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  .معهددرجة عليا لأي جامعة أو 

  

  : التوقيع

  إيهاب خالد محمد عايش

  12/6/2012: التاريخ

 

 

 

 

 

 

 

 



 ب 
 

  شكر وعرفان

المبعوث رحمة للعالمين، وعلى من . الحمد الله رب العالمين والصلاة والسلام على رسوله الأمين
  :سار على دربه إلى يوم الدين، وبعد

ذي أسأل االله تعالى أن يتقبله مني الحمد والشكر الله الذي وفقني وأعانني على انجاز هذا البحث، ال
  .لما فيه خير لي وللبشرية جمعاء إنه سميع مجيب

كما ويسعدني أن أتقدم بجزيل الشكر والامتنان للدكتور الفاضل محمد حنيني الذي ساندني وشجعني 
 وقدم لي العون والمساعدة في انجاز هذا البحث، الذي لولاه لما تم هذا العمل، وإشرافه وتوجيهاته

  .السديدة في كل خطوات البحث، له مني كل شكر وتقدير 

كما أتوجه بالشكر والعرفان إلى العاملين في جامعة القدس على سعة الصدر في تسهيل عملي  
  .ومهمتي في انجاز هذا العمل

 وأتقدم بالشكر إلى أعضاء لجنة المناقشة لما بذلوه من توجيهات وإرشادات كان لها الأثر العظيم في
  .انجاز هذا العمل على هذا الوجه

  

أما عائلتي العزيزة فلا يسعني إلا أن أشكرهم على ما قدموه لي من الوقت والتشجيع في انجاز هذا 
  .البحث، فلهم مني كل احترام وتقدير
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  :مصطلحات الدراسة

اءات أحداث طارئة ومواقف تواجه المنظمة وتتطلب اتخاذ عدة إجر
ة على اتصالية وإدارية وفنية بين كافة العاملين في المنظم ؤولياتومس

، السيد(رعة والاستجابة المطلوبة حسب ودرجة الحدث والطارئ بالس
2006( 

: الأزمة

 على سواء القرارات صنع نظام وقدرة  كفاءة رفع خلال من السيطرة فن  أنها

 الثقيلة الآليةالبيروقراطية مقومات على للتغلب الفردي أو الجماعي المستوى

 وإخراج  والمفاجأة المتلاحقة  والمتغيرات الأحداث مواجهة عن تعجز قد التي

). 2007 حريز،( عليها التيهي والاسترخاء الترهل حالة من المنظمة

: إدارة الأزمات   
          

المواقف التي تكون مصدر خطر على المؤسسة، بحيث تكون ملحوظة
مواطنين، وتكون ذات علاقة بنشاط المؤسسة، أكثر من  غيرها، ويتملل

تدارك الخطر من خلال هذا النشاط بالإضافة إلى توقعهم المستمر لتلك
 ).2001السيد، (الأخطار

: المخاطر
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كل نشاط ومن  المزايا المستدامة منبهدف تحقيق  المصاحبة لأنشطتها،
سياسات وذلك عن طريق ة المؤسسةبما ينسجم مع ثقاف محفظة كل الأنشطة،

العامة خبرة لتحقيق الأهدافبرامج يتم إدارته بواسطة أكثر المدراء و
  ).2002شدود، (للمؤسسة 

:   إدارة المخاطر

تتكون منها دارية التيالوحدات والأقسام الإيحدد التقسيمات أويالإطار الذ
،شكل الهرم فوق بعضها البعض تأخذ مرتبة على شكل مستويات المنظمة،

والتعليماتر من خلاله الأوام تربطها خط سلطة رسمية تنسابو
تتضحالمستوى الأدنى والذيمن خلاله  والتوجيهات من المستوى الأعلى إلى

 . )2004 حريم،(المسؤولية مراكز السلطة وو القرارات اتخاذنقاط 

:  الهيكل التنظيمي

القدرة على تحقيق أهداف البرامج المخططة والأهداف الكلية للمؤسسة
والمجتمع، أي الوصول إلى أفضل النتائج بأقل الموارد، فالهيكل الفعالهو
الذي يحقق أهدافه وأهداف الأطراف ذات العلاقة بأقل لموارد،مستخدما كافة

ية والبشرية في تحقيق الأهداف المرجوة بأقل التكاليفالإمكانات الماد
  ). 2008جامعة القدس المفتوحة، (والجهد 
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من الكفاءة والفاعلية، من خلال الموارد البشرية والكوادر بدرجة عالية
المؤهلة والتي تتكون من نخبة من الأكاديميين المتميزين،وكادر إداري من
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:  لقدسجامعة ا

نسبة لأهدافبالالوظيفة الإدارية التي تتضمن الاختيار من بين البدائل 
اك أهداففإن لم يكن هنالمشروع وسياساته وإجراءات العمل فيه وبرامجه، 

إنه من الصعب أن  يكون هناكبرامج بديلة ف أو سياسات أو إجراءات أو
 ).        2009الباز، (تخطيط  

: التخطيط       
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  ملخص الدراسة

أجريت هذه الدراسة بهدف التعرف إلى دور الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات والمخـاطر فـي   
جامعة القدس، من خلال التعرف إلى أسباب الأزمات في جامعـة القـدس، والوسـائل والآليـات     
المستخدمة لدى الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات، وإلى فاعلية الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات 

عدم وجود دراسات سابقة تناولت دور :  والمخاطر، حيث انطلقت هذه الدراسة من المبررات التالية
الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات والمخاطر في جامعة القدس في حدود علم الباحـث،  وكـذلك   

عيـة فـي   الدور الرائد الذي تقدمه جامعة القدس من تقديم للخدمات التعليمية وتعزيز التنمية المجتم
وشـباط   - 2010/آب وتم إجراء هذه الدراسة في الفترة الزمنية الممتدة ما بين شـهري   فلسطين،

م، وقد حددت الدراسة بشرياً في الموظفين الإداريين العاملين في جامعة القدس في حرم أبو 2012/
 ـ طى والعليـا  ديس،  حيث تكون مجتمع الدراسة من الموظفين الإداريين في الجامعة من الفئة الوس

موظفاً يعملون في جامعة القدس، وتم استخدام العينة العشوائية البسيطة مـن   83والذي بلغ عددهم 
 .استبانه على أفراد المجتمع 70خلال توزيع 

اعتمد الباحث المنهج الوصفي في الوصول إلى أهداف الدراسة،  حيث تم جمع البيانات الكمية 
أبو ديس على /ل استجابة الموظفين الإداريين في جامعة القدسوالكيفية عن مشكلة الدراسة من خلا

استبانه تم توزيعها عليهم، وإجراء مقابلة مع عينة من العاملين من الفئة الوسطى والعليا في 
الجامعة، كما اعتمد المنهج التحليلي لاختبار فاعلية ودور الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات 

حيث تم جمع المعلومات . أبو ديس من وجهة نظر الموظفين الإداريين/والمخاطر في جامعة القدس
فقرة موزعة على محاور الدراسة وتحليلها  45من خلال استخدام الاستبيان الذي تكونت فقراته من 

واختبار الفرضيات، واستخراج النسب المئوية، والمتوسطات ) SPSS(باستخدام البرنامج الإحصائي 
لدلالة الفروق بين متوسطات  One way Anovaت المعيارية، وإجراء اختبار الحسابية، والانحرافا
  .استجابات المبحوثين

أن ضعف الإمكانات المادية من أكثر الأسباب : توصلت الدراسة إلى العديد من النتائج من أهمها
وعدم التي سببت الأزمات في جامعة القدس، وكذلك ضعف الرقابة الإدارية في الأقسام والدوائر، 

مسح بيئة العمل بشكل مستمر للتعرف على مؤشرات الأزمات من أسباب الأزمات، إذ بلغ المتوسط 
وكذلك قلة فاعلية الهيكل التنظيمي في استخدام الوسائل والآليات في ). 3.75(و) 3.88(الحسابي 

) 2.92(ي إدارة الأزمات من وجهة نظر الإداريين العاملين في الجامعة، إذ بلغ المتوسط الحساب
  . لفقرات الأداة



 و 
 

وفي ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة، خرجت الدراسة بمجموعة من الاستنتاجات كان من 
أن الأزمات والمخاطر التي تمر بها جامعة القدس ناتجة عن ضعف الإمكانات المادية التي :  أهمها

ما توفرت الإمكانات المادية لدى تعد من أكثر الأسباب التي تؤدي إلى حدوث هذه الأزمات، وإذا 
الجامعة فإن ذلك سيساهم في حل الأزمات والمخاطر، كما وأن الأدوات والوسائل التي يستخدمها 
الهيكل التنظيمي في جامعة القدس في إدارة الأزمات والمخاطر غير كافية وخاصة في توفير 

رات حال حدوث الأزمات وكيفية الاتصال من حيث الكم والنوع بين العاملين في الأقسام والإدا
معالجتها، وأخيراً عدم توفر نظم ولوائح فاعلة لإدارة الأزمات ومواجهتها في جامعة القدس يعمق 
من هذه الأزمات، وبالتالي يصعب على الهيكل التنظيمي إدارتها بالشكل الصحيح وربما تأجيلها إذا 

. ها مجدداً في المستقبل بشكلٍ أعمق وأشدما كانت هذه الأزمات عابرة،  دون الالتفات إلى حدوث
ضرورة وضع خطط مستقبلية في إدارة الأزمات : وخرجت الدراسة بمجموعة من التوصيات منها

والمخاطر في المؤسسات التعليمية بصورة دورية ومستمرة لإدارة الأزمات بكفاءة وفاعلية، 
التدريب في مجال إدارة الازمات وضرورة تطوير فريق إدارة الازمات في جامعة القدس من خلال 

والمخاطر، وكذلك عقد ورشات عمل متخصصة في مجال إدارة الأزمات والمخاطر في المؤسسات 
التعليمية لما لها من أثر في خلق قاعدة معرفية في إدارة الأزمات والمخاطر عند الموظفين 

قبل في جامعة القدس، وذلك إجراء تجارب افتراضية لأزمات قد تحدث في المست العاملين، وأخيراً
  .لتدريب العاملين وتهيئتهم على مواجهة أزمات حقيقية في المستقبل
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Abstracts  

 

This study aims at knowing the role that the organizational structure plays in managing the 

risks and crises at Al-Quds University through identifying the reasons of the crises, the 

means and the mechanisms used by the organizational structure in addition to the 

effectiveness of the organizational structure in managing the crises and risks. The 

justifications of this study are the lack of previous studies that deals with this issue in Al-

Qus University on one hand , and the pioneering role that Al-Quds University play to 

present the educational services and promoting social development in Palestine on the 

other hand. This study is conducted between August 2010 and February 2012. The selected 

sample is 83 administrative employees working at Al-Quds University randomly chosen 

according to 70 questionnaire. 

This study utilizes the descriptive approach to achieve its goals. The researcher uses a 

questionnaire and interviews to collect quantitative and qualitative data. The analytical 

approach is also utilized to explore the effectiveness of the organizational structure in 

crises and risk management at Al-Quds University from the administrative staff 

perspectives. The study makes use of the SPSS software to analyze the data and to examine 

the hypotheses  of the study. 

The research derives from many informative results. The most significant reason behind 

the various crises at Al-Quds University is the financial crises and the improper control at 

the administrative departments of the university. The lack of investigational efforts to 

discover crises plays role in the performance, added to this, the organizational structure 

that lacks the effectiveness in using the methods and procedures to overcome the crises 

according to the administrative staff at the university. 



 ح 
 

The study concludes that the university needs to put on an end to the financial crises in 

order to eliminate the different types of crises at the institution . Furthermore, the tools and 

methods that the university applies to manage the crises are insufficient especially in 

communications between the employees, units and departments. Finally, the research 

shows that there are no written rules and acts to face crises at the university which makes it 

more difficult for the organizational structure to help in mitigating the crises that even 

deepen it. 

The current study recommends that Al-Quds University should draw plans and assign 

trained teams to meet the crises at the institution. Moreover, the educational institutions 

should cooperate together in this regard and organize workshops in crises management to 

exchange experiences and ideas . At the end , the university should make virtual 

experiments to train its employees and communities to deal with any possible real 

dangerous events in the future. 
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  الفصل الأول

______________________________________________________  

  أهميتها خلفية الدراسة و

  مقدمة 1.1

الهيكل التنظيمي لأي منظمة وسيلة وأداة هادفة لمساعدة المنظمة على تحقيق أهدافها بكفاءة  عدي
وتحقيق  ،وفاعلية، من خلال المساعدة في تنفيذ الخطط واتخاذ القرارات وتحديد أدوار الأفراد

ومن ، وغيرها خفاقاتالانسجام بين مختلف الوحدات والأنشطة، وتفادي التداخل والازدواجية والإ
ناحية أخرى فإن للهيكل التنظيمي تأثير كبير على سلوك الأفراد والجماعات في المنظمات، فتقسيم 

بة على الفرد مات المترتايتضمن إسناد مهام وواجبات محددة للفرد والالتز به العمل والتخصص
وتوقعاته نتيجة لذلك قد توفر له الشعور بالرضا عن العمل، وكذلك مواجهة المشاكل والأزمات التي 

وبطبيعة الحال هذا الأمر لا يتأتى إلا من خلال التعاون الجاد بين  تواجهه في عمله داخل المؤسسة
تمر لمواجهة المشاكل الأفراد والجماعات داخل المنظمة من تنسيق للجهود واتصال دائم ومس

والتحديات التي تواجه عمل هذه المنظمات، فالتفاعل الدائم والاتصال المستمر بين الإدارات 
والأقسام في المنظمة يعطيها القوة والاستمرارية والبقاء، وكذلك يشعر العاملون في المنظمة بالرضا 

نسيق الجهود ووضع الخطط والعطاء وتحدي الأزمات والصعاب التي تواجه المنظمة من خلال ت
  .)2004ريم، ح( الإستراتيجية التي تكفل مواجهة العقبات و الأزمات في المنظمة
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الهيكل التنظيمي البناء أو الإطار الذي يحكم شكل الإدارات والأقسام التي يتألف منها  ديعكما و
عية للجسم، فبدونه التنظيم، وهو بمثابة الهيكل العظمي للإنسان الذي يمسك مختلف الأنظمة الفر

تبقى الإدارات والأقسام وحدات منعزلة ولا تشكل بنياناً موحداً، فالإطار التنظيمي يمثل الإطار 
المرجعي للعاملين في التنظيم، ويصور المهام الرئيسية في المنظمة والمتمثلة بالتقسيمات الأساسية، 

ها، وهل هي علاقات تنسيقية أم علاقات وكذلك العلاقات القائمة بين الإدارات المختلفة وبين شاغلي
رئاسية ويوضح طبيعة السلطات التنفيذية والاستشارية منها، ووضع الخطط الإستراتيجية لمواجهة 

 والتنبؤ بها قبل حدوثها ما أمكن الأزمات والمخاطر التي تواجه المؤسسات العاملة والتعامل معها
  ).2006عبوي، (

  مشكلة الدراسة 2.1

من أزمات ومخاطر تتمثل في جدار الفصل العنصـري الـذي يلتـف حـول     تعاني جامعة القدس 
وهـذا   .الجامعة، وكذلك الحواجز التي تعيق وصول الطلبة والموظفون إلى الجامعة على حد سواء

بطبيعة الحال  ينعكس على ديمومة الجامعة وتقدمها نتيجة هذه الإجراءات التي تتمثل فـي حـدوث   
ية في دفع الأقساط الجامعية، وكذلك الحال بالنسبة للموظفين العاملين الذين يشعرون بعدم أزمات مال

الرضا عن عملهم نتيجة هذه الإجراءات وبالتالي حدوث أزمات قد تتفاقم إلى مخاطر، ومـن أجـل   
ن يتم مواجهتها ومتابعتها من قبـل  أمواجهة هذه الأزمات والمخاطر بفاعلية، يصبح من الضروري 

هيكل التنظيمي في جامعة القدس بشكل دوري لذلك تكمن مشكلة الدراسة في الإجابة عن السـؤال  ال
  : الرئيسي التالي

 ما هو دور الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات والمخاطر في جامعة القدس من وجهة نظر
  داريين؟الإ الموظفين

  مبررات الدراسة 3.1

  :فيما يلي الدراسةوع تتلخص المبررات والأسباب في اختيار موض

عدم وجود دراسات سابقة تناولت دور الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات والمخاطر في جامعة   •
 ).الباحث في حدود معرفة( القدس 

الدور المنتظر من الهيكل التنظيمي في جامعة القدس في مواجهة هذه الأزمات والمخاطر و الحد  •
 .منها
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جامعة القدس من تقديم للخدمات التعليمية وتعزيز التنمية المجتمعية في الدور الرائد الذي تقدمه  •
 .فلسطين

أنها دراسة جديدة في جامعة القدس تتناول الهيكل التنظيمي ودوره في إدارة الأزمات والمخاطر   •
 .التي تواجهه مما يعزز ويدعم إصلاح هذا الهيكل وتطويره

سرائيلية تعسفية من إغلاق إإجراءات ولضغوطات خصوصية جامعة القدس كونها تتعرض  •
  .وحصار وجدار يلتف حولها يعيق تطورها وتقدمها

  أهمية الدراسة 4.1

الذي ومهم في جامعة القدس،  دورذا قيمة عالية و تنبع أهمية الدراسة في أنها تبحث موضوعاً
  :من  جامعةال المخاطر التي تواجهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات ويتمثل في دور اله

جاءت هذه الدراسة لتتم نقصاً في الدراسات البحثية والأكاديمية التي تتناول الهيكل : الناحية التعليمية •
 .التنظيمي بالبحث وخصوصاً دوره في إدارة الأزمات والمخاطر في جامعة القدس

جامعة القدس ستوفر هذه الدراسة قاعدة من المعلومات للهيكل التنظيمي في : من الناحية التطبيقية •
في وضع الخطط الكفيلة بتطوير وإصلاح الهيكل التنظيمي في الجامعة وتقييم التجربة على بقية 

 .المؤسسات والمنظمات الأخرى
 . بناء هيكل تنظيمي يتلاءم مع إدارة الأزمات والمخاطر في حال حدوثها •

ائل والأدوات المستخدمة في تزويد وإثراء الهيكل التنظيمي في جامعة القدس بتقييم المعايير والوس •
  .مواجهة الأزمات والمخاطر

في حال عدم قيام الهيكل التنظيمي في جامعة القدس في إدارة الأزمات والمخاطر بفاعلية فإنه  •
  .سيؤدي إلى حدوث ضعف في عمل الجامعة وتهديد لبقائها وديمومتها

  أهداف الدراسة  5.1

  :من الأهداف الفرعية مجموعةتمثلت أهداف الدراسة في هدف رئيسي و

المخاطر يكل التنظيمي في إدارة الأزمات واله وفاعلية أما الهدف الرئيسي فهو التعرف على دور
  .داريينالإ الموظفين ة نظرهفي جامعة القدس من وج

  :أما الأهداف الفرعية فتتمثل فيما يلي
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  .التعرف إلى أسباب الأزمات في جامعة القدس 
التعرف إلى الوسائل الممكنة والمستخدمة في إدارة الأزمات والمخاطر من وجهة نظر  

  . الموظفين الإداريين
  .التعرف إلى فاعلية الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات والمخاطر 

  أسئلة الدراسة 6.1

  : رئيس ومجموعة من الأسئلة الفرعية سؤال أسئلة الدراسة في تتمثل

ما هو دور وفاعلية الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات والمخاطر في جامعة : أما السؤال الرئيسي

