاؾ فجػػكة بػػيف نسػػبة العػػامميف الػػذككر إلػػى العػػاملات الإنػػاث أف  يتضػػدحيػػث ، 2017ب عػػاـ الجنػػك 

العاممػػة فػػي  الإشػػرافيةالكظػػائؼ  لصػػالد الػػذككر، ممػػا انعكػػس مباشػػرة عمػػى النسػػبة الممثمػػة لرنػػاث فػػي
 .الكزارة

 :عينة الدراسة حسب العمرتوزيع  2.2.4
 العمر حسب الدراسة عينة عتوزي: 36 (2.4) جدول
 النسبة المنوية % العدد العمر
 0.7 2 سنة 30أقؿ مف 

 27.7 74 سنة 40سنة إلى أقؿ مف  30
 42.7 114 سنة 50سنة إلى أقؿ مف  40

 28.8 77 سنة ف كثر 50
 100.0 267 المجموع

% 27.7سػنة،  30% مػف عينػة الدراسػة أعمػارهـ أقػؿ مػف 0.7( أف ما نسػبته 2.4يتضد مف جدكؿ )
 50سػػنة إلػػى أقػػؿ مػػف  40% تتػػراكح أعمػػارهـ 42.7سػػنة،  40سػػنة إلػػى أقػػؿ مػػف  30تتػػراكح أعمػػارهـ 

سػنة إلػى أقػؿ  40كت تي نسبة المستجيبيف الأعمػى هػي )سنة ف كثر.  50% أعمارهـ 28.8سنة، بينما 
ؼ الإداريػػة سػػنة(، كذلػػؾ بسػػبب مجتمػػع الدراسػػة الػػذم اسػت دفه البحػػث كالػػذم ركػػز عمػػى الكظػػائ 50مػف 

عدد مف سػنكات العمػؿ التػي تضػمف الترقػي كالتقػدـ عمى  تعتمد العميا، كالتي  بد أف يككف لدي ا خبرات
 .الإدارية العميا درجاتاللتصؿ لتمؾ  في السمـ الكظيفي

 :عينة الدراسة حسب المسمى الوظيفيتوزيع  3.2.4
 الوظيفي المسمى حسب الدراسة عينة توزيعيوضح  37 :(3.4) جدول

 النسبة المنوية % العدد المسمى الوظيفي
 0.4 1 ككيؿ كزارة مساعد

 4.1 11 نائب مدير عاـ/
 3.0 8 نائب /كحدة مدير

 34.4 92 نائب مدير دائرة/
 58.1 155 رئيس قسـ
 100.0 267 المجموع
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 كزارة مسػػػاعد، كمػػػا نسػػػبته % مسػػػماهـ الػػػكظيفي ككيػػػؿ0.4  ( أف مػػػا نسػػػبته3.4يتضػػػد مػػػف جػػػدكؿ )
% مسػػػػػماهـ الػػػػػكظيفي مػػػػػدير 3.0% مػػػػػف عينػػػػػة الدراسػػػػػة مسػػػػػماهـ الػػػػػكظيفي مػػػػػدير عاـ/نائػػػػػب، 4.1
، قسػػػـمسػػػماهـ الػػػكظيفي رئػػػيس % 58.1% مسػػػماهـ الػػػكظيفي مػػػدير دائرة/نائػػػب، 34.5/نائب، كحػػػدة

ال يكػؿ  طبيعػة ، كيتناسػب مػعدة كممثمة لكؿ مسمى كظيفػي بمجتمػع الدراسػةنسبة جيكترل الباحثة إن ا 
 لمعتمد لدل الكزارة.التنظيمي ا

عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخدمة في مجال العمل توزيع  4.2.4
 :الحالي

 الحالي العمل مجال في الخدمة سنوات عدد حسب الدراسة عينة توزيع: يوضح 38( 4.4) جدول
لعددا عدد سنوات الخدمة في مجال العمل الحالي  النسبة المنوية % 

 3.0 8 سنكات 5أقؿ مف 
 9.7 26 سنكات 10سنكات إلى أقؿ مف  5مف 
 36.3 97 سنة 15سنكات إلى أقؿ مف  10مف 

 50.9 136 سنة ف كثر 15مف 
 100.0 267 المجموع

% مف عينة الدراسة عدد سنكات خػدمت ـ فػي مجػاؿ عمم ػـ 3.0( أف ما نسبته 4.4يتضد مف جدكؿ )
سػػنكات،  10سػػنكات إلػػى أقػػؿ مػػف  5% تتػػراكح سػػنكات خػػدمت ـ مػػف 9.7سػػنكات،  5ي أقػػؿ مػػف الحػػال

% سػنكات خػدمت ـ 50.9سنة، بينما  15سنكات إلى أقؿ مف  10% تتراكح سنكات خدمت ـ مف 36.3
سنة ف كثر(، هي نتيجة  15تقع ضمف ) باحثة أف النسبة الأكبر لممبحكثيف، كترل السنة ف كثر 15مف 

يا تصؿ ل ػذ  المناصػب ؽ مجتمع الدراسة الذم است دفه البحث، حيث الدرجات الكظيفية العممنطقية كف
  بعد مركرهـ بسنكات مف الخدمة.

 :عينة الدراسة حسب المؤهل العمميتوزيع  5.2.4
 العممي المؤهل حسب الدراسة عينة توزيعيوضح  39: (5.4) جدول

 النسبة المنوية % العدد المؤهل العممي
 10.5 28 دكتكرا 
 37.5 100 ماجستير
 48.3 129 بكالكريكس
 3.0 8 دبمكـ متكسط
 0.7 2 غير ذلؾ
 100.0 267 المجموع
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% 37.5% مػػف عينػػة الدراسػػة مػػؤهم ـ العممػػي دكتػػكرا ، 10.5( أف مػػا نسػػبته 5.4يتضػػد مػػف جػػدكؿ )
% مػؤهم ـ العممػي دبمػكـ متكسػط، 3.0ريكس، % مؤهم ـ العممي بكالك 48.3مؤهم ـ العممي ماجستير، 

 كتعزك الباحثة ذلؾ إلى:كتفسر الباحثة  % مؤهم ـ العممي غير ذلؾ.0.7بينما 

ارتفػػػاع نسػػػبة حممػػػة الدراسػػػات العميػػػا إلػػػى طبيعػػػة المجتمػػػع الفمسػػػطيني، ك اهتمػػػاـ كسػػػعي كافػػػة  -
لم نػػي   سػػيما فػػي طبقػػات المجتمػػع الفمسػػطيني   سػػيما المػػكظفيف مػػن ـ نحػػك التقػػدـ العممػػي كا

 مجالي الصحة كالإدارة.
إلػى شػركط كمتطمبػات العمػؿ الإدارم فػي  دة البكػالكريكس يعػك جػارتفاع نسبة الحاصميف عمى در  -

 كالتي تتطمب حصكؿ المرشد عمى درجة البكالكريكس كحد أدنى. الإشرافيةالكظائؼ 
يمتمك ػػا هػػؤ ء طكيمػػة كجػػكد عػػدد قميػػؿ جػػدا مػػف حممػػة الػػدبمكـ المتكسػػط تعػػكد إلػػى سػػنكات خبػػرة  -

المكظفيف في العمؿ، إضافة إلى أف تكلي ـ المكاقع الإدارية غالبان ما ترتبط بمكاقع فنية كخدمات 
 بعيدان عف المجا ت الإدارية كالصحية ال امة إلى حد كبير.

 

 :عينة الدراسة حسب الدورات في مجال إدارة الأزماتتوزيع  6.2.4
 الأزمات إدارة مجال في الدورات حسب الدراسة عينة توزيع: يوضح 40 (6.4) جدول

 النسبة المنوية % العدد الدورات في مجال إدارة الأزمات
 31.1 83   يكجد
 31.1 83 2أقؿ مف 

 25.5 68 4 -2مف 
 4.5 12 6 -4مف 

 7.9 21 6أكثر مف 
 100.0 267 المجموع

% مػػف عينػػػة الدراسػػة لػػػـ يحصػػمكا عمػػػى أم دكرات فػػػي 31.1بته أف مػػا نسػػػ السػػػابؽيتضػػد مػػػف جػػدكؿ 
% 25.5دكرات فػػػػي مجػػػػاؿ إدارة الأزمػػػػات،  2% حصػػػػمكا عػػػػؿ أقػػػػؿ مػػػػف 31.1مجػػػػاؿ إدارة الأزمػػػػات، 

% 7.9دكرات، بينمػػا  6 -4% حصػػمكا عمػػى دكرات مػػف 4.5دكرات،  4 -2حصػػمكا عمػػى دكرات مػػف 
مػػػف عينػػػة الدراسػػػة لػػػدي ـ دكرات فػػػي إدارة كبػػػذلؾ نجػػػد نسػػػبة جيػػػدة دكرات.  6حصػػػمكا عمػػػى أكثػػػر مػػػف 
تعزيػػػز  ضػػػركرةبالإدارة العميػػػا لػػػدل  اهتمػػػاـ كجػػػكد :%، كهػػػذا يػػػدؿ عمػػػى69.00الأزمػػػات، كالتػػػي بمغػػػت 
العػػامميف فػػي مجػػاؿ إدارة الأزمػػات خاصػػة فػػي ظػػؿ الأزمػػات المتلاحقػػة التػػي  الم ػػارات كالمعػػارؼ لػػدل

 . ل ا الكزارة عمى كافة المستكياتتتعرض 
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 حك المعتمد في الدراسة الم 3.4

 خػلاؿ الخماسػي مػف ليكػرت مقيػاس فػي الخلايػا طػكؿ تحديػد تػـ فقد الدراسة في المعتمد المحؾ لتحديد
 لمحصكؿ المقياس في أكبر قيمة عمى تقسيمه ثـ كمف ،(4=1-5) المقياس درجات بيف المدل حساب
 بداية) المقياس في قيمة أقؿى إلهذ  القيمة  إضافةكبعد ذلؾ تـ  ،(0.80=4/5) أم الخمية طكؿ عمى

 كمػا الخلايػا طػكؿ أصػبد كهكػذا الخمية، ل ذ  الأعمى الحد لتحديد كذلؾ)K صحيد كاحد كهي المقياس
 : (Ozen and Others, 2012) التالي الجدكؿ في مكضد هك

 الدراسة في المعتمد المحك يوضح  41:(7.4جدول )
 درجة الموافقة زن النسبيالو  المتوسط الحسابي

 غير مكافؽ بدرجة كبيرة جدا 20% -36%مف  1 – 1.80مف 
 غير مكافؽ بدرجة كبيرة 36% - 52%أكبر مف  1.80 - 2.60 أكبر مف 
 مكافؽ بدرجة متكسطة % 52%- 68أكبر مف  2.60 – 3.40أكبر مف 
 مكافؽ بدرجة كبيرة 68%- 84%أكبر مف  3.40 – 4.20أكبر مف 
 مكافؽ بدرجة كبيرة جدا 84 %-100% أكبر مف  5 -  4.20مف  أكبر
 المتكسػطات ترتيػبة عمػى الباحثػدت اعتمػ ا سػتجابة، مسػتكل عمػى كالحكػـ الدراسػة نتػائج كلتفسػير
 درجػة ثػةالباحت حػدد كقػد مجػاؿ، كػؿ فػي الفقرات كمستكل لاستبيافل المجا ت مستكل عمى الحسابية

 .مدراسةل المعتمد المحؾ حسب مكافقةال

 :تحميل فقرات الاستبانة 4.4

 :تحميل فقرات " أبعاد نموذج ماكنزي" 1.4.4

 :الاستراتيجية" تحميل فقرات مجال " 1.1.4.4

لمعرفػػة  tتػػـ اسػػتخداـ المتكسػػط الحسػػابي كا نحػػراؼ المعيػػارم كالػػكزف النسػػبي كالترتيػػب كقيمػػة اختبػػار 
 (.804درجة المكافقة، النتائج مكضحة في جدكؿ )
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 فقرة لكل tاختبار وقيمة والترتيب النسبي والوزن المعياري والانحراف الحسابي المتوسط: يوضح 42(8.4) دولج
 " الاستراتيجية"  مجال فقرات من

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
 حتماليةالا

1.  
تمتمػػػػؾ الػػػػكزارة رؤيػػػػة تعطػػػػي 
إجابػػػات كاضػػػحة عػػػف اتجػػػا  

 الكزارة الحالي.
 0.000 7.60 متكسطة 3 67.49 0.81 3.37

2.  
يكجػػػػػػد لػػػػػػدل الػػػػػػكزارة رسػػػػػػالة 
كاضػػػػػػػػحة تعكػػػػػػػػس أهػػػػػػػػداف ا 

 .بدقة
 0.000 9.31 كبيرة 2 70.19 0.89 3.51

3.  
يكجػػػػػد لػػػػػدل الػػػػػكزارة أهػػػػػداؼ 
اسػػػػػتراتيجية كاضػػػػػحة تعمػػػػػؿ 

 .عمى تحقيق ا
 0.000 10.85 كبيرة 1 71.58 0.87 3.58

4.  

تحمؿ الكزارة  بيئت ا الداخميػة 
مػػػػػػف نقػػػػػػاط قػػػػػػكة كضػػػػػػػعؼ: 
كالتػػػػػي تشػػػػػػمؿ )قػػػػػكة العمػػػػػػؿ 

المػػكارد التنظيميػػة  –المؤهمػػة 
 –الأج ػػػػػػػػػػػزة كالمعػػػػػػػػػػػدات  –

 –تكمفػػػػة الخػػػػدمات المقدمػػػػة 
المػػػػػػػػػكارد الماليػػػػػػػػػة( لكضػػػػػػػػػع 
 .ا ستراتيجيات الملائمة ل ا

 0.000 4.82 متكسطة 4 65.34 0.90 3.27

5.  

تحمػػػػػػػػػػػػػؿ الػػػػػػػػػػػػػكزارة  بيئت ػػػػػػػػػػػػػا 
الخارجيػػة مػػف حيػػث الفػػرص 
كالتحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػديات: كتشػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمؿ 
 –)ا سػػػػػػػػػػػػػتقرار السياسػػػػػػػػػػػػػي 
 –الكضػػػػػػػػػػػػػػع ا قتصػػػػػػػػػػػػػػادم 

مكاكبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة التطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكر 
التكنكلػػػػػػػػػػػػػػػػػكجي(، لكضػػػػػػػػػػػػػػػػػع 
ا سػػػػػػػػػػػتراتيجيات كالخطػػػػػػػػػػػػط 
الأنسػػػػب مػػػػع معطيػػػػات كػػػػؿ 

 .من ا

 0.000 3.69 متكسطة 5 64.12 0.91 3.21

 0.000 8.67 متوسطة - 67.72 0.73 3.39 جميع فقرات المجال معا  
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يكجػد لػدل الػكزارة أهػداؼ اسػتراتيجية كاضػحة تعمػؿ عمػى تحقيق ػا لأ لمفقرة الثالثة لأ المتكسط الحسابي  -
%، كهػػػذا يعنػػػي أف هنػػػاؾ مكافقػػػة 71.58( أم أف الػػػكزف النسػػػبي 5)الدرجػػػة الكميػػػة مػػػف  3.58يسػػػاكم 

 عمى هذ  الفقرة.  ف قبؿ أفراد العينةبدرجة كبيرة م

أف كزارة الصػػػحة الفمسػػػطينية تسػػػتمد خطت ػػػا مػػػف الخطػػػة الكطنيػػػػة   : تعػػػزك الباحثػػػة ذلػػػؾ إلػػػىالتعميـــق
عػػػداد ا سػػػتراتيجية الصػػػحية الكطنيػػػة الفمسػػػطينية، حيػػػث تػػػـ  -2017تشػػػكيؿ فريػػػؽ كطنػػػي لمتخطػػػيط كا 

نظمػػػات الأهميػػػة كمؤسسػػػات المجتمػػػع ، يضػػػـ ممثمػػػيف عػػػف المؤسسػػػات كال يئػػػات الحككميػػػة كالم2022
قػرار من جيػة كخطػة عمػؿ التخطػيط ا سػتراتيجي،  المدني كالقطاع الخػاص، كيتػكلى مسػؤكلية مراجعػة كا 
كتقػػديـ الػػدعـ كالمسػػاندة فػػػي مراحػػؿ تحميػػؿ الكضػػػع كتحديػػد الأكلكيػػات كمتابعػػػة التنفيػػذ، بالإضػػافة إلػػػى 

قرار ا ستراتيجية بصكرت ا الن ائية.  مراجعة كا 

تحمػػػؿ الػػػكزارة بيئت ػػػا الخارجيػػػة مػػػف حيػػػث الفػػػرص كالتحػػػديات: لمفقػػػرة الخامسػػػة لأ المتكسػػػط الحسػػػابي  -
مكاكبػػػػػػػة التطػػػػػػػكر التكنكلػػػػػػػكجي(، لكضػػػػػػػػع  –الكضػػػػػػػع ا قتصػػػػػػػادم  –كتشػػػػػػػمؿ )ا سػػػػػػػتقرار السياسػػػػػػػي 

أم أف الػػػػػػكزف النسػػػػػػبي  3.21ا سػػػػػػتراتيجيات كالخطػػػػػػط الأنسػػػػػػب مػػػػػػع معطيػػػػػػات كػػػػػػؿ من ػػػػػػا لأ يسػػػػػػاكم 
  ني أف هناؾ مكافقة بدرجة متكسطة مف قبؿ أفراد العينة عمى هذ  الفقرة.%، كهذا يع64.12

كالتػػػي ، لػػػكزارة الصػػػحة مسػػػتقرةالمتغيػػػرة كغيػػػر البيئػػػة لمتعػػػزك الباحثػػػة الترتيػػػب الأخيػػػر لمفقػػػرة  التعميـــق: 
كانقطػػاع للأمػػداد اللازمػػة  ،يسػػكدها عػػدـ الت كػػد فػػي ظػػؿ مػػا يتعػػرض لػػه قطػػاع غػػزة مػػف حػػركب كحصػػار

 مستمر.صحة بشكؿ لكزارة ال

أم أف الػكزف  3.39لأ يسػاكم  ا سػتراتيجية لمجػاؿ لأبشكؿ عاـ يمكف القكؿ ب ف المتكسط الحسػابي   -
%، كهذا يعني أف هناؾ مكافقة بدرجة متكسطة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات هذا 67.72النسبي 
 المجاؿ.
إلػػػى أف هنػػػاؾ العديػػػد مػػػف  راتيجيةا سػػػتتعػػػزك الباحثػػػة تمػػػؾ النسػػػبة المتكسػػػطة لمػػػدل تػػػكافر التعميـــق: 

ما تشػ د  الػكزارة ل نتيجةالمعيقات التي تكاجه كزارة الصحة مف تطبيؽ استراتيجيت ا بشكؿ فعاؿ ككامؿ، 
كنتيجػػػة ضػػػعؼ عمميػػػات مػػػف أزمػػػات متكػػػررة تعرقػػػؿ عمػػػؿ الػػػكزارة كتحقيق ػػػا  سػػػتراتيجيت ا المكضػػػكعة. 

رجيػػػة نتيجػػػة لتعقػػػد البيئػػػة الخارجيػػػة بكافػػػة مجا ت ػػػا التحميػػػؿ البيئػػػي عمػػػى مسػػػتكل البيئػػػة الداخميػػػة كالخا
قافية مف جانب، كضعؼ كقصكر في تكافر المػكارد التنظيميػة كالبشػرية داخػؿ ثالسياسية كا قتصادية كال

الخبػػػرات نتيجػػػة إمػػػا ل جػػػرة الػػكزارة،  نتيجػػػة لمػػػا يعانيػػػه القطػػػاع ككافػػػة كمؤسسػػػاته مػػػف ضػػػعؼ القػػػدرات ك 
كارد المتاحة المعمكماتية كالبشرية كالمادية كالمالية المتكفرة لقطاع الصحة ، أك شد كندرة في المالخبرات

 الفمسطيني.
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رجػة المكافقػة دكانػت  ثحيػ (2016بختػه، ك أمػيف، اتفقت نتائج الدراسة الحالية مع دراسة كػؿ مػف )  -
 حيػث)، (2018 حكشػاف، )الغػالبي،(، 2017)الػديراكم، دراسػة  معالنتائج  هذ  كلـ تتفؽمتكسطة، 
سػػػة )تػػػكيج، لػػػـ تتفػػػؽ مػػػع دراللاسػػػتراتيجية، كمػػػا ك  لتػػػكافر مرتفعػػػة نسػػػبة إلػػػى كجػػػكد النتػػػائج أشػػػارت
 مكافقة غير كبيرة. يف حكؿ تكفر ا ستراتيجية بدرجة (، حيث جاءت نسبة مكافقة المبحكث2017

 
 "الهيكل التنظيمي تحميل فقرات مجال " 2.1.4.4

لمعرفػػة  tعيػػارم كالػػكزف النسػػبي كالترتيػػب كقيمػػة اختبػػار تػػـ اسػػتخداـ المتكسػػط الحسػػابي كا نحػػراؼ الم 
  (.904درجة المكافقة، النتائج مكضحة في جدكؿ )

 من فقرة لكل tاختبار وقيمة والترتيب النسبي والوزن المعياري والانحراف الحسابي المتوسط: 43 (9.4) جدول
 "التنظيمي الهيكل"  مجال فقرات

 ةالفقر  م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الـــــــوزن 
 النسبي

 الترتيب
درجــــــــــة 
 الموافقة

قيمــــــــــة 
 الاختبار

ـــــــــــة  القيم
 الاحتمالية

1.  
يتكافػػػػػػػؽ ال يكػػػػػػػؿ التنظيمػػػػػػػي 
الحػػػػػػػػػػػػػػػػالي مػػػػػػػػػػػػػػػػع خطػػػػػػػػػػػػػػػػط 

 .كاستراتيجيات الكازرة
 0.151 1.03 متكسطة 3 61.13 0.89 3.06

2.  

يسػػػػػػػمد ال يكػػػػػػػؿ التنظيمػػػػػػػي 
بانسػػػػػػػػػػػػػػػػػػياب المعمكمػػػػػػػػػػػػػػػػػػات 

افػػػػة إدارات كالقػػػػرارات بػػػػيف ك
 كأقساـ الكزارة.

 0.000 3.97 متكسطة 2 64.57 0.94 3.23

3.  
ال يكػػػػػؿ التنظيمػػػػػي المعتمػػػػػد 
يكضػػد مسػػؤكليات كسػػمطات 

 كؿ كظيفة داخؿ الكزارة.
 0.000 5.60 متكسطة 1 66.54 0.95 3.33

4.  

جميػػػػػػػع الأقسػػػػػػػاـ كالكحػػػػػػػدات 
المكضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػحة بال يكػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ 
التنظيمػػي لمػػكزارة مفعمػػة بقػػكة 

 زمات(.مثؿ )كحدة إدارة الأ

 0.133 1.12- متكسطة 4 58.65 0.99 2.93

5.  
يػػػػػػػػػػػػػتـ تحػػػػػػػػػػػػػديث ال ياكػػػػػػػػػػػػػؿ 
التنظيمية لمكزارة  بما يػتلاءـ 
 مع متطمبات البيئة الحديثة.

 0.109 1.24- متكسطة 5 58.50 0.99 2.93

 0.025 1.97 متوسطة - 61.85 0.77 3.09 جميع فقرات المجال معا  
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لمفقرة الثالثة لأ ال يكؿ التنظيمي المعتمد يكضد مسؤكليات كسمطات كؿ كظيفة المتكسط الحسابي  -
%، كهذا يعني أف 66.54( أم أف الكزف النسبي 5)الدرجة الكمية مف  3.33لأ يساكم داخؿ الكزارة 

 هناؾ مكافقة بدرجة متكسطة مف قبؿ أفراد العينة عمى هذ  الفقرة. 
إ  ، الفمسطينية لدل كزارة الصحة هيكمية تنظيميةكجكد تشير إلى  هذ  النسبة ة أفترل الباحث التعميق:

كالخمؿ كالضعؼ في عدد مف المكاقع الإدارية التي تـ تسكين ا عمى  الإشكالياتأنه يشكب ا بعض 
 ال يكمية   سيما فيما يتعمؽ بحجـ كطبيعة الصلاحيات كالمسئكليات المنكطة بتمؾ المكاقع، حيث يكجد

دكف تفعيؿ حقيقي لدكرها ا شرافي كالكظيفي، كالذم مف ش نه  الإشرافيةعدد مف المسميات كالكظائؼ 
لى أف  يؤدم إلى تضارب في الصلاحيات كالمسؤكليات، كالقياـ بعمميات تكظيؼ غير مدركس، كا 

 كجكد بطالة مقنعة داخؿ كزارة الصحة.
 ياكؿ التنظيمية لمكزارة بما يتلاءـ مع متطمبات يتـ تحديث اللمفقرة الخامسة لأ المتكسط الحسابي  -

%، كهذا يعني أف هناؾ مكافقة بدرجة 58.50أم أف الكزف النسبي  2.93البيئة الحديثة لأ يساكم 
 متكسطة مف قبؿ أفراد العينة عمى هذ  الفقرة.

ئمة مع كالتحديث لمملا تعزك الباحثة الفقرة الأخيرة إلى عدـ كجكد فرصه كافية لمتطكرالتعميق: 
في ظؿ ما يعانيه القطاع الحككمي مف أزمات مالية، كالحصار الذم   يسمد  متطمبات البيئة الحديثة

 بالسفر لتطكير قدرات الككادر البشرية كالتي تنعكس عمى بيئة العمؿ.
أم أف  3.09لأ يساكم  ال يكؿ التنظيمي لمجاؿ لأبشكؿ عاـ يمكف القكؿ ب ف المتكسط الحسابي   -

%، كهذا يعني أف هناؾ مكافقة بدرجة متكسطة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات 61.85سبي الكزف الن
 هذا المجاؿ.
 ذلؾ إلى : ترل الباحثة التعميق: 

تػػـ كضػػعه فػػي ظػػركؼ غايػػة فػػي أف ال يكػػؿ التنظيمػػي المكضػػكع مػػف قبػػؿ كزارة الصػػحة، هػػك هيكػػؿ  -
حسػابات كسياسػات حككميػة فئكيػة  التعقيد عمى المسػتكل السياسػي كالمػالي، ككػذلؾ فػي ظػؿ كجػكد

غيػػر ك إضػػافة إلػػى كجػػكد عػػدد مػػف مسػػميات الإدارات كالػػدكائر هػػي بالدرجػػة الأكلػػى شػػكمية ، معينػػة
، مع ضركرة عدـ اغفاؿ كجكد إدارات كدكائر كأقسػاـ ضػمف هيكميػة الػكزارة عمى أرض الكاقع ةمفعم

 مفة.تعمؿ ليؿ ن ار في خدمة المرضى كالمكاطنيف بكافة فئات ـ المخت
كفقػان  عدـ كضكح اسػتراتيجية الػكزارة كتكج ات ػا نتيجػة لضػعؼ التحميػؿ البيئػي السػميـ لمبيئػة الداخميػة  -

 لمػػكارد التنظيميػػة كالتػػي من ػػا ال يكػػؿ التنظيمػػيأف ا   سػػيما لمنتػػائج الخاصػػة بحػػكر ا سػػتراتيجية،
كتفعيػؿ ال ياكػؿ التنظيميػة انعكػس سػمبيان عمػى بنػاء ، قد يككف جزء أصيؿ مف البيئة الداخمية لمكزارة

 داخؿ الكزارة.
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(  التي أشارت إلى نسـبة تطبيـق مرتفعـة 2018 حوشان  لم تتفق هذا النتانج مع دراسة )الغالبي 
(  التـي أشــارت إلـى تطبيــق متوســط 2017بينمـا اتفقــت مـع دراســة )إســماعيل   التنظيمــي لمهيكـل 

لمجتمـع الـى ان الهيكـل التنظيمـي   (Ravanfar, 2015)مهيكل التنظيمي  بينما أظهـرت دراسـة ل
 .غير ملانم الدراسة

 
 "المشتركة التنظيمية القيمتحميل فقرات مجال "  3.1.4.4

لمعرفػػة  tتػػـ اسػػتخداـ المتكسػػط الحسػػابي كا نحػػراؼ المعيػػارم كالػػكزف النسػػبي كالترتيػػب كقيمػػة اختبػػار  
 (.1104درجة المكافقة، النتائج مكضحة في جدكؿ )

 من فقرة لكل tاختبار وقيمة والترتيب النسبي والوزن المعياري والانحراف الحسابي المتوسط: 44( 10.4) جدول
 "المشتركة القيم"  مجال فقرات

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
درجة  الترتيب النسبي

 الموافقة
قيمة 
 الاختبار

القيمة 
 الاحتمالية

1.  
د الػػػكزارة جػػػك مػػػف التػػػرابط يسػػػك 

كالتماسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؾ بػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيف الإدارة 
 كالمكظفيف.

 0.000 3.73 متكسطة 3 64.30 0.94 3.22

2.  
يكجػػػػػد التػػػػػزاـ بمعػػػػػايير النزاهػػػػػة 
كالشػػػػػفافية فػػػػػي العمػػػػػؿ الإدارم 

 كالطبي في الكزارة.
 0.077 1.43 متكسطة 5 61.58 0.90 3.08

3.  
تجتمع الإدارة العميا فػي الػكزارة 

تعػػػػرض مػػػػع المػػػػكظفيف عنػػػػد ال
 للأزمات.