  ؟ القدس من وجهة نظر الموظفين الإداريين

  :أما الأسئلة الفرعية فتمثلت فيما يأتي

 ما هي أسباب الأزمات في جامعة القدس؟ •

ي إدارة الأزمات من قبل الهيكل التنظيمي في جامعة القدس ف المستخدمة والآليات ما هي الوسائل •
 والمخاطر؟

 ما هي فاعلية الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات والمخاطر؟ •

  فرضيات الدراسة  7.1

  :استندت هذه الدراسة إضافة إلى الفرضية الرئيسية إلى مجموعة من الفرضيات الفرعية 

والمخاطر في دور للهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات لا يوجد  :فرضية الدراسة الرئيسية •
  .جامعة القدس

  :للدراسة فتمثلت فيأما الفرضيات الفرعية      

 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة • α  متوسط  في ) 0.05 ≤  (
استجابات المبحوثين في دور الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات و المخاطر في جامعة 

سنوات و الموقع الوظيفي، المؤهل العلمي، العمر، الجنس، :التي تعزى لمتغيرات القدس و
  .الخبرة
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 .العوامل والمتغيرات المؤثرة في إحداث الأزمات في جامعة القدس محدودة وضعيفة •
الوسائل والآليات المستخدمة لدى الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات والمخاطر غير  •

 .ملائمة
حقق يجامعة القدس في إدارة الأزمات والمخاطر غير فاعل ولا في دور الهيكل التنظيمي  •

  .أهدافه

  حدود الدراسة 8.1

جامعة القدس في  اقتصرت هذه الدراسة على بيان دور الهيكل التنظيمي في: الحدود الموضوعية
  .من وجهة نظر الموظفين الإداريين المخاطرإدارة الأزمات و

  .أبو ديس في جامعة القدس حرم راسة علىالد اقتصر تطبيق هذه: الحدود المكانية

  ".م2012/وشباط  2010/آب  شهريهذه الدراسة في الفترة الواقعة بين أجريت :  نيةالحدود الزم

 في الجامعة حرمفي  من الإدارة الوسطى والعليا ن الإداريون العاملونالموظفو - : الحدود البشرية
  .أبو ديس

  محددات الدراسة 9.1

لصعوبات تتعلق في الوقت من خلال البحث عن أدبيات ودراسات ذات صلة  باحثتعرض ال
المتمثلة في تغيير المشرف الأول على الرسالة  صعوباتبموضوع الدراسة، وكذلك ظهور بعض ال

وتغيره فيما بعد إلى مشرف آخر وصعوبة في توزيع الاستبيان على مجتمع الدراسة لا سيما رفض 
  . صة الإدارة العليا في تعبئة الإستبانات خا من عينة الدراسة البعض

  مسلمات الدراسة 10.1

  .ضرورة وجود دور للهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات والمخاطر -

  .تؤثر الأزمات والمخاطر سلباً على جامعة القدس -

هناك العديد من الوسائل والآليات المستخدمة التي في إدارة الأزمات والمخاطر في جامعة  -
  .القدس
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  مصادر الدراسة  11.1

  :تمثلت مصادر المعلومات والبيانات التي تم الاعتماد عليها في هذه الدراسة بنوعين من المصادر

تبيان الذي سيتم توزيعه على الاساستجابات المبحوثين من خلال استخدام : البيانات الأولية •
 .SPSSعينة مجتمع الدراسة، ومن ثم تحليل البيانات إحصائياً على برنامج 

مراجعة الإحصائيات والوثائق الخاصة بجامعة القدس من منشورات : البيانات الثانوية •
ومجلات وتقارير معاهد الأبحاث العلمية وكذلك الكتب المتوفرة في المكتبات وشبكة 

  .    والمجلات العلمية التي تخدم الدراسة في عرض الأدبيات السابقة الانترنت

  هيكلية الدراسة 12.1

  :الدراسة من الجزء التمهيدي وخمسة فصول كالتالي تتكون

o  التعريفات،  ء، الشكر، الإقرار،الإهدا والذي يحتوي على العنوان،: الجزء التمهيدي
  .الانجليزيةملخص باللغة العربية وآخر باللغة و

o  عرض الإطار العام للدراسة والتمهيد للدراسة، ومشكلتها،  :الفصل الأول
ومبرراتها، وأهدافها، وأهميتها، وأسئلتها، وفرضياتها، وحدودها، ومصادرها، 

 .وهيكليتها
o  يتضمن الإطار النظري للدراسة عرضاً لموضوع الهيكل التنظيمي : الفصل الثاني

والمخاطر، وذلك من خلال تقسيم الفصل إلى خمسة ودوره في إدارة الأزمات 
محاور تتناول الدراسة، وهي إدارة الأزمات، إدارة المخاطر، الهيكل التنظيمي، 

 .جامعة القدس، وأخيراً الدراسات السابقة
o  تناول هذا الفصل عرضاً شاملاً لأساسيات الدراسة، كمنهجية  :الفصل الثالث

لمجتمع وعينة الدراسة، واختبار مدى صدق وثبات الدراسة، والإعداد والأدوات، وا
 .أدوات الدراسة والمعالجة الإحصائية

o تم في هذا الفصل عرضاً لنتائج الدراسة وتحليل الاستبانه ومناقشة : الفصل الرابع
 .هذه النتائج

o تضمن الاستنتاجات والتوصيات التي انبثقت عن النتائج التي تم : الفصل الخامس
كما اشتملت هذه الدراسة على قائمة  ،إجراء الدراسة، والخاتمةالتوصل إليها من 

الصلة بالدراسة التي استخدمت في لمصادر والمراجع، ثم الملاحق ذات بأهم ا
  .إنجاز هذه  الدراسة
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  الفصل الثاني

______________________________________________________________  

  السابقةالإطار النظري والدراسات 

 

  مقدمة 1.2

يعتبر الهيكل التنظيمي لأي منظمة وسيلة وأداة هادفة لمساعدة المنظمات على تحقيق أهدافها بكفاءة 
وفاعلية عالية، من خلال التنسيق والتعاون واتخاذ القرارات ووضع الخطط بين مختلف الأقسام 

تحديد أدوار الأفراد العاملين في والوحدات والأنشطة، وهذا بطبيعة الحال لا يتأتى إلا من خلال 
المنظمة بعيدا عن الازدواجية والاختناقات والرسمية في اتخاذ القرار، إذ أن نجاح الهيكل التنظيمي 
يعتمد على تقسيم العمل والتخصص في إسناد المهام والواجبات للأفراد العاملين أيا كانت طبيعة 

لثقة العالية للعاملين والرضا عن عملهم وهذا عملهم ومواقع عملهم وهذا بطبيعة الحال يعطي ا
، والعكس صحيح أيضا، فقد يكون العمل بدوره يؤدي إلى نجاح المنظمة وديمومتها في أداء رسالتها

الروتيني والرسمية في اتخاذ القرارات سبباً في إخفاق المنظمة ونجاحها نتيجة القلق والتوتر وعدم 
فالتفاعل والتعاون . فراد العاملين الذين يشعرون أن عملهم لا قيمة لهالرضا عن العمل من قبل الأ

والاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين داخل المنظمة يؤدي إلى الانتماء للمنظمة ومواجهة الأزمات 
والمخاطر التي تحيط بها بشجاعة وتحدي قويين من خلال وضع الخطط والتنسيق والاتصال 

   ).2004حريم، (

التي يتألف منها  الأقسامبر الهيكل التنظيمي البناء والإطار الذي يحكم شكل الإدارات ويعتكما و 
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ة للجسم، فبدونه وهو بمثابة الهيكل العظمي للإنسان الذي يمسك  مختلف الأنظمة الفرعي التنظيم،
طار فالإطار التنظيمي يمثل الإ ،الأقسام وحدات منعزلة ولا تشكل بنيانا موحداًتبقى الإدارات و

 ويصور المهام الرئيسية في المنظمة والمتمثلة بالتقسيمات الأساسية، المرجعي للعاملين في التنظيم،
وهل هي علاقات تنسيقية أم علاقات  شاغليها، نالمختلفة وبيوكذلك العلاقات القائمة بين الإدارات 

الإستراتيجية لمواجهة ووضع الخطط  ويوضح طبيعة السلطات التنفيذية والاستشارية منها، رئاسية،
 الأزمات والمخاطر التي تواجه المنظمة العاملة والتعامل معها والتنبؤ بها قبل حدوثها ما أمكن

  ).2006 عبوي،(

ن حدوث الأزمات والمخاطر في المنظمات أمر مسلم به، فتشابك الأعمال والمنافسة أ وأشار شدود
لية أم خارجية تضع الهياكل التنظيمية العاملة في السوق وكذلك التغيرات المحيطة سواء أكانت داخ

تحت المحك والاختبار في مواجهة هذه الأزمات والتصدي لها ومعالجتها قبل أن تصبح مخاطر 
تهدد المنظمة وديمومتها، وهذا لا يكون إلا بوجود هيكل تنظيمي فاعل ومؤهل علمياً ومعنوياً تتوفر 

  .ه على التصدي لهذه الأزماتله الإمكانات المادية التي تعينه وتساعد

وبما أن المنظمات أياً كانت واجهتها وهدفها فهي تسعى جاهدة إلى النجاح والبقاء من خلال العمل 
الجاد والمخلص بين كافة وحداتها وأقسامها الإدارية في مواجهة الأزمات والمخاطر التي قد 

ة هذه العوامل المحدقة التي تعصف بها سواء أكانت عوامل داخلية أم خارجية، وكم هي كثير
  .تعصف بعمل هذه المنظمات، والتي تتطلب وقفة جادة ومخطط لها من قبل هذه المنظمات

ومما لا شك فيه أن العوامل الداخلية والخارجية تلعب دوراً مهماً في عمل هذه المنظمات سواء 
التي تحتاجها المنظمات  ضعف الإمكانات المادية تعلق ذلك في ضعف الكوادر البشرية المدربة، أو

في عملها، أو حتى في العوامل الخارجية المتمثلة في الكوارث الطبيعية من زلازل وهزات أرضية، 
أو حتى تسربات إشعاعية وغيرها لها تأثير كبير في حدوث الأزمات والمخاطر، وهذا بطبيعة 

  ).2002شدود، ( الحال يحتاج إلى عمل ونشاط مكثف في مواجهته

القدس تعتبر إحدى المنظمات العاملة التي تقدم الخدمات العلمية والتعليمية لشريحة كبيرة وجامعة 
  .من المجتمع، وخاصة جيل الشباب الذي يعتبر شريحة مهمة في بناء المجتمع وتطوره

عريقاً ألا وهو القدس مهد الديانات السماوية  وتنبع خصوصية هذه الجامعة في كونها تحمل اسماً
الاهتمام والرعاية الكاملة في بقاءها وشموخها، وأداء  إلى وعاصمة فلسطين الأبدية، تحتاج منا

رسالتها السامية للشريحة الأهم في المجتمع، وتحدي العدو الصهيوني الذي يحاول طمس هذه 
من إقامة للحواجز التي تمنع وصول الطلاب و  الجامعة والسيطرة عليها بشتى الوسائل والطرق

الموظفين العاملين إليها من كافة المحافظات الفلسطينية، وبناء جدار الفصل العنصري الذي يلتف 
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حولها من كافة الجهات للسيطرة عليها ومحوها عن الوجود، وهذا بطبيعة الحال يحتاج إلى تكاتف 
بعزيمة وإصرار، من خلال وجود هيكل تنظيمي فاعل الجميع في مواجهة هذه المخططات وتحديها 

  . ونشط يتغلب على هذا الخطر المحدق ألا وهو الاحتلال 

  إدارة الأزمات  2.2

  :فيما يأتي الأسس النظرية ذات العلاقة بالأزمات

   :تعريف إدارة الأزمات 1.2.2

إدارة الأزمات هي فرع من فروع العلوم الإنسانية والاجتماعية والسياسية والإستراتيجية التي تهتم 
والإجراءات المناسبة ذات التأثير الجوهري على الأزمة التي يتم  القرارات الأساسية، اتخاذبدراسة 

جراءات تترك وهذه القرارات والإ .وأصحاب القرار فيها  التعامل معها من قبل أطراف الأزمة
العوامل الخارجية والداخلية والسياسية  على العوامل المؤثرة في الأزمة والدافعة لتطورها اتأثيراته

  ).2002 ،شدود( والبشرية والإستراتيجية وغيرها الاقتصاديةو

ولكن قبل الحديث عن إدارة الأزمات لا بد من توضيح مفهوم الأزمة التي أصبحت من أكثر 
  .تداولاً في مختلف الأنظمة والتخصصات، فقد عانت هذه الكلمة من كثرة الاستخدام الكلمات 

مسؤوليات اتصالية فالأزمة أحداث طارئة ومواقف تواجه المنظمة وتتطلب اتخاذ عدة إجراءات و
إدارية وفنية بين كافة العاملين في المنظمة على حسب درجة الحدث والطارئ بالسرعة و و

  ).2006 السعيد،(بة الاستجابة المطلو

تهديد مباشر لبقاء النظام، إن النظام يواجه مصيره بالفناء أو : الأزمة بأنها ويعرف أحمد ماهر
  ).2007 ،ماهر( الانهيار نتيجة تراكم الخسائر في مقومات ذلك النظام

 سلسلة إلى ويؤدي للمنظمة اليومية الأحداث تسلسل في ارتباكا يحدث طارئ موقف :الأزمة وأن كما

 يستلزم مما للمنظمة، الأساسية للمصالح ومعنوية مادية ومخاطر تهديدات عنها ينجم التفاعلات من

 معد وحالة المعلومات، لنقص نتيجة التوتر يسودها ظروف وفي محدد، وقت في سريعة قرارات اتخاذ
  ).2005 ،وآخرون عجوة،( الأزمة بأحداث تحيط التي التيقن

ليل من الضرر الناتج عن الأزمة كما تعرف إدارة الأزمات على أنها وظيفة تتجه نحو الق
إلى جانب أنها ر، صورتها الذهنية لدى الجمهو سواء في إمكانية المؤسسة المادية، أو مسبباتها،و

  ).2006 السعيد،( القدرة على التحكم في موقف الأزمة
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 الأزمات افتعال يتم أنه أي الأزمات بافتعال موقف على السيطرة أنها على الأزمات إدارة تعرف كما

  ).2007 ،ماهر( النظام في قائمة مشاكل على والتغطية للتمويه

 على يؤثر مفاجئ خلل حدوث أو التأثيرات من مجموعة تراكم  بأنها الأزمات إدارة حريز يعرف

  . للنظام الرئيسية تالمقوما

 على سواء القرارات صنع نظام وقدرة كفاءة رفع خلال من السيطرة فن  أنها على أيضا ويعرفها

 عن تعجز قد التي الثقيلة البيروقراطية لية الآ مقومات على للتغلب الفردي أو الجماعي المستوى

 التي والاسترخاء الترهل حالة نم المنظمة وإخراج والمفاجأة المتلاحقة والمتغيرات الأحداث مواجهة

  ).2007 حريز،( عليها هي

 و بالأزمات التنبؤ بهدف والتدريب  التخطيط على تقوم مقصودة إدارية عملية الأزمة إدارة وأن كما
 كل واستخدام فيها، والمؤثرة  الفاعلة الأطراف وتحديد .والخارجية الداخلية أسبابها على التعرف

 وتجنب الاستقرار يحقق بما بنجاح ومواجهتها الأزمات من للوقاية المتاحة والوسائل الإمكانيات

 مع التعامل أساليب من تحسن جديدة خبرات كتساباو الدروس استخلاص مع مخاطر،وال التهديدات

 ).2007 حريز،( المستقبل في الأزمات

 بالأزمات بالإحساس تهتم التي المستمرة الإدارية العملية أنها على الأزمات إدارة عثمان ويعرف

 ، للأزمات المولدة والخارجية الداخلية البيئية المتغيرات ورصد الاستشعار طريق عن المحتملة،
 الكفاءة من ممكن قدر بأكبر الأزمات مع للتعامل الإعداد أو لمنع المتاحة والإمكانات الموارد وتعبئة

 ).2004  ،ماهر( والفاعلية

 أو لمواجهة تبذل التي الإدارية، والجهود الاستعدادات مجموعة أنها على أيضاً الأزمات إدارة وتعرف

  ).2002 قحف، أبو( الأزمة على المترتبة السلبية الآثار من الحد

 على المترتبة الآثار لتجنب المبذولة الذهنية الجهود أنها على الأزمات إدارة البريدي ويعرف كما

  ).1999 البريدي،( جوهرية مصلحة أو بقيمة التضحية تتضمن لا مقبولة بتكلفة تقليلها أو الأزمة

وتعرف ألباز إدارة الأزمات على أنها الاستعداد لمواجهة الأزمات من خلال التنبؤ بالمشاكل 
 والأزمات، وتمكين الإدارة من السيطرة على الموقف والمحافظة على ثقة جميع الأطراف المعنية

  ).2009 ،الباز(

الأزمات أسلوب شامل يعكس رؤية المؤسسة ككل في الإجراءات و يتضح مما سبق أن إدارة 
في بحيث تشارك جميع التخصصات والأنظمة   الأساليب التي تتخذها في التعامل مع الأزمات،

في مواجهة هذه الأزمة من خلال التنسيق والتعاون والاتصال فيما بينها، وتحقيق اكبر  المؤسسة
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سيق بين جهود أعضاء الفريق والهيئات المساندة التي تبذل في إدارة قدر من النتائج الإيجابية، والتن
الأزمة لاتخاذ القرار المناسب في موقف الأزمة، في ظل ضيق الوقت، ونقص المعلومات، وتسارع 

  .الأحداث، والإجراءات التي اتخذت في التعامل مع الأزمة ومحاولة تحسينها

  : تصنيف الأزمات  2.2.2

  :المنظمات طبقاً لعدة أسس في شكل مجموعات وهي على النحو التاليتصنف الأزمات في 

حيث تصنف الأزمة تبعاً لحدوث تكرارها إما بشكل ): البعد الزمني(معدل تكرار الأزمة  •
دوري أو بشكلٍ غير دوري، فالشكل الدوري لحدوث الأزمة يحدث نتيجة تراكمات ووجود 

دون مقدمات، ولا  الأزمة غير الدورية فهي تحدثتوقعات تنبأ بحدوث هذه الأزمة، أما 
  ).2010 بسيسو،( أسباب متكررةترتبط بأحداث و

وهي أزمات إما تكون ظرفية هامشية محدودة التأثير، وهي عادةً : شدة تأثير الأزمة وعمقها •
ما تكون وليدة اللحظة والظروف، ولا ينتج عنها نتائج واضحة، وتنتهي بسرعة من خلال 

وأزمة جوهرية هيكلية التأثير وهي تؤثر بشكل قوي على الهيكل . لسريع معهاالتعامل ا
التنظيمي للمنظمة بجوانبه المادية والبشرية، وتجاهلها يؤدي إلى إفراز نتائج خطيرة تهدد 

  .بقاء المنظمة وديمومتها
إذ تصنف إلى أزمة جزئية وهي عادةً ما تحدث على :شمولية الأزمة من حيث المستوى  •

ى إدارة أو قسم ما من المنظمة ، ويكون حجم تأثيرها بسيط ولا يمتد إلى خارج مستو
وأزمة شاملة وهي تحدث على مستوى المنظمة ككل وتهدد . المنظمة وأقسامها الأخرى

 .هيكلها الإداري في أسبابها ونتائجها
خلية و وهي عادةً أزمات تكون إما مادية أو معنوية تنشأ نتيجة عوامل دا: مجال الأزمة  •

خارجية تؤثر على المنظمة، من خلال ضعف الإمكانات المادية، وضعف التدريب والخبرة 
 ).1999 البريدي،(لدى العاملين في المنظمة 

 وتعد بوقوعها، تنذر إشارات تسبقها التي الأزمات وهي : المحسوسة المقدمات ذات الأزمات •