 0.000 4.41 متكسطة 1 65.64 1.04 3.28

4.  
تعػػػػػػػػػػزز الػػػػػػػػػػكزارة ركح العمػػػػػػػػػػؿ 

 الجماعي بيف المكظفيف.
 0.000 3.83 متكسطة 3 64.30 0.91 3.22

5.  
تعػػػػػػػػػػػد قػػػػػػػػػػػيـ الػػػػػػػػػػػكزارة مرجعػػػػػػػػػػػان 
لتصػػػػرفات المػػػػكظفيف كدسػػػػتكران 

 اخلاقيان يسترشد به.
 0.000 3.97 متكسطة 2 64.60 0.94 3.23

 0.000 4.29 متوسطة - 64.11 0.78 3.21 ال معا  جميع فقرات المج
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 يمكف استخلاص ما يمي: السابؽمف جدكؿ 

تجتمع الإدارة العميا في الكزارة مع المكظفيف عند التعرض للأزمػات لمفقرة الثالثة لأ المتكسط الحسابي  -
هنػػاؾ مكافقػػة  %، كهػػذا يعنػػي أف65.64( أم أف الػػكزف النسػػبي 5)الدرجػػة الكميػػة مػػف  3.28لأ يسػػاكم 

 بدرجة متكسطة مف قبؿ أفراد العينة عمى هذ  الفقرة. 

كضػػػعؼ المشػػػاركة كتفػػػكيض  المركزيػػػة العاليػػػة فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات،إلػػػى  تعػػػزك الباحثػػػة ذلػػػؾالتعميـــق: 
حال ػػػا كحػػػاؿ المؤسسػػػات الحككميػػػة الصػػػلاحيات كالسػػػمطات فػػػي الػػػكزارة إضػػػافة إلػػػى أف كزارة الصػػػحة 

يركقراطيػػة العاليػػة فػػي تنفيػػذ الإجػػراءات كانجػػاز الم ػػاـ دكف كجػػكد مشػػاركة الأخػػرل مػػف حيػػث كجػػكد الب
ة إدارة كمكاج ػػػة الأزمػػػات يػػػالمشػػػاركة الفعميػػة فػػػي عمم حتػػػى حقيقيػػة فػػػي الحػػػد مػػػف تمػػؾ البيركقراطيػػػة أك

  .المتتابعة التي تعاني منه كزارة الصحة الفمسطينية

ايير النزاهػة كالشػفافية فػي العمػؿ الإدارم كالطبػي فػي يكجد التزاـ بمعلمفقرة الثانية لأالمتكسط الحسابي  -
%، كهذا يعني أف هناؾ مكافقة بدرجة متكسطة مف 61.58أم أف الكزف النسبي  3.08الكزارةلأ يساكم 

 قبؿ أفراد العينة عمى هذ  الفقرة.

النقص فػي بالإضافة إلى  نقص الككادر كا عتمادات المالية لكزارة الصحة،: تعزك الباحثة ذلؾ التعميق
ضػعؼ ا لتػػزاـ ، التػي تسػاهـ بشػكؿ كبيػػر فػي بعػض الكػكادر المؤهمػة فػػي المجػا ت الطبيػة كالتمريضػػية

ر عػف هيئػة د، كهػذا مػا أكػد  تقريػر صػامعػايير النزاهػة كالشػفافية فػي العمػؿ الإدارم كالطبػي فػي الػكزارةب
تمكػيف الرقابػة  ضػعؼ فػي كجػكد( إلػى UNDPمكافحة الفساد الفمسطينية بالتعػاكف مػع كزارة الصػحة ك)

ارات المختمفػة عػف كغياب دكرها الحقيقي في مراقبة كمسػاءلة الإد الداخمية لدل كرزاة الصحة الفمسطينة
 (.2018تقرير إدارة مخاطر الفساد في القطاع االصحي، اجراءات العمؿ )

أم أف  3.21لأ يسػػػاكم القػػػيـ المشػػػتركة  لمجػػػاؿ لأبشػػػكؿ عػػػاـ يمكػػػف القػػػكؿ بػػػ ف المتكسػػػط الحسػػػابي   -
%، كهػػذا يعنػػي أف هنػػاؾ مكافقػػة بدرجػػة متكسػػطة مػػف قبػػؿ أفػػراد العينػػة عمػػى 64.11الػػكزف النسػػبي 

 فقرات هذا المجاؿ. 
 

 كهػذا يػدؿ عمػى يتبيف قبػكؿ العينػة بدرجػة متكسػطة لمثقافػة التنظيميػة التػي تعمػؿ ب ػا الػكزارة،  التعميق: 
ة بشػػكؿ كػػافي، كالػػذم بالتػػالي يػػنعكس عمػػى أداء اهتمػػاـ ا دارة العميػػا بػػالقيـ التنظيميػػفػػي  كجػػكد ضػػعؼ

 :كتتمثؿ أهـ نقاط الخمؿ كالضعؼ بالشكؿ التالي المنظمة،
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مػػف جانػػب  ضػػعؼ فػػي ترسػػيخ القػػيـ التعػػاكف بػػيف العػػامميف ضػػمف فريػػؽ عمػػؿ كاحػػد متكامػػؿ . .1
ارة   سػػػػيما فػػػػي الجكانػػػػب دكتبػػػػادؿ الخبػػػػرات كالمعمكمػػػػات بػػػػيف العػػػػامميف كا كضػػػػعؼ التعػػػػاكف 

 من ا. يةالإدار 
 بيف الإدارة العميا كالإدارات التنفيذية الأخرل ضعؼ ا تصا ت كالتكاصؿ .2
، من ػػػا عمػػػى العمػػػؿ الإدارم كالطبػػػي فػػػي الػػػكزارةبمعػػػايير النزاهػػػة كالشػػػفافية فػػػي  ا لتػػػزاـ ضػػػعؼ .3

، سبيؿ المثاؿ عدـ ا فصاح في حا ت كثيرة عف التكمفة التقديريػة لمسػمع كالخػدمات المسػت دفة
 (.2018دارة مخاطر الفساد في القطاع االصحي، )تقرير إ

عمػػى الػػرغـ مػػف كجػػكد مدكنػػة سػػمكؾ أخلاقػػي يكضػػد القػػيـ كالأسػػس السػػميمة لمعمػػؿ فػػي المػػاؿ   .4
الصحي إ  أنه لـ يتـ إجراء تدريب شامؿ في الكزارة لترسيخ مبادئ النزاهة كالشفافية في قطاع 

)تقريػػر إدارة مخػػاطر الفسػػاد فػػي القطػػاع  الصػػحة الفمسػػطيني   سػػيما كزارة الصػػحة الفمسػػطينية
 (.2018االصحي، 

( التي أشارت إلى تطبيـق 7102)إسماعيل  واتفقت هذا النتانج مع بعض الدراسات كدراسة وقد 
(  حيـث حصـل متغيـر 7102)عصـاد   متوسط لمقيم المشتركة  ولم تتفق هذا النتانج مـع دراسـة

( وهــو أعمــى مــن الوســط الفرضــي بنســبة 5.30القــيم التنظيميــة عمــى وســط حســابي عــام بمــ  )
 (  التي أشارت إلى نسبة تطبيق مرتفعة لمقيم المشتركة.7102)داوود  %(  21.07)
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 "الهينة الإدارية الموظفونتحميل فقرات مجال "  4.1.4.4

لمعرفػػة  t تػػـ اسػػتخداـ المتكسػػط الحسػػابي كا نحػػراؼ المعيػػارم كالػػكزف النسػػبي كالترتيػػب كقيمػػة اختبػػار 
 (.1104فقة، النتائج مكضحة في جدكؿ )درجة المكا

 من فقرة لكل tاختبار وقيمة والترتيب النسبي والوزن المعياري والانحراف الحسابي المتوسط: 45 (11.4) جدول
 "الموظفون" مجال فقرات

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

ـــــــوزن  ال
درجــــــــــة  الترتيب النسبي

 الموافقة
قيمـــــــــــــــــــة 

 الاختبار
ـــــــــــة  القيم
 الاحتمالية

1.  

تسػػػػػػػػػػتند الػػػػػػػػػػكزارة إلػػػػػػػػػػى أنظمػػػػػػػػػػة 
معمكمػػػات إداريػػػة فعالػػػة متكاممػػػة  
تهعنى بكافة م اـ كأنشطة المػكارد 
البشػػػػػػػػرية فػػػػػػػػي الػػػػػػػػكزارة )تحميػػػػػػػػؿ 
كظيفػػػػػػػي، تخطػػػػػػػيط احتياجػػػػػػػات، 

يف، تقيػػيـ اسػػتقطاب كاختيػػار كتعيػػ
 أداء، كتدريب...الخ(. 

 0.000 4.40 متكسطة 1 64.74 0.88 3.24

2.  
يتناسػػػػػػػػػب العػػػػػػػػػدد الحػػػػػػػػػالي مػػػػػػػػػف 
المػػػػػػػػػػػػكظفيف مػػػػػػػػػػػػع المسػػػػػػػػػػػػتكيات 

 الإدارية المختمفة في الكزارة.
 0.001 3.08- متكسطة 4 56.47 0.94 2.82

3.  
يقػػػكـ مػػػدراء المػػػكارد البشػػػرية فػػػي 
الػػػػػػػػػػػكزارة بالتحػػػػػػػػػػػديث المسػػػػػػػػػػػتمر 

 لمتكصيؼ الكظيفي.
 0.000 4.27- متكسطة 5 54.89 0.98 2.74

4.  
ربػػػػػػػػػػط بػػػػػػػػػػيف المكافػػػػػػػػػػوت يكجػػػػػػػػػػد 

كالترقيػػات ككفػػاءة أداء المكظفػػكف 
 في الكزارة.

2.27 1.08 45.43 6 

غير 
مكافؽ 
بدرجة 
 كبيرة

-11.00 0.000 

5.  
تتكيػػؼ إدارة المػػكارد البشػػرية مػػع 

 الظركؼ المتغيرة كالطارئة.
 0.095 1.31- متكسطة 2 58.65 0.84 2.93

6.  
يشػػػػػػارؾ المكظفػػػػػػكف فػػػػػػي كضػػػػػػع 

حػػػؿ مقترحػػػات تطكيريػػػة لمعمػػػؿ ك 
 المشكلات.

 0.004 2.68- متكسطة 3 56.81 0.97 2.84

 0.000 4.30- متوسطة  56.18 0.73 2.81 جميع فقرات المجال معا  
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 يمكف استخلاص ما يمي: السابؽمف جدكؿ 

تستند الكزارة إلى أنظمة معمكمات إدارية فعالة متكاممة تهعنػى بكافػة  لمفقرة ا كلى لأالمتكسط الحسابي  -
طة المكارد البشرية في الكزارة )تحميؿ كظيفي، تخطيط احتياجات، استقطاب كاختيار كتعييف، م اـ كأنش

%، 64.74( أم أف الػػػكزف النسػػػبي 5)الدرجػػػة الكميػػػة مػػػف  3.24لأ يسػػػاكم  تقيػػػيـ أداء، كتػػػدريب...الخ(
 عمى هذ  الفقرة.  كهذا يعني أف هناؾ مكافقة بدرجة متكسطة مف قبؿ أفراد العينة

 لعػػدـ كجػػكد قاعػػدة بيانػػات مفعمػػة تعطػػي بيانػػات كاممػػة حػػكؿ المػػكظفيفامػػا  عػػزك الباحثػػة ذلػػؾ: تالتعميــق
 المتبعة ادارة المكارد البشرية بكزارة الصحة، اك بشعكر المستقصييف بعدـ جدكل كجدية عمميات كأنشطة

فػػي خمػػؿ  كجػػك كاختيػػار كتعيػػيف الرجػػؿ المناسػػب فػػي المكػػاف المناسػػب ، إضػػافة إلػػى لمعمػػؿتحميػػؿ  مػػف
 عممية تقييـ الأداء كالنماذج كالطرؽ المتبعة في ا.

يكجػػػد ربػػػط بػػػيف المكافػػػوت كالترقيػػػات ككفػػػاءة أداء المكظفػػػكف فػػػي لمفقػػػرة الرابعػػػة لأ المتكسػػػط الحسػػػابي  -
%، كهذا يعنػي أف هنػاؾ غيػر مكافقػة بدرجػة كبيػرة 45.43أم أف الكزف النسبي  2.27الكزارة لأ يساكم 

 هذ  الفقرة.مف قبؿ أفراد العينة عمى 

كتعػػزك الباحثػة الفقػػرة الأخيػػرة إلػػى ا نقسػػاـ السياسػػي، كمػا تسػػببه مػػف ظػػكاهر اجتماعيػػة سػػمبية التعميــق: 
كالمحسػػػكبية، حيػػػث تػػػتـ الترقيػػػات بكافػػػة قطاعاتػػػه، كظػػػاهرة المحابػػػاة يعػػػاني من ػػػا المجتمػػػع الفمسػػػطيني 

 لسنكات الخدمة.كالمكافئات كفؽ للانتماء الحزبي كليس لمدل الكفاءة في العمؿ أك 

أم أف الػػػكزف  2.81بشػػػكؿ عػػػاـ يمكػػػف القػػػكؿ بػػػ ف المتكسػػػط الحسػػػابي لمجػػػاؿ لأ المكظفػػػكف لأ يسػػػاكم  
%، كهػذا يعنػػي أف هنػاؾ مكافقػػة بدرجػة متكسػػطة مػف قبػؿ أفػػراد العينػة عمػػى فقػرات هػػذا 56.18النسػبي 
 المجاؿ.

 دكجكد خمؿ كاضػد بػ دارة المػكار  إلىشير ت ترل الباحثة أف النسبة المتكسطة لمجاؿ المكظفكفالتعميق: 
  ب ا عمى أكمؿ كجه ممكف.  المنكطةكزارة الصحة، مف حيث عدـ قيام ا بالم اـ في البشرية 

أن حيث جاءت النتـانج لتوضـح ( 7102)مهاوي  هذا النتانج مع بعض الدراسات كدراسة ولم تتفق 
ــاءات العاليــة مــن خــارج الــوزارة تســعى  ــى أفــراد ذوي الكف فــوق  الــوزارة جــاء بمســتو لمحصــول عم

 (.3.54) المتوسط وبمتوسط حسابي بم 
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 "المهارات تحميل فقرات مجال " 5.1.4.4

لمعرفػػة  tتػػـ اسػػتخداـ المتكسػػط الحسػػابي كا نحػػراؼ المعيػػارم كالػػكزف النسػػبي كالترتيػػب كقيمػػة اختبػػار  
 (.1204درجة المكافقة، النتائج مكضحة في جدكؿ )

 من فقرة لكل tاختبار وقيمة والترتيب النسبي والوزن المعياري والانحراف الحسابي المتوسط :46 (12.4) جدول
 "المهارات"  مجال فقرات

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
درجة  الترتيب النسبي

 الموافقة
قيمة 
 الاختبار

القيمة 
 الاحتمالية

1.  
ريبية كافية تقدـ الكزارة برامج تد

كملائمػػػػػػة  كتسػػػػػػاب الم ػػػػػػارات 
 اللازمة لمكظيفة.

 0.000 3.42 متكسطة 5 63.53 0.84 3.18

2.  
هنػػػػػػػػاؾ تنػػػػػػػػكع فػػػػػػػػي الم ػػػػػػػػارات 
 بالكحدات التنظيمية المختمفة.

 0.000 6.67 متكسطة 4 66.24 0.76 3.31

3.  

تمتمػػػػػػػؾ الإدارة العميػػػػػػػا التفكيػػػػػػػر 
الإبػػػػداعي السػػػػميـ فػػػػي التعامػػػػؿ 

مػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػع متغيػػػػػػػػػرات بيئػػػػػػػػػة الع
 المحيطة بالكزارة.

 0.446 0.14 متكسطة 6 60.15 0.91 3.01

4.  
يتمتػػػػػػػػػع المكظفػػػػػػػػػكف بم ػػػػػػػػػارات 
العمػػػػػؿ تحػػػػػػت الضػػػػػغط، كفػػػػػػي 

 أكقات الأزمات كالطكارئ.
 0.000 11.65 كبيرة 1 72.03 0.84 3.60

5.  

يمتمػػػػػػػػؾ المكظفػػػػػػػػكف الم ػػػػػػػػارات 
اللازمػػػػػػػػػػػػة  تخػػػػػػػػػػػػاذ القػػػػػػػػػػػػرارات 
المناسػػػػػػػػػبة فػػػػػػػػػي بيئػػػػػػػػػة العمػػػػػػػػػؿ 

 المتغيرة.

 0.000 9.19 متكسطة 3 68.80 0.78 3.44

6.  
يمتمػػػػػػػػػػػػػؾ المكظفػػػػػػػػػػػػػكف م ػػػػػػػػػػػػػارة 
ا تصػػػػاؿ كالتكاصػػػػؿ ا نسػػػػاني 

 مع الأخريف.
 0.000 12.00 كبيرة 2 71.60 0.78 3.58

 0.000 9.92 متوسطة - 67.04 0.58 3.35 جميع فقرات المجال معا  
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 يمكف استخلاص ما يمي: السابؽمف جدكؿ 

يتمتػػػع المكظفػػػكف بم ػػػارات العمػػػؿ تحػػػت الضػػػغط، كفػػػي أكقػػػات لأ لمفقػػػرة الرابعػػػة المتكسػػػط الحسػػػابي  -
%، كهػذا يعنػي 72.03( أم أف الكزف النسػبي 5)الدرجة الكمية مف  3.60الأزمات كالطكارئ لأ يساكم 

 عمى هذ  الفقرة.  أف هناؾ مكافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة
 ذلؾ تعزك الباحثة التعميق: 

كما ككزارة الصحة عمى كجه الخصكص مف أكثػر المؤسسػات العاممػة أف المؤسسات الفمسطينية عم -
فػػي فمسػػطيف تتعػػرض كتعػػاني مػػف أزمػػات متتاليػػة كمتلاحقػػة أكسػػبت الكػػكادر البشػػرية العاممػػة لي ػػا 

 الم ارة كالقدرة عمى العمؿ تحت الضغط كفي ظؿ الأزمات. 
 .%69.00، كالتي بمغت نسبة جيدة مف عينة الدراسة لدي ـ دكرات في إدارة الأزماتأف هناؾ  -

تمتمػػػػؾ الإدارة العميػػػػا التفكيػػػر الإبػػػػداعي السػػػػميـ فػػػػي التعامػػػػؿ مػػػػع لمفقػػػػرة الثالثػػػػة لأ المتكسػػػط الحسػػػػابي  -
%، كهػذا يعنػي أف 60.15أم أف الكزف النسبي  3.01بالكزارة لأ يساكم   متغيرات بيئة العمؿ المحيطة

   الفقرة.هناؾ مكافقة بدرجة متكسطة مف قبؿ أفراد العينة عمى هذ
كتعزك الباحثة ذلؾ لعدـ كجكد تطكر م اراتي فكرم كفني، يفرضػه نكعػان مػا طبيعػة مػا يعايشػه  التعميق:

قطاع غزة مف حصار، يحكؿ مف السػفر لتطػكير القػدرات عبػر الػدكرات ككرش العمػؿ التػي تنمػي الفكػر 
 ا بداعي كالم ارات ب نكاع ا لدل العامميف.

أم أف الػػكزف  3.35متكسػػط الحسػػابي لمجػػاؿ لأالم ػػاراتلأ يسػػاكم بشػػكؿ عػػاـ يمكػػف القػػكؿ بػػ ف ال -
%، كهذا يعني أف هناؾ مكافقة بدرجة متكسطة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات 67.04النسبي 

 هذا المجاؿ. 
بجانػػػب الأزمػػػة الماليػػػة الخانقػػػة التػػػي تمػػػر ب ػػػا الحككمػػػة الفمسػػػطينية إلػػػى تعػػػزك الباحثػػػة ذلػػػؾ  التعميـــق:

 تجػػا ا  ػػاعمػػى قػػدرة كزارة الصػػحة فػػي ا يفػػاء بالتزامات أثػػركالػػذم  عمػػى قطػػاع غػػزة،الحصػػار المفػػركض 
فػػػي كظػػػائؼ إدارة  ، بالإضػػػافة إلػػػى كجػػػكد خمػػػؿقػػػديـ دكرات تدريبيػػػة تطػػػكر مػػػف أداءهػػػـالمػػػكظفيف مػػػف ت

م ػػاـ  درجػػة مػػف الضػػعؼ فػػي(، مػػف حيػػث كجػػكد 11.4المػػكارد البشػػرية كمػػا أكضػػحنا فػػي الجػػدكؿ رقػػـ )
هم ػػا ا ختيػػار كالتعيػػيف المناسػػب كالتػػدريب عمػػى كجػػه الخصػػكص أكالتػػي مػػف البشػػرية  دكأنشػػطة المػػكار 

كالذم مف خلاله يكتسب المكظؼ مجمكعػة الم ػارات كالمعػارؼ التػي تسػاهـ فػي انجػاز الم ػاـ كتحقيػؽ 
 التميز في الأداء.

اســتها حيــث أظهــرت نتــانج در (  7102)قويــدر   مــع بعــض الدراسـات كدراســة لــم تتفــق هـذا النتــانجو 
  %(.75.88مستو  جيد لتوفر المهارات الناعمة في الوزارات الفمسطينية  حيث بمغت نسبتها )
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 "الأسموب والنمط القيادي حميل فقرات مجال "ت 6.1.4.4

لمعرفػػة  tتػػـ اسػػتخداـ المتكسػػط الحسػػابي كا نحػػراؼ المعيػػارم كالػػكزف النسػػبي كالترتيػػب كقيمػػة اختبػػار 
 (.1304مكضحة في جدكؿ )درجة المكافقة، النتائج 

 

 من فقرة لكل tاختبار وقيمة والترتيب النسبي والوزن المعياري والانحراف الحسابي المتوسط47 :(13.4) جدول
 "القيادي والنمط الأسموب"  مجال فقرات

المتوســـط  الفقرة م
 الحسابي

الانحـــراف 
 المعياري

الـــــــــوزن 
درجــــــــــــة  الترتيب النسبي

 افقةالمو 
قيمــــــــــــة 
 الاختبار

القيمــــــــــــــة 
 الاحتمالية

1.  

يتمتع المديركف بالرغبة فػي مػند 
الآخػػػػػريف الصػػػػػلاحيات الإداريػػػػػة 
اللازمػػػػػػة لإدارة النشػػػػػػاط المنػػػػػػاط 

 ب ـ.

 0.000 3.53 متكسطة 2 63.68 0.85 3.18

2.  
المػػػديركف أسػػػمكب الرقابػػػة  يعتمػػػد

عمى جميع مراحؿ العمؿ بالكزارة 
 .كليس عمى النتائج الن ائية فقط

 0.000 3.63 متكسطة 1 64.00 0.90 3.20

3.  

يسػػػػػػػػػػػتخدـ المػػػػػػػػػػػديركف أسػػػػػػػػػػػمكب 
)الثػػكاب كالعقػػاب( مػػع المػػكظفيف 
كفقػػػػػػػان لمػػػػػػػدل التػػػػػػػزام ـ بسياسػػػػػػػة 
الػػػػػػػػػػػػكزارة كقكانين ػػػػػػػػػػػػا كلكائح ػػػػػػػػػػػػا 

 الداخمية.

 0.010 2.33- متكسطة 5 57.14 1.00 2.86

4.  

يفسػػػػػد المػػػػػديركف المجػػػػػاؿ أمػػػػػاـ 
المػػػػػػػكظفيف لإبػػػػػػػداء آرائ ػػػػػػػـ فػػػػػػػي 

بػػػػػػػالكزارة كطػػػػػػػرح  مجػػػػػػػاؿ العمػػػػػػػؿ
 الأفكار الجديدة كالإبداعية.

 0.004 2.72 متكسطة 4 63.01 0.90 3.15

5.  
يعػػػزز المػػػديركف لػػػدل المػػػكظفيف 
مبػػػػػػدأ ا لتػػػػػػزاـ كا نتمػػػػػػاء داخػػػػػػؿ 

 الكزارة.
 0.002 2.91 متكسطة 3 63.17 0.89 3.16

 0.006 2.54 متوسطة  62.23 0.71 3.11 جميع فقرات المجال معا  
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 يمكف استخلاص ما يمي: بؽالسامف جدكؿ 

ة المػػديركف أسػػمكب الرقابػػة عمػػى جميػػع مراحػػؿ العمػػؿ بػػالكزار  لمفقػػرة الثانيػػة لأ يعتمػػدالمتكسػػط الحسػػابي  -
( أم أف الػػػػػكزف النسػػػػػبي 5)الدرجػػػػػة الكميػػػػػة مػػػػػف  3.20يسػػػػػاكم   لأكلػػػػػيس عمػػػػػى النتػػػػػائج الن ائيػػػػػة فقػػػػػط

 راد العينة عمى هذ  الفقرة. %، كهذا يعني أف هناؾ مكافقة بدرجة متكسطة مف قبؿ أف64.00

 إلى النمط البيركقراطي المركزم. بتميؿ في هذا الجانتعزك الباحثة ذلؾ لككف كزارة الصحة  التعميق:

يسػػتخدـ المػػػديركف أسػػمكب )الثػػػكاب كالعقػػاب( مػػػع المػػكظفيف كفقػػػان لمفقػػرة الثالثػػػة لأ المتكسػػط الحسػػػابي  -
أم أف الػػػػػكزف النسػػػػػبي  2.86ئح ػػػػػا الداخميػػػػػة لأ يسػػػػػاكم لمػػػػػدل التػػػػػزام ـ بسياسػػػػػة الػػػػػكزارة كقكانين ػػػػػا كلكا

 %، كهذا يعني أف هناؾ مكافقة بدرجة متكسطة مف قبؿ أفراد العينة عمى هذ  الفقرة.57.14

، حيػث تتبػع التعميق: الإدارة بػكزارة الصػحة نمػط إدارم  تعػزك الباحثػة ذلػؾ لعػدـ اتبػاع نمػط قيػادة صػارـ
 متساهؿ مع العامميف.

أم أف الػػكزف  3.11لأ يسػػاكم  نمػػط الإدارة لمجػػاؿ لألقػػكؿ بػػ ف المتكسػػط الحسػػابي بشػػكؿ عػػاـ يمكػػف ا -
%، كهذا يعني أف هناؾ مكافقة بدرجة متكسطة مف قبؿ أفراد العينة عمى فقرات هذا 62.23النسبي 
 المجاؿ. 
إنػػه حيػػث  الإدارم المتبػػع داخػػؿ كزارة الصػػحة،كالػػنمط  لمػػديركفا ميػػؿتظ ػػر النتػػائج طبيعػػة  التعميــق:

كجػكد مسػاحة  مع العامميف، كأيضػان )الثكاب كالعقاب( كذلؾ فيما يتعمؽ ب سمكب  ،متساهؿال قرب لمنمطأ
الإبػػػداع  لمػػنمط الػػديمقراطي إلػػػى حػػد يحتػػاج إلػػػى تعزيػػز كدعػػـ أكبػػػر   سػػيما فػػي الػػػكزارة اسػػتخداـمػػف 

 لباحثػة ذلػؾ، كقػد تعػزك اانػب اخػرجمػف  از الم ػاـتمكيف كتفػكيض العػامميف فػي العمػؿ كانجػك  ،بالعمؿ
إلى طبيعة العمؿ الحككمي الذم يقكـ بالدرجة الأكلػى عمػى أسػمكب قيػادم يسػتخدـ خلالػه القائػد  أيضا

م خمػؿ، مػع ربػط مػدل تحديد الأهداؼ كالم اـ لمعامميف كضركرة التنفيذ في ضكء تمؾ الأهداؼ دكف أ
 ت كعقكبات، مع التدخؿ حيف حدكث أم خمؿ في العمؿ.انجازها بمكافو

  وذلـك مـن جانـب تنـوع الاتجاهـات فـي نمـط (7102)مظفـر   دراسـات كدراسـة مع نتانج تتفقالهذا 
هنـاك ف  الادارة بين النمط الاوتوقراطي والديمقراطي  حيـث يعتمـد عمـى الموقـف الـذي تمـر بـ  الـوزارة

لضـمان سـير العمـل بشـكل أفضـل  وبجوانـب أخـر  أكثـر  وانسـيابيةجوانب يكون المدير أكثر مرونة 
ومراقبــة للاطــلاع عمــى الســير العمــل بشــكل أقــرب وضــمان لموصــول عــدم الانحــراف فــي تنفيــذ  تشــدد

عاليـة المهام لتحقيق الأهداف المنشودة  لكن لم تتفق مـن حيـث درجـة الموافقـة حيـث حـازت نسـبة 
( أو فـي الـنمط الاوتـوقراطي الـذي بمـ  0..5سواء فـي الـنمط الـديمقراطي بمـ  الوسـط الحسـابي بـ  )

    (.5.22لحسابي ل  )الوسط ا
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 "أنظمة العمل تحميل فقرات مجال " 7.1.4.4

لمعرفػػة  tتػػـ اسػػتخداـ المتكسػػط الحسػػابي كا نحػػراؼ المعيػػارم كالػػكزف النسػػبي كالترتيػػب كقيمػػة اختبػػار  
 (.1404درجة المكافقة، النتائج مكضحة في جدكؿ )

 من فقرة لكل tاختبار وقيمة والترتيب النسبي والوزن المعياري لانحرافوا الحسابي المتوسط: 48 (14.4) جدول
 "العمل أنظمة"  مجال فقرات

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الوزن
 النسبي

درجة  الترتيب
 الموافقة

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
 الاحتمالية

1.  
يتػػكفر لػػدل الػػكزارة أنظمػػة عمػػؿ 
 تسػػػػػاعد فػػػػػي اسػػػػػتثمار مكاردهػػػػػا

 المتاحة بشكؿ أفضؿ.
 0.000 3.52 متكسطة 3 63.62 0.84 3.18

2.  

تعتمػػػػػػػػػػد الػػػػػػػػػػكزارة عمػػػػػػػػػػى نظػػػػػػػػػػاـ 
معمكمػػػػػػػػػػػػػػات يسػػػػػػػػػػػػػػمد بتػػػػػػػػػػػػػػدفؽ 
المعمكمػػػػػػػػػػات كاتاحت ػػػػػػػػػػا لكافػػػػػػػػػػة 
الػػػػػػػدكائر كالكحػػػػػػػدات التنظيميػػػػػػػة 
المختمفػػػػػػػػػة  لأتمػػػػػػػػػت العمميػػػػػػػػػات 
الركتينية، كالمسػاعدة فػي سػرعة 

 اتخاذ القرارات المناسبة .

 0.000 4.32 متكسطة 2 64.75 0.90 3.24

3.  

تسػػػػػعى الػػػػػكزارة  للاسػػػػػتفادة مػػػػػف 
عمميػػػػػػػػػػػػػات التقيػػػػػػػػػػػػػيـ كالتغذيػػػػػػػػػػػػػة 
الراجعػػػػػػػػة، لإدخػػػػػػػػاؿ تحسػػػػػػػػينات 
جػػػػراءات العمػػػػؿ  عمػػػػى أنظمػػػػة كا 

 المتبعة في الكزارة.

 0.009 2.39 متكسطة 4 62.63 0.90 3.13

4.  
يمتػػػػػػػػػػػزـ المػػػػػػػػػػػكظفيف بسياسػػػػػػػػػػػات 
جػػػراءات العمػػػؿ المعتمػػػدة فػػػي  كا 

 الكزارة.
 0.000 8.63 متكسطة 1 68.71 0.82 3.44

5.  

جػػػراءات  تخضػػػع كافػػػة أنظمػػػة كا 
عمػػػػؿ الػػػػكزارة إلػػػػى مبػػػػادئ إدارة 
الجػػػػػػػػػػكدة الشػػػػػػػػػػػاممة كالتحسػػػػػػػػػػػيف 

 –التكمفػػػػػة  –المسػػػػػتمر )الكقػػػػػت 
 الجكدة(.

 0.009 2.36 متكسطة 5 62.63 0.91 3.13

 0.000 5.18 متوسطة - 64.48 0.71 3.22 جميع فقرات المجال معا  
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 مي:يمكف استخلاص ما ي السابؽ مف جدكؿ

جػػراءات العمػػؿ المعتمػػدة فػػي الػػكزارة مػػكظفيفيمتػػزـ الالرابعػػة لأ لمفقػػرة المتكسػػط الحسػػابي  - لأ  بسياسػػات كا 
بدرجػة ، كهذا يعني أف هنػاؾ مكافقػة %68.71 النسبي الكزف( أم أف 5)الدرجة الكمية مف  3.44ساكم ي

 مف قبؿ أفراد العينة عمى هذ  الفقرة. كبيرة

في ػا تحكم ػا  كسياسػات العمػؿ إلى أف طبيعة التعاقد بػيف الػكزارة كالمػكظفيف تعزك الباحثة ذلؾ :التعميق
القػػكانيف كالإجػػراءات كالمػػكائد كالتػػػي تعتبػػر النػػاظـ الأساسػػػي فػػي العلاقػػة بػػػيف المكظػػؼ كسػػمككه كأدائػػػه 

جراءات كسياسات عمؿ الكزارة مف جانب أخر.  كتصرفاته مف جانب، كا 

جػػػراءات عمػػػؿ الػػػكزارة إلػػػى مبػػػادئ إدارة  لمفقػػػرة الخامسػػػة لأالمتكسػػػط الحسػػػابي  - تخضػػػع كافػػػة أنظمػػػة كا 
أم أف الػػكزف النسػػبي  3.13الجػػكدة(لأ يسػػاكم  –التكمفػػة  –الجػػكدة الشػػاممة كالتحسػػيف المسػػتمر )الكقػػت 

 %، كهذا يعني أف هناؾ مكافقة بدرجة متكسطة مف قبؿ أفراد العينة عمى هذ  الفقرة.62.63

 : ذلؾتعزك الباحثة التعميق: 

قطػػاع الصػػحة الحكػػكمي يعػػاني مػػف نقػػص كشػػد المػػكارد الماليػػة كالبشػػرية ممػػا انعكػػس عمػػى  أف -
 صعكبة تطبيؽ مبادئ الجكدة الشاممة كالتحسيف المستمر.

انعكػس ذلػػؾ عمػى نقػػص فػػي المػكارد كالكػػكادر البشػرية ممػػا أثػػر سػمبان عمػػى تقػديـ الخدمػػة بالكقػػت  -
 كالجكدة المناسبة.

ع غزة كاعتمادهـ بشكؿ أساسي عمى ا ستشػفاء الحكػكمي أدل إلػى ا رتفاع المتزايد لسكاف قطا -
ظ ػػكر خمػػؿ فػػي مؤشػػرات الخدمػػة الصػػحية   سػػيما عػػدد الأسػػرة كالمرضػػى نسػػبة لكػػؿ طبيػػب أك 

 إلى كجكد قصكر في عناصر) الكقت، الجكدة، التكمفة(. أمممرض أك إدارم مما 

 الػػػكزفأم أف  3.22سػػػاكم لأ ي ة العمػػػؿأنظمػػػ لمجػػػاؿ لأالمتكسػػػط الحسػػػابي  بػػػ ف عػػػاـ يمكػػػف القػػػكؿبشػػػكؿ 
مػػف قبػػؿ أفػػراد العينػػة عمػػى فقػػرات هػػذا بدرجػػة متكسػػطة  ، كهػػذا يعنػػي أف هنػػاؾ مكافقػػة%64.48 النسػػبي

 المجاؿ. 

 أف ذلؾ يعكد إلى: ترل الباحثة :التعميق

 .البيركقراطية العالية في العمؿ الحككمي كالبطء في ا جراءات كانجاز الم اـ -
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 الكحدات كالمستشفيات كالإدارات التابعة لمكزارة كخدمات ا المقدمة. الضغط ال ائؿ عمى -

غيػػاب التػػكازف الحقيقػػي بػػيف الخدمػػة المقدمػػة كمتمقػػي هػػذ  الخدمػػة أدل لظ ػػكر بػػطء كخمػػؿ فػػي  -
 أنظمة العمؿ.

قصكر في أداء عدد مػف المػكظفيف كالعػامميف فػي الػكزارة نتيجػة إمػا لسياسػات التكظيػؼ التػي تػـ  -
، أك فػػي غيػػاب إعػػداد قػػادة حقيقيػػيف يحسػػنكا مػػف مخػػلات كعمميػػات تمػػؾ 2117 اتباع ػػا فػػي عػػاـ

 الأنظمة كالمكائد كالقكانيف الناظمة ل ا.

حيـث أظهـرت نتـانج دراسـت  أن ( 7103)الأيـوبي  واتفقت هذا النتـانج مـع بعـض الدراسـات كدراسـة 
ظات غزة مـن وجهـة نظـر مستو  أهمية الأنظمة والتعميمات  في الكميات التقنية الحكومية في محاف

 العاممين في الوظانف الإشرافية كان متوسطا .

 أبعاد نموذج ماكنزيتحميل جميع فقرات  2.4.4

لمعرفػػة  tتػػـ اسػػتخداـ المتكسػػط الحسػػابي كا نحػػراؼ المعيػػارم كالػػكزف النسػػبي كالترتيػػب كقيمػػة اختبػػار 
 (.1504درجة المكافقة، النتائج مكضحة في جدكؿ )

 فقرات لجميع tاختبار وقيمة والترتيب النسبي والوزن المعياري والانحراف الحسابي المتوسط: 49(15.4) جدول
 ماكنزي نموذج أبعاد"

 المجال
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
 الاحتمالية

 0.000 8.67 متكسطة 1 67.72 0.73 3.39 ا ستراتيجية.
 0.025 1.97 متكسطة 6 61.85 0.77 3.09 .ال يكؿ التنظيمي
 0.000 4.29 متكسطة 4 64.11 0.78 3.21 .القيـ المشتركة

 0.000 4.30- متكسطة 7 56.18 0.73 2.81 .المكظفكف
 0.000 9.92 متكسطة 2 67.04 0.58 3.35 .الم ارات

 0.006 2.54 متكسطة 5 62.23 0.71 3.11 .نمط الإدارة
 0.000 5.18 متكسطة 3 64.48 0.71 3.22 .أنظمة العمؿ

أبعــــاد نمــــوذج جميــــع فقــــرات "
 "ماكنزي

 0.000 4.46 متوسطة - 63.28 0.60 3.16
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)الدرجػة  3.16سػاكم ي أبعػاد نمػكذج مػاكنزمفقػرات المتكسط الحسابي لجميع تبيف أف  السابؽجدكؿ مف 
مف قبؿ أفراد  بدرجة متكسطة كهذا يعني أف هناؾ مكافقة ،%63.28 النسبي الكزف( أم أف 5الكمية مف 
  .أبعاد نمكذج ماكنزم بشكؿ عاـفقرات العينة عمى 

ب حػػد  نمػػكذج ذات أبعػػاد تكامميػػة، فبكجػػكد خمػػؿ الباحثػػة إنػػه بكػػكف نمػػكذج مػػاكنزم يعتبػػر لتػػر  التعميــق:
بمػػػ  نسػػػبته  الترتيػػػب الأكؿ لأا سػػػتراتيجيةلأ  قيػػػة، كبػػػالرغـ أفيترتػػػب عميػػػه خمػػػؿ فػػػي الأبعػػػاد المتب أبعػػػاد 
 هتمػػاـ الإدارة العميػػا الباحثػػة ذلػػؾ  بالنسػػبة مقارنػػة ببػػاقي الفقػػرات، ترجػػع %  كهػػي نسػػبة جيػػدة67072

عػدـ كجػكد فركقػات كبيػرة كلكػف مػع بضركرة كجكد رؤية كتكجه استراتيجي يحدد مسار عمؿ المؤسسػة، 
مػف كج ػة نظػر  كالتي ي تي أدناها بيعػد لأالمكظفػكفلأ، كالػذم يعتبػر، مكذج ماكنزمفيما بيف فقرات أبعاد ن

 اختيػارك رفػع لقػدرات ـ بشػكؿ مسػتمر، ككػاف هنػاؾ  مكظفيفأف اذا تـ تمكيف ال ، حيثالباحثة البعد الأهـ
لي بالتػػاتػػرابط كتكامػػؿ فيمػػا بيػػن ـ، ك لمكػػادر البشػػرم، يتػػيد ذلػػؾ تػػكفر للأبعػػاد المتبقيػػة بجػػكدة ذات  حسػػف

  تقميؿ نسب الخمؿ لأدنى مستكياته.يعمؿ عمى 

 موافقــة(  حيــث جــاءت درجــة ال7102)داوود   واتفقــت هــذا النتــانج مــع بعــض الدراســات كدراســة
  ولكــن أبعــاد نمــوذج مــاكنزي بشــكل عــامفقــرات عمــى   مــن قبــل أفــراد العينــة %( 3..22متوســطة )
 %(.20.0افقة جيدة بوزن نسبي )( حيث جاءت نسبة المو 7102ع دراسة إسماعيل )اختمفت م

 

 

 

 

 

 

 

 
 



155 
 

 "قرات مجال " المرونة الاستراتيجيةتحميل ف 5.4

لمعرفػػة  tتػػـ اسػػتخداـ المتكسػػط الحسػػابي كا نحػػراؼ المعيػػارم كالػػكزف النسػػبي كالترتيػػب كقيمػػة اختبػػار 
 (.16.4درجة المكافقة، النتائج مكضحة في جدكؿ )

 من فقرة لكل tاختبار وقيمة والترتيب النسبي والوزن المعياري والانحراف الحسابي المتوسط: 50(16.4) جدول
 " الاستراتيجية المرونة"  مجال فقرات

 الفقرة م
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
 النسبي

 الترتيب
درجة 
 الموافقة

قيمة 
 الاختبار

القيمة 
 الاحتمالية

1.  

اغة تقػػػػػػكـ الػػػػػػكزارة ب عػػػػػػادة صػػػػػػي
كتعػػػديؿ اسػػػتراتيجيات ا كأهػػػداف ا 
حسػػػػػػػػػػػػػػب التغيػػػػػػػػػػػػػػرات البيئيػػػػػػػػػػػػػػة 

 المستجدة بكفاءة.

 0.000 5.87 متكسطة 2 66.49 0.90 3.32

2.  
يتميػػز ال يكػػؿ التنظيمػػي لمػػكزارة 
بالمركنػػػة اتجػػػا  التطػػػكرات، بمػػػا 
 يسمد في زيادة سرعة الأداء.

 0.079 1.42 متكسطة 7 61.59 0.91 3.08

3.  

كظيػػػؼ تسػػػتطيع الػػػكزارة إعػػػادة ت
مكاردهػػػػػػػػػا المتاحػػػػػػػػػة ) بشػػػػػػػػػرية، 
تكنكلكجيػػػة، ماليػػػة ..الػػػخ(، فػػػي 
مجػػػػػػػػػػػا ت أخػػػػػػػػػػػرل لمكاج ػػػػػػػػػػػة 

 التحديات التي تتعرض ل ا.

 0.040 1.75 متكسطة 6 61.96 0.91 3.10

4.  

تسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتجيب كزارة الصػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػحة 
 حتياجػػات المػػكظفيف المتجػػددة 
في ظؿ التحديات التي تتعرض 
ل ػػا، مػػف حيػػث الكػػـ كالنػػكع فػػي 

 الكقت المناسب.

 0.000 4.60- متكسطة 10 54.47 0.98 2.72

5.  
يتمتػػػػع المكظفػػػػكف بالقػػػػدرة عمػػػػى 
التكيػػؼ مػػع المتطمبػػات المتغيػػرة 

 لمبيئة.
 0.000 8.44 متكسطة 1 68.71 0.84 3.44

6.  
تتسػػػػػـ القػػػػػيـ التنظيميػػػػػة الحاليػػػػػة 
بالمركنة العالية لمتعامؿ مع أم 

 ظركؼ عمؿ جديدة.
 0.004 2.67 متكسطة 4 62.73 0.83 3.14
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7.  

تمتمػػػؾ الػػػكزارة قػػػدرة عاليػػػة عمػػػى 
تعػػديؿ أنظمػػة العمػػؿ بمػػا يػػتلائـ 
مع التغيرات البيئية التي تحػدث 

 بشكؿ طارئ.

 0.001 3.12 متكسطة 3 63.42 0.89 3.17

8.  
تمتمػػؾ الػػكزارة القػػدرة عمػػى تمبيػػة 
متطمبػػػات الجم ػػػكر فػػػي الكقػػػت 

 المناسب.
 0.117 1.19- متكسطة 8 58.64 0.93 2.93

9.  

كسػػاب المػػكظفيف تقػػكـ الػػكزارة ب 
م ػػػػػػػػارات متنكعػػػػػػػػة للاسػػػػػػػػتجابة 
لممتطمبػػػػػات العمػػػػػػؿ المسػػػػػػتجدة/ 

 المتغيرة.

 0.011 2.32 متكسطة 5 62.42 0.85 3.12

10.  

تمتمػػػػؾ الػػػػكزارة المركنػػػػة الماليػػػػة 
الكافيػػػػػػػػة فػػػػػػػػي عمميػػػػػػػػة ترشػػػػػػػػيد 
التكػػػاليؼ اسػػػتجابة لأم تغيػػػرات 

 بيئية قد تحدث.

 0.007 2.49- متكسطة 9 56.75 1.06 2.84

 0.020 2.07 متوسطة - 61.74 0.68 3.09 المجال معا   جميع فقرات
 يمكف استخلاص ما يمي: السابؽمف جدكؿ 

يتمتػػع المكظفػػكف بالقػػدرة عمػػى التكيػػؼ مػػع المتطمبػػات المتغيػػرة  لمفقػػرة الخامسػػة لأالمتكسػػط الحسػػابي  -
هنػػػاؾ  %، كهػػػذا يعنػػػي أف68.71( أم أف الػػػكزف النسػػػبي 5)الدرجػػػة الكميػػػة مػػػف  3.44لمبيئػػػةلأ يسػػػاكم 
 عمى هذ  الفقرة.  مف قبؿ أفراد العينة كبيرةمكافقة بدرجة 

تعزك الباحثة ذلؾ لظركؼ البيئػة المعقػدة لػكزارة الصػحة التػي تعػايش أزمػات متتاليػة كمتلاحقػة التعميق: 
مما جعؿ قدرة هؤ ء المكظفيف عمى التكيؼ عالية في التعامؿ مع المتغيرات البيئية المحيطػة كمستمرة، 

 .العمؿ الصحية التي ينتمكف إلي اببيئة 

المكظفيف في ظػؿ  مفالمتجددة  ا تستجيب كزارة الصحة  حتياجات لمفقرة الرابعة لأالمتكسط الحسابي  -
أم أف الػػكزف  2.72لأ يسػػاكم  التحػػديات التػػي تتعػػرض ل ػػا، مػػف حيػػث الكػػـ كالنػػكع فػػي الكقػػت المناسػػب

 متكسطة مف قبؿ أفراد العينة عمى هذ  الفقرة.  %، كهذا يعني أف هناؾ مكافقة بدرجة54.47النسبي 
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تعػػزك الباحثػػة الفقػػرة الأخيػػرة إلػػى الأزمػػات الماليػػة الخانقػػة كالمسػػتمرة التػػي تتعػػرض ل ػػا كزارة التعميــق: 
مػػف مػػكظفيف ككػػكادر م نيػػة تغطػػي  ير أدنػػى متطمبػػات كاحتياجػػات الػػكزارةالصػػحة، كالتػػي   تسػػمد بتػػكف
 ي من ا الكزارة.حالة العجز الكبيرة التي تعان

أم أف  3.09المركنة ا ستراتيجية لأ يساكم لمجاؿ لأ بشكؿ عاـ يمكف القكؿ ب ف المتكسط الحسابي  -
%، كهػػذا يعنػػي أف هنػػاؾ مكافقػػة بدرجػػة متكسػػطة مػػف قبػػؿ أفػػراد العينػػة عمػػى 61.74الػػكزف النسػػبي 

 فقرات هذا المجاؿ. 
 

كجكد مركنة  سطة لمجاؿ لأالمركنة ا ستراتيجيةلأ إلىتعزك الباحثة نسبة مكافقة المبحكثيف المتك  التعميق:
اسػتراتيجية تجػا  التعقػػد البيئػي الحاصػؿ فػػي بيئػة عمػؿ المؤسسػػات العاممػة فػي قطػػاع غػزة   سػػيما كزارة 

 في بيئة مميئػة  تعمؿ منذ سنكات الصحة كزارة الصحة الفمسطينية، مع كجكد بعض جكانب القصكر لأف
البيئػػة الطبيعيػػة لعمم ػػا، كبالتػػالي يػػؤثر ذلػػؾ عمػػى طبيعػػة عمػػؿ الػػكزارة الأزمػػات كالطػػكارئ لتصػػبد هػػي ب

تقػديـ مف جانػب أك  ،تلائـ البيئة المتغيرةعمى تغيير استراتيجيات ا بشكؿ مستمر ل سكاء مف جانب القدرة
كأف أهـ جكانب القصكر تجا   ،بكافة أنكاع ا اللازمة تكفير المكارد أك مف جانب ،الخدمات بشكؿ سريع

مػػػر ب ػػػا القطػػػاع الضػػػائقة الماليػػػة التػػػي ي ركنػػػة المطمكبػػػة قػػػدد تتكقػػػؼ عمػػػى مجمكعػػػة عكامػػػؿ أهم ػػػاالم
، كشد كندرة في تكفير الككادر البشػرية المناسػبة لمعمػؿ فػي الػكزارة نتيجػة لمحصػار الحككمي منذ سنكات

 الذم تعاني منه معظـ مؤسسات القطاع   سيما الحككمية من ا.
ــانج  ــم تتفــق هــذا النت ــوفر 7109)الطهــراوي  بعــض الدراســات كدراســة مــع ل ( حيــث جــاءت نســبة ت

حيــث جــاء مســتو  ( 7102مرتفــع  وأيضــا  مــع دراســة )عابــد   أي أن بمســتو  (%27.7) المرونــة
 %(.87.3ممارسة المرونة الاستراتيجية مرتفع جدا  وبوزن نسبي مقدارا )
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 تحميل فقرات مجال "إدارة الأزمات" 6.4

لمعرفػػة  tاـ المتكسػػط الحسػػابي كا نحػػراؼ المعيػػارم كالػػكزف النسػػبي كالترتيػػب كقيمػػة اختبػػار تػػـ اسػػتخد
 (.17.4درجة المكافقة، النتائج مكضحة في جدكؿ )

 من فقرة لكل tاختبار وقيمة والترتيب النسبي والوزن المعياري والانحراف الحسابي المتوسط: 51(17.4) جدول
 "الأزمات إدارة"  مجال فقرات

المتوسط  الفقرة م
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الوزن 
درجة  الترتيب النسبي

 الموافقة
قيمة 
 الاختبار

القيمة 
 الاحتمالية

1.  

تقػػػػػػػكـ الػػػػػػػكزارة بتقػػػػػػػديـ الػػػػػػػدعـ 
المػػادم الكػػافي لمقيػػاـ بعمميػػات 
تحػػدد خلال ػػا مؤشػػرات الأزمػػة 

 قبؿ حدكث ا.

 0.000 3.66- متكسطة 21 55.49 1.01 2.77

2.  

تعمػػػػػػػػؿ الػػػػػػػػكزارة عمػػػػػػػػى جمػػػػػػػػع 
كاكتشػػػػػاؼ علامػػػػػات الخطػػػػػر، 
التػػػػػي مػػػػػف الممكػػػػػف اف تكػػػػػكف 

 مؤشران لحدكث الأزمة.

 0.046 1.69 متكسطة 20 61.81 0.87 3.09

3.  

تسػػػػػػعى الػػػػػػكزارة لدراسػػػػػػة كافػػػػػػة 
متغيػػرات بيئػػة العمػػؿ باسػػتمرار 
لمتعرؼ عمى مؤشرات احتمػاؿ 

 حدكث الأزمة.

 0.003 2.77 متكسطة 19 63.02 0.89 3.15

4.  
ت ػػػػتـ الػػػػػكزارة بعمميػػػػات تكثيػػػػػؽ 
مؤشػػػػػػػػػػػرات حػػػػػػػػػػػدكث الأزمػػػػػػػػػػػة 

 كتحميم ا.
 0.000 4.02 متكسطة 15 64.46 0.89 3.22

5.  
تضػػػػػػع الػػػػػػكزارة خطػػػػػػة شػػػػػػاممة 
لمتعامؿ مع الأزمػات المحتممػة 

 مستقبلان.
 0.000 9.46 متكسطة 3 69.62 0.83 3.48

6.  

يكجػػػػػػػػد تفاعػػػػػػػػؿ متبػػػػػػػػادؿ بػػػػػػػػيف 
 إدارات كأقسػػػاـ الػػػػكزارة لمتبػػػػادؿ
الإمكانيػات )البشػرية، الماديػػة، 
التقنية كالمعمكماتية(، في حػاؿ 

 كقكع الأزمة.

 0.000 8.06 متكسطة 10 67.95 0.80 3.40

7.  

تعقػػػػػػػػػد الػػػػػػػػػكزارة ا جتماعػػػػػػػػػػات 
ككرش العمؿ المختمفة لمتعرؼ 
عمػػػػػػػػػى كيفيػػػػػػػػػة التعامػػػػػػػػػؿ مػػػػػػػػػع 

 الأزمات حاؿ كقكع ا.

 0.000 7.83 متكسطة 9 68.27 0.86 3.41
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8.  
باسػػػػتمرار بػػػػػرامج تنفػػػػذ الػػػػػكزارة 

تدريبيػػػة لمتعامػػػؿ مػػػع الأزمػػػات 
 المحتممة.

 0.000 4.03 متكسطة 16 64.45 0.90 3.22

9.  
تضػػػػػػػع الػػػػػػػكازرة اسػػػػػػػػتراتيجيات 
بديمػػػػػػػػػة مناسػػػػػػػػػػبة فػػػػػػػػػي حالػػػػػػػػػػة 

 الأزمات كالطكارئ.
 0.000 7.24 متكسطة 12 67.25 0.81 3.36

10.  

تسػػػػتخدـ الػػػػكزارة جميػػػػع قنػػػػكات 
ا تصػػػػػػػػػػػاؿ المتاحػػػػػػػػػػػة كنظػػػػػػػػػػػـ 

لمسػػػػػػيطرة  ا تصػػػػػػاؿ المختمفػػػػػػة
عمػػػػػػػػػى الأزمػػػػػػػػػة كالحػػػػػػػػػد مػػػػػػػػػف 

 انتشارها.

 0.000 12.56 كبيرة 1 72.50 0.81 3.63

11.  

تسػػػػتخدـ الػػػػكزرة كافػػػػة المػػػػكارد 
المتاحػػػػة )الماديػػػػة، ك البشػػػػرية 
كالتكنكلكجيػػة( اللازمػػة  حتػػكاء 

 الأزمة كالسيطرة عمي ا.

 0.000 10.56 كبيرة 2 71.14 0.86 3.56

تتخػػػذ الػػػكزارة التػػػدابير اللازمػػػة   .12
 0.000 8.19 متكسطة 8 68.48 0.84 3.42 تكاء الشائعات. ح

تتعامؿ الكزارة مع ا زمػة كفػؽ   .13
 0.000 9.06 متكسطة 4 69.47 0.85 3.47 سمـ ا كلكيات كا همية.

14.  

تسػػػػػػػػػػػػػػػارع الػػػػػػػػػػػػػػػكزارة  تخػػػػػػػػػػػػػػػاذ 
ا جػػػػراءات اللازمػػػػػة لممارسػػػػػة 
النشػػػػاطات ا عتياديػػػػة لمػػػػػكزارة 

 في ظركؼ الأزمات.

 0.000 9.20 كسطةمت 4 69.47 0.84 3.47

15.  
تحػػػػػػػػػدد الػػػػػػػػػكزارة ا حتياجػػػػػػػػػات 
اللازمػػػػة لممكاقػػػػع التػػػػي تػػػػ ثرت 

 بالأزمة بدقة عالية.
 0.000 8.42 متكسطة 6 68.91 0.86 3.45

16.  
تسعى الكزارة لمعالجػة تػ ثيرات 
الأزمػػػػػػػػػػة كاسػػػػػػػػػػتعادة نشػػػػػػػػػػاط ا 

 الطبيعي بسرعة كفاعمية.
 0.000 7.05 متكسطة 11 67.62 0.88 3.38

17.  

مػػلات إعلاميػػه تقػػكـ الػػكزارة بح
كاسعة تست دؼ كافة الأطراؼ 
لتكضيد مػدل اسػتجابة الػكزارة 
كتفاعم ػػػػػػػا مػػػػػػػع الأزمػػػػػػػة التػػػػػػػي 

 حدثت.

 0.000 7.27 متكسطة 7 68.68 0.97 3.43
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18.  

تقػػكـ الػػكزارة بجمػػع المعمكمػػات 
اللازمػػػػػػػة عػػػػػػػف الأزمػػػػػػػة التػػػػػػػي 
حػػػػدثت  سػػػػتخلاص الػػػػدركس 
كالعبػػػر مػػػف الأزمػػػة كا سػػػتفادة 

 من ا مستقبلا.

 0.000 6.18 متكسطة 13 66.79 0.89 3.34

19.  

تقػػػػػػكـ الػػػػػػكزارة بتقيػػػػػػيـ الخطػػػػػػط 
كالبػػػػػػػػػػػػػػػػرامج المختمفػػػػػػػػػػػػػػػػة لإدارة 
الأزمػػػػػػػات السػػػػػػػابقة لتطكيرهػػػػػػػا 
كا سػػػػتفادة من ػػػػا فػػػػي مكاج ػػػػة 

 الأزمات المستقبمية.

 0.000 4.92 متكسطة 14 65.15 0.85 3.26

20.  

تقػػػػػػػػػػػػػػػكـ الػػػػػػػػػػػػػػػكزارة بتكصػػػػػػػػػػػػػػػيؿ 
المعمكمػػػات الكاممػػػة لأصػػػحاب 

أف المنػػػػػػػػػػػافع كالتػػػػػػػػػػػي سػػػػػػػػػػػبؽ ك 
كعػػػػػػػدت ـ ب ػػػػػػػا أثنػػػػػػػاء حػػػػػػػدكث 

 الأزمة.

 0.000 3.42 متكسطة 18 63.70 0.88 3.18

21.  

تضػع الػػكزارة مقػػاييس تصػػحيد 
الأضػػػػرار كعلاج ػػػػا كعمميػػػػات 
الفحػػػػػػػػػص كالتفتػػػػػػػػػػيش ضػػػػػػػػػػمف 
الخطػػػػػػػػػػػػػػط المسػػػػػػػػػػػػػػتقبمية لإدارة 

 الأزمات.