 على الإعلام وسائل هجوم العمالية، الاضطرابات أمثلتها ومن محتملة، فعلية لأزمة مقدمة

 اتخاذ وكذلك صدقها، مدى من للتأكد البحوث بإجراء تسمح الأزمات تلك ومثل المنظمة،

 إلى الأزمة تصل أن قبل تصحيحية قرارات اتخاذ خلال من حدوثها لتجنب اللازمة الإجراءات

 .الانفجار مرحلة
 بذل من الرغم على سنوات أو شهور لعدة تستمر التي الأزمات تلك وهي :المزمنة الأزمة •

  .لها حلول لإيجاد الجهود أفضل المنظمة
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 تلك وتتطلب متوقع، وغير مفاجئ بشكل تحدث التي الأزمات وهي : المفاجئة الأزمات •

 محتملة لأزمات المتوقعة غير بالأحداث التنبؤ على قائم جماعي شكل في العمل الأزمات

 الإعداد على القائم الوقائي التخطيط يحقق ما وهو منظمة، كل عمل لطبيعة وفقاً الحدوث

  ).2005 ،وآخرون عجوة،( حدوثها حال الأزمة مع التعامل لكيفية المسبق

 علاجها وسرعة وشكلها قوتها حسب تختلف لكنها الحدوث حتمية أنها الأزمات تصنيف من يلاحظ

 يتأتى لا وهذا العاملة، المنظمة لدى توفرةالم والإمكانات الطاقات حشد ذلك ويتطلب مواجهتها، وكيفية

 بينه فيما والاتصال التفاعل خلال من الأزمات مواجهة على وقادر قوي عمل فريق هناك كان إذا إلا

 .إدارتها على والقدرة مواجهتها في فاعلة وآليات وسائل توفير الحال وكذلك

  :الأسباب المؤدية للأزمات 3.2.2

مختلفة وهذه الأسباب كثيرة ومتباينة تباين طبيعة الأزمة ومجالها ومكان تنشأ الأزمات لأسباب 
  :وبصفة عامة يمكن أن تنشأ الأزمات للأسباب التالية .وزمان حدوثها

وينشأ عادة عن المعلومات غير الكاملة والتسرع في إصدار القرارات أو الحكم  :سوء الفهم •
 عن المتاحة المعلومات وفهم استقبال في طأخ إلى يشير وهو .على الأمور قبل تبين حقيقتها

  ).2007 ،ماهر( الأزمة عن الإنذار وإشارات المعلومات قلة إلى ذلك ويرجع الأزمة
يختلف كل واحد منا في تفكيره وإدراكه للأمور بطريقة غير سليمة يؤدي ذلك : سوء الإدراك •

غير السليم وانفصام العلاقة بين الأداء الحقيقي للكيان الإداري وبين القرارات  الاتجاهإلى سلوك 
ومن ثم قد يؤدي تراكم نتائج التصرفات بشكل معين إلى إيجاد ضغط مولد  التي تتخذها،

  .للأزمة
وهو من أكثر الأسباب التي يمكن أن تؤدي إلى حدوث الأزمات في : سوء التقدير والتقييم •

ما ينشأ سوء التقدير نتيجة الثقة المفرطة في النفس والمغالاة في  وعادةً ،جميع المجالات
 هذا بالإضافة إلى عدم التقدير السليم لنقاط القوة والضعف للأطراف المختلفة، القدرات الذاتية،

 تعني وهي .وعدم الموضوعية في تحليل البيئة الخارجية وتحديد ما تنطوي من فرص وتهديدات

  :التقدير سوء أسباب ومن للحقيقة مخالف ومعنى وتقدير قيمة لها تعطى المعلومات أن

  .بالأزمة الخاصة المعلومات قيمة في المغالاة - 
  ).2007 ماهر،( الأزمة عن الواردة للمعلومات ليلالتح عدم  - 

لرؤيته  لما يمليه الموقف وتبعاً وهي الإدارة التي يمارسها متخذ القرار وفقاً: الإدارة العشوائية •
وينشأ عن هذا النوع من الإدارة العديد من الأزمات العنيفة التي  الشخصية ودون أي تخطيط،
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 والمخاطر الأزمات توالي إلى يؤدي الإداري  النظام تدهور أن إذ .تهدد الهيكل التنظيمي بأكمله

  :الأسباب هذه ومن وديمومتها المنظمة على
  .للتخطيط نظام وجود عدم - 
  .أنفسهم والمديرين الأقسام بين الإدارية الصراعات  - 
  .التنظيمي الهيكل في الموجودة التنظيمية العلاقات احترام عدم - 

لا يعني ذلك بالضرورة اصطناع الأزمة من داخل الكيان و: من الخارج الأزمات المخططة •
من خارج الكيان وخاصةً إذا كان هناك منافسة قوية  من بعض القوى المنافسة له ، بلالإداري

  ).2004 مهنا،( و حادة بين هذه الكيانات
مثل هذا السبب بين منفذي القرار ومتخذ القرار في الهيكل  و يحدث عادةً: تعارض الأهداف •

 للانهيارالتنظيمي، مما يخضع هذا الكيان للتأثيرات المتعارضة لرغبات كل طرف وتعرضه 
 ).2010 بسيسو،(

شديد  وقد يؤدي ذلك إلى حدوث أزمة عندما يحدث تعارض المصالح بشكلٍ: تعارض المصالح •
 العاملين الأفراد بين صراع ينشأ والأهداف المصالح تختلف أو النظر وجهات تختلف حينما ويعمل

  : الأسباب هذه ومن  وأزمات، كوارث إلى يؤدي قد الذي الأمر.والأقسام والمديرين

  .التنظيمية والعلاقات السلطة خطوط احترام عدم - 
  .والدخل ، النوع الثقافية، التنظيمية، الخلفيات في اختلاف - 
على يعمل كل طرف من أصحاب المصالح  .الأداء على والمتابعة للرقابة نظام وجود عدم - 

  ).2007 ماهر،(الطرف الأخر  ىتقوية مركزه للضغط عل
هو أحد  وأيضاً الأزمات النفسية والسلوكية لمتخذ القرار،ويعد في حد ذاته أزمة من  :اليأس •

بواعث الأزمات مثل الإحباط الذي يتفاقم ليصبح حالة اغتراب بين الفرد والكيان الإداري الذي 
  ).2001 السيد،(يعمل فيه 

وهي شائعة في منظمات الأعمال وتستخدمها عادة الأجهزة الأمنية و  : الرغبة في السيطرة •
وبالتالي يمثل هذا السبب  ضغط والمصالح في صنع أزمات داخل الكيان الإداري،جماعات ال

 تعرض هو كما .لهم الانصياعالقرار على   متخذيالأزمة لإجبار  جزءا من أدوات صناعة

 متخذ بها قام التي الخاطئة التصرفات واستغلال وشخصية، ومادية  نفسية  لضغوط القرار متخذ

  :الأسباب هذه ومن ضرراً، الأكثر التصرفات من دمزي على لإجباره القرار
 .المصالح تعارض •
  ).2007 ماهر،( الأزمة صنع في الرغبة •
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 مع التعامل على الأزمة أطراف رغبة أو قدرة لانعدام تعود أخطاء تعني وهي :البشرية الأخطاء •

  : وأسبابها  الأزمة حقائق
o وسنواتها  نوعها في الخبرة قلة. 
o 2007 ماهر،( والمعنويات الدافعية تدهور.(  

 أياً منظمة أي في الوقوع حتمية أنها وديمومتها المنظمات وتهدد تحدث التي الأزمات أسباب من يلاحظ

 رواتب تدفع خلالها من التي المنظمة بميزانية تتعلق التي المادية والأسباب وجهتها، أو عملها كان

 تحت نفسها المنظمة عن تنتج الأسباب هذه أن إذ ا،عمله في تحتاجها التي التابعة والمصاريف موظفيها

  .بها المحيطة البيئة عن تنتج التي الطارئة الخارجية أو الداخلية العوامل مسمى

  :عوامل نشوء الأزمة في المنظمات 4.2.2

كثيرة هي العوامل والأسباب التي تؤدي إلى حدوث الأزمات سواء أكانت داخلية أم خارجية، والتي 
  :إجمالها فيما يلييمكن 

العراقيل والمشاكل التي في مواجهة  كفاءة الإدارة العليا خاصة التنفيذيةفي  ضعف الإدارة 
 . تواجهها

نظمة في وضع الخطط الإستراتيجية والتهيؤ لأي احتمال افتقار التفكير الإستراتيجي لدى الم 
 ).2004 مهنا،(  يهدد ديمومة المنظمة

 .نظمة لمضعف الرقابة الإدارية في ا 
 . ضعف الرقابة المالية وخاصة المتعلقة في الممارسات المحاسبية غير المقبولة 
 .التوسع غير المدروس في الأعمال والنشاطات 
 وخاصة المتعلقة بكفاءة الموظفين العاملين ضعف الإمكانيات المادية والبشرية 
    ).2001السيد،(

نجاح المنظمة يعني استمراريتها وهذا لا يكون إلا بتضافر جهود العاملين في المنظمة، من خلال 
وجود الكوادر العلمية المدربة والمؤهلة وتوافر الإمكانات المادية التي تكفل لهذه الكوادر بذل ما 

ين العاملين لديها من طاقات في مواجهة الأزمات المحدقة بالمنظمة، وسرعة التنسيق والاتصال ب
  .ممكنة وكفاءة عاليةبأقصى سرعة في إبداء الرأي حول المشكلات وإيجاد الحلول اللازمة لها 

 :النماذج الاتصالية والإدارية في إدارة الأزمات 5.2.2

إن التطورات الحديثة والتغيرات المتسارعة والمستمرة داخل وخارج المنظمات تستلزم وتتطلب 
ية البدائية في إدارة الأزمات التي تعتمد على تقديم قوائم وإرشادات عامة التحول من الطرق التقليد
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إلى الطرق الحديثة والفاعلة التي تعتمد على الإستراتيجية والمداخل النظرية من قبل الهيكل 
التنظيمي في المنظمات من خلال التخطيط بنظرة مستقبلية لتلك الأزمات، وهذا بطبيعة الحال يعتمد 

ل والعلاقات العامة وكذلك الإدارة الإستراتيجية في مواجهة الأزمات والتقليل منها من على الاتصا
  ).2006 السيد،(خلال تطويع تلك الأسس في مجال الأزمات ومواجهتها 

  :وتتمثل النماذج الاتصالية في إدارة الأزمات في الآتي

للأنظمة الهيكلية في هذا النموذج يتيح : نموذج الذيوع والانتشار من خلال الصحافة  
المنظمات تعريف الجمهور بما تقدمه منظماتهم من خدمات للجمهور، وذلك باستخدام طرق 
مختلفة سواء أكانت المعلومات حقيقة أم غير ذلك من خلال النشرات والإنجازات الملموسة 
على أرض الواقع حتى تلاقي الدعم اللازم لمواجهة الأزمات التي تواجهها من قبل 

 .مهورالج
في هذا النموذج تكون المعلومات والحقائق وصحة البيانات : نموذج إعلام وإخبار الجمهور 

المقدمة ضرورية وهامة للجمهور المنتفع من هذه الخدمات لأن الهياكل التنظيمية العاملة 
في المنظمات تلاقي الدعم الكافي لمواجهة الأزمات والمخاطر سواء أكان دعماً مادياً أو 

  .اً من خلال وضع الخطط الإستراتيجية اللازمة لمواجهة الأزماتمعنوي
نموذج الاتجاه المتوازن والمتناسق من خلال الاتصال المباشر مع  الجمهور المنتفع من  

الخدمات، هذا يتوقف على فلسفة وأيدلوجية الهيكل التنظيمي للمنظمة  بهذا الاتجاه كونه 
لآراء المباشرة مع الجمهور بهدف وضع الخطط يهتم بتبادل الحوارات والمناقشات وا

  ).2006 السيد،( والحلول الفاعلة لمواجهة الأزمات المحدقة التي تواجه المنظمة

كما وتعتبر عملية الاتصال من المهارات المهمة التي يجب على العاملين في المنظمة إتقانها 
ظمة، والذي بدوره يكون مسئولاً أمام وخاصةً في مجال إدارة الأزمات، وذلك بالتعاون مع قائد المن

الجميع سواء العاملين أو الجمهور ووسائل الإعلام، وهذا ما يجعل عملية الاتصال دائمة وشاملة 
  ).2003 زيدان،( لمراحل إدارة الأزمة

ومن الجدير ذكره هنا أن توفر سياسة الباب المفتوح المتعلقة بعملية الاتصال في إدارة الأزمات 
احتواء الأزمة من خلال إبداء الرأي لدى كافة العاملين في المنظمة لاسيما أن العاملين  يساعد على

  .لديهم القدرة على ملامسة الأزمة بشكل واقعي وإعطاء أدق التفاصيل عنها
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  :الخطوات الأساسية للتعامل مع الأزمة 6.2.2

تفكير ب علمية ولتعقد الأزمات وتشابكها واتساع نطاق تأثيرها لا بد من مواجهتها بأسالي نظراً 
 ،ة عليها وتوجيهها لمصلحة المنظمةالأسلوب الأكثر ضمانا وفعالية للسيطر هو وهذا إبداعي،

وللتعامل مع الأزمة وإدارتها إدارة صحيحة وفاعلة لا بد من المرور بسلسلة من المراحل و 
  :الخطوات المترابطة والمتكاملة وهي

من الضروري التعامل مع الأزمات منذ ظهورها وحتى نهايتها  :تكوين تصور عام للأزمة - 
في فهمها  الانطلاقوبما أن الأزمة ظاهرة معقدة فيجب  .بحيث تكون صورة متكاملة عنها

ومن ثم تحديد  دقة،بها ومعرفتها ب نالمعنييمن تحديد العوامل المشتركة بين أطراف الأزمة 
وذلك من خلال تحديد أسباب الأزمة والتميز بين الأسباب  المختلفة، وترا بطاتها اامتداداته

 شدود،( تحديد الصلة بين هذه الأسبابووالأسباب الداخلية والخارجية  الأساسية و الثانوية،
2002.( 

التي يمكن أن تؤثر في يقصد بالبيئة الخارجية مجموعة العوامل : تحليل البيئة الخارجية - 
، وهي عوامل كثيرة منها الظروف الأزمة وتقع خارج حدود المنظمة المعنية وتؤثر عليها

  ). 1999 البريدي،(السياسية والطفرات الاقتصادية المفاجئة 

عملية معقدة يقوم بها الإستراتيجيون أو الفريق المختص بإدارة  ايعرف تحليل البيئة الخارجية بأنهو    
  .زمة لتحديد الترابط والتأثير المتبادل بين البيئة الخارجية والأزمةالأ

 على أساس التحليل السابق، يتم التوصل إليها القرارات التيي فه أما تشخيص البيئة الخارجية،     
 ،زماتوتوقع الأ أو تجاهل الوضع القائم، وهذه القرارات تتضمن التصرفات التي يجب إتباعها،

  .القائمة وتحديد الفرص 

ن التشخيص الإستراتيجي للبيئة الخارجية ينتج عن تحليل المعطيات بهدف الوصول إلى أوكما      
والحد من  الأمثل للفرص المتاحة، الاستغلالتحديد جوهر الأزمة وماهيتها وطبيعتها مع إمكانية 

ريون الذين يديرون إن تحليل البيئة الخارجية للأزمات يعطي الإدا الأخطار القائمة والمحتملة،
ويسمح بوضع  ،زماتالأ دمبكر ضويوفر جهاز إنذار  ،الاستجابةالأزمة الوقت المناسب للتخطيط و

  .إستراتيجيات أفضل للتعامل والتلاؤم معها

كل مؤسسة  ةالتميز، فبيئوهناك سمات للبيئة الخارجية تختلف في تعاملها مع الأزمة وهي التفرد و    
  .وكذلك الطبيعة الديناميكية المتغيرة للبيئة نتيجة التطور وطبيعته ة أخرى،مختلفة عن بيئة مؤسس

وكذلك الأثير المتبادل  صعوبة السيطرة والتحكم في متغيرات البيئة الخارجية، ومن السمات أيضاً    
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 الاقتصاديةفالعوامل السياسية تتأثر بالعوامل  والتداخل بين المتغيرات في البيئة الخارجية،
  .هذه المتغيرات بعضها ببعض تأثيرتماعية لدرجة يصعب معها الفصل بين درجات الاج

و تحدد  وهي العملية التي تعرف من خلالها قدرات المؤسسة المعنية بالأزمة،: تحليل البيئة الداخلية -   
التهديدات  أو لمواجهة التي يمكن استخدامها بفاعلية لاستغلال الفرص المتاحة، مرتكزات القوة،

  .القائمة في البيئة الخارجية

    من الإشارة إلى أن لكل مؤسسة عوامل قوة ومظاهر ضعف ولا بد. للجهة التي تدير  ولذلك لابد
حتى تتمكن من  المتمثلة بالهيكل التنظيمي لها الأزمة من التعرف على نواحي القوة ضمن المؤسسة

ون قادرة على مواجهة تهديدات البيئة وكذلك تحديد مظاهر الضعف حتى تك استخدامها بشكل جيد،
ويتم تحليل نواحي الضعف والقوة  .والتخطيط المناسب الخارجية للمؤسسة باستخدام السياسة الملائمة

ومن ثم على مستوى المؤسسة أي على المستوى  ،أولاً اوتشخيصها ضمن كل قطاع على حد
اخلية على الموارد الطبيعية والمالية والبشرية وتتجسد مرتكزات القوة في البيئة الد .الإستراتيجي ثانياً
  ).1999 البريدي،( التقنية والتنظيمية وأخيراً

بحيث لا يطلب من العاملين في المنظمة القيام : الإبقاء على بساطة الأشياء في التعامل مع الأزمات - 
     بأشياء لم يتدربوا عليها من قبل ولم يكونوا معتادين عليها، وهذا بطبيعة الحال يخلق نوع من 

  .الارتباك والخوف حال القيام بمثل هذه الأعمال
مهمة هذا الفريق الأساسية مراقبة الوضع عن كثب من  بحيث تكون: تكوين فريق الفرص - 

خلال تحليل الفرص المتاحة للمنظمة، واقتراح ما يمكن عمله وذلك عن طريق استغلال 
أبو (الأزمة لإنجاز أعمال لم يكن في المستطاع القيام بها في ظروف وأوضاع أخرى 

 ).1997 ،قحف
 تحليل الوضعية الإستراتيجية للمؤسسة،إن :تحليل الفجوة الإستراتيجية وتحديد مظاهرها - 

والتعرف على الفرص المتاحة والمخاطر الرئيسية  وتحديد مظاهر القوة وعوامل الضعف،
في تحديد الفجوة  أساسياً يشكل عاملاً التي يمكن أن تواجه المؤسسة خلال الأزمة،

التنبؤ بالنتائج التي يمكن تحقيقها إذا تم  يصبح من السهولة نسبياًو ،الإستراتيجية إن وجدت
 .الاستمرار في تنفيذ الإستراتيجية الموضوعة للتعامل مع الأزمة

إن لتحديد الأهداف مكانة هامة وأساسية في التعامل مع الأزمات والهدف : تحديد الأهداف - 
من خلال تخصيص الإمكانات والقدرات  هو وضع معين يقترن برغبة مؤكدة لتحقيقه،

بالتعامل مع الأزمة من مرحلة التصورات النظرية إلى  الانتقال ايستلزمهلضرورية التي ا
 ).1997أبو قحف، ( الحركة والفعل و الوجود والتحقق المادي على أرضية الواقع
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ضرورة المشاركة والتعاون بين العاملين في إدارة الأزمة، وكذلك الحال الحماية والأمن  - 
  ).1993، يرالعما( وترتيب الأولويات

وتحقيق  .ولكل أزمة أهدافها المحددة التي يجب أن ترتبط في النهاية بالأهداف العامة للمؤسسة
بحيث تكون محسوبة بدقة ومنسجمة مع الأزمة نفسها  أن يكون سريعاً الهدف خلال الأزمات لابد

القوى المتاحة وتنظيم  .ومع الأهداف والوسائل المتاحة وكذلك التخلص من المشكلات والعوائق
والمشاركة والتعاون وذلك من خلال التركيز والاهتمام على تحقيق  القادرة على التعامل مع الأزمة،

من الإشارة إلى السيطرة من قبل الجهاز  ولابد الأهداف المحددة وانجاز المهام المطلوبة،
  ).2002 شدود،( وتحكمه بحركة الوسائل والقوى التي يستخدمها "الهيكل التنظيمي"الإداري

  :ستراتيجيات التعامل مع الأزماتا  7.2.2

 الأزمة معالجة في  سرعوالت التخبط تمنع إدارتها في مهمة استراتيجيات الأزمات مع التعامل يقتضي

                                                                      :الإستراتيجيات هذه أهم منو

 وقف ومحاولة السريع التدخل خلال من بعنف الأزمة مع التعامل الأزمة هذه تقتضي :الأزمة كبت .