 0.000 3.97 متكسطة 17 64.23 0.87 3.21

 0.000 8.50 طةمتوس - 66.64 0.64 3.33 جميع فقرات المجال معا  

 يمكف استخلاص ما يمي: السابؽمف جدكؿ 

تسػػتخدـ الػػكزارة جميػػع قنػػكات ا تصػػاؿ المتاحػػة كنظػػـ ا تصػػاؿ  لمفقػػرة العاشػػرة لأالمتكسػػط الحسػػابي  -
( أم أف الػكزف 5)الدرجػة الكميػة مػف  3.63لأ يسػاكم  المختمفة لمسيطرة عمى الأزمة كالحػد مػف انتشػارها

 ي أف هناؾ مكافقة بدرجة كبيرة مف قبؿ أفراد العينة عمى هذ  الفقرة. %، كهذا يعن72.50النسبي 

 تكاصػؿالا لكتركنية/ ا جتماعية التي تتيد  تكسائؿ ا تصا  تنكع تعزك الباحثة ذلؾ بفضؿ التعميق:
النظـ يتـ استخدام ا عمى أف تمؾ  دفي التكاصؿ، مع الت كي فاعمية كيسرب ب كثر مف طريقة كالتي تتمتع

 كؿ أمؿ مف كج ة نظر المبحكثيف في حدكد ا مكانات المتاحة لمكزارة.بش

تقػػػكـ الػػػكزارة بتقػػػديـ الػػػدعـ المػػػادم الكػػػافي لمقيػػػاـ بعمميػػػات تحػػػدد لمفقػػػرة الأكلػػػى لأ المتكسػػػط الحسػػػابي  -
%، كهػػذا يعنػػي أف 55.49أم أف الػػكزف النسػػبي  2.77خلال ػػا مؤشػػرات الأزمػػة قبػػؿ حػػدكث ا لأ يسػػاكم 

 درجة متكسطة مف قبؿ أفراد العينة عمى هذ  الفقرة. هناؾ مكافقة ب
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 إلى: تعزك الباحثة ذلؾ التعميق:

 عدـ كجكد متخصصيف في مجاؿ الككارث كالأزمات في كزارة الصحة الفمسطينية. -
عدـ تبني كتطبيؽ مف كـ إدارة المخاطر مف قبؿ كزارة الصحة كقصػكر كبيػر فػي محاكلػة تحديػد  -

 ع المخاطر كمف ـ حدكث الأزمة.مؤشرات ا نذار المبكر كقك 
، ممػا انعكػس عمػى لحكػكمي ككػؿ،   سػيما كزارة الصػحةالمالية التي يمر ب ا القطػاع ا الضاقة  -

 امكانيات الكزارة فيما يتعمؽ بتحديد ا شارات المبكرة لكقكع المخاطر كا زمات.ضعؼ 

أم أف  3.33يسػػاكم  بشػػكؿ عػػاـ يمكػػف القػػكؿ بػػ ف المتكسػػط الحسػػابي لمجػػاؿ لأ إدارة الأزمػػات لأ -
%، كهذا يعني أف هناؾ مكافقة بدرجة متكسطة مف قبؿ أفراد العينة عمػى 66.64الكزف النسبي 

 فقرات هذا المجاؿ. 
يتبيف كفؽ النتائج كجكد تطبيػؽ بنسػب متفاكتػة لمراحػؿ عمميػة إدارة الأزمػات فػي كزارة الصػحة  التعميق:

دكث الأزمػػة/ مرحمػػة احتػػكاء الأضػػرار، كالتػػي تضػػـ فقػػرات الثالثػػة: أثنػػاء حػػلممرحمػػة مػػع ا هتمػػاـ الأكبػػر 
تستخدـ الكزارة جميع قنكات ا تصاؿ المتاحة كنظـ ا تصاؿ المختمفة لمسيطرة عمػى الأزمػة كالحػد مػف )

تستخدـ الكزرة كافة المكارد المتاحة)المادية، ك البشرية كالتكنكلكجية( اللازمة  حتكاء الأزمة  -انتشارها 
تتعامؿ الكزارة مع ا زمػة كفػؽ سػمـ  -تتخذ الكزارة التدابير اللازمة  حتكاء الشائعات  -ي ا كالسيطرة عم

الفعػؿ دكف الفعػؿ حال ػا  تتعامػؿ مػع ردكدبالأغمػب  كزارة الصػحة، كهي مؤشر بػ ف ا كلكيات كا همية(
مؤشػرات ك كضػع كحاؿ المؤسسات الفمسطينية الأخرل، دكف ا ستعداد الجيد  حتمالية كقكع ا زمات أ

تػ تي ضػمف مرحمػة  فقػرة ، كهذا ما أكدته النتػائج كفػؽ لنسػبة مكافقػة المبحػكثيف عمػىلحدكث ا إنذار مبكر
بتقػديـ قيػاـ الػكزارة مػدل  ، تمحػكرت حػكؿقبؿ حدكث الأزمة/ مرحمة اكتشػاؼ إشػارات الإنػذار المبكػرما 

كالتػي ، د مؤشػرات الأزمػة قبػؿ حػدكث االدعـ المادم لمقياـ بعمميات كقائية مف الأزمات، مف خلاؿ تحديػ
 %.55.49حازت نسبة المكافقة عمي ا 

(  حيــث بمــ  مســتو  2017واتفقــت هــذا النتــانج مــع بعــض الدراســات كدراســة )صــويص  عابــدين 
( حيــث بمــ  مســتو  متوســط 2017الخضــري  %(  وأيضــا  دراســة )62.22مجــال إدارة الأزمــات )

( حيــث بمــ  درجــة 2016دراســة )أبــو حجــر  مــع  م تتفــقلــ هــذا النتــانج%(  بينمــا 63.40بنســبة )
  %(.73.5ممارسة إدارة الأزمات بوزن نسبي بم  )
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 :فرضيات الدراسةختبار ا 7.4

ــة إحصــانية عنــد مســتو  دلالــة ) الفرضــية الرنيســة الأولــى: ( لأبعــاد  α ≤ 0.05يوجــد أثــر ذا دلال
 ة.ماكنزي في إدارة الأزمات  بوزارة الصحة الفمسطينينموذج 

 :كالجدكؿ التالي يكضد ذلؾالمتعدد الخطي ا نحدار  استخداـ ختبار هذ  الفرضية تـ 

 المتعدد الانحدار تحميل: 52(18.4ل )جدو
 .Sigالقيمة الاحتمالية  Tقيمة اختبار  معاملات الانحدار المتغيرات المستقمة

 0.012 2.536 0.305 المقدار الثابت
 0.000 5.270 0.220 تراتيجية.ا س

 0.043 1.728 0.081 .ال يكؿ التنظيمي
 0.281 1.080 0.046 .القيـ المشتركة

 0.232 1.198 0.055 .المكظفكف
 0.000 3.759 0.204 .الم ارات

 0.429 0.792 0.035 .نمط الإدارة
 0.000 5.892 0.291 .أنظمة العمؿ

 0.748يد المُعدَّل= معامل التحد 0.869معامل الارتباط = 
  0.000القيمة الاحتمالية =  F  =113.155قيمة الاختبار 
)القػػػيـ  0.046)ال يكػػػؿ التنظيمػػػي( +  0.081)ا سػػػتراتيجية( +  0.220+  0.305= إدارة الأزمـــات
 0.291)نمػػػػػػػػػط الإدارة( +  0.035)الم ػػػػػػػػػارات( +  0.204)المكظفػػػػػػػػػكف( +  0.055المشػػػػػػػػػتركة( + 
 )أنظمة العمؿ(

 يمكف استنتاج ما يمي: السابؽالمكضحة في جدكؿ لنتائج مف ا

% مف التغير 74.8كهذا يعني أف  0.748، كمعامؿ التحديد الميعدَّؿ= 0.869=  رتباطمعامؿ ا  -
كالنسبة المتبقية  المتغيرات المستقمةبكزارة الصحة الفمسطينية تـ تفسير  مف خلاؿ  في إدارة الأزمات

 إدارة الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينية.  في ثرقد ترجع إلى عكامؿ أخرل تؤ 
ممػا يعنػي  0.000القيمػة ا حتماليػة تسػاكم  ، كمػا أف111.155بمغػت المحسػكبة  Fا ختبػار قيمة -

دارة الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينيةك أبعاد ماكنزم  بيف ذات د لة إحصائيةعلاقة كجكد    .ا 
ال يكػؿ لأا سػتراتيجية، : يبػكزارة الصػحة الفمسػطينية هػ مػاتإدارة الأز  فػي ات المؤثرةتبيف أف المتغير  -

 ،القػيـ المشػتركة عدـ كجػكد تػ ثير بػاقي المتغيػرات لأتبيف ، بينما أنظمة العمؿلأ، التنظيمي، الم ارات
  .نمط الإدارةلأ، المكظفكف
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طبيعة متباينة،  ذكعمى إدارة الأزمات  تستبيف الباحثة كفؽ النتائج السابقة أف العكامؿ المؤثرة  :التعميق
هػي الأكثػر  ،لأ/ أنظمػة العمػؿكالػنظـ التنظيمي، كا ستراتيجية، ال يكؿلأ  Hard الأبعاد المتماسكةحيث 

ذات ، Softمينػػة ال  حػدل العكامػػؿ ذات الطبيعػةلأالم ػػاراتلأ ك فقػط تػ ثير عمػى إدارة الأزمػػات، بينمػا تػػ تي
 :الدراسات كدراسة اتفقت هذا النتانج مع بعضوقد . ت ثير عمى إدارة الأزمات

إلى مجمكعة مف النتائج كػاف مػف أهم ػا أف نمػكذج مػاكنزم  دراست اتكصمت ( حيث 2018)داككد،  -
كاف ناجحان فػي تحميػؿ البيئػة الداخميػة لممديريػة العامػة لمػدفاع المػدني الفمسػطيني كأظ ػرت أف المتغيػرات 

الإدارة، العػػامميف، ال يكميػػة، الم ػػارات،  المػػؤثرة فػػي لأإدارة الأزمػػات كهػػي: ا سػػتراتيجية، الػػنظـ، أسػػمكب
 القيـلأ تؤثر ت ثيران كبيران عمى إدارة الأزمات،

شػػػارت النتػػائج إلػػػى أنػػه يكجػػػد أثػػر لمتخطػػػيط ا سػػتراتيجي فػػػي إدارة حيػػث أ، (2017دراسػػة )جعفػػػر،  -
 %( كهي درجة كبيرة مف المكافقة عند المستقصييف.77.38الأزمات في المؤسسات العامة بنسبة )

تبػػػػيف كجػػػػكد علاقػػػػة بػػػػيف مسػػػػتكل تطبيػػػػؽ فمػػػػف خػػػػلاؿ دراسػػػػته (، 2017)صػػػػكيص، عابػػػػديف دراسػػػػة  -
 استراتيجية التنمية كالتدريب ككاقع إدارة الأزمات في شركة الك رباء في قطاع غزة.

كجكد علاقة قكية بيف ممارسات القيادة العميا كالتحكـ  أكدت(،2018)المغير، العطار، الباشا، دراسة -
 .رة الأزمات كالككارثفي ادا

علاقػػػػة طرديػػػػة مكجبػػػػة بػػػػيف كجػػػػكد  أكضػػػػحت دراسػػػػته كجػػػػكد(، 2016 كآخػػػػركف،دراسػػػػة )الشػػػػكبكي،  -
دارة الأزمػػات )قبػػؿ كأثنػػاء كبعػػد الأزمػػة( فػػي  تكج ػػات ا سػػتراتيجية )رؤيػػة كرسػػالة كأهػػداؼ( لممنظمػػة كا 

 ككالة الغكث الدكلية بغزة.

كجػػكد علاقػػة طرديػػة ذات د لػػة احصػػائية بػػيف  اسػػتهنتػػائج در  (، أظ ػػرت2016دراسػػة )أبػػك حجػػر،  -
السػػائدة التاليػػة )ثقافػػة درجػػات بعػػد تجنػػب حػػدكث الأزمػػات فػػي المسػػتقبؿ كبػػيف أنمػػاط الثقافػػة التنظيميػػة 

القكة، ثقافة ا نجاز، ثقافة النظـ كالأدكار، ثقافة التعاطؼ ا نساني(، لدل مديرم مدارس ككالػة الغػكث 
 الدكلية بمحافظات غزة.

عػدد مػف النتػائج جػاء أبرزهػا كجػكد علاقػة تػ ثير كارتبػاط دراسته  أفرزت (، فقد2016دراسة )مظفر،  -
دارة  ذات د لػػػػة معنكيػػػػة بػػػػيف )الأنمػػػػاط القياديػػػػة كالتخطػػػػيط ا سػػػػتراتيجي(، كبػػػػيف )الأنمػػػػاط القياديػػػػة كا 

دارة الأزمػػػػات( بمتكسػػػػط )3.96الأزمػػػػات( بمتكسػػػػط ) (، كأف 3.96(، كبػػػػيف )التخطػػػػيط ا سػػػػتراتيجي كا 
 مستكل ت ثير الأنماط القيادية في إدارة الأزمات يزداد بكجكد التخطيط ا ستراتيجي.
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أنػػه يػػتـ تشػػكيؿ فػػرؽ متنكعػػة كمتعػػددة لحػػؿ العديػػد مػػف أكضػػحت دراسػػته (، 2016دراسػػة )م ػػاكم،  -
 ( كبمسػػتكل جيػػد، ممػػا يشػػير إلػػى كجػػكد فػػرؽ عديػػدة كمتنكعػػة تعػػد مػػف أجػػؿ3.81الأزمػػات جػػاء بقيمػػة )

الأزمات التي تتعمؽ بعمؿ الكزارة، كأنه يتـ مسج بيئة العمػؿ الداخميػة كالخارجيػة بصػكرة شػاممة كمنظمػة 
( كبمسػػتكل جيػد ممػا يػػدؿ 3.47لمتعػرؼ عمػى مؤشػرات احتمػػاؿ حػدكث الأزمػة قػػد جػاء بكسػط حسػابي )

ت عمػػػى كجػػػكد عمميػػػات مسػػػج داخميػػػة كخارجيػػػة حػػػكؿ مؤشػػػرات احتمػػػاؿ الأزمػػػة مػػػف أجػػػؿ أخػػػذ القػػػرارا
 الصحيحة قبؿ حدكث الأزمة مف أجؿ احتكائ ا قبؿ تفاقم ا، 

أف خطكات التخطيط ا سػتراتيجي التػي تسػ ـ فػي  حيث كضحت دراسته(، 2015دراسة )المطيرم،  -
كمػػا اتضػػد أف المعكقػػات (، 3.69الصػػحة بدرجػػة كبيػػرة بمتكسػػط )مكاج ػػة الأزمػػات الكبائيػػة فػػي كزارة 
اتيجي فػػي التنبػػؤ بالأزمػػات الكبائيػػة فػػي كزارة الصػػحة بدرجػػة كبيػػرة التػػي تحػػد مػػف دكر التخطػػيط ا سػػتر 

كتبػػػيف أف مػػػف أهػػػـ كسػػػائؿ التغمػػػب عمػػػى المعكقػػػات التػػػي تحػػػد مػػػف دكر التخطػػػيط  (،3.01بمتكسػػػط )
 (.3.29الصحة بدرجة كبيرة بمتكسط )ا ستراتيجي في التنبؤ بالأزمات الكبائية في كزارة 

ــة )يوجــد أثــ الفرضــية الرنيســة الثانيــة: ــة إحصــانية عنــد مســتو  دلال ( لأبعــاد α ≤ 0.05ر ذا دلال
 ماكنزي في المرونة الاستراتيجية بوزارة الصحة الفمسطينية.نموذج 

 :كالجدكؿ التالي يكضد ذلؾالمتعدد الخطي ا نحدار  استخداـ ختبار هذ  الفرضية تـ 

 المتعدد الانحدار تحميل53 (19.4) جدول
 .Sigالقيمة الاحتمالية  Tقيمة اختبار  معاملات الانحدار لمتغيرات المستقمةا

 0.833 0.211 0.027 .المقدار الثابت
 0.562 0.581 0.025 ا ستراتيجية.

 0.003 3.038 0.150 .ال يكؿ التنظيمي
 0.952 0.061 0.003 .القيـ المشتركة

 0.000 4.957 0.240 .المكظفكف
 0.000 3.836 0.219 .الم ارات

 0.009 2.636 0.122 .نمط الإدارة
 0.000 4.700 0.244 .أنظمة العمؿ

 0.758معامل التحديد المُعدَّل=  0.874معامل الارتباط = 
  0.000القيمة الاحتمالية =  F  =119.085قيمة الاختبار 
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 0.003التنظيمي( + )ال يكؿ  0.150)ا ستراتيجية( +  0.025+  0.027=  المرونة الاستراتيجية
 0.244)نمػط الإدارة( +  0.122)الم ػارات( +  0.219)المكظفػكف( +  0.240)القيـ المشػتركة( + 

 )أنظمة العمؿ(

 يمكف استنتاج ما يمي: السابؽالمكضحة في جدكؿ مف النتائج 

 % مف التغير74.8كهذا يعني أف  0.748، كمعامؿ التحديد الميعدَّؿ= 0.869=  رتباطمعامؿ ا  -
كالنسػبة  المتغيػرات المسػتقمةفي المركنة ا ستراتيجية بكزارة الصحة الفمسطينية تـ تفسير  مػف خػلاؿ 

 المركنة ا ستراتيجية بكزارة الصحة الفمسطينية.  في المتبقية قد ترجع إلى عكامؿ أخرل تؤثر
ممػا يعنػي  0.000القيمػة ا حتماليػة تسػاكم  ، كمػا أف110.925بمغػت المحسػكبة  Fا ختبػار قيمة -

بػػػػػكزارة الصػػػػػحة المركنػػػػػة ا سػػػػػتراتيجية ك أبعػػػػػاد مػػػػػاكنزم  بػػػػػيف ذات د لػػػػػة إحصػػػػػائيةعلاقػػػػػة كجػػػػػكد 
  .الفمسطينية

ال يكػػػػؿ لأ: يبػػػػكزارة الصػػػػحة الفمسػػػػطينية هػػػػ المركنػػػػة ا سػػػػتراتيجية فػػػػي ات المػػػػؤثرةتبػػػػيف أف المتغيػػػػر  -
عػػدـ كجػػكد تػػ ثير بػػاقي ف تبػػي، بينمػػا نمػػط الإدارة، أنظمػػة العمػػؿلأ  ،الم ػػارات، التنظيمػػي، المكظفػػكف

  .القيـ المشتركة لأا ستراتيجية، المتغيرات لأ
سػػتخمص الباحثػػػة أف مػػػف أهػػـ العكامػػػؿ التنظيميػػػة كفػػؽ نمػػػكذج مػػػاكنزم تػػ ثيران عمػػػى المركنػػػة ت التعميـــق:

، كتعػزك الباحثػة نمط الإدارة، أنظمة العمػؿلأ،  الم ارات، ال يكؿ التنظيمي، المكظفكفا ستراتيجية هي لأ
إحػداث تغييػر كت يئػة ل ػا لتػتلاءـ مػػع فػػي التعامػؿ، كيمكػف  مركنػة كػكف هػذ  الأبعػاد تعتبػر الأكثػرذلػؾ ل

ة مػػف حيػػث إجػػراء عمميػػات مػػف جانػػب، كمػػف جانػػب آخػػر الأكثػػر سػػ كل المسػػتجدات كالأحػػداث الطارئػػة
إحداث  نظران لصعكبة تقييـ ل ا، في حيف تعزك الباحثة ضعؼ ت ثير بعدم ا ستراتيجية كالقيـ المشتركة

التغيير السريع ك الملائـ عمى المدل القصير لأف ا ستراتيجية تصاغ عمى المى البعيد كغا ن ما تكػكف 
 عمى الكرؽ، كالقيـ يككف جزء من ا نتيجة لمكركث اجتماعي قديـ يصعب تعديمه عمى المدل القريب.

 : واتفقت هذا النتانج مع بعض الدراسات كدراسة

كجكد علاقة بيف المركنػة ا سػتراتيجية كالتخطػيط  التي أكضحت دراسته(  2017دراسة )بهادلي   -
ا سػػػتراتيجي، كبػػػيف المركنػػػة ا سػػػتراتيجية كالتميػػػز المؤسسػػػي، كتبػػػيف كجػػػكد علاقػػػة بػػػيف التخطػػػيط 
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ا سػػتراتيجي، كالتميػػز المؤسسػػي، كاتضػػد كجػػكد دكر م ػػـ لممركنػػة ا سػػتراتيجية بكافػػة أبعادهػػا فػػي 
 تيجي بالتميز المؤسسي.علاقة التخطيط ا سترا

الثقافػة التنظيميػة  حيػث أكضػحت بكجػكد ركابػط بػيف ( Bock, and others, 2012دراسـة ) -
 .نتائج المركنة ا ستراتيجيةك عية الإبدا

( لممرونــة α ≤ 0.05الفرضـية الرنيســة الثالثــة: يوجــد أثــر ذا دلالــة إحصــانية عنــد مســتو  دلالــة )
 ارة الصحة الفمسطينية.الاستراتيجية في إدارة الأزمات بوز 

 :كالجدكؿ التالي يكضد ذلؾ بسيطالالخطي ا نحدار  استخداـ ختبار هذ  الفرضية تـ 

 البسيط الخطي الانحدار تحميل: 54(20.4) جدول
 .Sigالقيمة الاحتمالية  Tقيمة اختبار  معاملات الانحدار المتغير المستقل
 0.000 9.248 0.929 المقدار الثابت

 0.000 24.534 0.779 المركنة ا ستراتيجية
 0.696معامل التحديد =  0.834معامل الارتباط = 

 0.000القيمة الاحتمالية =  F  =601.918قيمة الاختبار 
 )المركنة ا ستراتيجية(  0.779+  0.929= إدارة الأزمات 

 ما يمي: يمكف استنتاج السابؽالمكضحة في جدكؿ مف النتائج 

فػػي % مػػف التغيػػر 69.6كهػػذا يعنػػي أف  0.696=  ، كمعامػػؿ التحديػػد0.834=  رتبػػاطمعامػػؿ ا  -
إدارة الأزمػػات بػػكزارة الصػػحة الفمسػػطينية تػػـ تفسػػير  مػػف خػػلاؿ العلاقػػة الخطيػػة كالنسػػبة المتبقيػػة قػػد 

 إدارة الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينية.  في ترجع إلى عكامؿ أخرل تؤثر
ممػا يعنػي  0.000القيمػة ا حتماليػة تسػاكم  ، كمػا أف291.012بمغػت المحسػكبة  Fتبػارا خ قيمة -

دارة الأزمػػػػػات بػػػػػكزارة الصػػػػػحة ك مركنػػػػػة ا سػػػػػتراتيجية ال بػػػػػيف ذات د لػػػػػة إحصػػػػػائيةكجػػػػػكد علاقػػػػػة  ا 
  .الفمسطينية

  .إدارة الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينيةفي يؤثر  مركنة ا ستراتيجيةمتغير التبيف أف  -
 

عمى إدارة الأزمات، كتعػزك ذلػؾ  ت ثير إيجابيتستخمص الباحثة أف المركنة ا ستراتيجية ذات  تعميق:ال
تكيػػؼ مػػع أحػػداث تالسػػريع لمتكافػػؽ ك كالتغييػػر قػػدرة عمػػى التطػػكير إلػػى لكػػكف الأزمػػات تحتػػاج فػػي إدارت ػػا 

 .الأزمة كمتطمبات



167 
 

 :واتفقت هذا النتانج مع بعض الدراسات كدراسة

كجدت هػذ  الدراسػة علاقػة م مػة بػيف المركنػة حيث  ( Ahmad, , and others, 2016دراسة ) 
ا سػتراتيجية كأداء العمميػات كالقػدرة عمػى مكاج ػة الأزمػػات، كمػا كجػدت أثػرنا كبيػرنا لممركنػة ا سػػتراتيجية 

 عمى تحسيف أداء البنؾ.
ا يسػمى بػػػ تػائج هػذ  الدراسػػة اف تطبيػؽ مػ، أكضػحت نArnold, and others, 2011)دراسـة )

إدارة الأزمػػػػات فػػػػي المؤسسػػػػة كػػػػن ج إدارم اسػػػػتراتيجي كاسػػػػع النطػػػػاؽ فػػػػي الكاقػػػػع يعػػػػزز مػػػػف المركنػػػػة “
 ا ستراتيجية كالتنظيمية كيعزز مف أداء سمسمة التكريد.

 

 :الفرضية الرنيسة الرابعة 

رة الصــحة تمعــب المرونــة الاســتراتيجية دورا  وســيطا  فــي أثــر أبعــاد مــاكنزي عمــى إدارة الأزمــات  بــوزا
 الفمسطينية.

دارة الأزمــات بــوزارة  أو متغيــر " المرونــة الاســتراتيجية " يتوســط العلاقــة بــين أبعــاد نمــوذج مــاكنزي وا 
 α ≤ 0.05 الصحة الفمسطينية   وذلك عند مستو  دلالة 

 0.05  عند مسـتو المرونة الاستراتيجية كمتغير وسيط تأثيرا  ذو دلالة إحصانية عند مستو  تؤثر 
≥ α  دارة الأزمات بوزارة الصحة الفمسطينية لمعلاقة بين أبعاد نموذج ماكنزي  .وا 

ســيتم اختبــار هــذا الفرضــية مــن خــلال التــأثيرات الكميــة  المباشــرة والجزنيــة لممتغيــر المســتقل عمــى 
 التابع  كما يمي:

 جية"."أبعاد نموذج ماكنزي " عمى المتغير الوسيط "المرونة الاستراتي أولا : انحدار متغير

كهي أقؿ مف مسػتكل   0000.كأف القيمة ا حتمالية  9764.تشير النتائج أف معامؿ ا نحدار يساكم 
  تشػػمؿ عمػى الصػػفر، ممػا يشػػير إلػػى أف  (1.0463 ,9064.)، كػػذلؾ فػ ف فتػػرة الثقػة 0.05الد لػة 

الكسػيط لأالمركنػة  رم كداؿ إحصػائيان عمػى المتغيػر ذج ماكنزم لأ له ت ثير إيجابي جػكهالمتغير لأأبعاد نمك 
 ا ستراتيجيةلأ.
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عمـى المتغيـر  ثانيا : انحدار كل من المتغيرين "أبعاد نموذج ماكنزي " والوسيط "المرونة الاستراتيجية"
 التابع "إدارة الأزمات بوزارة الصحة الفمسطينية".

كأف القيمػة  5429.تشير النتػائج أف معامػؿ ا نحػدار لممتغيػر المسػتقؿ لأأبعػاد نمػكذج مػاكنزم لأ يسػاكم 
 (0.6661 ,4196.)، كػذلؾ فػ ف فتػرة الثقػة 0.05كهي أقؿ مف مستكل الد لػة   0.0000ا حتمالية 

م كداؿ ر لأ لػػػه تػػػ ثير جػػػكهأف المتغيػػػر لأأبعػػػاد نمػػػكذج مػػػاكنزم   تشػػػمؿ عمػػػى الصػػػفر، ممػػػا يشػػػير إلػػػى
 إحصائيان عمى المتغير التابع لأإدارة الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينيةلأ.

كأف القيمػػة  3668.ر النتػػائج أف معامػػؿ ا نحػػدار لممتغيػػر الكسػػيط لأالمركنػػة ا سػػتراتيجيةلأ يسػػاكم تشػػي
   (4756. ,2581.)، كػذلؾ فػ ف فتػرة الثقػة 0.05كهي أقؿ مف مستكل الد لة  0.0000ا حتمالية 

م ر يجػابي جػكهسػتراتيجيةلأ لػه تػ ثير إتشمؿ عمى الصفر، مما يشير إلى أف المتغير الكسيط لأالمركنػة ا 
 كداؿ إحصائيان عمى المتغير التابع لأإدارة الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينيةلأ.

عمى المتغير التابع "إدارة الأزمات بوزارة الصحة "ثالثا : انحدار المتغير المستقل "أبعاد نموذج ماكنزي 
 الفمسطينية". )التأثير المباشر الكمي لممتغير المستقل عمى المتغير التابع(

كأف القيمػػة  9010.يسػػاكم لأتشػػير النتػػائج أف معامػػؿ ا نحػػدار لممتغيػػر المسػػتقؿ لأأبعػػاد نمػػكذج مػػاكنزم 
   (9686. ,8335.)، كذلؾ ف ف فترة الثقة 0.05كهي أقؿ مف مستكل الد لة   0.0000ا حتمالية 

كداؿ إحصػائيان م ر لػه تػ ثير جػكهلأ زمتشمؿ عمى الصفر، مما يشير إلػى أف المتغيػر لأأبعػاد نمػكذج مػاكن
 زمات بكزارة الصحة الفمسطينيةلأ.عمى المتغير التابع لأإدارة الأ

 رابعا : التأثير المباشر لممتغير المستقل عمى التابع

عمػػػى المتغيػػػر التػػػابع لأإدارة الأزمػػػات بػػػكزارة لأالتػػػ ثير المباشػػػر لممتغيػػػر المسػػػتقؿ لأأبعػػػاد نمػػػكذج مػػػاكنزم 
كهػػي أقػػؿ مػػف مسػػتكل الد لػػة   0.0000يمػػة ا حتماليػػة كأف الق 5429.الصػػحة الفمسػػطينيةلأ يسػػاكم 

. حيػث أف فتػرة الثقػة   تشػتمؿ عمػى الصػفر، ( 6661. ,4196.)فترة الثقة لمت ثير هػي ، كذلؾ 0.05
عمى المتغيػر التػابع لأإدارة لأ زمف ف هذا يدؿ عمى كجكد ت ثير مباشر لممتغير المستقؿ لأأبعاد نمكذج ماكن

 .مسطينيةلأالأزمات بكزارة الصحة الف
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 خامسا : التأثير غير المباشر لممتغير المستقل عمى التابع

لأ عمػى المتغيػر التػابع لأإدارة الأزمػات بػكزارة غيػر المسػتقؿ لأأبعػاد نمػكذج مػاكنزمالت ثير غير المباشر لممت
  . حيػث أف فتػرة الثقػة ( 4950. ,2192.)فترة الثقة لمت ثير هػي  3582.الصحة الفمسطينيةلأ يساكم 

غير المسػتقؿ لأأبعػاد نمػكذج لممت إيجابي مباشرغير تمؿ عمى الصفر، ف ف هذا يدؿ عمى كجكد ت ثير تش
 لأ عمى المتغير التابع لأإدارة الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينيةلأماكنزم

 سادسا : التأثير غير المباشر القياسي الجزني لممتغير المستقل عمى التابع

لأ عمػى المتغيػر التػابع لأإدارة غير المستقؿ لأأبعاد نمكذج مػاكنزمزئي لممتالت ثير غير المباشر القياسي الج
. حيػث ( 7740. ,3488.)فتػرة الثقػة لمتػ ثير هػي  5615.الأزمات بكزارة الصػحة الفمسػطينيةلأ يسػاكم 

 إيجػابيمباشػر قياسػي جزئػي غيػر تشتمؿ عمى الصفر، ف ف هذا يدؿ عمى كجػكد تػ ثير   أف فترة الثقة 
 .لأ عمى المتغير التابع لأإدارة الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينيةلأتقؿ لأأبعاد نمكذج ماكنزمغير المسلممت

 سابعا : التأثير غير المباشر القياسي الكمي لممتغير المستقل عمى التابع

التػػػ ثير غيػػػر المباشػػػر القياسػػػي الكمػػػي لممتغيػػػر المسػػػتقؿ لأإدارة المعرفػػػةلأ عمػػػى المتغيػػػر التػػػابع لأالإبػػػداع 
تشتمؿ عمػى   . حيث أف فترة الثقة (4623. ,2101.)فترة الثقة لمت ثير هي  3382.يساكم  الإدارملأ

غيػر المسػتقؿ لأأبعػاد نمػكذج لممت إيجػابي كمػي مباشر قياسيغير الصفر، ف ف هذا يدؿ عمى كجكد ت ثير 
 لأ عمى لأإدارة الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينيةلأ.ماكنزم

 يمي: بناء عمى ما سبق يمكن استنتاج ما

م كداؿ إحصػائيان عمػى المتغيػر ر لأ لػه تػ ثير إيجػابي جػكهغير المستقؿ لأأبعػاد نمػكذج مػاكنزمالمت -
 الكسيط لأالمركنة ا ستراتيجيةلأ.

فػػي حالػػة ا نحػػدار الخطػػي المتعػػدد، تبػػيف أف المتغيػػر الكسػػيط لأالمركنػػة ا سػػتراتيجيةلأ لػػه تػػ ثير  -
إدارة الأزمػات بػػكزارة الصػحة الفمسػػطينيةلأ، إيجػابي جكهػػكم كداؿ إحصػائيان عمػػى المتغيػر التػػابع لأ

م كداؿ إحصػػائيان عمػػى المتغيػػر ر لأ لػػه تػػ ثير جػكهغيػػر المسػػتقؿ لأأبعػػاد نمػكذج مػػاكنزمككػذلؾ المت
 التابع لأإدارة الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينيةلأ.

مػات لأ عمػى المتغيػر التػابع لأإدارة الأز غير المسػتقؿ لأأبعػاد نمػكذج مػاكنزمكجكد ت ثير مباشر لممت -
 .بكزارة الصحة الفمسطينيةلأ
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لأ عمػى المتغيػر التػابع غيػر المسػتقؿ لأأبعػاد نمػكذج مػاكنزملممت إيجػابي مباشػرغيػر كجػكد تػ ثير  -
 لأإدارة الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينيةلأ

عمػػى لأ غيػػر المسػػتقؿ لأأبعػػاد نمػػكذج مػػاكنزملممت إيجػػابيمباشػػر قياسػػي جزئػػي غيػػر كجػػكد تػػ ثير  -
 .الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينيةلأالمتغير التابع لأإدارة 

عمػى لأإدارة لألممتغير المستقؿ لأأبعاد نمكذج ماكنزم  إيجابي كمي مباشر قياسيغير كجكد ت ثير  -
 الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينيةلأ.

عمػػى المتغيػػر لأالتػػ ثير غيػػر المباشػػر القياسػػي الجزئػػي لممتغيػػر المسػػتقؿ لأأبعػػاد نمػػكذج مػػاكنزم  -
كهػك أكبػر مػف التػ ثير المباشػر  5615.مات بكزارة الصحة الفمسطينيةلأ يسػاكم التابع لأإدارة الأز 

لأ عمػػػى المتغيػػػر التػػػابع لأإدارة الأزمػػػات بػػػكزارة الصػػػحة غيػػػر المسػػػتقؿ لأأبعػػػاد نمػػػكذج مػػػاكنزملممت
 .54290. الفمسطينيةلأ الذم يساكم 

يعتبــر متغيــر وســيط المرونــة الاســتراتيجية" لقــول بــأن متغيــر "فإنــ  يمكــن ا‘ النتــانجبنــاء عمــى هــذا 
ــين أبعــاد نمــوذج مــاكنزي و ــة ب ــة الاســتراتيجية" يتوســط العلاق ــر " المرون إدارة  جزنــي  أي أن متغي

 .α ≤ 0.05   دلالة عند مستو الأزمات بوزارة الصحة الفمسطينية  وذلك 

دارة عػاد نمػكذج مػاكنزم ك أب بكجكدها يككف كؿ مػف احثة أف المركنة ا ستراتيجيةتستخمص الب التعميق: ا 
دارت ػا  الأزمات، ذات جكدة كت ثير إيجابي أعمػى، بمعنػى كجكدهػا يحسػف مػف البيئػة الداخميػة لممنظمػة كا 

 للأزمات.

ـــة:الفرضـــية الرنيســـة  ـــد مســـتو  ) الثالث ـــة إحصـــانية عن ـــروق ذات دلال ـــين α ≤ 0.05توجـــد ف ( ب
راتيجية  إدارة نمــوذج مــاكنزي  المرونــة الاســتحــول ) متوســطات درجــات تقــدير أفــراد عينــة الدراســة

الجــنس  العمــر  المســمى الــوظيفي  عــدد ســنوات الخدمــة فــي  "لمبيانــات الشخصــية   تُعــز  الأزمــات(
 ." مجال العمل الحالي  المؤهل العممي  الدورات في مجال إدارة الأزمات

 كيشتؽ مف هذ  الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية التالية:

( بــين متوســطات اســتجابات α ≤ 0.05و  دلالــة )توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــانية عنــد مســت -
 نمـوذج مـاكنزي  المرونـة الاسـتراتيجية  إدارة الأزمـات(حـول ) درجـات تقـدير أفـراد عينـة الدراسـة

 إلى الجنس. تعز 
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 لعينتيف مستقمتيف لأ، كالجدكؿ التالي يكضد ذلؾ. -  Tلأ  ختبار هذ  الفرضية تـ استخداـ اختبار

 الجنس –"  مستقمتين لعينتين -  T"اختبار نتانج: 55( 21.4) جدول

 المجال

 المتوسطات
بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
Si

g
 أنثى ذكر .(

 0.740 0.332 3.35 3.39 ا ستراتيجية.
 0.172 1.369 2.94 3.12 .ال يكؿ التنظيمي
 0.724 0.353 3.17 3.21 .القيـ المشتركة

 0.293 1.053 2.70 2.83 .كفالمكظف
 0.293 1.054 3.26 3.37 .الم ارات

 0.156 1.421 2.97 3.14 .نمط الإدارة
 0.124 1.542 3.07 3.25 .أنظمة العمؿ

 0.233 1.195 3.06 3.18 .أبعاد نمكذج ماكنزم
 0.056 1.922 2.90 3.12 المركنة ا ستراتيجية.

 0.314 1.009 3.24 3.35 إدارة الأزمات.
 0.191 1.312 3.09 3.22 جميع المجالات معا

لعينتيف  -  Tالمقابمة  ختبارلأ (.Sig)تبيف أف القيمة ا حتمالية  السابؽالمكضحة في جدكؿ مف النتائج 
كبػذلؾ يمكػف اسػتنتاج أنػه   تكجػد فػركؽ ذات د لػة إحصػائية  0.05أكبر مف مستكل الد لػة لأ  مستقمتيف

 . الجنسالدراسة تعزل إلى  بيف متكسطات تقديرات عينة

تستخمص الباحثة بعدـ كجكد فركؽ ذات د لة إحصائية بيف متكسػطات تقػديرات عينػة الدراسػة : التعميق
، كتعزك الباحثة ذلؾ لككف العمميات الإدارية تكػكف ذات تػ ثير بمػدل امتلاك ػا لمقػدرات الجنستعزل إلى 

 . كالم ارات اللازمة لشغؿ الكظيفة كليس لنكع الجنس
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(  )داوود  7102(  )الـديراوي  7103)الأيوبي   اتفقت هذا النتانج مع بعض الدراسات كدراسةلقد و 
أظهـــرت نتـــانج  (  حيـــث7102و)الخضـــري    (7102ولـــم تتفـــق مـــع دراســـة )أبـــو حجـــر    (7102
ة وجود فروق جوهرية ذات دلالة احصانية في الدرجة الكمية لممارسة إدارة الأزمات بالنسـب مدراسته

 لجنس.لمتغير نوع ا

( بـين متوسـطات اسـتجابات درجـات α ≤ 0.05فروق ذات دلالة إحصانية عند مسـتو  دلالـة ) -
 إلـى تعـز  نموذج ماكنزي  المرونة الاسـتراتيجية  إدارة الأزمـات(حول ) تقدير أفراد عينة الدراسة

 العمر.

 :جدكؿ التالي يكضد ذلؾ، كاللأالتبايف الأحادم  لأ ختبار هذ  الفرضية تـ استخداـ اختبار 

 "العمر" الأحادي التباين" اختبار نتانج : يوضح56(22.4) جدول

 المجال

 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ة ) 
مالي

لاحت
ة ا
قيم
ال

Si
g

). 

أقل من 
 سنة 30

 30من 
سنة إلى 
 40أقل من 
 سنة

40 
سنة 
 فأكثر

 0.509 0.678 3.44 3.33 3.42 ا ستراتيجية.
 0.479 0.739 3.18 3.08 3.03 .ال يكؿ التنظيمي
 0.569 0.564 3.26 3.15 3.23 .القيـ المشتركة

 0.546 0.606 2.84 2.75 2.86 .المكظفكف
 0.869 0.141 3.37 3.33 3.37 .الم ارات

 0.922 0.081 3.14 3.10 3.10 .نمط الإدارة
 0.369 1.002 3.27 3.15 3.29 .أنظمة العمؿ

 0.609 0.497 3.21 3.12 3.18 .اد نمكذج ماكنزمأبع
 0.257 1.364 3.15 3.01 3.14 المركنة ا ستراتيجية.

 0.498 0.700 3.39 3.28 3.34 إدارة الأزمات.
 0.491 0.713 3.26 3.16 3.22 جميع المجالات معا
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بمػػػة  ختبػػػارلأ التبػػػايف المقا (.Sig)تبػػػيف أف القيمػػػة ا حتماليػػػة  السػػػابؽالمكضػػػحة فػػػي جػػػدكؿ مػػػف النتػػػائج 
كبػذلؾ يمكػف اسػتنتاج أنػه   تكجػد فػركؽ ذات د لػة إحصػائية  0.05أكبر مػف مسػتكل الد لػة لأ الأحادم 

 . العمربيف متكسطات تقديرات عينة الدراسة تعزل إلى 

تستنتج الباحثة أنه   تكجد فركؽ ذات د لة إحصائية بيف متكسطات تقديرات عينة الدراسة  التعميق:
 . العمرزل إلى تع

النتـانج مـع بعـض الدراسـات  (  ولكـن ولـم تتفـق7102اتفقت هذا النتانج مع دراسة )الديراوي  لقد و 
 .(7102)داوود   كدراسة

( بــين متوســطات اســتجابات α ≤ 0.05فــروق ذات دلالــة إحصــانية عنــد مســتو  دلالــة )توجــد  -
 نـة الاسـتراتيجية  إدارة الأزمـات(حـول )نمـوذج مـاكنزي  المرو  درجـات تقـدير أفـراد عينـة الدراسـة

  "التبــاين الأحــادي  "لاختبــار هــذا الفرضــية تــم اســتخدام اختبــار   المســمى الــوظيفي إلــى تعــز 
 :والجدول التالي يوضح ذلك

 
 "الوظيفي المسمى" الأحادي التباين" اختبار نتانجيوضح 57(:23.4) جدول

 المجال
 المتوسطات

 الا
يمة
ق

بار
خت

 

مة 
القي

ية 
مال
لاحت

ا (
Si

g
). 

/ وحدة مدير
 نانب فأعمى

/ دانرةمدير 
 نانب

 رنيس قسم

 0.000 8.617* 3.24 3.54 3.80 ا ستراتيجية.
 0.001 7.195* 2.95 3.27 3.41 .ال يكؿ التنظيمي
 0.003 5.995* 3.07 3.37 3.52 .القيـ المشتركة

 0.008 4.962* 2.70 2.93 3.13 .المكظفكف
 0.066 2.754 3.28 3.43 3.53 .الم ارات

 0.000 9.963* 2.95 3.32 3.41 .نمط الإدارة
 0.004 5.540* 3.10 3.40 3.35 .أنظمة العمؿ

 0.000 8.665* 3.04 3.31 3.44 .أبعاد نمكذج ماكنزم
 0.005 5.491* 2.97 3.23 3.34 المركنة ا ستراتيجية.

 0.000 7.947* 3.20 3.51 3.53 إدارة الأزمات.
 0.000 8.637* 3.08 3.36 3.45 جميع المجالات معا

 .α ≤ 0.05الفرؽ بيف المتكسطات داؿ إحصائيان عند مستكل د لة  *
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 يمكف استنتاج ما يمي: السابؽالمكضحة في جدكؿ مف النتائج 

 0.05كل الد لػػة أكبػػر مػػف مسػػتلأ المقابمػػة  ختبػػارلأ التبػػايف الأحػػادم  (.Sig)تبػػيف أف القيمػػة ا حتماليػػة 

لأ، كبػػذلؾ يمكػػػف اسػػتنتاج أنػػػه   تكجػػد فػػػركؽ ذات د لػػة إحصػػػائية بػػيف متكسػػػطات  الم ػػػارات لمجػػاؿ لأ
 .المسمى الكظيفيتقديرات عينة الدراسة حكؿ هذا المجاؿ تعزل إلى 

تسػػػتخمص الباحثػػػة أنػػػه   تكجػػػد فػػػركؽ ذات د لػػػة إحصػػػائية بػػػيف متكسػػػطات تقػػػديرات عينػػػة : التعميـــق
 .المسمى الكظيفيعزل إلى الدراسة ت

أقػػؿ مػػف  (.Sig)أمػػا بالنسػػبة لبػػاقي المجػػا ت كالمجػػا ت مجتمعػػة معػػا فقػػد تبػػيف أف القيمػػة ا حتماليػػة 
كبذلؾ يمكف استنتاج أنه تكجد فركؽ ذات د لػة إحصػائية بػيف متكسػطات تقػديرات  0.05مستكل الد لة 

كذلػػؾ لصػػالد تعػػزل إلػػى المسػػمى الػػكظيفي  عينػػة الدراسػػة حػػكؿ هػػذ  المجػػا ت كالمجػػا ت مجتمعػػة معػػا
  / نائب ف عمى.دائرةالذيف مسماهـ الكظيفي مدير 

كممػػػا انتقمنػػػا إلػػػى الػػػدرجات الكظيفيػػػة الأعمػػػى أصػػػبد هنػػػاؾ تػػػ ثير تسػػػتخمص الباحثػػػة إلػػػى أنػػػه : التعميـــق
ر كالمسػئكؿ ككف الإدارة العميا صاحبة القراذلؾ إلى كتعزك الباحثة إيجابي أكبر عمى متغيرات الدراسة، 

)الـديراوي   واتفقـت هـذا النتـانج مـع بعـض الدراسـات كدراسـةكؿ فيما يخص كيػاف كبيئػة المنظمػة، الأ
 (.7102(  )داوود  7102

( بــين متوســطات اســتجابات α ≤ 0.05فــروق ذات دلالــة إحصــانية عنــد مســتو  دلالــة )توجــد  -
 لاسـتراتيجية  إدارة الأزمـات(نمـوذج مـاكنزي  المرونـة احـول ) درجـات تقـدير أفـراد عينـة الدراسـة

 المؤهل العممي. إلى تعز 

 :، كالجدكؿ التالي يكضد ذلؾلأالتبايف الأحادم  لأ ختبار هذ  الفرضية تـ استخداـ اختبار 
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 "العممي المؤهل" الأحادي التباين" اختبار نتانج: يوضح 58(24.4) جدول

 المجال

 المتوسطات

لاخ
ة ا
قيم

بار
ت

ية  
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
Si

g
 ماجستير دكتوراا .(

بكالوريوس 
 فأقل

 0.530 0.637 3.34 3.45 3.36 ا ستراتيجية.
 0.879 0.129 3.11 3.07 3.05 .ال يكؿ التنظيمي
 0.611 0.494 3.24 3.20 3.08 .القيـ المشتركة

 0.749 0.289 2.84 2.78 2.76 .المكظفكف
 0.797 0.227 3.37 3.32 3.35 .الم ارات

 0.953 0.048 3.12 3.10 3.14 .نمط الإدارة
 0.276 1.293 3.29 3.14 3.19 .أنظمة العمؿ

 0.853 0.159 3.18 3.15 3.13 .أبعاد نمكذج ماكنزم
 0.955 0.046 3.10 3.08 3.05 المركنة ا ستراتيجية.

 0.994 0.006 3.33 3.34 3.32 إدارة الأزمات.
 0.937 0.065 3.22 3.20 3.18 اجميع المجالات مع

المقابمػػة  ختبػػارلأ التبػػايف  (.Sig)تبػػيف أف القيمػػة ا حتماليػػة   السػػابؽالمكضػػحة فػػي جػػدكؿ مػػف النتػػائج 
كبػػذلؾ يمكػػف اسػػتنتاج أنػػه   تكجػػد فػػركؽ ذات د لػػة إحصػػائية  0.05أكبػػر مػػف مسػػتكل الد لػػة لأ الأحػػادم

 . المؤهؿ العمميبيف متكسطات تقديرات عينة الدراسة تعزل إلى 

الخبرات الكظيفية كعدد سنكات الخبرة ذات ت ثير أكبر عمى متغيرات كتعزك الباحثة ذلؾ لككف  التعميق:
 الدراسة.

(  )الأيــوبي  7102(  )داوود  7102)الــديراوي   واتفقــت هــذا النتــانج مــع بعــض الدراســات كدراســة
 (.7102(  ولم تتفق مع دراسة )أبو حجر  7102(  )الخضري  7103
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( بــين متوســطات اســتجابات α ≤ 0.05فــروق ذات دلالــة إحصــانية عنــد مســتو  دلالــة )توجــد  -
 نمـوذج مـاكنزي  المرونـة الاسـتراتيجية  إدارة الأزمـات(حـول ) درجـات تقـدير أفـراد عينـة الدراسـة

 .الدورات في مجال إدارة الأزمات إلى تعز 

 ، كالجدكؿ التالي يكضد ذلؾلأالأحادم  التبايف لأ ختبار هذ  الفرضية تـ استخداـ اختبار 

 الأزمات إدارة مجال في الدورات –"  الأحادي التباين" اختبار نتانج :59(25.4جدول )

 المجال
 المتوسطات

بار
لاخت

ة ا
قيم

ية  
مال
لاحت

ة ا
قيم
ال

(
Si

g
 2أقل من  لا يوجد .(

الى  2من
4 

 فأكثر 5

 0.001 5.918* 3.63 3.59 3.35 3.16 ا ستراتيجية.

 0.001 5.660* 3.38 3.31 2.98 2.91 .ال يكؿ التنظيمي

 0.000 7.741* 3.60 3.41 3.12 2.97 .القيـ المشتركة

 0.000 9.090* 3.11 3.07 2.73 2.56 .المكظفكف

 0.038 2.857* 3.56 3.41 3.34 3.23 .الم ارات

 0.001 5.844* 3.47 3.25 3.03 2.94 .نمط الإدارة

 0.005 4.382* 3.55 3.34 3.09 3.14 .أنظمة العمؿ
 0.000 8.062* 3.46 3.33 3.09 2.98 .أبعاد نمكذج ماكنزم

 0.041 2.796* 3.35 3.16 3.03 2.98 المركنة ا ستراتيجية.

 0.001 5.678* 3.65 3.45 3.27 3.18 إدارة الأزمات.

 0.000 6.832* 3.50 3.34 3.14 3.04 جميع المجالات معا

المقابمػػػة  ختبػػػارلأ التبػػػايف  (.Sig)تبػػػيف أف القيمػػػة ا حتماليػػػة  السػػػابؽالمكضػػػحة فػػػي جػػػدكؿ مػػػف النتػػػائج 
كبػػذلؾ يمكػف اسػتنتاج أنػػه تكجػد فػركؽ ذات د لػػة إحصػائية بػػيف  0.05أقػؿ مػػف مسػتكل الد لػة لأ الأحػادم

الػػذيف  كذلػػؾ لصػػالد الأزمػػاتالػدكرات فػػي مجػػاؿ إدارة متكسػطات تقػػديرات عينػػة الدراسػػة تعػػزل إلػػى عػػدد 
 دكرات ف كثر.  5حصمكا عمى 

تستخمص الباحثة أنه تكجػد فػركؽ ذات د لػة إحصػائية بػيف متكسػطات تقػديرات عينػة الدراسػة : التعميق
دكرات فػػ كثر،   5الػػذيف حصػػمكا عمػػى  كذلػػؾ لصػػالد الػػدكرات فػػي مجػػاؿ إدارة الأزمػػاتتعػػزل إلػػى عػػدد 
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الػػػكعي فػػػي مجػػػاؿ إدارة الأزمػػػات كا طػػػلاع عمػػػى أحػػػدث الأسػػػاليب د كممػػػا ازدا ىذلػػػؾ إلػػػ تعػػػزك الباحثػػػة
 تػػ ثير ذات فاعميػػة أكبػر عمػػى متغيػػرات الدراسػػة.هنػاؾ بشػػكؿ أكبػر كممػػا أصػػبد  لإدارة الأزمػػات الإداريػة

 (.7102)داوود   مع بعض الدراسات كدراسةولم تتفق هذا الدراسة 
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 الفصل الخامس
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 حاتالنتانج والتوصيات والمقتر 
 

 النتانج: 1.5

 ير المستقل )أبعاد نموذج ماكنزي(:النتانج المتعمقة بالمتغ 1.1.5

أبعػػاد نمػػػكذج هنػػاؾ مكافقػػة بدرجػػػة متكسػػطة مػػف قبػػؿ أفػػراد العينػػػة عمػػى فقػػرات  أظ ػػرت النتػػائج أف .1
المكظفػكف  –القػيـ المشػتركة  -ال يكؿ التنظيمي  –مف قبؿ أفراد العينة عمى )ا ستراتيجية  ماكنزم

، كقػد أكضػحت %(63.28، حيػث بمػ  الػكزف النسػبي )أنظمػة العمػؿ( –نمط الإدارة  –الم ارات  –
 النتائج:
 دل كزارة الصحة أهداؼ استراتيجية كاضحة تعمؿ عمى تحقيق ا.ل 
 أف جميػػػع الأقسػػػاـ كالكحػػػدات المكضػػػحة بال يكػػػؿ التنظيمػػػي فػػػي كزارة  أراء العينػػػة اتفقػػػت عمػػػى

 .، حيث نسبة الرضا درجة متكسطةحدة إدارة الأزمات(مفعمة بقكة مثؿ )ك غير الصحة  
  تستند إلى أنظمة معمكمات إدارية فعالة متكاممة تهعنى بكافة م اـ كأنشطة المػكارد كزارة الصحة

البشرية في الكزارة )تحميؿ كظيفػي، تخطػيط احتياجػات، اسػتقطاب كاختيػار كتعيػيف، تقيػيـ أداء، 
 لأ، بدرجة متكسطة.كتدريب

 بم ػػػارات العمػػػؿ تحػػػت الضػػػغط، كفػػػي أكقػػػات الأزمػػػات  كزارة الصػػػحة يتمتعػػػكف فػػػي المكظفػػػكف
 بدرجة كبيرة. كالطكارئ
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  عمػػػى نظػػػاـ معمكمػػػات يسػػػمد  الصػػػحة تعتمػػػد كزارةأراء العينػػػة اتفقػػػت بدرجػػػة متكسػػػطة عمػػػى أف
بتػػػػدفؽ المعمكمػػػػات كاتاحت ػػػػا لكافػػػػة الػػػػدكائر كالكحػػػػدات التنظيميػػػػة المختمفػػػػة  لأتمػػػػت العمميػػػػات 

 ، كالمساعدة في سرعة اتخاذ القرارات المناسبة.الركتينية

 النتانج المتعمقة بالمتغير الوسيط )المرونة الاستراتيجية(. 2.1.5

ة، حيػث لمركنػة ا سػتراتيجياهناؾ مكافقة بدرجة متكسطة مػف قبػؿ أفػراد العينػة عمػى  أظ رت النتائج أف
 ، كقد أظ رت النتائج:%(61.74بم  الكزف نسبي )

 إعػػادة تكظيػػؼ مكاردهػػا المتاحػػة ) بشػػرية، تكنكلكجيػػػة،  بدرجػػة متكسػػطة تسػػتطيعالصػػحة  كزارة
 مالية ..الخ(، في مجا ت أخرل لمكاج ة التحديات التي تتعرض ل ا. 

  إعادة تكظيؼ مكاردها المتاحة ) بشرية، تكنكلكجية، ماليػة ..الػخ(،  الصحة تستطيع كزارةأيضان
 . ، بدرجة متكسطةتعرض ل افي مجا ت أخرل لمكاج ة التحديات التي ت

  المركنة المالية الكافية في عممية ترشيد التكاليؼ استجابة كبدرجة متكسطة  تمتمؾكزارة الصحة
 .لأم تغيرات بيئية قد تحدث

  بتقػديـ الػدعـ المػادم الكػافي لمقيػاـ كبدرجة متكسػطة تقكـ كما كأظ رت النتائج أف كزارة الصحة
 زمة قبؿ حدكث ا.بعمميات تحدد خلال ا مؤشرات الأ

 النتانج المتعمقة بالمتغير التابع )إدارة الأزمات(. 3.1.5

 إدارة الأزماتمدل تكفر  أف هناؾ مكافقة بدرجة متكسطة مف قبؿ أفراد العينة عمىأكضحت أف النتائج 
 :أف كقد أظ رت النتائج، (%66.64)الكزف النسبي في كزارة الصحة، حيث بم  

  خطػػػة شػػػاممة لمتعامػػػؿ مػػػع الأزمػػػات المحتممػػػة مسػػػتقبلان  تكسػػػطةبدرجػػػة م تضػػػعكزارة الصػػػحة ،
 .تضع استراتيجيات بديمة مناسبة في حالة الأزمات كالطكارئك 

 جميػػع قنػػكات ا تصػػاؿ المتاحػػة كنظػػـ ا تصػػاؿ المختمفػػة لمسػػيطرة عمػػى  كزارة الصػػحة تسػػتخدـ
 الأزمة كالحد مف انتشارها.

  الماديػة، ك البشػرية كالتكنكلكجيػة( اللازمػة  حتػكاء تسػتخدـ كافػة المػكارد المتاحػة كزارة الصػحة(
 الأزمة كالسيطرة عمي ا. 
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 النتانج المتعمقة باختبار الفرضيات. 4.1.5

 هناؾ طبيعة العلاقة بيف متغيرات الدراسة، نكضح ا فيما يمي: أف تظ ر النتائج
   فمسػػػػػػطينية هػػػػػػي: المتغيػػػػػػرات المػػػػػػؤثرة فػػػػػػي إدارة الأزمػػػػػػات بػػػػػػكزارة الصػػػػػػحة التبػػػػػػيف النتػػػػػػائج أف

لأا سػػتراتيجية، ال يكػػؿ التنظيمػػي، الم ػػارات، أنظمػػة العمػػؿلأ، بينمػػا تبػػيف عػػدـ كجػػكد تػػ ثير بػػاقي 
 المتغيرات لأ القيـ المشتركة، المكظفكف، نمط الإدارةلأ. 