  .مولداتها وعلى عليها والقضاء أحداثها

 أن في يكمن بينها الفارق أن إلا ، قبلها لما امتدادا الإستراتيجية هذه تعتبر و : الأزمة تفريع .

 تهدف الثانية الإستراتيجية بينما واحدة، دفعةً مةالأز على نهائياً القضاء إلى تهدف الأولى الإستراتيجية

  .التدرج بضرورة مستخدمها لقناعة تدريجياً الأزمة على للقضاء

 بحيث شأنها من التقليل أو أصلاً الأزمة بوجود الاعتراف يتم لا أنه أي :بخسها أو الأزمة إنكار .

  . إعلامي تعتيم ايصاحبه حيث تتبدد، أن تلبث لا عابرة أزمة مجرد أنها على تصور

 تصنف حيث الإنساني اللاشعور في تقبع التي بالحكمة تؤمن الإستراتيجية هذه : الأزمة قوى عزل .

  .بالأزمة المهتمة والقوى المؤيدة والقوى الصانعة القوى إلى الأزمة هذه قوى

 امتصاص عبر احتوائها على والعمل الأزمة محاصرة إلى الإستراتيجية هذه وتهدف :الأزمة احتواء .

  . لها المولد الضغط

 هذه إلى اللجوء يتم إذ معينة، درجة إلى الأزمة حدة زيادة على بالعمل وذلك :الأزمة تصعيد .

  .الحقيقية الأزمة أطراف ظهور وعدم الأزمة في الشديد الغموض حالات في الإستراتيجية
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 أو دينياً الأزمة مضمون يكون ربما إذ مضمون، بلا أزمة ثمةَ ليس :مضمونها من الأزمة تفريغ .

 مضمونها بامتصاص وذلك الأزمة، خنق تقتضي الإستراتيجية وهذه ،اقتصادياً أو سياسياً أو عرقياً

  ).2007 حريز،(

 المنظمة لموارد كامل مسح إجراء طريق عن وذلك التخطيط خلال من الأزمات معالجة ويمكن كما

 السيناريوهات وضع وكذلك المعلومات، نظام طريق عن لها والخارجية الداخلية البيئة ومراقبة

 فيها تظهر أن يمكن التي المختلفة للمسارات تطورات من يحدث أن يمكن ما طريق عن المحتملة

  ).2003 الأمير،( معها والتعامل الأزمة إدارة في التدخل عند المناسب الوقت تقدير وكذلك الأزمة،

  :إدارة الأزماتفريق مهام   8.2.2

 الهيكل من جزءاً وتمثل إدارية، كوحدة الإداريين من مجموعة من الأزمات إدارة وحدة تتكون

  :التالية المهام الوحدة هذه وتتولى ...)دولة، منشأة،( الإداري للكيان التنظيمي

o عن فضلاً به، سيقوم ومن ومتى به القيام وكيفية عمله، يجب لما المسبق التحديد أي :التخطيط 

 ووضع والخارجية، الداخلية البيئة عناصر تحليل تتضمن التي الإستراتيجي لتحليلا بعملية القيام

 .لها والإعداد الأحداث وتوقع المستقبلية، التصورات
o المختلفة، مراحلها في الأزمة مع للتعامل تبذل التي المختلفة للجهود والتوجيه والتنسيق التنظيم   

 و والمهام حدوثها، عند الأزمة مع التعامل به يناط الذي الفريق أو الأشخاص تحديد ذلك ويتضمن
 .بها يقومون التي الأنشطة

o الذي الفريق ومتابعة الأزمات بإدارة المختصة الوحدة بها تقوم التي الأنشطة على والرقابة المتابعة 

 .الأزمة مع سيتعامل
o الإستراتيجية القرارات اتخاذ . 
o  الأزمة مع التعامل فريق واختيار تعين. 
o  إيجابياتها، من والاستفادة تواجهه قد التي الأزمات سلبيات الإداري الكيان تجنيب على لعملا 

 .حدوثها تكرار ومنع
o التجهيز مثل معينة، خصائص فيها تتوافر  حدوثها، عند الأزمة لإدارة عمليات غرفة توفير 

 .المختص لفريقا أعضاء لاستيعاب وصالحة مريحة تكون وأن الفعالة، للأزمة الاتصال بوسائل
o حدوث فور بها والاستفادة استخدامها ويمكن بأول، أولاً تحديثها يتم متكاملة، بيانات قاعدة توفير 

  ).2007 حريز،( الأزمة
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 إدارة مجلس رئيس اختيار خلال من العاملين مع بالتنسيق الأزمة إدارة فريق تشكيل يتم ما وعادةً

 يوجد ما وعادةً ، العامة والعلاقات الاتصال تدفق عن مسئولين وكذلك عنه، ينوب من أو المنظمة

 .الأزمات إدارة في خبرته خلال من الأزمة إدارة في والمشورة الدعم يقدم المنظمة خارج من مستشار
 والصبر الجماعي العمل في تتمثل الأزمة إدارة فريق بها يتمتع خصائص هناك تكون أن لابد كما

 مكاوي،( الأزمة إدارة في طويلة لأوقات العمل على القدرة أخيراًو القرارات، اتخاذ في والجرأة

2005.(  

نجاح المنظمة يعني بقاءها، وبقاءها يعني استمراريتها في أداء عملها وتأدية رسالتها على الوجه 
الأكمل، وهذا لا يكون إلا من خلال العمل الدؤوب والمستمر في مراجعة برامجها وسياساتها التي 

كمن في بنيتها البشرية لتخطيط والمراقبة والتوجيه والتدريب والمراجعة الشاملة التي تتقوم على ا
  .والمادية وكذلك الحال مجاراة الأحداث الخارجية التي تدور حولها

 

  : عوامل النجاح في إدارة الأزمات  9.2.2

 والتي الأزمات إدارة في النجاح تحقيق على الأزمات إدارة في العاملين تساعد التي العوامل هي كثيرة

  :في تتمثل

 على بالغ خطر من له لما الأزمات إدارة في مهما عاملاً الوقت يعتبر إذ :الوقت أهمية إدراك •

 في والتفكير الأزمة لاستيعاب مطلوبة السرعة أن حيث معها، التعامل وكيفية الأزمة إدراك

  .المناسبة القرارات واتخاذ البدائل
 وبكافة المنظمة، أنشطة بكافة الخاصة والبيانات المعلومات من يقةودق شاملة قاعدة إنشاء •

 . منها الأطراف ومواقف أنشطتها، على ذلك وتداعيات المنظمة، لها تتعرض قد التي الأزمات
 وتفسيرها الخطر علامات رصد على والقدرة والدقة بالكفاءة تتسم مبكر إنذار نظم توافر •

 .لقرارا متخذي إلى الإشارات هذه وتوصيل
 مواجهة أو لمنع العملية القدرات تطوير خلال من وذلك :الأزمات لمواجهة الدائم الاستعداد •

 الأدوار على العاملين الأفراد وتدريب الخطط ووضع الوقاية، إجراءات ومراجعة الأزمات،

 .الأزمات مواجهة أثناء لهم المختلفة
 بين المشترك الشعور تعظيم ريقط عن وذلك : المتاحة الموارد وتعبئة حشد على القدرة •

 . الأزمة تطرحها التي بالمخاطر المجتمع أو المنظمة أعضاء
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 سرعة في الأهمية بالغ دوراً تلعب الأزمة اتصالات أن إذ :والفاعلية بالكفاءة يقيم اتصال نظام •

 من المنظمة مع يتعامل الذي الخارجي العالم وكذلك المنظمة، داخل والآراء المعلومات تدفق و

  ).2007 حريز،( العام الرأي وكسب الطاقات وحشد والمادي المعنوي الدعم تقديم خلال

 : خصائص الأزمات 10.2.2

  المنظمة في الداخلية التأثيرات فيها بما العاملة المنظمات في الأزمات عن تنشأ متعددة خصائص هناك

                                                          :الخصائص وهذه بها المحيطة الخارجية أو

 الطبيعي المسار ويهدد حدوثه، توقيت في مفاجئ بالغموض، أحداثه تتسم :مشكل موقف •

 .الإيجابية أو السلبية سواء عنه الناتجة التأثيرات نوع الدقة وجهه على يعرف ولا ، للمنظمة
 أطراف ومن الأزمة، موقف أثناء عديدة تغيراتبم المنظمة تتأثر :الأبعاد وتشابك تعدد •

 .حكومية إعلامية، ، ،اقتصادية قانونية مختلفة،
 وسائل اهتمام تستقطب المنظمة لها تتعرض أزمة أية : الجماهير اهتمام على الاستحواذ •

 .العام الرأي لدى ومعروفة شائعة تصبح و الإعلام،
 الإدارية القرارات من مجموعة اتخاذ الأزمات مواجهة تتطلب :عديدة ضغوط تحت العمل •

 ضغوط وجود نتيجة التوتر يسوده عمل مناخ ظل وفي ومحدود، قصير وقت في الاتصالية

 القرار اتخاذ في التقليدية الطرق على الاعتماد فيه يمكن لا عديدة وزمنية وعصبية نفسية

 .وتنفيذه
 وقت في واتصالية إدارية راتقرا مجموعة اتخاذ الأزمات إدارة تتطلب :القرار اتخاذ سرعة •

 ودراسة لتحليل الكافي الوقت فيه تتوافر ولا التيقن، عدم يسودها ظروف وفي ومحدد، قصير

  ).2005 وآخرون، عجوة،(الموقف

 المعلومات نقص في عادةً تتمثل والتي واضح بشكل الرؤية يمنع الضبابية من نوع وجود •

 اتجاه أي في والتخبط لديه المتاحة البدائل تعدد يوبالتال للقرار المتخذ الفرد لدى المتوفرة

 .يسلك
 المتصلة والمؤسسات الأفراد جميع من الاهتمام لكل واستقطابها انفجارها عند العنيفة المفاجأة •

  ).2005 ،لهدميا( بها

  : دارة الأزماتالتحليل الجزئي والشمولي في إ 11.2.2

الإدارة بها يتوقف إلى حد كبير على الظروف  إدارتها، أوفإن نجاح  ،إنسانياً ولما كانت الأزمة فعلاً
ومن  .غير المتوقعة أو الطارئة والتدخلات القدرية على مقومات الشخص أو مجموعة القائمين بها

هذا المنطلق ركزت الدراسات الخاصة بإدارة الأزمات على المقومات الشخصية لصانع قرارات 
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  .لجزئي وهو مجال أسهم فيه علماء النفس بقسط وافر من الجهدإدارة الأزمات فيما يعرف بالتحليل ا

بيد لا كانت طبيعة خصائص شخصيته وحقيقة حوافزه، وأياً لما كان صانع قرار الأزمة، أنه 
ولما كانت  يستطيع أن يتجاهل ضوابط وقيود المؤسسة التي يعمل في إطارها عند اتخاذه لقراره،

إذا  وخاصةً التأثر بالمقومات الشخصية لمن يتولون إدارتها،المؤسسة بدورها ليست محصنة ضد 
  ).1993، لعماريا(من ذوي القدرات الاستثنائية  الأخيرينكان هؤلاء 

  : دور الفرد في صنع قرار الأزمة  12.2.2

موقف "إن الخطوة الأولى والأساسية في إدارة الأزمة هي جمع أكبر قدر ممكن من المعلومات عن 
  :نجد أنفسنا بين مشكلتين هما ا يتعلق بالمعلومات الضرورية،وفيم" الأزمة

إلى الموضوعية في جمع المعلومات إذ تتعلق المشكلة بصعوبة الحصول على  الافتقار 
ووجه الصعوبة في ذلك اتخاذ القرار الصحيح الذي  معلومات موضوعية عن الموقف،

وبين الرؤية الشخصية لهذه  للخط الفاصل ما بين الحقائق الموضوعية، دقيقاً يتطلب تحديداً
 .الحقائق

المباشرة بين الإدارات المختلفة في المنظمة لتدارك المواقف حول الأزمة التي  الاتصالات 
تواجه المؤسسة من خلال توضيح أسباب نشوء الأزمة وطرحها على الإدارات والأقسام في 

  ).1993، لعماريا( أو حتى ثقافياً أو كتابياً لغوياً اتصالاالمؤسسة سواء أكان ذلك 
الإبداع في القدرة على التفكير في مواجهة الأزمة، لأن كل من يفكر بشكلٍ إبداعي يستطيع   

أن يتخلص من أزمته نهائياً أو جزئياً، وذلك بحسب درجة إبداعه، لأن الإبداع يخنق 
  ).1999 البريدي،( البدائل والحلولالأزمات من خلال الصبر والتحمل وإيجاد 

  : قرار الأزمة دور المؤسسة في صنع  13.2.2

إن صانع  قرار الأزمة لا يباشر مهمته في صنع قراراته داخل برج عاجي بمعزل عن البيئة، التي 
من المجموعة الصغيرة التي تعاونه على اتخاذ  بدءاً يتم فيها صنع قراره على مختلف مستوياتها،

  .إلى مؤسسته بشكل عام بما تحمله من نواميس وقيم ورسالة قراراته،

أن عملية  فيذكر وفي هذا الصدد يتحدث جراهام أليسون عن دور البيروقراطية في صنع القرار،
إلى حقيقة أن مؤسسة صنع القرار لا تعتمد على حسابات منطقية فقط، وإنما يجدر بنا أن نلتفت 

يوجد بداخل  كما أنه صنع القرار تتكون من عدة أجهزة يختلف تقدير كل منها للأمور عن الأخرى،
منهم دورها الحيوي في عملية  تلعب الدوافع الشخصية لكلٍ ،ركل من الأجهزة مجموعات من البش

  .)1993، لعماريا(صنع القرار
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طف في ساعات الفرج المطغي أو في ساعات الحزن ويضيف البريدي أن القدرة على ضبط العوا
الشديد في التعامل مع الأزمات، لابد أن تقوم المهارات المتخصصة التي يعمل فيها كل فرد في 

  ).1999، البريدي(إدارة الأزمة من خلال المعرفة بالقوانين والأنظمة 

  : صناعة القرار في ظل وجود الأزمات  14.2.2

و  نالسياسييالباحثين و اهتمامعملية صناعة القرار من الموضوعات الهامة التي شغلت  تعد
وتنبثق أهمية هذه العملية من  المجالات المختلفة، يالقرار فالمشتغلين في صنع  نالإستراتيجيي

وتمتد بآثارها ونتائجها إلى المستقبل وتستهدف  ،تقييده فبالحاضر وتستهدكونها عملية ترتبط 
تستند إلى قاعدة واسعة من المعلومات المحددة و  متأنيةتتطلب دراسة شاملة و .يده لهذاتحد

 ).2002 ،شدود(  اتخاذهالصحيحة المرتبطة بموضوع القرار المزمع 

البديل المناسب من عدة بدائل، في ضوء بعض المعايير المحتملة في إمكانية  ويقصد بذلك اختيار
الإمكانات المتاحة موقف الأزمة، وضيق الوقت وسرعة الأحداث، وقبول تنفيذ القرار في حدود 

 ،البدري( وتجاوب العاملين في المنظمة، والبساطة والوضوح ليتمكن أعضاء الفريق من تنفيذه
2002.(   

وعادةً ما تكون عملية اتخاذ القرار لدى العاملين على مفترق طرق حاد كونها تكون مصيرية 
ن إذا كان هناك أكثر من بديل، بحيث تكون عملية اختيار البديل المناسب خاصة في بعض الأحيا

من عدة بدائل في ضوء توفر المعايير والإمكانيات المتاحة عن الأزمة في ظل ضيق الوقت 
والأحداث المتسارعة، وكذلك قبولها من قبل أطراف إدارة الأزمة الذين قد تختلف آراؤهم  في تنفيذ 

  ).1996، هلال( هذه القرارات

  : الأسس اللازمة لنجاح نظم المعلومات في إدارة الأزمات  15.2.2

على المشرفين  يتعين منه، المطلوبةنجاح نظم معلومات إدارة الأزمات في تحقيق المهام  من أجلِ
  :في إدارة الأزمات تحديد المتطلبات التالية

يتعلق بأماكن بؤر التوتر متطلبات إدارة الأزمة من المعلومات والبيانات خاصة فيما  
 .تخلق أزمة نوكذلك تحديد أهداف المجموعات المختلفة التي يحتمل أ والصراع،

تحديد الوسائل والأدوات التي تضمن توفير البيانات والمعلومات بأكبر قدر من الشمول و  
 .إلى مركز المعلومات ذاته الانسيابالسرعة والدقة و

 .ها وتحديد العلاقة فيما بينها وبين الأزمةتصنيف المعلومات وترميزها وتحليل 
 استخراج المؤشرات التي يمكن من خلالها تحديد الاحتمالات المستقبلية والخطط اللازمة، 
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أو مخططات الوقاية  سواء منها الخطط المضادة لمعالجة الأزمات المتوقعة فور حدوثها،
جنيب المؤسسة نتائج الأزمة أي أزمة وت من بروز للوقاية مستقبلاً إتباعهاالتي يتعين 

  .)2002، شدود( وأعباء مواجهتها

  : تقويم الأزمات 16.2.2

 و السلبية جوانبها ومعرفة شمولية، بطريقة الأزمات طوارئ خطط على الأزمات بتقويم يقصد
 الخبرات واكتساب المعلومات وتوافر المنظمة، داخل والظروف الأوضاع تطور ضوء في الإيجابية

 يطالتخط في منها والإفادة المستفادة الدروس لاستخلاص الأزموية، المواقف ورصد الأزمة، سير أثناء

  ).2002 ،لبدريا ( بالمنظمة تعصف قد التي المستقبلية للأزمات

 والممارسات والإجراءات والمعايير السلوك وقواعد البيئية للظروف وتقدير تقييم إعادة من بد لا كما

 ،علي( المستقبل في عليها والتغلب الأزمات مع التعامل على المنظمات مقدرة تحسين بهدف المقبولة
1993.(  

 المستقبل في والمخاطر الأزمات حدوث ومنع الأزمة، حدوث أسباب تحديد إلى الأزمات تقويم ويهدف

 بطريقة الأزمات تقويم و مراجعة يتم إذ الأوضاع، وتحسين تعلم فرص إلى الأزمات وتحويل ،

  ).1996 ،الطحاوي( للأزمة العلاجي التدخل وكذلك والمتكررة الدورية السجلات

 أن بد لا الأزمات مواجهة في والأهداف البرامج مع المستخدمة الموارد ملائمة من دالتأك وأن كما