 أف المتغيػرات المػؤثرة فػي المركنػة ا سػتراتيجية بػكزارة الصػحة الفمسػطينية هػي:  أظ ػرت النتػائج
، المكظفػكف، الم ػػارات،  نمػػط الإدارة، أنظمػة العمػػؿلأ، بينمػػا تبػيف عػػدـ كجػػكد لأال يكػؿ التنظيمػػي

 ت ثير باقي المتغيرات لأا ستراتيجية، القيـ المشتركة لأ. 
 أف متغيػػػػػر المركنػػػػػة ا سػػػػػػتراتيجية يػػػػػؤثر فػػػػػي إدارة الأزمػػػػػات بػػػػػكزارة الصػػػػػػحة  تكضػػػػػد النتػػػػػائج

 الفمسطينية. 
  مكذج ماكنزم لمتشخيص التنظيميلأ لػه تػ ثير إيجػابي المتغير المستقؿ لأأبعاد نتظ ر النتائج أف

 جكهرم كداؿ إحصائيان عمى المتغير الكسيط لأالمركنة ا ستراتيجيةلأ.
 م كداؿ إحصػائيان ر هك أف المتغير الكسيط لأالمركنة ا ستراتيجيةلأ له ت ثير إيجػابي جػ النتائج تبيف

لأ، ككػػذلؾ المتغيػػر المسػػتقؿ لأأبعػػاد عمػى المتغيػػر التػػابع لأإدارة الأزمػػات بػػكزارة الصػػحة الفمسػػطينية
نمػػػكذج مػػػاكنزملأ لػػػه تػػػ ثير جػػػكهرم كداؿ إحصػػػائيان عمػػػى المتغيػػػر التػػػابع لأإدارة الأزمػػػات بػػػكزارة 

 الصحة الفمسطينيةلأ.
  تػػػ ثير مباشػػػر لممتغيػػػر المسػػػتقؿ لأأبعػػػاد نمػػػكذج مػػػاكنزملأ عمػػػى ك كجػػػكد تؤكػػػد النتػػػائج أف هنػػػاؾ

 .ة الفمسطينيةلأالمتغير التابع لأإدارة الأزمات بكزارة الصح
  إيجػابي لممتغيػر المسػتقؿ لأأبعػاد نمػكذج مػاكنزملأ عمػى  كجػكد تػ ثير غيػر مباشػرأظ رت النتائج

 المتغير التابع لأإدارة الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينيةلأ
  كجكد ت ثير غير مباشر قياسػي جزئػي إيجػابي لممتغيػر المسػتقؿ لأأبعػاد نمػكذج أكضحت النتائج

 .لتابع لأإدارة الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينيةلأماكنزم لأعمى المتغير ا
  كجػػػكد تػػػ ثير غيػػػر مباشػػػر قياسػػػي كمػػػي إيجػػػابي لممتغيػػػر المسػػػتقؿ لأأبعػػػاد نمػػػكذج بينػػػت النتػػػائج

 ماكنزم لأعمى لأإدارة الأزمات بكزارة الصحة الفمسطينيةلأ.
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 تغيػػػرأف متغيػػػر لأالمركنػػػة ا سػػػتراتيجيةلأ يعتبػػػر متغيػػػر كسػػػيط جزئػػػي، أم أف م النتػػػائج أظ ػػػرت 
إدارة الأزمػات بػكزارة الصػحة  لمركنة ا ستراتيجيةلأ يتكسط العلاقة بيف أبعاد نمكذج مػاكنزم كالأ

 .α ≤ 0.05 الفمسطينية، كذلؾ عند مستكل د لة 
  تكجد فركؽ ذات د لة إحصائية بػيف متكسػطات تقػديرات عينػة الدراسػة أكضحت النتائج أنه  

المؤهؿ العممي(، في حيف أكضحت النتائج  –ظيفي المسمى الك  –العمر  – الجنس)تعزل إلى 
فػػػركؽ ذات د لػػػة إحصػػػائية بػػػيف متكسػػػطات تقػػػديرات عينػػػة الدراسػػػة تعػػػزل إلػػػى عػػػدد  أف هنػػػاؾ

 دكرات ف كثر.  5الدكرات في مجاؿ إدارة الأزمات كذلؾ لصالد الذيف حصمكا عمى 
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 التوصيات 2.5

 ة في ضكء نتائج الدراسة.الجدكؿ التالي يكضد ما تكصي به الباحث
 

 التي النتانج ضوء في الدراسة بمتغيرات المتعمقة والجوانب الأبعاد لكافة العامة التوصيات: يوضج 60(1.5) جدول
 .البحث إليها توصل

 أولا / التوصيات المتعمقة بأبعاد نموذج ماكنزي
مػف رؤيػة كرسػالة كأهػداؼ بشػكؿ كاضػد كمكتػكب، خاصػة فيمػا  التطكير المستمر  ستراتيجية كزارة الصحة -

 يخص أهداف ا المرحمية التي يجب أف تككف محددة كذات إطار زمني كاقعي يمكف تحقيقه.
خاصػة فػي ظػؿ الظػركؼ يػة الخارجيػة، حميػؿ البيئتهتمػاـ لعمميػات عمى كزارة الصحة أف تقػكـ بمزيػد مػف ا  -

 .كا قتصادية كالثقافية من ا قطاع غزة بكافة مجا ته السياسية المعقدة لمبيئة الخارجية التي يعاني
 ستكشػػػاؼ مػػػدل تػػػكافر  ة،الداخميػػػ ةعمػػػى كزارة الصػػػحة أف تقػػػكـ بمزيػػػد مػػػف ا هتمػػػاـ لعمميػػػات تحميػػػؿ البيئػػػ -

المػػكارد التنظيميػػة كالبشػػرية المتاحػػة داخػػؿ الػػكزارة، مػػف حيػػث القػػدرات كالخبػػرات، أك مػػف حيػػث مػػدل تػػكافر 
كالماديػػػػة كالماليػػػػة، بالإضػػػػافة لمػػػػدل تػػػػكفر التقنيػػػػات الفنيػػػػة كالمعمكماتيػػػػة الخاصػػػػة بقطػػػػاع الصػػػػحة المػػػػكارد 

 الفمسطيني.
إعادة تشػكيؿ ال يكػؿ التنظيمػي المكضػكع مػف قبػؿ كزارة الصػحة، كتفعيػؿ جميػع الإدارات كالكحػدات، بحيػث  -

لمسػميات كال ياكػؿ الشػكمية التػي   يعاد التشكيؿ بعيدان عف  الحسابات كالسياسات الحككمية الفئكيػة، كعػف ا
 تطبؽ عمى أرض الكاقع.

المزيػػد مػػف اهتمػػاـ الإدارة العميػػا بػػالقيـ التنظيميػػة المشػػتركة التػػي تعمػػؿ ب ػػا الػػكزارة، بحيػػث تقػػكـ عمػػى ترسػػيخ  -
القػػػيـ التعػػػاكف بػػػيف العػػػامميف ضػػػمف فريػػػؽ عمػػػؿ كاحػػػد متكامػػػؿ كتبػػػادؿ الخبػػػرات كالمعمكمػػػات بػػػيف العػػػامميف 

 .سيما في الجكانب الإدارية من ا  كا دارة 
بعمميػػات ا تصػػاؿ كالتكاصػػؿ بػػيف الإدارة العميػػا  مػػف قبػػؿ الإدارة العميػػا فػػي كزارة الصػػحة، ا هتمػػاـمزيػػد مػػف  -

 .كالإدارات التنفيذية الأخرل
مؿ عمػى ا لتزاـ بمعايير النزاهة كالشفافية في العمؿ الإدارم كالطبي في الكزارة، مف خػلاؿ تقػديـ تػدريب شػا -

مدكنة سػمكؾ أخلاقػي لترسػيخ مبػادئ النزاهػة كالشػفافية فػي قطػاع الصػحة الفمسػطيني   سػيما كزارة الصػحة 
 الفمسطينية.

تقميؿ الكزارة مف نمط الإدارم ذات المركزيػة العاليػة فػي اتخػاذ القػرارات، مػف خػلاؿ تعزيػز مشػاركة العػامميف  -
 كتفكيض الصلاحيات.

طة بشكؿ أفضػؿ، مػف تحميػؿ لمعمػؿ ك رد البشرية، لتقكـ بكظائف ا المنؿ دائرة المكاأف تقكـ كزارة الصحة بتفعي -
كعمميػػات ا ختيػػار كالتعيػػيف الرجػػؿ، كأيضػػان بعمميػػات تقيػػيـ الأداء مػػف حيػػث النمػػاذج كالطػػرؽ المتبعػػة في ػػا، 

 .كأخيران بقيام ا بتكفير قاعدة بيانات مفعمة تعطي بيانات كاممة حكؿ المكظفيف بكزارة الصحة
خاصػػػة فيمػػػا يخػػػص الإبػػػداع بالعمػػػؿ  قيػػػاـ الإدارة العميػػػا بػػػكزارة الصػػػحة بتعزيػػػز اسػػػتخداـ لمػػػنمط الػػػديمقراطي -
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 تمكيف كتفكيض العامميف في العمؿ كانجاز الم اـ.ك 
اهتماـ الكزارة بتطبيػؽ معػايير كمبػادئ الجػكدة الشػاممة، المتعمقػة بكػؿ مػف ) الكقػت، الجػكدة، التكمفػة(، سػعيان  -

 ـ الخدمة بالكقت كالجكدة المناسبة.من ا لتقدي
كسػاب ـ الم ػارات اللازمػة لمعمػؿ،  - أف تقكـ الكزارة بالعمؿ عمػى تنميػة التفكيػر ا بػداعي لػدل الإدارة العميػا، كا 

 مف خلاؿ التدريب كالتعمـ داخميان كخارجيان.
 ثانيا / التوصيات المتعمقة بالمرونة الاستراتيجية.

لػتلائـ البيئػة المتغيػرة التػي  خطػط بديمػة كنػكع مػف أنػكاع المركنػة ا سػتراتيجية،بكضػع أف تقكـ كزارة الصحة  -
 تعيش ب ا كزارة الصحة. 

أف تقػػكـ كزارة الصػػحة بتعزيػػز قػػدرة المػػكظفيف بشػػكؿ أكبػػر عمػػى التكيػػؼ فػػي التعامػػؿ مػػع المتغيػػرات البيئيػػة  -
 المحيطة ببيئة العمؿ الصحية التي ينتمكف إلي ا.

حة بتػػػكفير أدانػػػى متطمبػػػات كاحتياجػػػات المػػػكظفيف المتجػػػددة فػػػي ظػػػؿ التحػػػديات التػػػي أف تقػػػكـ كزارة الصػػػ -
 تتعرض ل ا، مف حيث الكـ كالنكع في الكقت المناسب.

أف تقكـ الإدارة العميا في كزارة الصحة بالتكاصؿ المنفتد كا يجابي، أم بشفافية كمركنة سػكاء عمػى مسػتكل  -
عمػى مسػتكل الخػارجي فػي تعمم ػا مػع المنتفعػيف مػف خػدمات الػكزارة، التعامؿ مع العامميف داخػؿ الػكزارة أك 

 كذلؾ مع أصحاب المصالد ذات العلاقة مف مؤسسات أهمية ككزارات.
 ثالثا / التوصيات المتعمقة بإدارة الأزمات.

أف تقػػكـ كزارة ب عػػداد خطػػط طػػكارئ تفصػػيمية مرحميػػة، يجػػرل تحػػديث ا باسػػتمرار فػػي ضػػكء مػػا يسػػتجد مػػف  -
 ، آخذ  بعيف ا عتبار تجارب ا السابقة مع الأزمات.تطكرات

كجكد فريؽ مخػتص لإدارة الأزمػات، لػدم الخبػرة السػابقة فػي التعامػؿ مػع الأزمػات، يقػكـ بعقػد ا جتماعػات  -
جػػراء المناقشػػات ككرش العمػػؿ، كيقػػكـ بتشػػكيؿ غرفػػة عمميػػات مج ػػزة بالتقنيػػات المطمكبػػة كالحديثػػة لإدارة  كا 

ع ػػا لتيسػػير عمميػػة التكاصػػؿ كا تصػػاؿ أثنػػاء الأزمػػة، ككػػذلؾ متابعػػة أحػػداث الأزمػػة عػػف الأزمػػات أثنػػاء كقك 
 قرب كبشكؿ مباشر.

تطػػكير بػػػرامج خاصػػة لمتػػػدريب عمػػػى إدارة الأزمػػات قبػػػؿ كقكع ػػا، خاصػػػة فػػػي ظػػركؼ الحػػػركب كا جتيػػػاح  -
الكزارة مػف جميػع ا سرائيمي، حيث تخصص لفريؽ عمؿ كحدة الأزمات كالطكارئ، بجانب إشراؾ العامميف بػ

 الدراجات الكظيفية.
أف تقػػكـ كزارة الصػػحة ب عطػػاء أهميػػة لمتطػػكع مػػف خػػلاؿ إدراج كحػػدة خاصػػة لمتػػدريب كت هيػػؿ المتطػػكعيف  -

ليككنػػكا عمػػى أهبػػه ا سػػتعداد كالجاهزيػػة، بحيػػث يككنػػكا قػػادريف عمػػى القيػػاـ بالم ػػاـ المككمػػة إلػػي ـ عنػػد كقػػكع 
 ب ـ كتكفير الغطاء القانكني كالمالي ل ـ.الأزمة، مع ضركرة اعتراؼ الكزارة 

أف تعمػػؿ كزارة الصػػحة عمػػى تػػكفير المعمكمػػات كالدراسػػات القػػادرة عمػػى تكقػػع مػػا يحػػدث مػػف أزمػػات كالكقايػػة  -
من ػا كا سػػتعداد ل ػا، كتحميم ػػا لتقػػديـ تصػكرات مػػف شػػ ن ا أف تسػاعد متخػػذم القػػرار فػي كزارة الصػػحة عمػػى 

 ا جراءات الملائمة لإدارة الأزمة.اتخاذ القرار ككضع السياسات ك 
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أف تقػػػكـ الػػػكزارة بتطػػػكير قػػػدرات ا فػػػي إدارة الأزمػػػات، مػػػف حيػػػث كضػػػع سػػػبؿ لمكقايػػػة مػػػف الأزمػػػات، كتحديػػػد  -
الأكلكيػػات لإدارة الأزمػػة، كتحقيػػؽ التعػػاكف كالتنسػػيؽ بػػيف جميػػع الأقسػػاـ عمػػى مسػػتكل البيئػػة الداخميػػة لػػكزارة 

 ع الكزارات كالج ات المعنية، كأف تتسـ دائمان بالمركنة كا بداع.الصحة، أك عمى المستكل الخارجي م
عمػػى الػػكزارة أف تطػػكر مػػف إمكانيػػة السػػيطرة عمػػى الأزمػػة عنػػد حػػدكث ا كالحػػد مػػف انتشػػارها فػػي فتػػرة زمنيػػة  -

مناسبة، مػف خػلاؿ تػدريب فريػؽ أزمػات مخػتص كتػكفير الػدعـ بشػكؿ أفضػؿ لعمػؿ هػذا الفريػؽ كتخصػيص 
 لأزمات كقت ا.مكازنة ب دارة ا

العمػػؿ عمػػى تػػكفير المػػكارد الماليػػة كالتقنيػػات الحديثػػة اللازمػػة لػػكزارة الصػػحة، لضػػماف أداء أفضػػؿ يضػػمف  -
 الن كض بالقدرة عمى العمؿ الجماعي في حا ت الأزمات.

ضػػركرة ا هتمػػاـ بالتنسػػيؽ المسػػبؽ سػػكاء عمػػى المسػػتكل الػػداخمي لػػكزارة الصػػحة لأبػػيف الػػدكائر كالأقسػػاـلأ، أك  -
عمػػػى المسػػػػتكل الخػػػػارجي لأبػػػػيف كالػػػػكزارة كالج ػػػػات المعنيػػػةلأ، لزيػػػػادة ا سػػػػتعداد لمتعامػػػػؿ مػػػػع جميػػػػع مراحػػػػؿ 

 الأزمات،   سيما عبر إشارات الإنذار المبكر قبؿ كقكع ا.
ضركرة ا هتماـ بشكؿ أكبر بمكاقع التكاصؿ ا جتماعي، لما تكفر  مف سرعة في الإبلاغ عف كقػكع الأزمػة  -

 يث إن ا  كسيمة فعالة لمتكاصؿ مع الجم كر في حالة الأزمات.لحظة حدكث ا، ح
أف تسػػتخمص الػػكزارة بشػػكؿ مػػنظـ كمتكامػػؿ الػػدركس كالعبػػر مػػف الأزمػػات التػػي كاج ت ػػا سػػابقان، كأيضػػان أف  -

 تستخمص تجارب التعامؿ مع الأزمات لكزارات كمنظمات أخرل ذات ظركؼ مشاب ة.
حمػػلات اسػػتقطاب كتجنيػػد للأمػػكاؿ، لتطػػكير مكازنػػة مخصصػػة تمكػػف تعزيػػز التكاصػػؿ مػػع المػػانحيف كالقيػػاـ ب -

كزارة الصػػحة مػػف إدارة أزمات ػػا بفاعميػػة،  بحيػػث يػػتـ تكضػػيد ظػػركؼ القطػػاع الصػػحي ذات البيئػػة المعقػػدة 
 التي تتسـ الأزمات، كالتي هي بحاجة ماسة لمثؿ هذ  المكازف.

 .التوصيات والدراسات المستقبمية/ رابعا  
 سة الميدانية نكصي ب جراء دراسات حكؿ: في ضكء الدرا -

 دكر أبعاد نمكذج ماكنزم في تحسيف الأداء المؤسسي في كزارة الصحة الفمسطينية. -1
 دكر العكامؿ التنظيمية كالكظيفية في إدارة الأزمات في كزارة الصحة الفمسطينية. -2

المصدر: إعداد الباحثة
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 إدارة الأزمات والمرونة الاستراتيجية لممساهمة في S7متطمبات أبعاد نموذج ماكنزي عمميات تطبيق 

اسػػػتقطاب مختصػػػيف محميػػػيف كدكليػػػيف لممسػػػاهمة فػػػي  الاســـتراتيجية:
 . التحميؿ البيئي كبمشاركة العامميف في كافة مراحؿ التحميؿ البيئي

 تشكيؿ لجاف مختصة في بناء ال ياكؿ التنظيمية. الهيكل التنظيمي:
كقػػدرات  لتطػػكير م ػػارات الػػدكرات التدريبيػػة اللازمػػة تقػػديـرات: المهــا

 .بجميع المستكيات الإدارية المكظفيف
 تحػػػديث الأنظمػػػةتطبيػػػؽ معػػػايير الجػػػكدة الشػػػاممة، كالقيػػػاـ ب الأنظمـــة:
 المتبعة. الإدارية

لممػػكظفيف فػػي كافػػة  تقػػديـ تػػدريب شػػامؿالقــيم التنظيميــة المشــتركة: 
لترسػػػيخ مبػػػادئ  ،خلاقػػػيالأسػػػمكؾ الدكنػػػة عمػػػى م المسػػػتكيات الإداريػػػة

  .النزاهة كالشفافية
 مػا يخػػصفي   سػيماالقيػاـ بتفعيػؿ دائػرة المػكارد البشػرية،  الموظفـون:

تكفير العمؿ عمى ، ك استقطاب الكفاءات القادرة عمى الإبداع كا بتكار
 بيانات شاممة حكؿ المكظفيف.قاعدة 

ــــــط الإدارة:  ، كتمكػػػػػػيف كتفػػػػػػكيض التقميػػػػػػؿ مػػػػػػف مركزيػػػػػػة القػػػػػػراراتنم
 الصلاحيات لمعامميف في تنفيذ الم اـ.

 كضع خطط بديمة تلائـ البيئة المتغيرة كغير المستقرة. -
جراءات عمؿ تتميز بالمركنة.-  كضع أنظمة كا 

 

 النتانج والمخرجات
 زماتلإدارة الأ 

 مف ا زمات.الحد -

ا ستعداد الجيد للأزمات -
 المحتممة.

ما قبؿ الأزمة  القدرة عمى إدارة-
كتحديدها بدقة عالية، 

 كتشخيص ا بشكؿ فكرم كسريع.

 كمعالجة الأزمات مكاج ة-
كتقديـ الحمكؿ الجادة كمقترحات 

عممية بديمة في حاؿ عدـ 
 فاعمية الحمكؿ الأساسية.

 تحسيفك  عمى الأزمة، السيطرة-
مة الحالية كمعالجة آثار الأز 

جمت كمحك السمبيات التي ن
 عن ا.

 مف الأزمة كالتعمـ ا ستفادة-
ككضع خطة لإدارة الأزمات 

محدثة بناء عمى التغذية 
)المعمكمات( الراجعة، مف 

 الأزمة الأخيرة.

 المراجعة والتقييم
 المصدر: من إعداد الباحثة التغذية العكسية

 الأزمات إدارة في لممساهمة الاستراتيجية والمرونة  S7ماكنزي نموذج أبعاد متطمبات بيقلتط مقترح نموذجل (1.5شكل )
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ؿ، الطبعػػػػة الأكلػػػػى. دار (: إدارة ا بػػػػداع كا بتكػػػػار فػػػػي منظمػػػػات ا عمػػػػا2011خصػػػػاكنة، ع. ) .23

 كمكتبة الحامد لمنشر كالتكزيع، عماف.
 (: إدارة القكل البشرية، ا ردف.2008درة، ع، كآخركف ) .24
(: إدارة المػػػػػكارد البشػػػػػرية لأفػػػػػي القػػػػػرف الحػػػػػادم كالعشػػػػػريف )منحػػػػػى 2008) الصػػػػػباغ، ز.درة، ع،  .25

 نظمي(، الطبعة الأكلى. دار كائؿ لمنشر كالتكزيع، الأردف.
 (: إدارة المكارد البشرية. دار المريخ.2012(. )مترجـ)ديسمر، ج.  .26
(: ا دارة ا سػػػػػتراتيجية، مػػػػػدخؿ تكػػػػػاممي، دار المنػػػػػاهج لمنشػػػػػر 2008رشػػػػػيد، ص. جػػػػػلاب، أ. ) .27

 كالتكزيع، الأردف.
 (: نظرية المنظمة، الطبعة الأكلى. مكتبة المجتمع العربي لمنشر، ا ردف.2010الرحاحمة، ع. ) .28
رة الأزمػػات )المشػػكلات ا قتصػػادية كالماليػػة كالإداريػػة(، الطبعػػة الأكلػػى. (: إدا2013سػػركر، ـ. ) .29

 دار البداية ناشركف كمكزعكف.
(: اساسػػػيات الإدارة ا سػػػتراتيجية، الطبعػػػة الثانيػػػة. دار كائػػػؿ لمطباعػػػة كالنشػػػر 2009السػػػالـ، ـ. ) .30

 كالتكزيع.
 (: اتجاهات إدارية حديث، مطبعة العشرم. مصر.2011السعيد، ق. ) .31
 (: ا بداع ا دارم، الطبعة الأكلى.  دار المسيرة لمنشر كالتكزيع، عماف.2009سكارنة، ب. )ال .32
(: المفػػػػاهيـ الأساسػػػػية لعمػػػػـ إدارة الأزمػػػػات كالتخطػػػػيط ا سػػػػتراتيجي، الطبعػػػػة 2007السػػػػكاح، أ. ) .33

 الأكلى، الدليؿ الذهبي لمدعاية كالإعلاف ش.ذ.ـ.ـ.، دبي.
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ديد الذاتي في المنظمات المعاصرة، مركز الخبػرات الم نيػة (: خماسية التج2009السيكفي، ب. ) .34
 لردارة، بميؾ، الجيزة.

(: أثػػر بعػػض عناصػػر الثقافػػة التنظيميػػة عمػػى ا سػػتعداد لمكاج ػػة الأزمػػات فػػي 2007شػػبير، إ. ) .35
 مستشفى ناصر، رسالة جامعية، الجامعة ا سلامية، فمسطيف.

لبشػػػرية لأا تجاهػػػات الحديثػػػة كتحػػػديات الألفيػػػة (: إدارة المػػػكارد ا2015الشػػػرعة، ع. سػػػنجؽ، غ. ) .36
  الثالثةلأ.  الدار المن جية لمنشر كالتكزيع، ا ردف.

 (:  إدارة الأزمات، مؤسسة حكرس الدكلية لمنشر كالتكزيع، ا سكندرية.2008الصيرفي، ـ. ) .37
(: السػػػػػمكؾ التنظيمػػػػػي، الطبعػػػػػة الأكلػػػػػى. مؤسسػػػػػة حػػػػػكرس الدكليػػػػػة لمنشػػػػػر 2005الصػػػػيرفي، ـ. ) .38

 تكزيع،  مؤسسة طيبة لمنشر كالتكزيع، مصر.كال
(: السػػمكؾ التنظيمػػي، سمسػػمة إصػػدارات التػػدريب الإدارم. مؤسسػػة حػػكرس 2008الصػػيرفي، ـ. ) .39

 الدكلية لمنشر كالتكزيع.
(: اسػػػػػػتراتيجيات الإدارة الحديثػػػػػػة، الطبعػػػػػػة الأكلػػػػػػى. دار البدايػػػػػػة ناشػػػػػػركف 2011الطراكنػػػػػػة، ع. ) .40

 كمكزعكف، عماف.
(:  نظريػػة المنظمػػة، الطبعػػة الأكلػػى. دار كمكتبػػة الحامػػد لمنشػػر 2012آخػػركف، )الطراكنػػة، ح، ك  .41

 كالتكزيع، عماف.
 (: مبادئ الإحصاء، الطبعة الأكلى، دار البداية ناشركف كمكزعكف، عماف.2008طيبة، أ. ) .42
(: الإدارة الحديثػػة لأنظريػػات كمفػػاهيـ، الطبعػػة الأكلػػى. عػػالـ الكتػػب الحػػديث، 2011الظػػاهر، ف. ) .43

 ردف.الأ
 (: اتصا ت إدارة الأزمة، دار الجامعة الجديدة.2008عبد المجيد، ؽ. ) .44
(: البحػػػػث العممػػػػي، مف كمػػػػه كأدكاتػػػػه كأسػػػػاليبه، دار الفكػػػػر لمنشػػػػر 2001عبيػػػػدات، ذ. كأخػػػػركف، ) .45

 كالتكزيع، عماف.
 (: إدارة شؤكف الأفراد، الطبعة الأكلى. دار أسامة لمنشر كالتكزيع، الأردف.2010عيسى، س. ) .46
(: إدارة التغيير كمكاج ة الأزمات، الطبعة لأكلى.  دار الأميف لمنشػر كالتكزيػع،  2005ميك ، ا. )ع .47

 مصر.
دارة الأزمػػػات: دراسػػػة ميدانيػػػة ، الطبعػػػة 2013العػػدكاف، ع. ) .48 (: العلاقػػػة بػػػيف خصػػػائص القيػػادة كا 

 الأكلى. دار الحامد لمنشر كالتكزيع، عماف.
 ، دار اسامة لمنشر كالتكزيع.(: التخطيط الإدارم2010العربي، ح. ) .49
تكثيػؽ  -تػ ليؼ نخبػة مػف العممػاء كالبػاحثيف  - ادارة التغيير كمكاج ػة الأزمػا(: 2005عميكة. أ. ) .50

 .الطبعة الأكلى –دار ا ميف لمنشر كالتكزيع  -مركز القرار للاستشارات 
 ع، ا ردف.(: القيادة الإدارية. دار اليازكرم العممية لمنشر كالتكزي2010العلاؽ، ب. ) .51
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 (: السمكؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ. دار كائؿ، عماف.2002العمياف،  ـ. ) .52
(: الإدارة ا سػػػػػتراتيجية،  منظػػػػػكر من جػػػػػي متكامػػػػػؿ، الطبعػػػػػة 2009الغػػػػػالبي، ط.  إدريػػػػػس، ك. ) .53

 الثانية.  دار كائؿ لمنشر كالتكزيع.
من جػي متكامػؿ، الطبعػة الأكلػى. (: ا دارة ا سػتراتيجية منظػكر 2007الغالبي، ط. إدريػس، ـ. ) .54

 دار كائؿ لمنشر، عماف.
(:  الإدارة ا سػػػػتراتيجية  )منظػػػػكر من جػػػػي متكامػػػػؿ(، الطبعػػػػة 2007الغػػػػالبي، ط. إدريػػػػس، ك. ) .55

 الأكلى. دار كائؿ لمنشر.
(: الإدارة ا ستراتيجية )منظكر من جي متكامؿ(، الطبعة الثانية. 2009الغالبي، ط. إدريس، ك. ) .56

 منشر.دار كائؿ ل
(: القيػػػادة كا شػػػراؼ ا دارم، الطبعػػػة الأكلػػػى. دار اسػػػامة لمنشػػػر كالتكزيػػػع، 2010الغػػػزك، ؼ. ) .57

 عماف ا ردف.
(: نظريػػػػة المنظمػػػػة كالتنظػػػػيـ، الطبعػػػػة الرابعػػػػة. دار كائػػػػؿ لمنشػػػػر كالتكزيػػػػع، 2013القريػػػػكتي، ـ. ) .58

 ا ردف.
طبيقيػػػػػة، الطبعػػػػػة الثالثػػػػػة. دار (: الإدارة ا سػػػػػتراتيجية، مفػػػػػاهيـ كحػػػػػا ت ت2017القطػػػػػاميف، أ. ) .59

 المجد كم لمنشر كالتكزيع، ا ردف.
(: ا دارة ا سػػػػتراتيجية لأمفػػػػاهيـ كحػػػػا ت تطبيقيػػػػة. دار مجػػػػد كم لمنشػػػػر 2002)القطػػػػاميف، أ. ) .60

 كالتكزيع، عماف.
(: إدارة الأزمػػات فػػي عػػالـ متغيػػر، الطبعػػة الأكلػػى. زمػػزـ ناشػػركف 2016ككرتػؿ، ؼ. كحيمػػة، آ. ) .61

 ا ردف.كمكزعكف، 
كزارة الثقافػة . (: التخطػيط ا سػتراتيجي المبنػي عمػى النتػائج، الطبعػة الأكلػى2014الكرخػي، ـ. ) .62

 كالفنكف كالتراث، الدكحة.
(: التخطػػػػيط ا سػػػػتراتيجي، عػػػػرض نظػػػػرم تطبيقػػػػي،  دار المنػػػػاهج لمنشػػػػر 2009)الكرخػػػػي، ـ. ) .63

 كالتكزيع. الأردف.
دارة المػػكارد البشػػرية، الطبعػػة الأكلػػى،  (:  ا تجاهػػات المعاصػػرة2013الكلالػػد ، ط. ) .64 فػػي تنميػػة كا 

 دار البداية ناشركف كمكزعكف.
(: إدارة الأزمات )الأسس كالتطبيقات(، الطبعة الأكلى . الدار 2016اللامي، غ. العيساكم، خ. ) .65

 المن جية لمنشر كالتكزيع، عماف.
الطبعػػة الثانيػػة.  دار كائػػؿ (: التطػػكير التنظيمػػي: اساسػػيات كمفػػاهيـ حديثػػة، 2003المػػكزم، ـ. ) .66

 لمنشر، عماف.
 (: السمكؾ التنظيمي، مدخؿ بناء الم ارات. الدار الجامعية ا سكندرية.2013ماهر، أ. ) .67
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 (: الإدارة لأالمبادئ كالم اراتلأ. الدار الجامعية.2004ماهر، أ. ) .68
ر الجامعيػػة، (: الػػدليؿ العممػػي فػػي تصػػميـ ال ياكػػؿ كالممارسػػات التنظيميػػة. الػػدا2004مػػاهر، أ. ) .69

 ا سكندرية.
(: التفكير ا سػتراتيجي كالإدارة ا سػتراتيجية: مػن ج تطبيقػي، الػدار 2002المرسي، ج، كآخركف ) .70

 الجامعية، ا سكندرية.
(: اسػػػػػتراتيجيات التطػػػػػكير ا دارم، الطبعػػػػػػة الأكلػػػػػى. دار اسػػػػػامة لمنشػػػػػػر  2010مشػػػػػ كر، ث. ) .71

 كالتكزيع، ا ردف.
رة ا سػػتراتيجية  لمكاج ػػة تحػػديات القػػرف الحػػادم كالعشػػريف، الطبعػػة (: الإدا1999المغربػػي، ع. ) .72

  مجمكعة النيؿ العربية.  الأكلى.
 (: التخطيط الإدارم، الطبعة الأكلى. دار الأميف لمنشر كالتكزيع، الأردف.2010المغربي، ح. ) .73
(: مبػػادئ التخطػػيط كالتنظػػيـ فػػي الإدارة كالمكتبػػات، الطبعػػة 2013المدادحػػة، أ، النكافعػػة،  س. ) .74

 .الأكلى. دار صفاء لمنشر كالتكزيع، الأردف
 .2009(:  ا دارة ا ستراتيجية كالتخطيط ا ستراتيجي،  2009ناطكرية، ع. ) .75
(: م ػػػػػارات إدارة الأزمػػػػػات، الطبعػػػػػة الأكلػػػػػى. مركػػػػػز تطػػػػػكير الأداء كالتنميػػػػػة،  2008هػػػػػلاؿ، ـ. ) .76

 سمسمة  م ارات تطكير الأداء.
عمي ػػا(، الطبعػػة  (: م ػػارات إدارة الأزمػػات، )الأزمػػة بػػيف الكقايػػة من ػػا كالسػػيطرة2008هػػلاؿ، ـ. ) .77

 .2008الثانية. مركز تطكير الأداء كالتنمية، 
(: م ػػػػػػارات التفكيػػػػػػر كالتخطػػػػػػيط ا سػػػػػػتراتيجي )كيػػػػػػؼ تػػػػػػربط بػػػػػػيف الحاضػػػػػػر 2008هػػػػػػلاؿ، ـ. ) .78

 كالمستقبؿ(، مركز تطكير الأداء كالتنمية. 
لػػى. (: مبػػادئ إدارة الأزمػػات: ا سػػتراتيجية كالحمػػكؿ، الطبعػػة الأك 2012ال ػػدمي، ـ. محمػػد، ج. ) .79

 دار زهراف لمنشر كالتكزيع، الأردف. 
(:  الإدارة ا سػػػػػػتراتيجية، الطبعػػػػػػة العربيػػػػػػة. دار اليػػػػػػازكرم العمميػػػػػػة لمنشػػػػػػر 2002ياسػػػػػػيف، س. ) .80

 كالتكزيع، عماف.
 (:  الإدارة ا ستراتيجية. دار اليازكرم لمنشر، عماف.1998ياسيف، س. ) .81

 

 ثانيا / رسانل جامعية:

ارسػػة مػػديرم المػػدارس ككالػػة الغػػكث الدكليػػة بمحافظػػات غػػزة (: درجػػة مم2016أبػػك حجػػر، ف. ) .1
 لإدارة الأزمات كعلاقت ا بالثقافة التنظيمية السائدة لدي ـ، الجامعة ا سلامية، فمسطيف.