 مواجهة في عليها التعرف تم التي الوقائع تحليل من التعلم وكذلك ورسالتها،  المنظمة أهداف مع تتلاءم

 تم ذيال الخطأ وما ذلك غير هو وما مناسب هو ما فبتعلم ودروس، باستنتاجات الخروج في الأزمات

 في استخدامه وكيفية المناسبة والموارد العمل لأداء الصحيحة الطرق هي وما أسبابه، هي وما ارتكابه

  ).2008 ،االله شكر( الأزمات مواجهة

 الشاملة المراجعة من ينبع كونه المنظمات عمل في ضروري أمر الأزمات تقويم أن سبق مما يتضح

 برامج وفق الأزمات مع التعامل أن إذ وقتها، في الأزمات وثحد وانتظار الركون عن بعيداً والدائمة،

 أكثر المتوفرة المالية والموارد المدربة، البشرية الموارد توافر في تكمن قائمة وجاهزية  وسياسات

  .الحال بطبيعة ضرراً وأقل المقومات تلك توفر عدم ظل في ونجاح فاعلية
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  إدارة المخاطر  3.2

  : المخاطرمفهوم إدارة  1.3.2

أن تندمج إدارة  إذ لا بد في الإدارة الإستراتيجية لأي مؤسسة، أساسياً تعتبر إدارة المخاطر جزءاً
 .المخاطر مع ثقافة المؤسسة عن طريق سياسة فعالة وبرنامج يتم بواسطة أكثر المدراء خبرة 

داخل المؤسسة لكل وتحديد المسئوليات  ويجب ترجمة الإستراتيجية إلى أهداف تكتيكية وعملية،
وبتدعيمها لتحمل  من التوصيف الوظيفي لعملهم، ءالمخاطر كجزعن إدارة  مسؤولوموظف و مدير

وبالتالي ستعزز العمل بين كافة المستويات الإدارية في  المسؤولية وتقييم الأداء والمكافآت،
 .المؤسسة

ذات تكلفة فعالة من أجل التقليل  إدارة المخاطر ما هي إلا ممارسة لعملية اختيار نظامية لطرق إن
 كل المخاطر لا يمكن تجنبها أو تقليص حدتها بشكلٍ. من أثر تهديد معين على المنظمة أو المؤسسة

مخاطر اللذلك على كل المؤسسات أن تتقبل . كامل وذلك ببساطة يعود لوجود عوائق عملية ومالية
الاستمرارية  و فإن التخطيط ،الخسائر قدر الإمكانستخدم إدارة المخاطر لتفادي ا تبينم، وتواجهها

  .تهدد المنظمة العمل وجدت لتعالج نتائج ما يتبقى من مخاطرفي 

هي المواقف التي تكون مصدر خطر على المؤسسة، بحيث تكون : على أنها وتعرف المخاطر
ك الخطر من ملحوظة للمواطنين، وتكون ذات علاقة بنشاط المؤسسة، أكثر من غيرها، ويتم تدار

  ).2001، عليوة(خلال النشاط بالإضافة إلى توقعهم المستمر لتلك الأخطار

  : تعريف إدارة المخاطر  2.3.2

الأخطار  ةلمواجهتعرف إدارة المخاطر على أنها الإجراءات التي تتبعها المؤسسات بشكل منظم 
بما  محفظة كل الأنشطة،بهدف تحقيق المزايا المستدامة من كل نشاط ومن  المصاحبة لأنشطتها،

ينسجم مع ثقافة المؤسسة وذلك عن طريق سياسات وبرامج يتم إدارته بواسطة أكثر المدراء خبرة 
  ).2002 شدود،( لتحقيق الأهداف العامة للمؤسسة

ولابد من الإشارة إلى أن الأزمات جزء من المخاطر، وأن تراكم الأزمات وتفاقمها يؤدي إلى 
ي بطبيعة الحال أعم وأشمل من الأزمات، وأكثر ضرراً على المنظمة و حدوث المخاطر التي ه

إذ أن صداها يكون مدوياً على ، استمراريتها وتكون عواقبها وخيمة في أغلب الأحيان ديمومتها و
المنظمة ونشاطها على اختلافه، كون المخاطر تهدد بنيان المنظمة لأن مواجهة الخطر يحتاج إلى 

  .اختلاف مسمياتهم ومراكزهم الوظيفية  تضافر العاملين على
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  : دور إدارة المخاطر في حماية المؤسسات  3.3.2

تقوم إدارة المخاطر بحماية المؤسسات والأطراف ذات المصلحة في المؤسسة من خلال دعم 
  :طريق نأهدافها ع

 .تقييم إطار عمل المؤسسة بغرض دعم تنفيذ الأنشطة المستقبلية بأسلوب متناسق •
القرار والتخطيط وتحديد الأولويات عن طريق الإدراك الشامل  اتخاذتطوير أساليب  •

وكذلك الإيجابية المتاحة لدى  والتغيرات والفرص السلبية، والمنظم لأنشطة المؤسسة،
 .المؤسسة

 .المساهمة في الاستخدام والتخصيص الفعال لرأس المال والموارد المتاحة للمؤسسة  •
 .اتمجالات النشاطتخفيض التقلبات في  •
، السيد( وتعظيم كفاءة التشغيل تطوير ودعم القوى البشرية وقاعدة معلومات المؤسسة، •

2006.(  

  : وصف المخاطر  4.3.2

باستخدام  مثلاً  يهدف وصف المخاطر إلى عرض الأخطار التي تم تعريفها بأسلوب منهجي،
لتسهيل عملية وصف وفحص ويمكن استخدام جدول منفصل لوصف المخاطر وذلك  .جداول

مصمم بطريقة جيدة للتأكد من إجراءات تعريف ووصف وفحص  أسلوبواستخدام  .الأخطار
  .المخاطر بطريقة شاملة 

فيها  تالقراراويمكن تصنيف المخاطر التي تواجه المؤسسات وتكون مصاحبة لأنشطتها واتخاذ 
إلى إستراتيجية وتكتيكية وتشغيلية ومن الضروري دمج إدارة المخاطر ضمن مرحلة التصور 

  .للمشروعات وكذلك خلال تنفيذ مشروع معين في المؤسسة

يشار هنا إلى أن المخاطر تنتج عن تراكم الأزمات في المنظمة، إن لم يكن هناك علاج سريع 
  . ى استراتيجيات ناجعة وفعالةوفعال لها، وهذا بطبيعة الحال يحتاج إل

   : الاتصالاتإعداد تقارير المخاطر و  5.3.2

إن إدارة المخاطر ببساطة تتعلق بتطبيق مفاهيم الإدارة على المخاطر من خلال تحليل الموقف، 
ورسم سيناريوهات البيئة، واستخراج شجرة الأحداث والمخاطر، وكذلك الحال تحليل نقاط القوة 

ص والتهديدات الناتجة عن كل حدث وعن كل خطر، ثم تحديد خطة كيفية التعامل والضعف، والفر
  ). 2009الباز، ( مع الأزمة وتنفيذها والرقابة عليها والاستعداد المستمر للتعامل مع المخاطر
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  :كما لابد من توضيح بعض الوسائل التي تسهم في نجاح إعداد التقارير والاتصالات وهي

  .المعرفة بأهم الأخطار التي تواجه المؤسسة *

  .توفير مستويات مناسبة من الوعي داخل المؤسسة *

ومراقبة مدى التقدم تجاه  إعداد مؤشرات الأداء التي تسمح بمراقبة الأنشطة الرئيسية والمالية، *
  ).2009 لباز،ا( الأهداف والتعرف على وحدة العمل

  : هيكل وتنظيم إدارة المخاطر 6.3.2

كما يجب على  .يجب على تنظيم إدارة المخاطر بالمؤسسة أن تضع منهجها في إدارة المخاطر
بالإضافة لما سبق  .المؤسسة كلها لالمخاطر داخيات تجاه إدارة ؤولسياسة المخاطر تحديد المس

بيان سياسة المؤسسة مثال الصحة يجب أن تشير المؤسسة إلى أي متطلبات قانونية فيما يخص 
  :تتطلب عملية إدارة المخاطر داخل المؤسسة إلىإذ . لامةالسو

  .التزام الرئيس التنفيذي ومدراء المؤسسة  -

  .من خلال التخطيط للتعامل مع المخاطر المحتملة توزيع المسئوليات داخل المؤسسة -

  .تخصيص الموارد الملائمة لتدريب وتطوير الوعي بالمخاطر من قبل أصحاب المصلحة -

  ). 1999 هاشم،( توفر معلومات كافية عن احتمال حدوث المخاطر، من أجل جدولتها للتنفيذ -

  :المخاطر المراحل الأساسية لنشوء  7.3.2

ولذلك فهي تمر في مراحل  إن المخاطر ظاهرة معقدة في بنيتها وتركيبها وفي العوامل الدافعة لها،
ل كما أشار وهذه المراح والأزمة وتطورها، إذ تشكل حلقات متكاملة توضح مسار الخطر متعددة،

  :إليها شدود هي

ففي هذه  يرتبط نشوء الأزمة والخطر بمجموعة من العوامل والتطورات، :مرحلة النشوء -
المرحلة تبدأ بالظهور والتشكل شيئا فشيئا واستكمال المرتكزات المختلفة الداخلية والخارجية الذاتية 

ويتطلب  .لإحساس والشعور بالخطر من خلال المعطيات الدالة عليهويبدأ ا والموضوعية لبروزها،
الأمر في هذه المرحلة  تحديد الأزمة وجمع المعلومات المتعلقة بأسبابها وإطارها وبنيتها والمجالات 
التي يمكن أن تطالها وتتطور باتجاهها وصولا إلى إمكانية تحديد نتائجها أيضا، ويبرز في هذه 

سماتها الخاصة والعامة وسعة وخبرتها وارة العليا في المؤسسة صانعة القرار المرحلة دور الإد
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ولكن  الأزمة،ياسية كعوامل تؤثر في حل الخطر وإدارتها وشمولية وعيها وحكمتها وعقلانيتها الس
  :تنطلق عملية تطويق المخاطر من المرتكزات والأسس التالية

وإذا  أسباب وعوامل، خطرفلكل  لنشوئها وتطورها، العمل على تطويق الأسباب الحقيقية الدافعة -
  .وتطويقها من النمو والتطور والتفاعل احتواءهاما تم 

نفسه أو  لخطربا الاهتماماحتمالات وقضايا جديدة ومستجدة أيضا تؤدي إلى التغطية على  إيجاد -
  .وتحويلها إلى قضايا ثانوية وهامشية ،بالعوامل المسببة له

كما تؤدي إلى تفتيت وحدة هذه العوامل  احتواء قوة الدفع الحاملة للخطر والأزمة والمحركة لهما، -
معطيات جديدة أو مستجدة تخلق توجهات جديدة ورؤى وأفكار جديدة للعمل  إيجادوتشتيتها و

 وتسهم في النهاية في تحويل مسار الأزمة وبنيتها من أزمة يمكن التعامل معها وفق .والتحرك
  .المعطيات والأنظمة المحلية والمصلحة الجماعية

إذا لم تتمكن الأطراف المعنية والمهتمة بالأزمة من : مرحلة التصعيدأو  الاتساعمرحلة التطور و -
وهي  وتفاعلاً فإنها ستنتقل إلى مرحلة أخرى أكثر تطوراً تطويقها واحتوائها في مرحلة النشوء،

لأزمة في هذه المرحلة على العوامل الداخلية المحفزة للأزمة وتركز ا .والتصعيد الاتساعمرحلة 
المؤسسة  احتياجاتوالدافعة لها في مقدمتها دور المؤسسة في رؤيتها للأزمة وهل تلبي الأزمة 

  .وأهدافها

وفي  .إطارها الجغرافي اتساعإذ أن تطور الأزمة يؤدي إلى : العوامل الخارجية الدافعة للأزمة -
 الاهتمامهذه المرحلة تبدأ الأزمة بالوضوح والرسوخ وهذا يؤدي إلى تعاظم الإحساس بها وزيادة 

ر يتجاهلها بسبب الضغوط الكبيرة المباشرة وغ خارجياً أو بالتعامل معها إذ لا يستطيع أحد داخلياً
  .المباشرة التي يزداد ثقلها 

تصعيد داخل المؤسسة فسوف تصل إلى ما أطلق والخطر بال الأزمةإذا استمرت : مرحلة الذروة -
فلكل أزمة ذروة وهي النقطة التي تتصاعد فيها الأحداث للوصول إلى حالة " ذروة الأزمة" اسمعليه 

على مواجهتها  إصرارمن الإدارة الوقوف بعزيمة و وبالتالي لابد ،انفجار الأزمة والمواجهة
  .وتطويقها

 الانحسارمرحلة  نالخطر وتكويطلق عليها مرحلة زوال و: مرحلة انحسار الخطر والأزمة -
من  حلول دائمة لها، إيجادإذ يمكن أن تتوافر للأزمة قوى دافعة جديدة إذا لم يتم  مؤقتة أو مرحلية،

خلال الإدارة العليا في المؤسسة لإحداث التغيرات المطلوبة واللازمة والاستمرار في استقطاب 
وتتحول مرحلة انحسار الأزمة . لأزمة بمظاهرها الداخلية والخارجيةالعناصر والعوامل الدافعة ل
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 الاستقراروتتسم هذه المرحلة بعدم  .واحد إلى مد وجزر نتيجة توافر العوامل الدافعة والمانعة بآنٍ
  .الذي يمكن أن يؤدي إلى نتائج سلبية على المنظمة الاضطرابو

المرحلة الأخيرة في مسيرتها باتجاه النهاية وهي وهي : تلاشيهماالخطر واختفاء الأزمة و مرحلة -
وتتلاشى  مرحلة معقدة تنتج عن فقدان العوامل الدافعة للأزمة والمولدة لها أو لعناصرها المختلفة،

لتتحول الأزمة في النهاية إلى تجربة وحدث يستفاد منه في  .بها الاهتماممظاهرها وينتهي 
  .المستقبل

وتجددها من خلال تغييب العوامل أي منع قيامها  .في الأزمة نفسهاولهذه المرحلة مظهرين هما 
من الدروس المستفادة منها في التعامل مع الأزمات و  الاستفادةوإلى  المرتكزات التي أدت إليها،و

  ).2002 شدود،( المخاطر المشابهة

 :رئيسية للقيادة في إدارة المخاطرالمهام ال  8.3.2

يتعين على قيادة المنظمة التعرف على نوعية وطبيعة المخاطر التي تواجه المنظمة والآثار السلبية  
الناتجة عن تحقيقها، وبالتالي يمكن عمل جميع الاستعدادات لمنع أو مواجهة تلك المخاطر وتقدر 

  :تلك المخاطر عن طريق الإجراءات التالية

أن تواجه المنظمة وإعداد قائمة بتلك المخاطر،  حصر جميع المخاطر والتهديدات التي يمكن •
ويجب أن يشترك في الحصر جميع المستويات الإدارية، حتى يمكن جمع الحقائق عن كافة 

 .المخاطر التي تهدد جميع أجزاء المنظمة
بعد ذلك تقدير المخاطر التي تم حصرها من خلال تحديد احتمال حدوث كل أولويات تلك  •

طر الذي يرتفع احتمال حدوثه وتزداد الخسائر الناجمة عن حدوثه المخاطر بحيث أن الخ
 .وهكذا باقي المخاطر. وتقل درجة التحكم والسيطرة عليه يأخذ الأولوية في قائمة المخاطر

من هنا يأتي دور القيادة، في التعرف على أهم التهديدات التي تواجهه المنظمة، والتمكن من  •
  ).2009 لباز،ا(  المخاطر والتهديداتوضع الخطط لمنع أو مواجهة تلك 

إن القيادة الإبداعية هي المبتكر الذي يترجم المعرفة إلى اختيارات جديدة، والذي يمتلك عادة أفكاراً 
جديدة لابد أن تتسم أفكاره بالجدية وأن تكون مفيدة ومتصلة بحل مشكلات معينة ، ففي تحديد وتقييم 

مة، يبرز دور القيادة في إدارة المخاطر، حيث يتعين على قيادة المخاطر المحتمل أن تواجهها المنظ
المنظمة التعرف على نوعية وطبيعة المخاطر التي تواجه المنظمة والآثار المتوقع أن تحدثها هذه 
المخاطر من خلال حصر المخاطر والتهديدات التي يمكن أن تواجه المنظمة، وإعداد قائمة بتلك 
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لا بإشراك جميع المستويات الإدارية حتى يمكن جمع الحقائق عن كافة المخاطر، وهذا لن يكون إ
  ).2009 الباز،( المخاطر التي تهدد جميع أجزاء المنظمة

  :أساليب التعامل مع المخاطر  9.3.2

تسبب المخاطر خطراً كبيراً على المنظمات العاملة لاسيما أنها تهدد بقاء المنظمة، وهذا يتطلب من 
الإجراءات الكفيلة بالحد من تفاقمها وتطورها، وهذا بطبيعة الحال يحتاج إلى إعداد المنظمة اتخاذ 

  :خطط وسياسات ناجعة في مواجهتها، وهناك أساليب متعددة لمواجهة هذه المخاطر وهي كالآتي

وعادةً يتم ذلك عن طريق اتخاذ الإجراءات التي تتبعها المنظمة في : تجنب المخاطر - 
قا للسياسات المرسومة والموضوعة، في التقليل من أثار الخطر النواحي الإدارية طب

 .المحدق الذي تتعرض له المنظمة وتكاتف العاملين جنباً إلى جنب في إيقاف الأخطار

وذلك بالخروج بأقل خسارة ممكن أن تتعرض لها المنظمة نتيجة الظروف : تقليل المخاطر - 
صلاً في وضع الخطط، أو الاستعانة المحدقة، وهذا يكلف المنظمة جهداً وعملاً متوا

 .بأطراف خارجية سواء أكان ذلك بالمشورة أو بتلقي الدعم المادي

وفي هذا الأسلوب تلعب الخبرة والتفكير الإبتكاري الدور الهام في : رالمخاطر إلى الغيل قن  - 
ات مواجهة الخطر، لأن صداه يكون مدوياً على عمل المنظمة ونشاطها، وهذا ما تلعبه شرك

التقسيط في تقديم المال للمدينين في دفع الأقساط عنهم لأن لها خبرة في تحمل العبء مقابل 
الفائدة التي تجنيها من تلك السياسة، فهي بذلك تتنازل عن جزء من أرباحها لجهة أخرى 

 ). 1999 البريدي،( مقابل بقاءها واستمراريتها

لإدارة المخاطر لا تتوقف على الذكاء العقلي  إن القيادة الجوهرية: الإدارة بالذكاء العاطفي - 
فحسب، بل تحتاج إلى مهارات وصفات ربما لا تتوفر للأذكياء أطلق عليها أسم الذكاء 

وترتبط قدرة الإدارة على البقاء . العاطفي، وهي القدرة على التأثير في مشاعر الآخرين
وح التعاون والإبداع، وغرس والتفوق بكفاءة مديريها وقدرتهم على تحفيز الموظفين وبث ر

  .روح الولاء للمنظمة التي يعملون فيها 

إن مواجهة المخاطر لا بد أن يكون لها قادة يتمتعون بذكاء عاطفي، لأن ذلك يجعلهم أكثر ولاء 
والتزام للمنظمة، فهم بذلك يكونوا قادرين على اتخاذ القرارات وإدخال السعادة والبهجة والتعاون 

من خلال العلاقات الشخصية، فالذكاء العاطفي مجموعة من القدرات التي تتعلق بين الموظفين 
بكيفية قدرة الفرد بالتعامل ذاتيا مع مشاعره وعواطفه، والقدرة كذلك على التعامل مع مشاعر 