(: أثر المركنة ا ستراتيجية عمى جكدة فاعمية الأداء كتنافسػية المؤسسػة، دراسػة 2017آسية، أ. ) .2
يميس رسػالة دكتػكرا ، جامعػة الجيلانػي اليػابس سػيدم بمعبػاس تطبيقية عمى شػركة ا تصػا ت مػكب

 كمية العمكـ ا قتصادية التجارية كعمكـ التسيير. –

https://library.nauss.edu.sa/cgi-bin/koha/opac-search.pl?q=Provider:%D9%85%D8%AC%D9%85%D9%88%D8%B9%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%8A%D9%84%20%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9%D8%8C
https://library.nauss.edu.sa/cgi-bin/koha/opac-search.pl?q=Provider:%D9%85%D8%AC%D9%85%D9%88%D8%B9%D8%A9%20%D8%A7%D9%84%D9%86%D9%8A%D9%84%20%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%B1%D8%A8%D9%8A%D8%A9%D8%8C
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(: نماذج التشخيص التنظيمي كدكرها في إعداد استراتيجية المؤسسة: دراسة 2015بمبشير، ؼ. ) .3
، المؤسسػػة الكطنيػػة MCKINSEY 7'S – E.MORIN & A.SAVOLEحالػػة نمػػكذجي 

 كتكزيع المكاد البتركلية، نفطاؿ. جامعة آكمي محند أكلحاج، الجزائر. لتسكيؽ
(: أثػػر نظػػـ المعمكمػػات ا سػػتراتيجية فػػي تحقيػػؽ المركنػػة ا سػػتراتيجية )دراسػػة 2018حسػػف، ز. ) .4

 تطبيقية في شركة أسيا سيؿ للاتصا ت/ العراؽ(، جامعة القادسية، العراؽ.
ة كدكرهػػػػا فػػػػي إدارة الأزمػػػػات فػػػػي الػػػػكزارات الفمسػػػػطينية،  الإدارة ا سػػػػتراتيجي (:2018الحمػػػػك، ر. ) .5

 ، فمسطيف.رسالة ماجستير، أكاديمية الإدارة كالسياسة لمدراسات العميا، جامعة الأقصى
(:  فاعميػػة اتخػػاذ القػػرار لػػدل مػػديرم المػػدارس الثانكيػػة فػػي محافظػػات غػػزة 2017الخضػػرم، ف. ) .6

 عة ا سلامية، فمسطيف.كعلاقت ا ب دارة الأزمات رسائؿ جامعية، الجام
(: تحميػػؿ البيئػػة الداخميػػة )باسػػتخداـ نمػػكذج مػػاكينزم( كدكر  فػػي إدارة الأزمػػات 2018داككد، أ. ) .7

دراسػػػػة تطبيقيػػػػة عمػػػػى المديريػػػػة العامػػػػة لمػػػػدفاع المػػػػدني الفمسػػػػطيني. الجامعػػػػة  –فػػػػي قطػػػػاع غػػػػزة 
 الإسلامية، فمسطيف.

مى أداء المنظمات،  ريادة المنظمػات كمتغيػر (: أثر التخطيط ا ستراتيجي ع2017الديراكم، أ. ) .8
 IUGكسيط )دراسػة تطبيقيػة عمػى المنظمػات الأهميػة العاممػة فػي قطػاع غػزة(، جامعػة الأقصػى، 

Journal of Economics and Business (Islamic University of Gaza) / CC 
BY 4.0. 

لعاممة في قطاع غزة عمى إدارة (: أثر التدريب عمى مقدرة المؤسسات الدكلية ا2012زيادة، ؼ. ) .9
 الأزمات، الجامعة ا سلامية. فمسطيف.

أثػػػر ترصػػػد معمكمػػػات البيئػػػة الخارجيػػػة فػػػي رسػػػـ اسػػػتراتيجيات التعامػػػؿ مػػػع (: 2017سػػػعيد، ؾ. ) .10
 التغيير، جامعة أبي بكر بمقايد، الجزائر.

راتيجي كتحقيػػػؽ (: أثػػػر المركنػػػة ا سػػػتراتيجية فػػػي العلاقػػػة بػػػيف الػػػتعمـ ا سػػػت2015الشػػػريؼ، ر. ) .11
 الميزة التنافسية في شركات الت ميف الأردنية، جامعة الشرؽ الأكسط.

(: أثر التكج ػات ا سػتراتيجية عمػى إدارة الأزمػات )دراسػة ميدانيػة 2016الشكبكي، ـ. كآخركف، ) .12
عمػػػػى ككالػػػػة الغػػػػكث الدكليػػػػة فػػػػي قطػػػػاع غػػػػزة(، جامعػػػػة الأزهػػػػر، المػػػػؤتمر العممػػػػي الأكؿ لمتنميػػػػة 

 فمسطيف. المجتمعية،
(: دكر اسػػػتراتيجية التنميػػػة كالتػػػدريب فػػػي إدارة الأزمػػػات بشػػػركة 2017صػػػكيص، ـ. عابػػػديف، إ. ) .13

تكزيػػع الك ربػػاء فػػي قطػػاع غػػزة )دراسػػة ميدانيػػة(، مجمػػة جامعػػة القػػدس المفتكحػػة لمبحػػكث الإداريػػة 
 ( كانكف أكؿ.8كا قتصادية، المجمد الثاني العدد )
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عـ القرار في فاعمية المركنػة ا سػتراتيجية، دراسػة ميدانيػة فػي (: اثر نظـ د2018الط راكم، ـ. ) .14
شػػركات ا تصػػا ت ا ردنيػػة، قسػػـ العمػػكـ الماليػػة كا داريػػة، كميػػة الأميػػرة عاليػػة الجامعيػػة، جامعػػة 

 البمقاء التطبيقية،  ا ردف، مجمة الجامعة ا سلامية لمدراسات ا قتصادية.
راتيجية عمػػى تطبيػػؽ إدارة المعرفػػة مػػف كج ػػة نظػػر الإدارة (: أثػػر المركنػػة ا سػػت2016عابػػد، ق. ) .15

 العميا كمكظفي شركة ا تصا ت الفمسطينية بقطاع غزة. جامعة الأزهر، فمسطيف.
(: إدارة الأزمات كأثرها عمى جكدة القرارات الإدارية بكزارتي العمؿ كالتنمية 2017عبد العاؿ، ـ. ) .16

يػػػة الإدارة كالسياسػػػة لمدراسػػػات العميػػػا، جامعػػػة الأقصػػػى ا جتماعيػػػة بالمحافظػػػات الجنكبيػػػة، أكاديم
 غزة،  فمسطيف.

(: دكر ال يكػػؿ التنظيمػػي فػػي إدارة الأزمػػات كالمخػػاطر فػػي جامعػػة القػػدس مػػف 2012عػػايش، إ. ) .17
 كج ة نظر المكظفيف الإدارييف، جامعة القدس، فمسطيف.

ادية الكطنية في خمؽ قيمة (: مساهمة المركنة ا ستراتيجية لممؤسسة ا قتص2017عبداكم، ف. ) .18
للالكتركنيات لأبرج بكعريج، جامعة محمد خيضػر، بسػكرة   Condorلمزبكف، دراسة حالة مؤسسة 

 الجزائر. –
(: دكر الم ارات الناعمػة فػي الحصػكؿ عمػى الكظػائؼ ا كاديميػة )دراسػة 2016عبد الكاحد، ـ. ) .19

مجمػػػػة جامعػػػػػة فمسػػػػطيف للأبحػػػػػاث  قطػػػػػاع غػػػػزة(، –تطبيقيػػػػة عمػػػػى كزارة التربيػػػػػة كالتعمػػػػيـ العػػػػالي 
 .2016كالدراسات، المجمد السادس، العدد الثاني، يكنيك 

(: اثر استخداـ ا ستراتيجيات الحديثػة فػي إدارة الأزمػات عمػى الأداء التسػكيقي 2015عياد، ؿ. ) .20
 في البنكؾ المحمية في قطاع غزة، الجامعة ا سلامية، فمسطيف.

جامعة  -رسالة ماجستير  –لأزمات الصحية في مكاسـ الحج (، دكر إدارة ا2017العجيمي، ـ. ) .21
 الرياض. -قسـ الأمف الإنساني  –كمية العمكـ ا ستراتيجية  –نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية 

(: دكر الم ػػارات الناعمػػة فػػي تحسػػيف أداء العػػامميف فػػي الػػكزارات الفمسػػطينية، 2017قكيػػدر، أ. ) .22
 الأقصى، فمسطيف. أكاديمية الإدارة كالسياسة، جامعة

(: دكر التخطيط ا ستراتيجي في التنبػؤ بالأزمػات الكبائيػة مػف كج ػة نظػر 2015المطيرم، ب. ) .23
 العامميف بكزارة الصحة بمدينة الرياض، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض.

فػػػػي شػػػػركة (: أثػػػػر المركنػػػػة ا سػػػػتراتيجية عمػػػػى ا سػػػػتعداد لإدارة الأزمػػػػات 2017الم يػػػػرات، ـ. ) .24
 تكنكلكجيا المعمكمات الأردنية، جامعة العمكـ الإسلامية، ا ردف.

(: أثػر الػتعمـ التنظيمػي فػي المركنػػة ا سػتراتيجية،  دراسػة حالػة شػركة سػػيريتؿ 2013ال دلػه، ـ. ) .25
 مكبايؿ تيميككـ، جامعة دمشؽ، سكريا.
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 ثالثا / الدوريات والمجلات والجراند:

(: المركنػػػة ا سػػػتراتيجية كأثرهػػػا عمػػػى إدارة الأزمػػػات )دراسػػػة 2017) أبػػػك ليمػػػى، ق. الشػػػكابكة، خ. .1
المجمػػد الرابػػع، العػػدد  –تطبيقيػػة فػػي الجامعػػات الأردنيػػة  الخاصػػة(، مجمػػة المثقػػاؿ لمعمػػكـ الإداريػػة 

 .2018هػ/ آذار  1439( رجب 1)
لآراء  (:  دكر أبعػػػاد نمػػػكذج مػػػاكنزم فػػػي جػػػكدة الخدمػػػة: دراسػػػة اسػػػتطلاعية2017اسػػػماعيؿ، أ. ) .2

 (.23( المجمد )99عينة مف مديرم المصارؼ العراقية. مجمة العمكـ ا قتصادية كالإدارية، العدد )
(: أثػػػر التحميػػػؿ ا سػػػتراتيجي الػػػداخمي فػػػي تحسػػػيف الأداء التنظيمػػػي 2016أمػػػيف، ـ. بختػػػه، ب. ) .3

 سبتمبر. – 06لممؤسسات، المجمة الجزائرية للاقتصاد كالمالي،  العدد: 
(: بيئػػػة العمػػػػؿ كأثرهػػػا فػػػػي تحقيػػػؽ التميػػػػز المؤسسػػػي ، دراسػػػػة تطبيقيػػػة عمػػػػى 2015. )الأيػػػكبي، ـ .4

 الكميات التقنية الحككمية في محافظات غزة، مجمة كمية فمسطيف التقنية، دير البمد، العدد الثاني.
(: اثػػػر البراعػػػة التنظيميػػػة فػػػي تحقيػػػؽ المركنػػػة ا سػػػتراتيجية، 2015البغػػػدادم، ع، الجبػػػكرم، ح، ) .5

ميدانية مقارنة بػيف شػركتي ا تصػا ت )زيػف كأسػيا سػيؿ( فػي العػراؽ. مجمػة القادسػية لمعمػكـ دراسة 
 .2015لسنة  1العدد  17الإدارية كا قتصادية، المجمد 

 –(: متطمبػػػات كمعكقػػػات تطبيػػػؽ التخطػػػيط ا سػػػتراتيجي فػػػي الػػػدكائر الحككميػػػة 2017تػػػكيج، ح. ) .6
ؼ، جامعػة الككفػة، مجمػة الغػرم لمعمػكـ ا قتصػادية دراسة تطبيقية في ديكاف محافظة النجؼ الأشػر 

 (.2كالإدارية، المجمد الرابع عشر، العدد )
(: أثػػػػػػر التخطػػػػػػيط ا سػػػػػػتراتيجي فػػػػػػي إدارة الأزمػػػػػػات )دراسػػػػػػة تطبيقيػػػػػػة عمػػػػػػى 2017جعفػػػػػػر، م. ) .7

المؤسسػػات العامػػة فػػي منطقػػة ضػػكاحي القػػدس(، مجمػػة جامعػػة الأقصػػى )سمسػػمة العمػػكـ ا نسػػانية( 
 .2017، يناير 324 – 293ادم كالعشركف، العدد الأكؿ، صالمجمد الح

(: ت ثير المركنة ا سػتراتيجية كاللات كػد البيئػي فػي الصػحة التنظيميػة 2017حمادم، إ. عمي، ؿ. ) .8
عػػة بغػػداد، )بحػػث ميػػداني فػػي عػػدد مػػف الشػػركات الصػػناعية العراقيػػة(، كميػػة الإدارة كا قتصػػاد، جام

 جمة دنانير، العدد الثامف.م
(: التشخيص التنظيمي المستداـ كأثر  في تعزيػز التضػميف الػكظيفي )دراسػة 2016ذبحاكم، ث. )ال .9

مجمػة الغػرم لمعمػكـ  -استطلاعية في معمؿ الألبسة الرجالية فػي النجػؼ الأشػرؼ(، جامعػة الككفػة 
 (.39العدد ) –المجمد الثالث عشر  –ا قتصادية كالإدارية 

هميػػة تحميػػؿ متغيػػرات البيئػػة الداخميػػة فػػي الرفػػع مػػف أداء (: أ2017رميػػدم، ع. العيػػداني، إ. ) .10
 –البنكؾ )نمكذج ماكينزم(، دراسة ميدانية بثلاث ككػا ت بمدينػة المديػة، مجمػة ا قتصػاد كالتنميػة 

 / جكاف، الجزائر.08العدد –المدية  –جامعة يحيي فارس  –مخبر التنمية المحمية المستدامة 
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المركنػة ا سػػتراتيجية عمػى الأداء التنظيمػي، دراسػة ميدانيػػة (: أثػر 2016شػيحا، أ، كأخػركف، ) .11
عمػػػى شػػػركات التػػػ ميف فػػػي محافظػػػة طرطػػػكس، مجمػػػة جامعػػػة تشػػػريف لمبحػػػكث كالدراسػػػات العمميػػػة، 

 (.1( العدد )38سمسمة العمكـ ا قتصادية كالقانكنية المجمد )
جي )بحػث تحميمػي فػي (: ت ثير القيـ التنظيمية فػي تحقيػؽ النجػاح ا سػتراتي2017عصاد، ـ. ) .12

(، المجمػػػد 103العػػػدد ) –مجمػػػة العمػػػكـ ا قتصػػػادية ا داريػػػة  -ديػػػكاف كزارة الػػػنفط(، جامعػػػة بغػػػداد 
(24.) 
لمعالجػػػة اشػػػكاليات  S7(: اسػػػتخداـ إطػػػار تحميػػػؿ مػػػاكنزم 2018) ف. ، حكشػػػاف،الغػػػالبي، ط. .13

مجػػارم محافظػػة البصػػرة، تنفيػػذ ا سػػتراتيجية المرتبطػػة بػػالمكارد البشػػرية، بحػػث تطبيقػػي فػػي مديريػػة 
 .2018( أيمكؿ 37جامعة البصرة، مجمة ا قتصاد الخميجي، العدد )

(: القػػػيـ التنظيميػػػة،  مػػػدخؿ مفػػػاهيمي، مجمػػػة العمػػػكـ ا نسػػػانية 2017ليمػػػى، ب، ياسػػػيف، ـ. ) .14
 (.30كا جتماعية، العدد )

يط ا ستراتيجي (: ت ثير الأنماط القيادية في إدارة الأزمات بتكسيط التخط2016مظفر، ض. ) .15
 22المجمػد  92العػدد  –بحث ميداني في مقر كزارة الك رباء، مجمة العمكـ ا قتصادية كالإداريػة  –
 بحث مستؿ مف رسالة ماجستير. – 196- 159الصفحات  –
(:  دكر ممارسات إدارة المكارد البشرية في فاعمية إدارة الأزمات التنظيميػة 2016م اكم، ر. ) .16

العػػدد  –مجمػػة العمػػكـ ا قتصػػادية كالإداريػػة  –ي فػػي كزارة الداخميػػة العراقيػػة بحػػث كصػػفي تحميمػػ –
 .2016( لسنة 22( المجمد )94)
(: كاقػػع الإدارة العميػػا للأزمػػات كالكػػكارث فػػي قطػػاع غػػزة، الجامعػػة 2018المغيػػر، ـ. أخػػركف، ) .17

، نػكفمبر، صػفحات 26ا سلامية، مجمػة الجامعػة ا سػلامية لمدراسػات ا قتصػادية كالإداريػة، العػدد
67 -80. 

(: دراسػػػة م ػػػارات القطػػػب )الم ػػػارات المحكريػػػة(: نحػػػك تحقيػػػؽ 2015يحيػػػاكم، ف، كآخػػػركف )  .18
جكدة الخدمة التعميمية، جامعة الحاج لخضر، باتنة .  الجزائر، مجمػة مػيلاؼ لمبحػكث كالدراسػات، 

 العدد الأكؿ، جكاف.
 

صدارات:  رابعا / تقارير وا 

 – 2017نية، كزارة الصػػحة الفمسػػطينية، ا سػػتراتيجية الصػػحية الكطنيػػة  )السػػمطة الكطنيػػة الفمسػػطي .1
 دكلة فمسطيف. ،(2022

 مركػػػػز المعمكمػػػػات الصػػػػحية الفمسػػػػطيني، السػػػػمطة الكطنيػػػػة الفمسػػػػطينية، كزارة الصػػػػحة الفمسػػػػطينية، .2
 .2016التقرير السنكم، 
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الػػػػػكطني لإدارة كمكاج ػػػػػة السػػػػػمطة الكطنيػػػػػة الفمسػػػػػطينية، كزارة الداخميػػػػػة كالأمػػػػػف الػػػػػكطني، الإطػػػػػار  .3
 .2017الأزمات كالككارث، 

تقرير إدارة مخاطر الفساد فػي القطػاع ، UNDPالسمطة الكطنية الفمسطينية، هيئة محافحة الفساد،  .4
 .، دكلة فمسطيف2018االصحي، 

منظمػػة الصػػحة العالميػػة، تقريػػر الأحػػكاؿ الصػػحية فػػي الأرض الفمسػػطينية المحتمػػة بمػػا في ػػا القػػدس  .5
 .2018/ آيار/ 18كفي الجك ف السكرم المحتؿ، الشرقية، 
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 الملاحق
 / الاستكشافيةالاستطلاعية( الدراسة 1ممحق رقم )

استكشػػػافية ، كذلػػػؾ ب ػػػدؼ بمػػػكرة مشػػػكمة البحػػػث، كتكػػػكيف فركضػػػه اسػػػتطلاعية/ قامػػػت الباحثػػػة بدراسػػػة 
 كالبيانات اللازمة بالإضافة إلى أساليب جمع ا كتحديد مجتمع البحث.

 وصيات ومقترحات الدراسات السابقة:ت أولا :
(: تكصػػػػيات بضػػػػركرة  إجػػػػراء المزيػػػػد مػػػػف الدراسػػػػات كالبحػػػػكث مػػػػف قبػػػػؿ 2018قػػػػدمت دراسػػػػة )داككد، 

المؤسسػػػات العاممػػة فػػػي  أثػػػر أبعػػاد نمػػكذج مػػػاكنزم فػػي إدارة الأزمػػػات، كتطبيق ػػا عمػػىالبػػاحثيف تػػدرس 
 .صحة الفمسطينيةكزارة ال مجاؿ إدارة الأزمات كالككارث في قطاع غزة كمن ا

(: عمػػػػى ضػػػػركرة إجػػػػراء المزيػػػػد مػػػػف الدراسػػػػات لمبحػػػػث عػػػػف العكامػػػػؿ 2018أكصػػػػت دراسػػػػة )الحمػػػػك، 
كالمتغيػػػرات التػػػي تػػػؤثر فػػػي إدارة الأزمػػػات فػػػي الػػػكزارات الفمسػػػطينية كالتػػػي من ػػػا كأهم ػػػا كزارة الصػػػحة 

 الفمسطينية.
رة إجػراء المزيػد مػف الدراسػات (: تكصيات أكد  مف خلال ا عمى ضػرك 2017قدمت دراسة )عبد العاؿ، 

كالأبحػػاث حػػكؿ إدارة الأزمػػات فػػي الػػكزارات الحككميػػة الفمسػػطينية كا سػػتفادة مػػف التجػػارب العالميػػة فػػي 
 هذا المجاؿ.

 التقارير الصادرة: ثانيا :
أكضػػحت العديػػد مػػػف التقػػارير الصػػادرة مػػػؤخران مػػف قبػػػؿ ج ػػات دكليػػة كمحميػػػة رسػػمية أف كزارة الصػػػحة 

بقطػػاع غػػزة، تعػػاني مػػف تػػدهكر كبيػػر فػػي الخػػدمات الصػػحية المقدمػػة كأزمػػات متلاحقػػة، فقػػد الفمسػػطينية 
ـ(، أنػػػػػه عمػػػػػى الػػػػػرغـ مػػػػػف أف كزارة الصػػػػػحة 2016أكضػػػػػد )مركػػػػػز المعمكمػػػػػات الصػػػػػحية الفمسػػػػػطيني، 

الفمسػػطينية مػػف كبػػرل كأهػػـ الػػكزارات العاممػػة فػػي فمسػػطيف، كالتػػي ل ػػا دكر كبيػػر فػػي أم عمميػػة تنميػػػة 
 أن ػػا تعػػاني كثيػػر مػػف الأزمػػات عمػػى كافػػة المسػػتكيات المختمفػػة، حيػػث تعػػد كزارة الصػػحة مسػػتدامة، إ 

الفمسػػطينية الج ػػة الرئيسػػة المقدمػػة لمرعايػػة الصػػحية الأكليػػة فػػي كافػػة المنػػاطؽ الفمسػػطينية، حيػػث تمثػػؿ 
 % مف الرعاية الصحية المقدمة لقطاع غزة.69طاقت ا ا ستيعابية 

(، أكضػد أف طبيعػة الأزمػات التػي تتعػرض 2018نظمة الصحة العالمية، ككفقان لتقرير صادر عف )م 
ل ػػا كزارة الصػػػحة الفمسػػطينية بقطػػػاع غػػزة، من ػػػا مػػا هػػػك متعمػػؽ ب حػػػداث مسػػيرات العػػػكدة الكبػػرل عمػػػى 
المدل القريب، كمن ا ما هك متعمؽ بجكانػب تنظيميػة ككظيفيػة نػتج عن ػا أزمػات طكيمػة نتيجػة لمحصػار 

اع، كجػػػاءت أهػػػـ المشػػػكلات كالأزمػػػات التػػػي يعػػػاني من ػػػا القطػػػاع الصػػػحي كفقػػػان الػػػذم يعػػػاني منػػػه القطػػػ
 لممصدر السالؼ الذكر عمى النحك التالي:
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هناؾ نسػبنا عاليػة مػف العجػز تعكػس تػدهكرنا خطيػرنا فػي الكاقػع الصػحي، بسػبب انخفػاض كميػة إمػدادات 
مػػف كميػػة الخػػدمات التػػي تقػػدم ا  الأدكيػػة كالمعػػدات الطبيػػة الػػذم  يػػزاؿ مسػػتمرنا، كالػػذم أدل الػػى الحػػد

 %.48كزارة الصحة لممكاطنيف، حيث تكاجه عجزنا بمغت نسبته 
أدت الحركب عمى القطاع ك الأثار الطكيمة الأجؿ عمى قطاع الصحة إلى تحكيػؿ المػكارد اتجػا   تمبيػة 

الصػحة مػف  ا حتياجات الطارئة كالتعافي بد ن مف اسػتخدام ا فػي التنميػة، ككػذلؾ أدت إلػى منػع قطػاع
 إجراء التحسينات الممكنة بفضؿ ا ستثمارات الطكيمة الأجؿ.

كاجه قطاع غزة تفاقـ أزمػة الك ربػاء، كالتػي اضػطرت بسػبب ا المستشػفيات إلػى ت جيػؿ بعػض الجراحػات 
خراج المرضى قبؿ الأكاف كتقميص خدمات التنظيؼ كالتعقيـ.  كا 

%، كتراجػػع عػػدد الأطبػػاء بنسػػبة 5ضػػات بنسػػبة %، كعػػدد الممر 9تراجػػع عػػدد أسػػرة المستشػػفيات بنسػػبة 
غػػلاؽ  75% لكػػؿ فػػرد مػػف سػػكاف القطػػاع، إضػػافة إلػػى تضػػرر 21 مرفقػػان صػػحيان  44منشػػ ة صػػحية كا 

 نتيجة للأضرار الناجمة عف ا عتداءات المستمرة مف قبؿ ا حتلاؿ.
 