  ).2004العيتي، ( الآخرين
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عها إن مواجهة المخاطر تحتاج إلى اتجاهات تتب: الاتجاه العام للمنظمة نحو المستقبل - 
المنظمة في إدارة العمليات المنتهجة في إدارة المخاطر، تكمن في ثلاث اعتبارات رئيسية 
تتركز على استخدام أهداف خارجية، وتجميع موظفين ذوي إمكانيات في التفكير والأداء 
والتغيير في الأوضاع والأهداف عبر مصفوفة المستقبل التي لا توجد فيها إدارة كاملة تماماً 

من الأخطاء، فنماذج الإدارة تتحدد من عناصر المصفوفة المهيكلة لكل مفردات  وخالية
الرسالة المستهدفة للتحقيق في مواجهة أي خطر محدق قد يواجه المنظمة، إذ أن لكل منها 
نقاط قوة ونقاط ضعف خاصة بها، تتحدد من خلال الإدارة المستقبلية للمنظمة، وذلك عبر 

  ). 2006 أبو قحف، وآخرون،( الحالةحدد وفق مستلزمات مجموعة من الإدارات، وتت

  :تقييم المخاطر 10.3.2

من الضروري إجراء مقارنة بين تقدير الأخطار  فإنه من عملية تحليل المخاطر، الانتهاءعندما يتم 
مقياس المخاطر يتضمن العوائد والتكاليف  .ومقاييس المخاطر التي تم إعدادها بواسطة المؤسسة

. واهتمامات المصلحة والبيئية، الاقتصاديةو الاجتماعيةوالعوامل  ةالقانونيوالمتطلبات  العلاقة، ذات
وفيما إذا كان  لذلك يستخدم تقييم المخاطر لاتخاذ قرارات تجاه الأخطار ذات الأهمية للمؤسسة،

          . )2004 ،هنام(  معالجته وقبوله أ أمكن خطرال

  :تعقيب على إدارة المخاطر  11.3.2

يتضح من العرض السابق لإدارة المخاطر أن المنظمات العاملة على اختلاف أنواعها ووجهات 
الداخلية أو الخارجية منها، فهي لا بد أن تكون  عملها ليست بمنأى عن المخاطر المحيطة بها سواء

هير واستمراريتها في أداء عملها مستعدة لمواجهة هذه الأخطار، وذلك للإبقاء على سمعتها للجما
يكون بطبيعة الحال إلا بوجود إدارة ناجحة تعمل بجدية وقدرة كافية تقوم على وضع  وهذا لا

الخطط ورسم سياسات واقعية ومقبولة التنفيذ تتلاءم مع طبيعة المنظمة البشرية والمادية في مواجهة 
أنها حقيقة لا مفر منها في عمل المنظمات، وعند النظر إلى الأزمات والمخاطر نجد . هذه الأخطار

  . وهذا يضع المنظمات في استعداد تام لكل احتمال قد تتعرض له في عملها

  الهيكل التنظيمي  4.2

و تأخذ  الهيكلية تصميم لأعمال ووظائف المنظمة وهي نشاط أساسي تمارسه كافة أنواع المنظمات،
ويتم من  .إدارة الموارد البشرية وتشرف على نتائجهشكل عملية فنية إدارية بآن واحد تسهم فيه 

خلال هذا النشاط تحديد الأطر العامة والتفصيلية لجميع الأعمال والوظائف التي تؤدى داخل 
والتي تشتمل على الأعمال الوظائف  المنظمة، وهذه الأطر توضح الدور الذي يؤديه كل منها،
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وكذلك طبيعة الأعمال من حيث خصائصها  هدافها،الرئيسية التي ستؤدى داخل المنظمة لتحقيق أ
وتحديد عدد ونوع الوظائف  أهدافها والمراحل التي ينجز بها العمل الواحد من بدايته حتى نهايته،و

وتحديد هدف ودور كل مرحلة وخطوة منها من أجل  المطلوبة لإنجاز هذه المراحل والخطوات،
  ).2005 وصفي، ( ة وديمومتهافي استمرارية المنظم تحقيق هدف العمل الكلي

  :تعريف الهيكل التنظيمي  1.4.2

يحدد التقسيمات أو الوحدات والأقسام الإدارية التي  يالإطار الذيعرف الهيكل التنظيمي على أنه 
وتربطها  مرتبة على شكل مستويات فوق بعضها البعض تأخذ شكل الهرم، تتكون منها المنظمة،

التوجيهات من المستوى الأعلى إلى وخط سلطة رسمية تنساب من خلاله الأوامر والتعليمات 
 حريم،( القرارات ومراكز السلطة والمسؤولية اتخاذنقاط  تتضحالمستوى الأدنى والذي من خلاله 

2004.(  

فهو  .ء الداخلية فيهامحسن مخامرة على أنه البناء أو الإطار الذي يحدد الإدارات أو الأجزا ويعرفه
كما أنه  يبين التقسيمات والوحدات التي تقوم بالأعمال والأنشطة التي يتطلبها تحقيق أهداف المنشأة،

  ).2002 مخامرة،( وتنفيذ القرارات الإدارية اتخاذيحدد خطوط السلطة ومواقع 

وتحديد الأدوار الرئيسية الطريقة التي يتم من خلالها تنظيم المهام، كما ويعرفه القريوتي على أنه 
للعاملين، وبيان نظام تبادل المعلومات، وتحديد آليات التنسيق، وأنماط التفاعل اللازمة بين الأقسام 

  ).2000 القريوتي،( المختلفة والعاملين فيها

  :مراحل إعداد الهيكل التنظيمي  2.4.2

  :هيل التنظيمي بعدة مراحل متسلسلة ويمر إعداد الهيك

o  هذه الأهداف هي الإطار العام  اعتباريمكن و :أهداف المنظمة الرئيسية الواجب تحقيقهاتحديد
  .العريض الذي تسعى المنظمة إلى تحقيقه ويعبر عن سبب وجودها وقيامها

o ًيتم تحديد : إلى الأهداف الرئيسية العامة وضع الأهداف الفرعية والسياسات والخطط استنادا
ويمكن القول أن  ،رسالة المنظمة وء الأهداف العامة للمنظمة أوووضع الأهداف الفرعية على ض

إنما يتم على شكل سلسلة مترابطة  تحديد الأهداف في المنشأة عبر مستوياتها التنظيمية المختلفة،
بحيث يقوم كل مستوى تنظيمي بوضع أهدافه في ضوء أهداف المستوى الذي  مع بعضها البعض،

  .يسبقه
o  استناداً:اللازمة لإنجاز الأهداف والسياسات وتصنيف هذه الأنشطة وتجزئتها تحديد الأنشطة 

من السياسات والخطط  وانطلاقاً ت المنظمة من أجل تحقيقها،أللأهداف العامة والفرعية التي أنش
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يصار إلى تحديد النشاط العام للمنظمة ثم يجري تقسيم وتجزئة هذا  الأهداف، ههذاللازمة لتحقيق 
وهكذا تستمر  لى أنشطة ووظائف رئيسية وهذه يتم تقسيمها إلى أنشطة ووظائف ثانوية،النشاط إ

لتكوين  عملية التقسيم والتجزئة حتى يتم تحديد أعباء ومهام ومسؤوليات محددة، تصبح أساساً
  .الوظائف التي يمكن إسنادها للأفراد للقيام بها

o  بعد تقسيم وتجزئة جميع  ) :التنظيمية تكوين الوحدات(تجميع الأعمال في وحدات أو مجموعات
التي تشكل وحدات أو  كبيرة من الوظائف المتخصصة التفصيلية، الأنشطة يصبح لدينا أعداداً

وحتى يتم إنجاز هذا النشاط ينبغي إنجاز جميع . أجزاء غير مترابطة من النشاط الإجمالي للمنظمة
لى ازدياد أعداد هذه الوظائف المخصصة وبالنظر إ .الوظائف وفق طريقة معينة أو تسلسل معين

وتعيين شخص معين ليشرف  تأتي أهمية تجميع ودمج هذه الوظائف في مجموعات، المتنوعة،
  ).2006 عبوي،( مراقب مشرف، على كل مجموعة مدير،

  :لمؤثرة في تحديد الهيكل التنظيميالعوامل ا  3.4.2

إذ لا يوجد هيكل نمطي واحد من حيث عدد  يتأثر إعداد الهيكل التنظيمي بعدد من العوامل، 
  .وتعدد نقاط السلطة واتخاذ القرارات ،الاتصالطول أو قصر خطوط  المستويات،

ة منظمة يحكمه مجموعة من العوامل التي تختلف من منظمة إلى فتحديد الهيكل التنظيمي لأي
  .وهي التي تسبب عدم وجود الهيكل النمطي أخرى،

يلي االتنظيمي فيمالعوامل التي تؤثر في تحديد الهيكل  عام يمكن تحديد وبوجه:  

يكون من الصعب جعل  ،ونشاطها ليس واسعاً ،عندما يكون حجم المنظمة صغيراً: حجم المنظمة *
وأحداث إدارات للقيام بهذه  حيث يصعب تقسيم نشاطها إلى أنشطة فرعية، ،الهيكل التنظيمي كبيراً

لذلك لا داعي لوجود هيكل تنظيمي كبير فالتكلفة هنا ستكون  .يرأسونهاالأنشطة وتعيين رؤساء 
أما في حالة كون حجم المنظمة وعملها كبير فالأمر يتطلب وجود هيكل تنظيمي أكبر ليكون  .كبيرة
  ).2005 السالم،( على تنفيذ حجم العمل والنشاط الواسعين قادراً

نظيمي للمنظمات حسب طبيعة الإنتاج والخدمات التي يختلف الهيكل الت :طبيعة الإنتاج أو الخدمة *
فالهيكل التنظيمي للمنظمات الخدمية يختلف عن الهيكل التنظيمي لمنظمات الإنتاج، و التي  .يقدمها

 واسعاً تنظيمياً فالتنوع يتطلب هيكلاً .تختلف أيضا فيما بينها حسب تنوع منتجاتها أو خطوط إنتاجها
  .يحوالعكس من ذلك صح وكبيراً

ما يكون عدد  المنظمات التي تستخدم التكنولوجيا على نطاق واسع، غالباً: المستوى التكنولوجي *
حيث أن معظم العمل ينفذ إليها، وبالتالي لا ضرورة لوجود هيكل تنظيمي  ،العاملين فيها قليل نسبياً
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ستظهر الحاجة إلى قوى عاملة  أما عندما يكون مستوى التكنولوجيا أو الآلية منخفضاً .واسع وكبير
  .بداخله إدارات متعددة ومتنوعة تفي باحتياجات العمل أكثر وبالتالي هيكل تنظيمي أوسع،

المنظمة التي يشمل عملها ونشاطها مناطق جغرافية متعددة، من الطبيعي أن : التوزيع الجغرافي *
عن المنظمة التي تمارس عملها يختلف هيكلها التنظيمي من حيث تعدد الإدارات وتنوعها وحجمها 

  .في منطقة واحدة، حيث في حالة التوزيع يكون حجم المنظمة أكبر وبالتالي هيكلها التنظيمي أكبر

بعض المنظمات يستمر العمل فيها على مدار الساعة بحيث يكون هناك أكثر من : توقيت العمل  *
الطبيعي أن يكون هيكلها التنظيمي فهذا النوع من المنظمات من  .الاستمراريةوردية تغطي هذه 

  ).2005 السالم،( أكبر من المنظمات التي لديها فترة عمل واحدة

 التخصص فيه يستوجبان تجزئة العمل إلى جزيئات،تقسيم العمل و: م العمل والتخصص تقسي *
التخصص لذلك عندما تكون درجة التقسيم و بأداء كل جزئية مأكثر للقياوتخصيص إدارات أو فراد 

والعكس  عالية، تحتاج المنظمة إلى إدارات أكثر وهذا ما يجعل الهيكل التنظيمي المطلوب كبيرا،
  .صحيح

هما أن تكون مدة حياة المنظمة غير  :المنظمة من حيث مدة حياتها نوعان: مدة حياة المنظمة  *
ودة بفترة زمنية معينة وقد تكون المنظمة مدة حياتها محد محددة بزمن معين أي لها صفة الديمومة،

عمل ما أو تحقيق هدف محدد وتزول عند إنجازها هذا العمل  لأداءكأن تقوم منظمة  .أي أنها مؤقتة
وهذا عكس الحال عندما  يفي بمتطلبات عملها المؤقت، ففي هذه الحالة يكون هيكلها التنظيمي بسيطاً

  ).2006عبوي، (  يكون للمنظمة صفة الديمومة

  :الهيكل التنظيمينماذج   4.4.2

من التميز بين نماذج هذه  التنظيمية أعمالها وأنشطتها  في المنظمات لا بد لدور الهياكعند دراسة 
  .والنموذج العضوي الهياكل في عملها وهي النموذج الكلاسيكي،

  :ويتكون هذا النموذج من ثلاثة أنواع رئيسية له وهي: النموذج الكلاسيكي -

ويعتبر من أقدم أنواع  .بالتنظيم الرتبوي أو الرأسي أو التنازلي ويسمى أيضاً :التنظيم التنفيذي -
ويتكون الهيكل التنظيمي فيه من  .وقد تم استخدامه في المنشآت العسكرية الهياكل التنظيمية،

من  وهكذا تتحرك السلطة رأسياً علاقات رأسية تربط بين الوظائف بالمستويات الإدارية المختلفة،
  ).2000 القريوتي،( تنظيم إلى قاعدته بشكل مباشر ومتصلأعلى ال

ومن أهم مزايا هذا النوع من الهيكل التنظيمي البساطة والوضوح في العلاقات الإدارية ووحدة 
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وهو يناسب المنشآت الصغيرة التي لا تحتاج طبيعة العمل  .القيادة والسرعة في اتخاذ القرارات
تخصصية ويتحمل المدير في هذه المنشأة مسؤولية القيام بجميع وحجمه فيها إلى إدارات وظيفية 

وتحميل  ويؤخذ على هذا الهيكل إغفاله لتقسيم العمل على أساس التخصص، .الوظائف الإدارية
قد تفوق قدراته ولا سيما في الأحوال التي لا يفوض فيها المدير  ؤولياتمسو تالمدير واجبا

  .صلاحياته للآخرين

يقوم هذا النوع من الهيكل التنظيمي على أساس التخصص في تقسيم العمل، و : يفيالتنظيم الوظ -
فقد طلب بأن يعين لكل منشأة عدد من  ،1903أول من اقترح هذا النموذج فريدرك تايلور عام 

  .المديرين يتخصص كل واحد منهم في عمل فني متميز

تخدام الخبراء والمختصين مما يساعد ومن أهم مزايا هذا النوع من الهيكل التنظيمي أنه يتيح اس
كما يساعد على تنمية روح  العمل والحصول على المعلومات من مصادرها المتخصصة، إتقانعلى 

التعاون بين العاملين في المنشأة، بالإضافة إلى تمكين المدير العام للمنشأة من الحصول على 
إلا أن أهم ما يؤخذ على هذا الهيكل  .والفنيةمساعدة علمية وفنية تمكنه من معالجة القضايا الإدارية 

وضوح السلطة والمسؤولية نتيجة تداخل نطاق إشراف الفنيين والتنفيذيين  احتمالهو عدم 
  ).2000 القريوتي،(

والاستشاري للهيكل التنظيمي يجمع بين النوعين التنفيذي  وهو نوع: الاستشاريالتنظيم التنفيذي  -
 الاستعانةوهو يقوم على أساس  .معا وتفادي أهم محاذير كل منهما تحقيق مزاياهما يحاولحيث 

الإرشاد إلى التنفيذيين ن تنحصر مهمتهم في تقديم النصح والفنيين من المختصين الذي بالاستشاريين
  .الذين يملكون السلطة التنفيذية

القرارات في المنظمة مما يمكنها  اتخاذومن أهم مزايا هذا الهيكل توفير المعلومات الفنية لمراكز 
  .قرارات أفضل اتخاذمن 

ليسو  فالاستشاريون .والتنفيذيين الاستشاريينولكن يؤخذ عليه بأنه يؤدي إلى إحداث صراع بين 
المقدمة لهم من  الاقتراحاتوالتنفيذيون قد يبررون فشلهم بسوء  عن نتيجة اقتراحاتهم، مسؤولين

أن يوجد في الحياة العملية للمنشأة تنظيم من نوع واحد حيث يغلب  ن من النادركول ،الاستشاريين
  ).2002 ،وآخرون مخامرة،( استعمال نوعين أو أكثر

ويسمى بالنموذج المفتوح وهو نموذج تنظيمي متطور عن النموذج الكلاسيكي : النموذج العضوي -
محددة ونتائج معينة عليه أن وفي هذا النوع من التنظيم يحدد لكل مدير وحدة إدارية ذات أهداف  .

ويصلح هذا النموذج في الأحوال التي  .ويمنح مقابل ذلك الحرية في التصرف داخل إدارته يحققها،
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يصعب التنبؤ بها فتلجأ إليه المنشآت التي تعيش في بيئات غير مستقرة وغير متجانسة حيث تساعد 
  .بيئية المحيطةهذه المرونة في الشكل التنظيمي على التكيف مع الظروف ال

في صناعة  استخدمتومن الأنواع المستخدمة لهذا النموذج ما يسمى بالمصفوفة التنظيمية وقد 
والفكرة الأساسية للمصفوفة التنظيمية أن يأخذ الشكل التنظيمي شكل  الفضاء والصناعات الحربية،

ية التنفيذية التي تمارس من فهناك السلطات الوظيف .المصفوفة الهندسية ذات الأبعاد الرأسية والأفقية
  .أعلى إلى أسفل وهناك السلطات الفنية التي تمارس أفقيا بين مدير المشروع والقطاعات التابعة له

والميزة الرئيسية لهذا الهيكل التنظيمي هي المرونة التي تعطي المنشأة الفرصة لأن تجدول أعمالها 
لة على ذلك المنشآت التي تخضع للعقود ومن الأمث ،ؤفي ظل كل الظروف التي لا تخضع للتنب

كما تسمح للمنشأة باستخدام أمثل لمواردها ويؤمن لها الخبرة الفنية في الوقت والمكان   ،الاتفاقاتو
كما يكون للعاملين في هذا الهيكل خبرات متنوعة أكثر مما لو كانوا يعملون في إدارتهم  المناسب،

الأزمات التي والرقابة على الأداء والنتائج ومواجهة المشكل كما ويسهل هذا النموذج  .الوظيفية فقط
  .قد تعصف بالمنشأة التنظيمية

ولكن يؤخذ على هذا الهيكل التنظيمي الخروج على مبدأ وحدة الأمر، فالعاملون يتلقون الأوامر 
لذي يولد والتعليمات من المدير وفي الوقت نفسه من مدراء الإدارات التنفيذية التابعين لها الأمر ا

وهذا بطبيعة الحال يؤدي إلى حدوث أزمات داخل  وبالتالي إحباط العاملين، ؤولينالمسبين  صراعاً
  ).2002 ،وآخرون مخامرة،( المنشأة التنظيمية

  :خصائص الهيكل التنظيمي الجيد  5.4.2

 جيدا،هناك مجموعة من المواصفات التي يجب توفرها في الهيكل التنظيمي حتى يصبح تنظيما 
  :أهم هذه الخصائص والمواصفاتو

  .من فوائد التخصص للاستفادةوذلك على مستوى الأفراد والوحدات  مراعاة التخصص، *

فعالة تربط أجزاء المنظمة ببعضها البعض وتوفر السهولة في نقل المعلومات  اتصالتوفر شبكة  *
  .والآراء والأوامر والتوجيهات في الوقت المطلوب