في كزارة ف العامميف ( م26) مف خلاؿ استطلاع رأم: الاستطلاعية/ الاستكشافية نتانج الدراسة ثالثا :
 فػػي  الأزمػػات إدارةحػػكؿ  ، قػػامكا بتعبئػػة اسػػتبانة مبدئيػػة تتضػػمف فقػػراتالصػػحة الفمسػػطينية بقطػػاع غػػزة

 جاءت أهـ نتائج ا كالتالي: كزارة الصحة،
 في وزارة الصحةحول إدارة الأزمات  الاستكشافيةستطلاعية/ الا الدراسة نتانج تحميل يوضح 61 (:1.1) جدول

 الفقرة

موافق 
بدرجة 
كبيرة 
 جدا

موافق 
برجة 
 كبيرة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير 
موافق 
بدرجة 
 كبيرة

غير 
موافق 
بدرجة 
كبيرة 
 جدا

الوزن 
درجة  الترتيب المتوسط النسبي%

 الموافقة

تسػػػػػعى الػػػػػكزارة لدراسػػػػػة 
كافػػػػػػػػة متغيػػػػػػػػرات بيئػػػػػػػػة 
العمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ الداخميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
باسػػتمرار لمتعػػرؼ عمػػى 

مػػػػػػػػػػػػػػػاؿ مؤشػػػػػػػػػػػػػػػرات احت
 حدكث الأزمة.

 متكسطة 5 3.076 61.52 0.0 23.1 53.8 15.4 7.7

ت ػػػػػتـ الػػػػػكزارة بعمميػػػػػات 
تكثيػػؽ مؤشػػرات حػػدكث 

 الأزمة كتحميم ا.
 متكسطة 1 2.961 59.22 3.8 26.9 50.0 7.7 11.5

تعقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكزارة 
ا جتماعػػػػػػػػػػػػػػػػػػات ككرش 
العمؿ المختمفة لمتعرؼ 
عمى كيفية التعامػؿ مػع 
 الأزمات حاؿ كقكع ا.

 متكسطة 10 3.307 66.14 3.8 15.4 42.3 23.1 15.4
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 الفقرة

موافق 
بدرجة 
كبيرة 
 جدا

موافق 
برجة 
 كبيرة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير 
موافق 
بدرجة 
 كبيرة

غير 
موافق 
بدرجة 
كبيرة 
 جدا

الوزن 
درجة  الترتيب المتوسط النسبي%

 الموافقة

تنفػػػػػذ الػػػػػكزارة باسػػػػػتمرار 
بػػػرامج تدريبيػػػة لمتعامػػػؿ 
 مع الأزمات المحتممة.

 متكسطة 4 3.076 61.52 7.7 23.1 42.3 7.7 19.2

تتخػػػػػذ الػػػػػكزارة التػػػػػدابير 
اللازمػػػػػػػػػػػػػػػػػة  حتػػػػػػػػػػػػػػػػػكاء 

 الشائعات.
 متكسطة 6 3.115 62.3 3.8 19.2 50.0 15.4 11.5

الػػػػػػػػػكزارة مػػػػػػػػػع تتعامػػػػػػػػػؿ 
ا زمػػػػػػػػػػػة كفػػػػػػػػػػػؽ سػػػػػػػػػػػمـ 

 ا كلكيات كا همية.
 متكسطة 3 3.038 60.76 7.7 19.2 46.2 15.4 11.5

تسػػػعى الػػػكزارة لمعالجػػػة 
تػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ثيرات الأزمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
كاسػػػػػػػػػػػػػػتعادة نشػػػػػػػػػػػػػػاط ا 
الطبيعػػػػػػػػػػػػػػػػػي بسػػػػػػػػػػػػػػػػػرعة 

 كفاعمية.

 متكسطة 7 3.153 63.06 7.7 15.4 42.3 23.1 11.5

تقكـ الكزارة بحملات 
إعلاميه كاسعة 

فة تست دؼ كا
الأطراؼ لتكضيد 

مدل استجابة الكزارة 
كتفاعم ا مع الأزمة 

 التي حدثت.

 متكسطة 8 3.230 64.6 7.7 11.5 46.2 19.2 ه15.4

قػػػػػكـ الػػػػػكزارة بتكصػػػػػيؿ ت
المعمكمػػػػػػػػػػػات الكاممػػػػػػػػػػػة 
لأصػػػػػػػػػػػػػحاب المنػػػػػػػػػػػػػافع 
كالتػػػػػػػػػػػػػػػػػػي سػػػػػػػػػػػػػػػػػػبؽ كأف 
كعػػػػػػػػػػدت ـ ب ػػػػػػػػػػا أثنػػػػػػػػػػاء 

 حدكث الأزمة.

 متكسطة 9 3.230 64.6 0.0 19.2 46.2 26.9 7.7

ضػػػػع الػػػػػكزارة مقػػػػػاييس ت
تصػػػػػػػػػػػػػحيد الأضػػػػػػػػػػػػػرار 
كعلاج ػػػػػػػػػػػا كعمميػػػػػػػػػػػات 
الفحػػػػػػػػػػػػػػص كالتفتػػػػػػػػػػػػػػيش 
ضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمف الخطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػط 
المسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتقبمية لإدارة 

 متكسطة 2 3.000 60.00 3.8 38.5 30.8 7.7 19.2
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 الفقرة

موافق 
بدرجة 
كبيرة 
 جدا

موافق 
برجة 
 كبيرة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير 
موافق 
بدرجة 
 كبيرة

غير 
موافق 
بدرجة 
كبيرة 
 جدا

الوزن 
درجة  الترتيب المتوسط النسبي%

 الموافقة

 الأزمات.
 متوسطة - 3.119 62.38 - - - - - العامالوزن النسبي 

الباحثػة كخمصػت  %.63038مػ  بعػاـ العػاـ جػاء بػكزف نسػبي  أف الػكزف النسػبي السابؽ يكضدالجدكؿ 
 ا ستنتاجات التالية:

  ضعؼ فػي اهتمػاـ الػكزارة بعمميػات تكثيػؽ مؤشػرات حػدكث الأزمػة كتحميم ػا، كلػذم بمغػت نسػبة
 %.59.22المكافقة حكله 

  ضػػػعؼ فػػػي سػػػعي الػػػكزارة لدراسػػػة كافػػػة متغيػػػرات بيئػػػة العمػػػؿ الداخميػػػة باسػػػتمرار لمتعػػػرؼ عمػػػى
 %61.52ث بمغت نسبة المكافقة مؤشرات احتماؿ حدكث الأزمة، حي

  ضعؼ في قياـ الكزارة بكضع مقػاييس تصػحيد الأضػرار كعلاج ػا كعمميػات الفحػص كالتفتػيش
 %.60.00ضمف الخطط المستقبمية لإدارة الأزمات، حيث بمغت نسبة المكافقة 

 ضعؼ في تعامؿ الكزارة مػع الأزمػة كفػؽ سػمـ الأكلكيػات كالأهميػة، كالػذم بمغػت نسػبة المكافقػة 
 %.60.76حكلة 

  ا سػػتراتيجية الكافيػػة، كالتػػي تكفػػؿ لمػػكزارة القػػدرة العاليػػة لتعػػديؿ  لممركنػػةممارسػػة الػػكزارة ضػػعؼ
أنظمػػػة العمػػػؿ بمػػػا يػػػتلائـ مػػػع التغيػػػرات البيئيػػػة التػػػي تحػػػدث بشػػػكؿ طػػػارئ، حيػػػث بمغػػػت نسػػػبة 

%، كأيضػػػػػػان ضػػػػػػعؼ فػػػػػػي اكسػػػػػاب المػػػػػػكظفيف لم ػػػػػػارات متنكعػػػػػػة للاسػػػػػػتجابة 60.00المكافقػػػػػة 
 %.60.76تطمبات العمؿ المستجدة كالمتغيرة، كالتي بمغت نسبة المكافقة حكل ا لمم
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 ( رسالة تسهيل مهمة الباحثة2ممحق رقم )
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 وزارة الصحة – تسهيل مهمة الباحثة كتاب( 3ممحق رقم )
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 الاستبانة العممية لمرسالة( 4ممحق رقم )
 

 ـــــــــــــــــدســـــــلقـــــــــــا ــــــــــــــــــةــــامعـــــــــــجـــــ

 ــــــــاـــــــــــــات العليـــــــــــــادة الدراســــــــــــــــعمـ

 

 السيدات والسادة الأفاضل في وزارة الصحة الفمسطينية...  المحترمين   
 تحية طيبة وبعد   

 الموضوع: تعبنة استبانة عممية

  ب جراء دراسة عممية بعنكاف: ةباحثقكـ الت

 دراسة) وسيط ا": الاستراتيجية المرونة :الأزمات إدارة في McKinsey 7-Sماكنزي  نموذج أبعاد أثر "
 (؛غزة قطاع في الفمسطينية الصحة وزارة عمى ميدانية

 -المستدامة  مع د التنمية -القدس الحصكؿ عمى درجة الماجستير مف جامعة  استكما ن لمتطمباتكذلؾ  
 تخصص بناء مؤسسات كتنمية مكارد بشرية.

التكرـ بتعبئة هذ  ا ستبانة مف حضرتكـ ، لذا أرجك   الدراسةكقد أيعدت هذ  ا ستبانة خصيصان ل ذ
الكزارة، بما يعكد بالفائدة عمى ك بكؿ دقة كعناية، لما في ذلؾ مف مساهمة با رتقاء في البحث العممي، 

لكـ أف إجابتكـ  ة، مؤكدطلاعكـ عمى أهـ النتائج التي سيتـ الكصكؿ إلي اكيسعدني التكاصؿ  
 ستستخدـ فقط لأغراض البحث العممي.

 الاستبيان هذا وقتكم لتعبنة جزءا  من يمنحمع شكري وتقديري ل

 صبحي السيدلا : عُ ةالباحث                                                          
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 انات الشخصية:أولا : البي

 :الجنس .1
 ذكر   أنثى 
 :العمر .2
  سنة 30أقؿ مف  30  سنة 40سنة إلى أقؿ مف 
 40  سنة 50سنة إلى أقؿ مف  50 سنة ف كثر 
 المسمى الوظيفي )اختر اجابة واحدة من فضمك( .3
 ككيؿ كزارة  ككيؿ كزارة مساعد  مدير عاـ/ نائب 
 نائبكحدةير دم /  /نائبمدير دائرة  رئيس قسـ 
 :عدد سنوات الخدمة في مجال العمل الحالي .4
  سنكات 5أقؿ مف   سنكات 10سنكات لأقؿ مف  5مف 
  سنة 15سنكات لأقؿ مف  10مف   سنة ف كثر 15مف 
 :المؤهل العممي .5
  دكتكرا  ماجستير  بكالكريكس 
 دبمكـ متكسط   :)غير ذلؾ )الرجاء التحديد------------- 
 :. الدورات في مجال إدارة الأزمات6
 يكجد     2اقؿ مف   4-2مف   6-4مف   6أكثر مف 
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 ثانيا: محاور وفقرات الاستبانة
    

بمكضكعات عمى كؿ فقرة مف الفقرات الخاصة  مكافقة حضرتكـ( أماـ درجة المطمكب كضع علامة )
 المكقرة: البحث، كمدل تكافرها في كزارتكـ

  .(أبعاد نموذج ماكنزيالمحور الأول: )
 

 

 العبارات م

موافق 
بدرجة 
كبيرة 
 جدا

موافق 
برجة 
 كبيرة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير 
موافق 
بدرجة 
 كبيرة

غير 
موافق 
بدرجة 
 كبيرة جدا

 .أولا : الاستراتيجية
تمتمػػػػؾ الػػػػكزارة رؤيػػػػة تعطػػػػي إجابػػػػات كاضػػػػحة عػػػػف اتجػػػػا    .1

 الكزارة الحالي.
     

      .ل الكزارة رسالة كاضحة تعكس أهداف ا بدقةيكجد لد  .2
يكجػػد لػػدل الػػكزارة أهػػداؼ اسػػتراتيجية كاضػػحة تعمػػؿ عمػػى   .3

 .تحقيق ا
     

: كالتػي تحمؿ الكزارة  بيئت ا الداخمية مف نقػاط قػكة كضػعؼ  .4
الأج ػػزة  – المػكارد التنظيميػة –)قػكة العمػؿ المؤهمػػة  تشػمؿ

المػػػكارد الماليػػػة(  –تكمفػػػة الخػػػدمات المقدمػػػة  –كالمعػػػدات 
 .لكضع ا ستراتيجيات الملائمة ل ا

     

تحمػػػػػػػؿ الػػػػػػػكزارة  بيئت ػػػػػػػا الخارجيػػػػػػػة مػػػػػػػف حيػػػػػػػث الفػػػػػػػػرص   .5
الكضػػػػػػػػع  –)ا سػػػػػػػػتقرار السياسػػػػػػػػي : كتشػػػػػػػػمؿ كالتحػػػػػػػػديات

لكضػػػػػػػع مكاكبػػػػػػػة التطػػػػػػػكر التكنكلػػػػػػػكجي(،  –ا قتصػػػػػػػادم 
 .الأنسب مع معطيات كؿ من اا ستراتيجيات كالخطط 

     

 .التنظيميثانيا : الهيكل 
الحػػالي مػػع خطػػط كاسػػتراتيجيات  التنظيمػػي يتكافػػؽ ال يكػػؿ  .1

 .الكازرة
     

نسياب المعمكمػات كالقػرارات بػيف ايسمد ال يكؿ التنظيمي ب  .2
 كافة إدارات كأقساـ الكزارة.

     

ال يكؿ التنظيمي المعتمػد يكضػد مسػؤكليات كسػمطات كػؿ   .3
 كظيفة داخؿ الكزارة.

     

لكحػػػػدات المكضػػػػحة بال يكػػػػؿ التنظيمػػػػي جميػػػػع الأقسػػػػاـ كا  .4
 )كحدة إدارة الأزمات(.مثؿ  بقكة لمكزارة مفعمة
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 العبارات م

موافق 
بدرجة 
كبيرة 
 جدا

موافق 
برجة 
 كبيرة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير 
موافق 
بدرجة 
 كبيرة

غير 
موافق 
بدرجة 
 كبيرة جدا

 مػػػػع يػػػػتـ تحػػػػديث ال ياكػػػػؿ التنظيميػػػػة لمػػػػكزارة  بمػػػػا يػػػػتلاءـ  .5
 متطمبات البيئة الحديثة.

     

 .ثالثا : القيم المشتركة
يسػػػػػػكد الػػػػػػكزارة جػػػػػػك مػػػػػػف التػػػػػػرابط كالتماسػػػػػػؾ بػػػػػػيف الإدارة   .1

 كالمكظفيف.
     

يكجػػد التػػزاـ بمعػػايير النزاهػػة كالشػػفافية فػػي العمػػؿ الإدارم   .2
 كالطبي في الكزارة.

     

عند التعػرض  مكظفيفتجتمع الإدارة العميا في الكزارة مع ال  .3
 للأزمات.

     

      تعزز الكزارة ركح العمؿ الجماعي بيف المكظفيف.  .4
لاقيان كدستكران اخ مكظفيفتعد قيـ الكزارة مرجعان لتصرفات ال  .5

 .يسترشد به
     

 .رابعا : الموظفون
تسػػتند الػػكزارة إلػػى أنظمػػػة معمكمػػات إداريػػة فعالػػة متكاممػػػة    .1

 تهعنػػػػى بكافػػػػة م ػػػػاـ كأنشػػػػطة المػػػػكارد البشػػػػرية فػػػػي الػػػػكزارة
)تحميػػػؿ كظيفػػػي، تخطػػػيط احتياجػػػات، اسػػػتقطاب كاختيػػػار 

 كتعييف، تقييـ أداء، كتدريب...الخ(. .

     

مػػػػػع المسػػػػػتكيات  مػػػػػكظفيفلي مػػػػػف اليتناسػػػػػب العػػػػػدد الحػػػػػا  .2
 الإدارية المختمفة في الكزارة.

     

يقػػكـ مػػدراء المػػكارد البشػػرية فػػي الػػكزارة بالتحػػديث المسػػتمر   .3
 لمتكصيؼ الكظيفي.

     

 مكظفػكفيكجد ربػط بػيف المكافػوت كالترقيػات ككفػاءة أداء ال  .4
 في الكزارة.

     

متغيػػػػػػػرة تتكيػػػػػػػؼ إدارة المػػػػػػػكارد البشػػػػػػػرية مػػػػػػػع الظػػػػػػػركؼ ال  .5
 كالطارئة.

     

فػػػػي كضػػػػع مقترحػػػػات تطكيريػػػػة لمعمػػػػؿ  كفيشػػػػارؾ المكظفػػػػ  .6
 كحؿ المشكلات.

     

 .خامسا : المهارات
تقػػػػػػدـ الػػػػػػكزارة بػػػػػػرامج تدريبيػػػػػػة كافيػػػػػػة كملائمػػػػػػة  كتسػػػػػػاب   .1

 الم ارات اللازمة لمكظيفة.
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 العبارات م

موافق 
بدرجة 
كبيرة 
 جدا

موافق 
برجة 
 كبيرة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير 
موافق 
بدرجة 
 كبيرة

غير 
موافق 
بدرجة 
 كبيرة جدا

      هناؾ تنكع في الم ارات بالكحدات التنظيمية المختمفة.  .2
دارة العميػػا التفكيػػر الإبػػداعي السػػميـ فػػي التعامػػؿ تمتمػػؾ الإ  .3

 مع متغيرات بيئة العمؿ المحيطة بالكزارة.
     

كفػػػػي  ،بم ػػػػارات العمػػػػؿ تحػػػػت الضػػػػغط مكظفػػػػكفيتمتػػػػع ال  .4
 أكقات الأزمات كالطكارئ.

     

الم ػػػػػػػارات اللازمػػػػػػة  تخػػػػػػاذ القػػػػػػػرارات  مكظفػػػػػػكفيمتمػػػػػػؾ ال  .5
 عمؿ المتغيرة.الالمناسبة في بيئة 

     

م ػػارة ا تصػػاؿ كالتكاصػػؿ ا نسػػاني مػػع  مكظفػػكفيمتمػػؾ ال  .6
 الأخريف.

     

 .سادسا : نمط الإدارة
بالرغبػػػة فػػػي مػػػند الآخػػػريف الصػػػلاحيات  المػػػديركفيتمتػػػع   .1

 الإدارية اللازمة لإدارة النشاط المناط ب ـ.
     

 أسػػمكب الرقابػػة عمػػى جميػػع مراحػػؿ العمػػؿ المػػديركف يعتمػػد  .2
 .فقط النتائج الن ائيةكليس عمى  بالكزارة

     

 مػع المػكظفيف )الثػكاب كالعقػاب( أسػمكب يستخدـ المديركف  .3
بسياسػػػػة الػػػػكزارة كقكانين ػػػػا كلكائح ػػػػا  تػػػػزام ـكفقػػػػان لمػػػػدل ال

 الداخمية.

     

المجػػاؿ أمػػاـ المػػكظفيف لإبػػداء آرائ ػػـ فػػي  المػػديركف فسػػدي  .4
 .كالإبداعية كطرح الأفكار الجديدة بالكزارة مجاؿ العمؿ

     

ا لتػػػػزاـ كا نتمػػػػاء مبػػػػدأ  مػػػػكظفيفلػػػػدل ال المػػػػديركفيعػػػػزز   .5
 داخؿ الكزارة.

     

 .سابعا : أنظمة العمل
يتكفر لدل الكزارة أنظمة عمؿ تساعد في استثمار مكاردها   .1

 المتاحة بشكؿ أفضؿ.
     

تعتمد الكزارة عمى نظاـ معمكمات يسمد بتػدفؽ المعمكمػات   .2
الكحػػػػػػدات التنظيميػػػػػػة المختمفػػػػػػة  كاتاحت ػػػػػػا لكافػػػػػػة الػػػػػػدكائر ك 

لأتمػػػت العمميػػػات الركتينيػػػة، كالمسػػػاعدة فػػػي سػػػرعة اتخػػػاذ 
 القرارات المناسبة .

     

     التغذيػػػػة ك التقيػػػػيـ  عمميػػػػات تسػػػػعى الػػػػكزارة  للاسػػػػتفادة مػػػػف  .3
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 العبارات م

موافق 
بدرجة 
كبيرة 
 جدا

موافق 
برجة 
 كبيرة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير 
موافق 
بدرجة 
 كبيرة

غير 
موافق 
بدرجة 
 كبيرة جدا

جػػراءات العمػػؿ لإ ،الراجعػػة دخػػاؿ تحسػػينات عمػػى أنظمػػة كا 
 المتبعة في الكزارة.

جػػراءات العمػػػؿ المعتمػػػدة فػػػي بسياسػػػات ك  مػػػكظفيفيمتػػزـ ال  .4 ا 
 الكزارة.

     

جػػػراءات عمػػػؿ الػػػكزارة إلػػػى مبػػػادئ   .5 تخضػػػع كافػػػة أنظمػػػة كا 
التكمفػة  –إدارة الجكدة الشاممة كالتحسػيف المسػتمر )الكقػت 

 الجكدة(. –

     

 

 .(المرونة الاستراتيجيةالمحور الثاني: المتغير الوسيط )

 العبارات م

موافق 
بدرجة 
كبيرة 
 جدا

موافق 
رجة ب

 كبيرة

موافق 
بدرجة 
 متوسطة

غير 
موافق 
بدرجة 
 كبيرة

غير 
موافق 
بدرجة 
كبيرة 
 جدا

تقػػػكـ الػػػكزارة ب عػػػادة صػػػياغة كتعػػػديؿ اسػػػتراتيجيات ا   .1
 .المستجدة بكفاءة كأهداف ا حسب التغيرات البيئية

     

يتميػػػػػز ال يكػػػػػؿ التنظيمػػػػػي لمػػػػػكزارة بالمركنػػػػػة اتجػػػػػا    .2
 ة الأداء.التطكرات، بما يسمد في زيادة سرع

     

)  تسػػػتطيع الػػػكزارة إعػػػادة تكظيػػػؼ مكاردهػػػا المتاحػػػة  .3
فػػػػػي مجػػػػػا ت  ،بشػػػػػرية، تكنكلكجيػػػػػة، ماليػػػػػة ..الػػػػػخ(

 أخرل لمكاج ة التحديات التي تتعرض ل ا.

     

 مػػػػػػػػكظفيفتسػػػػػػػػتجيب كزارة الصػػػػػػػػحة  حتياجػػػػػػػػات ال  .4
مػف  ،المتجددة فػي ظػؿ التحػديات التػي تتعػرض ل ػا

 لمناسب.الكـ كالنكع في الكقت ا ثحي

     

بالقدرة عمى التكيؼ مع المتطمبػات  مكظفكفيتمتع ال  .5
 المتغيرة لمبيئة.

     

تتسػػػػػػـ القػػػػػػيـ التنظيميػػػػػػة الحاليػػػػػػة بالمركنػػػػػػة العاليػػػػػػة   .6
 لمتعامؿ مع أم ظركؼ عمؿ جديدة.

     

     عمػى تعػػديؿ أنظمػة العمػػؿ  تمتمػؾ الػكزارة قػػدرة عاليػة  .7
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بشػػكؿ  ـ مػػع التغيػػرات البيئيػػة التػػي تحػػدثءبمػػا يػػتلا
 طارئ. 

تمتمػػؾ الػػكزارة القػػدرة عمػػى تمبيػػة متطمبػػات الجم ػػكر   .8
 .في الكقت المناسب

     

م ػػػػارات متنكعػػػػة  مػػػػكظفيفتقػػػػكـ الػػػػكزارة ب كسػػػػاب ال  .9
 للاستجابة لممتطمبات العمؿ المستجدة/ المتغيرة.

     

تمتمػػػػؾ الػػػػكزارة المركنػػػػة الماليػػػػة الكافيػػػػة فػػػػي عمميػػػػة   .10
ة لأم تغيػػػػػرات بيئيػػػػػة قػػػػػد ترشػػػػػيد التكػػػػػاليؼ اسػػػػػتجاب

 تحدث.

     

 

 .(إدارة الأزماتالمحور الثالث: المتغير التابع )

 العبارات م

موافق 
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كبيرة 
 جدا

موافق 
برجة 
 كبيرة

موافق 
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غير 
موافق 
بدرجة 
 كبيرة

غير 
موافق 
بدرجة 
كبيرة 
 جدا

 .كرمرحمة اكتشاف إشارات الإنذار المب/ أولا : قبل حدوث الأزمة

1.  
لمقيػػػاـ بعمميػػػات  الكػػػافي تقػػػكـ الػػػكزارة بتقػػػديـ الػػػدعـ المػػػادم

 .ث اقبؿ حدك  الأزمة مؤشرات تحدد خلال ا
     

2.  
تعمػؿ الػػكزارة عمػى جمػػع كاكتشػاؼ علامػػات الخطػر، التػػي 

 لحدكث الأزمة. ان مف الممكف اف تككف مؤشر 
     

3.  
تسػػعى الػػكزارة لدراسػػة كافػػة متغيػػرات بيئػػة العمػػؿ باسػػتمرار 

 عرؼ عمى مؤشرات احتماؿ حدكث الأزمة.لمت
     

4.  
ت ػػػػػتـ الػػػػػكزارة بعمميػػػػػات تكثيػػػػػؽ مؤشػػػػػرات حػػػػػدكث الأزمػػػػػة 

 كتحميم ا.
     

 مرحمة الاستعداد والوقاية./ ثانيا : قبل حدوث الأزمة

1.  
تضػػع الػػكزارة خطػػة شػػاممة لمتعامػػؿ مػػع الأزمػػات المحتممػػة 

 مستقبلان.
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2.  
سػػػػاـ الػػػػكزارة لمتبػػػػادؿ يكجػػػػد تفاعػػػػؿ متبػػػػادؿ بػػػػيف إدارات كأق

فػػػي  ،الإمكانيػػات )البشػػرية، الماديػػػة، التقنيػػة كالمعمكماتيػػة(
 حاؿ كقكع الأزمة.

     

3.  
تعقػػػد الػػػكزارة ا جتماعػػػات ككرش العمػػػؿ المختمفػػػة لمتعػػػرؼ 

 عمى كيفية التعامؿ مع الأزمات حاؿ كقكع ا.
     

4.  
اسػػتمرار بػػرامج تدريبيػػة لمتعامػػؿ مػػع الأزمػػات بتنفػػذ الػػكزارة 

 محتممة.ال
     

5.  
تضع الكازرة استراتيجيات بديمة مناسبة فػي حالػة الأزمػات 

      كالطكارئ.

 .مرحمة احتواء الأضرارة/ ثالثا : أثناء حدوث الأزم

1.  
تسػػػػػتخدـ الػػػػػكزارة جميػػػػػع قنػػػػػكات ا تصػػػػػاؿ المتاحػػػػػة كنظػػػػػـ 
ا تصػػػػػػاؿ المختمفػػػػػػة لمسػػػػػػيطرة عمػػػػػػى الأزمػػػػػػة كالحػػػػػػد مػػػػػػف 

 انتشارها.
     

2.  
)الماديػػة، ك البشػػرية  ة كافػػة المػػكارد المتاحػػةتسػػتخدـ الػػكزر 

 كالتكنكلكجية( اللازمة  حتكاء الأزمة كالسيطرة عمي ا.
     

      تتخذ الكزارة التدابير اللازمة  حتكاء الشائعات.  .3

      تتعامؿ الكزارة مع ا زمة كفؽ سمـ ا كلكيات كا همية.  .4

 ستعادة النشاط .مرحمة ا /رابعا : أثناء وبعد حدوث الأزمة

1.  
تسػػػػػػػارع الػػػػػػػكزارة  تخػػػػػػػاذ ا جػػػػػػػراءات اللازمػػػػػػػة لممارسػػػػػػػة 

 النشاطات ا عتيادية لمكزارة في ظركؼ الأزمات.
     

2.  
تحػػػػدد الػػػػكزارة ا حتياجػػػػات اللازمػػػػة لممكاقػػػػع التػػػػي تػػػػ ثرت 

      بالأزمة بدقة عالية.

3.  
تسػػػعى الػػػكزارة لمعالجػػػة تػػػ ثيرات الأزمػػػة كاسػػػتعادة نشػػػاط ا 

 سرعة كفاعمية.الطبيعي ب
     

4.  
تقػػػػػكـ الػػػػػكزارة بحمػػػػػلات إعلاميػػػػػه كاسػػػػػعة تسػػػػػت دؼ كافػػػػػة 

تفاعم ػػػػا مػػػػع ك الأطػػػػراؼ لتكضػػػػيد مػػػػدل اسػػػػتجابة الػػػػكزارة 
 الأزمة التي حدثت.
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 مرحمة التعمم. /خامسا : بعد حدوث الأزمة

1. 
تقػػػكـ الػػػكزارة بجمػػػع المعمكمػػػات اللازمػػػة عػػػف الأزمػػػة التػػػي 

عبػر مػف الأزمػة كا سػتفادة حدثت  سػتخلاص الػدركس كال
 من ا مستقبلا.

     

2. 
تقػػػػػػػكـ الػػػػػػػكزارة بتقيػػػػػػػيـ الخطػػػػػػػط كالبػػػػػػػرامج المختمفػػػػػػػة لإدارة 
الأزمػػػات السػػػابقة لتطكيرهػػػا كا سػػػتفادة من ػػػا فػػػي مكاج ػػػة 

 الأزمات المستقبمية.
     

3. 
تقكـ الكزارة بتكصيؿ المعمكمات الكاممػة لأصػحاب المنػافع 

      أثناء حدكث الأزمة.  ـ ب اتكعدكأف كالتي سبؽ 

4. 
تضع الكزارة مقاييس تصحيد الأضرار كعلاج ا كعمميات 
الفحػػػػػػػػص كالتفتػػػػػػػػيش ضػػػػػػػػمف الخطػػػػػػػػط المسػػػػػػػػتقبمية لإدارة 

 الأزمات.
     

 

  

 الاستبيان هذا تعبنة في أشكركم لمشاركتكم
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 غزة –الجامعة الإسلامية  أستاذ جامعي د. سامي أبك الركس  .3
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