  .مراعاة نطاق الإشراف المناسب بالنسبة للمناصب الإدارية *

  .التميز بين الأنشطة الهامة الرئيسية والأنشطة الأقل أهمية الثانوية *

فإحداث مستويات إدارية متعددة لا حاجة لها يؤدي إلى  مراعاة عنصر التكلفة وعدم الإسراف، *



37 
 

  .الإسراف وزيادة التكلفة على المنظمة

تفويض مبدأ السلطة اللازمة للأفراد بما يحقق مبدأ تكافؤ السلطة مع حجم المسؤولية المترتبة  *
  ).2005 السالم،( عليه

  .أن يعرف للأفراد ما هو مطلوب منهم وعلاقتهم مع الآخرين بوضوح تام *

  .العمل التنظيمي الجيد هو الذي يراعي العنصر الإنساني في خطواته ومراحله *

  .على الجماعة وروح عمل الفريق والعمل الجماعي التعاوني التركيز *

ة الحال تؤدي إلى نجاح المنظمة المرونة في أداء الأعمال الإدارية في المنظمة والتي بطبيع *
  ).2006 عبوي،(  ديمومتهاو

للتنسيق بين  الاتصالالخاصة بإدارة الأزمات  وفي هذه المرحلة تستخدم نظم  الاتصالنظم  *
المعلومات ودقتها وسرعتها و  انسيابالمستويات الإدارية المختلفة في المؤسسة والتي تؤدي إلى 
ذا يساعد على تحديد حجم الأزمة وه .سلامة تدفقها بين المستويات الإدارية في الهيكل التنظيمي

  ).1995 الحملاوي،( تأثيرها على المنظمةو

  :في المنظمات اصر الهيكل التنظيميعن  6.4.2

   :يتكون الهيكل التنظيمي في أي منظمة من عناصر مهمة تتفاوت في الشكل و المضمون، وهي

التعقيد والمقصود بذلك تقسيم الأعمال والواجبات إلى مهام يتولى القيام بها عدد من التطور و - 
ن خلال الانتشار و الوحدات والأقسام الإدارية داخل المنظمة سواء أكان ذلك رأسياً أو عمودياً م

  ).2002 مخامرة، وآخرون،( الترتيب على المستويات والمسميات الإدارية المختلفة

وعادةً ما تراعى أمور في مثل هذا التقسيم منها عوامل التخصص، وكذلك الحال التوزيع الجغرافي 
زدادت درجة من حيث التركيب والتوزيع، ومن الواضح أنه كلما ازداد عدد أو ثقل هذه التغيرات ا

  ).2005السالم، ( التعقيد

والمقصود هنا التنظيم على أساس إجراءات العمل والسياسة الواضحة في تقنين العمل : الرسمية - 
دى اعتماد المنظمة على القواعد ويسميها البعض بالمعيارية في م. وضبط سلوك العاملين

ميها البعض المعيارية فكلما كانت ويس. الإجراءات في توجيه سلوك العاملين في انجاز الوظائفو
كيات موحدة لأداء أو إنجاز مجموعة أنشطة مشابهة وأن هذه الخطوات لا سلو هناك خطوات أو

  ). 2005 السالم،( يجوز الخروج عنها أو تجاوزها، كانت المعيارية عالية
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ا يسميها التسلسل الإداري من خلال وجود مرجعية إدارية واضحة أمام العاملين، وكثيراً م - 
البعض بالمركزية من حيث القرارات وكيفية اتخاذها بين المستويات الإدارية المختلفة حسب أهمية 
القرارات التي تصدر من الإدارة العليا، والجدير بالذكر أن التعليمات والأوامر تصدر من الإدارة 

  ).2000 القريوتي،( العليا في هذا التنظيم

  :تعقيب على الهيكل التنظيمي  7.4.2

من خلال الاستعراض السابق للهيكل التنظيمي يتبادر إلى الذّهن أن الهيكل التنظيمي هو العمود 
الفقري في أي منظمة أو منشأة أياً كانت وجهتها وعملها، فبدون هيكل تنظيمي قوي لا يمكن أن 

يكون هناك هيكل تنظيمي قوي لابد  يكون هناك نجاح واستمرارية للمنظمة في أداء عملها، وحتى
من وجود معايير واضحة في اختيار أعضاء هذا التنظيم يتمثل في التدريب والتأهيل، ووضع 
الشخص المناسب في المكان المناسب، وضرورة الاتصال والتنسيق والتوجيه بين كافة العاملين، 

ائداّ مبدعاً يخنق الأزمات وحتى يكون هناك هيكل تنظيمي قوي وناجح لابد أن يكون هناك ق
والمخاطر المحدقة التي تحيط بالمنظمة وتهددها، ويكون قادراً على إدارة الأزمات بقوة وصبر 

 . وعزيمة

  جامعة القدس  5.2

جامعة القدس هي إحدى المؤسسات الأكاديمية الرائدة في فلسطين، التي تقدم الخدمات التعليمية لأهم 
الفاعلية، من هدافها بدرجة عالية من الكفاءة وع وهم الشباب، وتسعى إلى تحقيق أشريحة في المجتم

خلال الموارد البشرية والكوادر المؤهلة، والتي تتكون من نخبة من الأكاديميين المتميزين، وكادر 
  .إداري من ذوي الخبرة والدراية العالية جنباً إلى جنب من أجل إنجاح المسيرة التعليمية

كما تقدم . امعة القدس ثلاث درجات علمية في البكالوريوس، والدبلوم العالي، والماجستيروتمنح ج
وتعمل الجامعة باستمرار . خدمات مختلفة للمجتمع الفلسطيني من خلال المراكز والمعاهد التابعة لها

ع ليمي، والأكاديمي، ورفعلى تطوير برامجها وخططها الأكاديمية للمحافظة على المستوى التع
وتوفر الجامعة للطلبة المرافق الخدماتية، والبرامج اللامنهجية المتنوعة من ثقافية، وفنية،  ،جودته

  .وحوارية

وعلى صعيد الدراسات العليا، تتميز جامعة القدس ببرامج دراسات عليا ترتبط باحتياجات الوطن 
وتمنح برامج . الآنية التنموية و المستقبلية، وتنفرد بين الجامعات الفلسطينية في بعض التخصصات 

) 42(كثر من الدراسات العليا في الجامعة درجتي الدبلوم العالي والماجستير التي وصل عددها إلى أ
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لتكون جامعة القدس أهم وأكبر  ليات الصحية والعلمية والإنسانيةفي الك مساراً) 31(تخصصا و
  ).2010 طه،(المؤسسات الفلسطينية من حيث موقعها، وتميز أدائها، وندرة تخصصاتها وتنوعها 

  :نشأة جامعة القدس  1.5.2

بعد توحيد أربع كليات جامعية  1994انضمت جامعة القدس إلى عضوية الجامعات العربية عام 
كلية الدعوة وأصول الدين، الكلية العربية للمهن : كانت تعمل في مدينة القدس وضواحيها وهي
  .الطبية، كلية العلوم والتكنولوجيا، وكلية الآداب

كما توالت الجهود تباعا لضم وإنشاء كليات ومراكز جديدة وفريدة من نوعها في فلسطين، حيث تم 
يس كل من كلية الحقوق، وكلية الهندسة، وكلية الطب، كلية القرآن والدراسات الإسلامية، كلية تأس

  .الصحة العامة، كلية طب الأسنان، كلية الصيدلة، وكلية العلوم الإدارية والاقتصادية 

اكز المال وتوفير عناء السفر إلى الخارج بهدف الدراسات العليا، أنشأت الجامعة مرجهد وولتوفير ال
ومعاهد لهذه الغاية في عدة حقول وتخصصات، مثل مركز البحوث الإسلامية، والمعهد العالي 
للآثار الإسلامية، إضافة إلى مركز الدراسات الإقليمية، ومعهد العلوم اللغوية والصوتية، ومعهد 

المستدامة،  الإدارة والاقتصاد، وكذلك برنامج التكنولوجيا التطبيقية والصناعية، وبرنامج التنمية
وبرامج في الصحة والبيئة وتخصصات العلوم الأخرى لتصبح بذلك جامعة القدس إحدى أهم وأكبر 
المؤسسات الفلسطينية، تتكاتف فيها الجهود وتتوحد طاقات أبناء الشعب الفلسطيني لبناء الدولة 

. قدس الشريف الفلسطينية المستقلة، والحفاظ على مقومات وجودها وضمان قوتها في عاصمتها ال
وتمنح جامعة القدس مختلف الدرجات العلمية من البكالوريوس والدبلوم العالي والماجستير في 

إلى  عشر كلية وتسعة معاهد، منتشرة في مواقع أساسية عدة، في مدينة القدس وضواحيها أربعة
  .جانب مواقع أخرى في مدن رام االله والبيرة وجنين وغزة

دة وحديثة هي الأولى من نوعها في فلسطين، فغدت الصرح العلمي وتضم الجامعة برامج جدي
مية في مختلف التخصصات العلمية الأول والوحيد الذي يقدم هذا العدد والتنوع من الدرجات العل

ويتزايد عدد الطلبة الذين يلتحقون . الأدبية لدرجات البكالوريوس، الدبلوم العالي و الماجستيرو
نالون قسطا وافراً من الرعاية المتميزة، تقدمها نخبة من الأساتذة و بالجامعة في كل عام وي

الموظفين المتخصصين، كما وتؤمن لهم كافة الخدمات التي تقدمها الجامعات العالمية، إضافةً إلى 
تقديم منح خاصة للطلبة وفقاً لحالاتهم الاجتماعية، وتعمل الجامعة باستمرار على تطوير برامجها 

خططها وخدماتها للمحافظة على المستوى التعليمي والأكاديمي المتميز منها، سعياً منها الأكاديمية و
لإعداد أجيال أمينة في تحمل مسؤوليتها، ومخلصة في تسخير معارفها لخدمة المجتمع ورفعة بنيان 

  .الوطن
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  :موقع الجغرافي لجامعة القدسال 2.5.2

                                  :، وذلك كما يليوضواحيها مختلفة في مدينة القدستحتل جامعة القدس مواقع 

ويضم معظم كليات الجامعة، وبعض ) دونم 200(الحرم الرئيس في أبوديس تبلغ مساحته  *
  .المعهد العربيمدرسة المراكز والمتاحف والمعاهد، وقد تم إيقاف هذه الأراضي لصالح الجامعة و

الحرم الجامعي في الشيخ جراح يضم كلية هند الحسيني للبنات ويلتصق البناء بدار الطفل العربي  *
  .وتعود ملكيته إلى دار الطفل، وتقوم الجامعة باستخدام الحيز وإدارته والإشراف عليه

ة حرم الجامعة في بيت حنينا ويضم فرع كلية العلوم الاقتصادية والإدارية وكذلك رئاسة الجامع *
وإدارة المكتبات ومعهد الطفل، ويقع على أرض تملكها جمعية بيت حنينا الخيرية إلى جانب مدرسة 

  .تديرها بلدية القدس

حرم الجامعة في البلدة القديمة ويضم عدة مراكز تابعة للجامعة منها مركز دراسات القدس  *
  .ومركز العمل المجتمعي ومركز لتعليم الحاسوب

بيرة وهي عمارة تعود ملكيتها لبلدية البيرة و تشمل تلفزيون القدس التربوي حرم الجامعة في ال *
والمعهد العالي للآثار ومعهد الإعلام العصري وأبنية أخرى مستأجرة فيها مع معهد الدراسات 

طاوي لدراسات السلام ومركز التنمية في السر رقيم المعياري الدولي ومركزالإقليمية ومركز الت
  ).2007جامعة القدس، ( ة الأولية وغيرهالرعاية الصحي

  : الهيكلية الإدارية لجامعة القدس  3.5.2

  :تشرف على شؤون الجامعة الإدارية والأكاديمية الهيئات التالية

معة أمام جميع مجلس أمناء الجامعة يترأسه رئيس مجلس الأمناء الذي يتولى تمثيل الجا :أولاً
الرسمية، وتضم عضويته جميع أعضاء مجلس الأمناء وهو صاحب الداخلية الجهات الخارجية و

  .السلطة العليا في الجامعة الذي يتولى الإشراف على جميع أمور الجامعة

مجلس الجامعة ويترأسه رئيس الجامعة وتضم عضويته كل من نواب ومساعدي الرئيس  :ثانياً
جلس الطلبة وتعود مرجعيته حسب وعمداء الكليات المختلفة وممثلين عن كل نقابة العاملين وم

  .النظام الأساسي لمجلس أمناء الجامعة

يضم في عضويته عمداء نائب الرئيس للشؤون الأكاديمية والمجلس الأكاديمي ويترأسه  :ثالثاً
الكليات المختلفة، إضافة إلى كل من عميد الدراسات العليا وعميد البحث العلمي ورؤساء دائرتي 
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يد شؤون الطلبة وممثلين عن مجالس الكليات، وتعود مرجعيته لمجلس القبول والتسجيل وعم
  .الجامعة

مجالس الكليات والدراسات العليا التي يترأس كل منها العميد المعني وتشرف على إدارة  :رابعاً
  .الشؤون الأكاديمية في مجالات اختصاصها وتعود مرجعيتها إلى المجلس الأكاديمي

لدوائر في الكليات ويترأسها رئيس القسم أو الدائرة التي تتكون من مجالس الأقسام وا :خامساً
  .أعضاء الهيئة التدريسية وتعود مرجعيتها إلى مجالس الكليات

المعاهد ويترأسه أحد أعضاء الهيئة التدريسية بكلية العلوم، ويضم في مجالس المراكز و :سادساً
لنشاطات اللامنهجية وبرامج التنمية عضويته كافة مدراء المراكز والمعاهد للإشراف على ا

  .المجتمعية

في التنمية  ؤولينهيئة المجمع الصحي وهي لجنة تضم عمداء مجمع الكليات الصحية والمس :سابعاً
  .والتطوير الصحي ويتناوب على رئاستها كل عامين أحد عمداء هذه الكليات

ويتكون من أعضاء هيئة التدريس باحثين مجلس البحث العلمي ويترأسه عميد البحث العلمي  :ثامناً
  .في الجامعة

لجنة الترقية يتم تعيينها من قبل رئيس الجامعة من أعضاء في الهيئة التدريسية من حملة  :تاسعاً
رتبة الأستاذية لمتابعة طلبات الترقية والتنصيب بترقية أعضاء الهيئة التدريسية التي ترفع إلى 

  .مجلس الأمناء لإقرارها

الشؤون المالية والإدارية الذي يقوم على الإشراف على الشؤون المالية و الإدارية في  :عاشراً
الجامعة ومجلس المدراء التنفيذيين برئاسة نائب الرئيس للشؤون المالية والإدارية، وعلى دائرة 
شؤون الموظفين، والدائرة المالية التي تشمل المشتريات والمستودعات والمحاسبة والمنح 

  .مشاريع، وأيضا دائرة الشؤون الإدارية والخدمات العامةوال

يتم " هيئة مجالس الجامعة"باستحداث هيئة جديدة اسمها  2001قامت الجامعة في العام  :حادي عشر
تعيين أمينها العام وأعضاء أمانتها من أكاديميين تولوا مناصب إدارية سابقا، وتتكون عضويتها من 

ئات في الجامعة الأكاديمية منها الإدارية وتجتمع بالعادة مرتين كل عام كافة أعضاء المجالس والهي
ويشرف على . على مدار يومين وذلك للتباحث في الأمور الإستراتيجية والسياسة العامة للجامعة

تنفيذ سياسات الجامعة ويتولى مسؤوليتها رئيس الجامعة الذي يقدم التقارير الفصلية لمجلس الأمناء، 
  ).2010 جامعة القدس،( التوصيات المختلفة حسب النظام للمجلس لإقرارهاكما يقدم 
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تركيبة الهيكل التنظيمي في جامعة القدس وفق المخطط التالي الذي يوضح ) 1.2(نلاحظ من الشكل 
التسلسل الإداري بدأً من رئيس الجامعة ثم نوابه المساعدون الذين يشكلون الإدارة العليا وصولاً إلى 

الوسطى التي تمثل الكليات والدوائر العاملة في جامعة القدس والتي تقوم على تنفيذ الإدارة 
القرارات والسياسات التي تصلها من الإدارة العليا، وانتهاء بالإدارة الدنيا التي تمثل الموظفين 

  :يوضح ذلك 1.2الإداريين الذين ينفذوا ما يصلهم من الإدارة العليا والوسطى والشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                             

  ). www.alquds.edu(تنظيمي في جامعة القدس الهيكل ال: 1.2شكل 

 : الأزمات التي مرت بها جامعة القدس 4.5.2

مرت جامعة القدس بعدة أزمات ومخاطر منذ تأسيسها يتحدث عنها حلاوة في اجتماع هيئة المجالس 
التحديات التي تواجه الجامعة المعاصرة، من خلال حياته العملية في السابع عشر تحت شعار 

:الجامعة ومن خلال بعض المقابلات التي أجراها مع بعض المسؤولين، يمكن إجمال أهمها كالآتي  

.قضية الإعتراف ببعض دوائر وكليات الجامعة وخاصة من الكيان الصيهوني  -*  

رئيسال  

الداخليةرقابةوحدة ال  

 نائب الرئيس ومجلس الأمناءالرئيس التنفيذي

نائب الرئيس 
 للشؤون الأآاديمية

نائب الرئيس 
 للعلاقات الخارجية

نائب الرئيس 
 للتخطيط والتطوير

النائب الإداري 
 والمالي

نائب الرئيس 
والخدماتللدراسات   

 الكليات  المالية مشاريع الأبحاث 
والتطوير

القبول

 دائرة الموظفين الإحصائيات 
والدراسات

العليادراسات الالتسجيل  

 المكتبة خدمات ال   برامج التطوير الشؤون الطلابية
الأآاديمية

الميزانية

الهندسة
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بالرواتب والتعويضات، أحدثت أزمات عدة كادت أن تتحول مصادر التمويل خاصة فيما يتعلق  -*
.إلى مخاطر  

إقتحام الجيش الإسرائيلي لعدة مرات، مقرات الجامعة بيت حنينا والبلدة القديمة، وكلية المهن  -*
.م2003- 2002الصحية في البرة المقر الرئيسي للإدارة العليا  

.ى معتقلم تم تحويل مقر الجامعة في البيرة إل2002عام  -*   

ويشير حلاوة في نهاية سرد أهم الأزمات والمخاطر، أن الإدارة العليا عملت على خنق هذه 
الأزمات والمخاطر بخطة ذكية من خلال الإتفاق مع البنك العربي على دفع تعويضات نهاية الخدمة 

افة مرافق كاملة إلى كل موظف وصل سن التقاعد، وتشجيع البعض على الإستقالة المبكرة وتأمين ك
).2010حلاوة، (الجامعة من تأمين صحي وإصابات عمل وسرقة وحريق   

  : تعقيب على جامعة القدس  5.5.2 

أن جامعة القدس بأنها تحمل اسم القدس، وأن مكانتها التعليمية وصلت ذروتها إلى  يكفي القول
و مقدمة الجامعات، في نجاحاتها العالمية وأساليب التعليم المتوفرة لديها من الأبحاث التي تقدمها 
 وورشات العمل التي تعقدها، كما وأنها الشريان الحيوي الذي يربط شمال الضفة الغربية بجنوبها،

في بناء  حقيقياً هذا بالإضافة لبناء جيل واعي ومتعلم يتصدى ويتحدى الاحتلال الذي يقف عائقاً
وهذا لا يكون بطبيعة الحال إلا بتوفر هيكل تنظيمي فاعل ونشط لديه . الدولة الفلسطينية المستقلة 

المخاطر المحدقة بها الكفاءة والفاعلية العالية في بقاء هذه الجامعة صامدة تتحدى وتواجه الأزمات و
ومن الضروري  .سواء أكانت الداخلية أو الخارجية منها لتبقى تحمل اسم العاصمة الأبدية لفلسطين

بمكان لا بد أن يتوفر لدى هذه الجامعة هيكلاً تنظيمياً قادراً على مواجهة الأزمات التي قد تعصف 
  . يعية أو حتى إداريةفي هذا الصرح الشامخ في المستقبل سواء أكانت مادية أو طب
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  الدراسات السابقة 6.2

تناولت بعض الدراسات موضوع الأزمات والمخاطر التي تواجه المنظمات العاملة والدول على حد 
سواء، ولكن من خلال مراجعة أدبيات الدراسة وجد أن القليل منها تناول موضوع الأزمات 

معة القدس في إدارة هذه الأزمات والمخاطر والمخاطر، وخاصة في دور الهيكل التنظيمي في جا
من الضروري تبيان دور الهيكل التنظيمي في  لابدالتي تواجه هذا الصرح العلمي الشامخ، لذا 

جامعة القدس في إدارة هذه الأزمات والمخاطر، وقد كان من بين الدراسات ذات العلاقة بالأزمات 
  :والمخاطر والهيكل التنظيمي ما يلي

  : الدراسات العربية 1.6.2

واقع إدارة الأزمات في مستشفيات القطاع العام العاملة في الضفّة " بعنوان): 2011( دراسة مسك

إلى  حيث هدفت الدراسة  ،"الغربية واستراتيجيات التعامل معها من وجهة نظر العاملين فيها
نحو مدى توفُّر نظام لإدارة الأزمات في مراحله المختلفة في  دراسةالتعرّف على آراء أفراد عينة ال

في حال حدوثها  هذه المستشفيات ومدى وجود استراتيجيات متّبعة في التعامل مع الأزمات أيضاً
المديرين  في  وتمثل مجتمع الدراسة واستخدمت الدراسة أسلوب المنهج الوصفي،  وسبل مواجهتها،

الضفّة الغربية والبالغ  اريين في المستشفيات الحكومية فيالمساعدين الإدورؤساء الأقسام والشُّعب و
 استبانه 216، وتم توزيع من مجتمع الدراسة% 61إذْ تم أخذ عينة بمقدار  موظفاً 351عددهم 

وجود نظام لإدارة الأزمات بمراحله المختلفة دراسة وقد أظهرت نتائج العلى المجتمع المبحوث، 
في التعامل  ياتأنّه يتم إتباع استراتيج نت هذه الدراسةكذلك بي في هذه المستشفيات، درجة متوسطةب

  .متوسطة مع الأزمات بدرجة

وجود معوقات تحد من وجود نظام لإدارة الأزمات في هذه المستشفيات بدرجة متوسطة، وكذلك 
ضرورة إنشاء وحدات خاصة لإدارة الأزمات  وكان من أهم التوصيات التي خرجت بها الدراسة 

تطوير وإقامة وضرورة إتباع نموذج لإدارة الأزمات، وأيضاً في وزارة الصحة وفي المستشفيات، 
 ،ومنهجي نموذج يساعد الإدارات في هذه المستشفيات للتغلب على الأزمات بإتباع أسلوب علمي

  .في المستقبل قدر الإمكانوبالتالي الحد من الأضرار أو التقليل منها 

أساليب اتخاذ القرار في إدارة الأزمات المدرسية من وجهة نظر " بعنوان): 2010( دراسة الجهني

حيث هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع ممارسة أساليب اتخاذ  ،"مديري المدارس بمحافظة ينبع
في إدارة الأزمات المدرسية من وجهة نظر مديري المدارس لمحافظة ينبع، وكذلك الكشف عن أثر 
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بعض المتغيرات في تقديرات مديري المدارس للأسلوب المتبع في اتخاذ القرارات أثناء الأزمات 
فاءة مديري المدارس على اتخاذ القرارات الملائمة لإدارة المدرسية، وكذلك التعرف على ك

حيث استخدمت الدراسة المنهج الوصفي، وتكونت عينة الدراسة من جميع . الأزمات المدرسية
مديراً، وتم استرداد  97مديري المدارس التابعة لإدارة التربية والتعليم بمحافظة ينبع والبالغ عددهم 

 64لتي تم توزيعها على مجتمع الدراسة، والتي تكونت الإستبانه فيها منالإستبانات ا% 84ما نسبته 
فقرة حققت أهداف الدراسة، وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان من أهمها أن مديرو 
المدارس يمارسون أساليب اتخاذ القرار في إدارة الأزمات بدرجات متفاوتة، كما وأنه يوجد تفاوت 

كما وخرجت . يمارسها مديرو المدارس والأساليب الملائمة لإدارة الأزمات بين الأساليب التي
الدراسة بمجموعة من التوصيات كان من أهمها ضرورة إعداد سجلات تدون فيها المعلومات 
والقرارات المتخذة بالأزمات التي حدثت في المدرسة، وضرورة تكوين فريق لإدارة الأزمات في 

والتثقيف على مواجهة الأزمات وتنفيذ القرارات، وضرورة إنشاء موقع المدرسة من خلال التدريب 
  .إلكتروني يتضمن كل ما يتعلق بإدارة الأزمات المدرسية من تخطيط وتنظيم

واقع الأزمات والبدائل المقترحة لإدارتها في المؤسستين "بعنوان ): 2008(دراسة الطيراوي 

راسة إلى التعرف على واقع الأزمات والبدائل حيث هدفت الد ،"الأمنية والمدنية في فلسطين
المقترحة لإدارتها من وجهة نظر قادة المؤسستين الأمنية والمدنية في فلسطين، وكذلك التعرف إلى 
أثر متغيرات قطاع العمل والمؤهل العلمي والخبرة في العمل والمحافظة على واقع الأزمات من 

ة في فلسطين، حيث استخدمت الدراسة المنهج الوصفي وجهة نظر قادة المؤسستين الأمنية والمدني
المسحي في الدراسة لملاءمته أغراض الدراسة، وتكون مجتمع الدراسة من قادة المؤسستين الأمنية 

شخصاً، كما وتم إجراء الدراسة على عينية عشوائية  1425والمدنية في فلسطين والبالغ عددهم 
فقرة موزعة على أربع مجالات لتحقيق أهداف  118من طبقية من خلال استخدام استبانه مكونة 

الدراسة، حيث توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان من أهمها أن الدرجة الكلية لواقع 
، %87الأزمات من وجهة نظر المؤسستين الأمنية والمدنية كانت كبيرة جداً إذ وصلت إلى نسبة 

لة إحصائية في واقع الأزمات تبعاً للمتغيرات كما وأظهرت النتائج عن وجود فروق ذات دلا
المستقلة طبيعة العمل والخبرة والمحافظة، بينما لم تكن الفروق دالة إحصائياً تبعاً لمتغير المؤهل 

كما وخرجت الدراسة بمجموعة من التوصيات كان من أهمها ضرورة أخذ متخذي القرار . العلمي
ات الفورية التي تم التوصل إليها في الدراسة الحالية، في السلطة الفلسطينية بالحلول والمقترح

وضرورة عقد دورات تخصصية في مجال إدارة الأزمات لجميع متخذي القرار في المؤسستين 
الأمنية والمدنية في السلطة الوطنية الفلسطينية، وكذلك ضرورة إجراء دراسات تخصصية وتحليلية 

العمل في السلطة الوطنية الفلسطينية والتوصل إلى  حول إدارة الأزمات في كل قطاع من قطاعات
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وتنسيق وإعداد لفريق إدارة الأزمات وإجراءات تتعلق بمواجهة  .الحلول المناسبة تبعاً لقطاع العمل
  .  الأزمات والحد من آثارها

واقع إدارة الأزمات في مؤسسات التعليم العالي بقطاع غزة "بعنوان ): 2008(دراسة عودة 

حيث هدفت الدراسة إلى التعرف على أنواع الأزمات  ،"تطبيقية على الجامعة الإسلاميةدراسية 
والمخاطر الإدارية التي يمكن أن تتعرض لها مؤسسات التعليم العالي، والتعرف على أساليب 
واستراتيجيات إدارة الأزمات التي تستخدمها الجامعة الإسلامية والإمكانيات المادية والبشرية 

  .ة في الجامعة من حيث دورها في فعالية إدارة الأزمات التي تتعرض لها الجامعةالمتوفر

من % 25واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي من خلال اختيار عينة عشوائية طبقية بنسبة 
 مالعاملين في الجامعة من فئة الأكاديميين والموظفين الإداريين في كافة المستويات والبالغ عدده

من % 81.7موظف من خلال توزيع استبانه على مجتمع الدراسة التي تم استرداد ما نسبته  170
مجموع أفراد الدراسة، حيث توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان من أهمها أن الجامعة 
الإسلامية تلتزم بعملية التخطيط لإدارة الأزمات قبل حدوث الأزمة وذلك عن طريق اتخاذ خطوات 

ير العلمي أثناء اتخاذها القرارات أثناء وقوع الأزمات، كما وتوصلت الدراسة إلى التزام التفك
وأوصت الدراسة بمجموعة من . هاء الأزمةتالجامعة بعملية المراجعة وتقييم النتائج بعد إن

ورشات عمل متخصصة في رة تدريب وتنظيم دورات تثقيفية وعقد التوصيات من أهمها ضرو
موجهة إلى العاملين في الجامعة لزيادة وعيهم بمجال إدارة الأزمات، وضرورة إدارة الأزمات 

تكوين فريق إدارة الأزمات من موظفين مدربين جيداً في مجال إدارة الأزمات، وضرورة مشاركة 
  .العاملين في المستويات الإدارية الوسطى في عملية اتخاذ القرارات

ة الأزمات في المؤسسات الحكومية الفلسطينية دراسة سمات إدار"بعنوان ): 2007(دراسة إسليم 

،  حيث هدفت الدراسة إلى التعرف على سمات إدارة الأزمات "ميدانية على وزارة المالية في غزة
في المؤسسات الحكومية الفلسطينية من خلال إجراء دراسة ميدانية على وزارة المالية في غزة 

معرفة مدى جاهزية الوزارة في التعامل مع الأزمات وذلك وصولاً إلى سمات إدارة الأزمات و
المتوقعة، حيث استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي وذلك من خلال توزيع استبانه مكونة 

مجالات تغطي أهداف الدراسة وتوزيعها على أفراد مجتمع الدراسة  5فقرة موزعة على  53من 
لإشرافية في وزارة المالية الفلسطينية، حيث تم ممن يعملون في الوظائف ا 192والبالغ عددهم 

وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج . من مجموع أفراد الدراسة% 89.5استرداد ما نسبته 
من أهمها وجود نظام لإدارة الأزمات في وزارة المالية في غزة بحاجة إلى تطوير وتنمية، 

كما . لاجية لعلاج الأزمات حال وقوعهاوضرورة التركيز على مجموعة من الإجراءات الع
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وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات كان من أهمها الاهتمام بالتخطيط المستقبلي لإدارة 
الأزمات على اعتبار أنه جزء مكمل للتخطيط الإستراتيجي، وضرورة إنشاء وحدة إدارية مستقلة 

قراراتها وتكون مسئولة بشكل مباشر عن  لإدارة الأزمات في كل منظمة تتبع الإدارة العليا في
  .علاج الأزمات والتعامل معها

العلاقة بين متغيرات إدارة الأزمات كما يراها متخذي القرار "بعنوان ): 2003( دراسة الأعرجي

حيث هدفت الدراسة إلى التعرف على مدى قدرة المديرين  ،"في المدارس الثانوية في محافظة إربد
الأزمات، ومعرفة مدى توافر المعوقات التي تحول دون التعامل مع الأزمات على التعامل مع 

بفاعلية، وكذلك معرفة طبيعة عملية اتخاذ القرارات حيال الأزمات في المدارس الثانوية في محافظة 
 70إذ استخدمت الدراسة المنهج الوصفي المسحي، وتكونت عينة الدراسة من . إربد في الأردن

تلك المحافظة، حيث توصلت الدراسة إلى عدد من النتائج، منها أن قدرة المديرين مدير مدرسة في 
على التعامل مع الأزمات بلغت درجة متوسطة، كما أن هناك معوقات إنسانية وتنظيمية تحول دون 

كما و أن قدرة المدراء على اتخاذ القرارات في ظروف . التعامل مع هذه الأزمات بكفاءة و فاعلية
لا ترتقي إلى المستوى المطلوب من ضعف و تخبط في الوصول إلى القرار السليم  الأزمات

والسريع في اتخاذ القرارات و مواجهة الأزمات، وأن المستويات الحالية لدى المديرين للتعامل مع 
الأزمات عن طريق التحكم بالمستويات الوقائية و العلاجية و السيطرة على المعوقات الحالية 

  .ات محددة و المستويات الوقائية ومستويات المدرسة وظروف الأزماتبموجب آلي

دور العلاقات العامة أثناء حدوث الأزمات من خلال التطبيق " بعنوان :)2002(دراسة برغوت 

إذ استخدمت الدراسة منهج المسح للحصول على البيانات والمعلومات،  ،"على الجامعات العربية
د البحوث والدراسات العربية وقد أسفرت الدراسة عن عدد من النتائج واستخدام دراسة الحالة لمعه

أوضحت أن العلاقات العامة داخل المنظمات تساهم في التعامل مع الأزمات عند حدوثها من خلال 
متابعة رد فعل الجمهور وتنفيذ الحملات الإعلامية المتعلقة بالأزمة، وشرح موقف الجامعة 

اسة إلى أن إدارة الأزمات لا تعتبر وظيفة من وظائفها وإنما هي لجماهيرها، كما خلصت الدر
موقف طارئ يواجه المنظمة، وكذلك تناولت الدراسة عملية التنبؤ بالأزمات على أنها أحد أنشطة 
العلاقات العامة لكونها تهتم بقياس الآراء والاتجاهات والمخاطر قبل حدوثها، إذ أوصت الدراسة 

  . ات بوضع إستراتيجية للتعامل مع الأزمات والمخاطر التي تواجههابضرورة اهتمام الجامع

مدى توافر عناصر نظام إدارة الأزمات من وجهة "بعنوان  :)2000( دراسة الأعرجي ودقامسة

حيث هدفت الدراسة إلى التعرف  ،"نظر العاملين في الوظائف الإشرافية في أمانة عمان الكبرى
على اتجاهات الأفراد نحو مدى توافر نظام إدارة الأزمات في مراحله المختلفة منفردة ومجتمعة في 
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أمانة عمان الكبرى، وذلك وصولا لتحديد الاستعداد والجاهزية التي تتمتع بها المؤسسة في التعامل 
لتوصيات التي تسهم في تطبيق نظام متكامل مع الأزمات، بالإضافة للوصول إلى أهم النتائج وا

لإدارة الأزمات، وتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في الوظائف الإشرافية من مستوى مدير 
رئيس قسم  234مدير دائرة و 53موظفا منهم  287دائرة ومنطقة ورئيس قسم، إذ بلغ عددهم 

استخدام المنهج الوصفي التحليلي في  موزعين بين أمانة عمان ومناطقها الجغرافية ، حيث تم
فقرة على مقياس ليكرت الخماسي تقيس مدى توافر نظام  30الدراسة، وتم استخدام استبانة تضمنت 

حيث توصلت الدراسة إلى توافر نظام إدارة الأزمات في أمانة . إدارة الأزمات بمراحله الخمسة
صف بها الإدارة الناجحة للأزمات بدرجة عمان الكبرى من حيث توفر العناصر الأساسية التي تت

متوسطة نسبيا، كما وتوصلت الدراسة إلى وجود خلل في نظام إدارة الأزمات في أمانة عمان 
الكبرى، حيث وجد تباينا في درجة توافر العناصر الأساسية التي تتصف بها الإدارة الناجحة 

امل لإدارة الأزمات، وكان من أهم للأزمات في مراحل النظام الخمس التي توفر المنظور المتك
التوصيات التي توصلت لها الدراسة ضرورة العمل على تحقيق التوازن في نظام إدارة الأزمات 
من خلال تفعيل وزيادة العناصر الأساسية التي تتسم بها الإدارة الناجحة للأزمات في مراحلها 

مات جزءا مكملا للتخطيط الخمسة، وكذلك ضرورة العمل على جعل التخطيط لإدارة الأز
الإستراتيجي، وأخيرا العناية بالتدريب الإداري الهادف لتنمية وتأصيل المهارات والقدرات الإدارية 

  .والسلوكية لإدارة الأزمات

حيث هدفت  ،"العلاقات التنظيمية العامة واتصالات الأزمة" بعنوان :)2000(دراسة عبد الموجود 
ة الدور الاتصالي الذي تقوم به العلاقات العامة بالمنظمات في حالة الدراسة إلى التعرف على طبيع

حدوث الأزمات، حيث اعتمدت الدراسة على منهج دراسة الحالة، الذي يتناول الوسائل المختلفة 
جهة من المؤسسات الحكومية،  18لجميع المعلومات عن الحالات المدروسة من خلال التطبيق على 

على عينة من  1999ة والشركات الصناعية في الفترة من يناير وحتى الأهلية والهيئات العام
إدارات العلاقات العامة تجمع الدراسة بأسلوب العينة حيث توصلت الدراسة إلى اختلاف اتصالات 
الأزمة عن الاتصالات المعتادة للعلاقات التنظيمية في الظروف العادية، حيث خلصت الدراسة إلى 

لا تولي اهتمامها بالتخطيط لاتصالات الأزمة والتعامل مع الجمهور ووسائل أن المؤسسات ما زالت 
الإعلام وإجراءات تصحيح الصورة وتتبع الأزمات وتقييمها ورصد نواحي القصور في إدارة 
الأزمة، إذ أوصت الدراسة بضرورة تطوير العلاقات العامة داخل المؤسسات من خلال تطوير 

 .ع الجمهور ووسائل الإعلام عند حدوث الأزماتإستراتيجية تهتم بالتعامل م
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، "دور الإدارة العليا في شركة مصر للطيران عند حدوث الأزمات"بعنوان ): 1999(دراسة البكري 
إذ استخدمت الدراسة منهج المسح للأدوار التي تتخذ في حالة الأزمات ومدى مشاركة الإدارة العليا 

أن الإدارة العليا بشركة مصر للطيران لا تسند أي مهام أو  بالحالة المدروسة، وأسفرت الدراسة عن
في الشركة تقتصر على  أدوار للإدارة عند التعامل مع الأزمات التي تواجهها، وأن مهام الإدارة

والروتينية فقط وتلبية احتياجات الإدارة العليا وأن المؤسسة تعتمد على أسلوب رد غيلية النواحي التش
   .د حدوث الأزمات والمخاطر دون الاهتمام بالتخطيط والاستعداد لوقوع الأزماتالفعل العشوائي عن

تقييم كفاءة الاتصالات الإدارية في إدارة الأزمات في المؤسسات "بعنوان  :)1999(دراسة فريد 

، حيث استخدمت الدراسة دراسة الحالة للأزمة التي تعرضت لها الشركة العربية للأجهزة "العامة
الإلكترونية، عندما شب حريق هائل بها أدى إلى خسائر ونتائج وأبعاد مختلفة تناولتها الصحف 
بوجهات نظر متعددة، حيث قامت الدراسة بتحليل مضمون الصحف التي تناولت الأزمة باستخدام 

حليل الكيفي لمحتوى الرسائل الإعلامية للحالة المدروسة من خلال خمس مراحل أساسية طرق الت
تمثل مراحل إدارة الأزمة وهي مرحلة اكتشاف إشارات الإنذار المبكر والاستعداد للوقاية واحتواء 

إذ خلصت الدراسة إلى عدم اهتمام .الأضرار والحد منها واستعادة النشاط وأخيراً مرحلة التعلم
لمؤسسة وجهاز الإدارة العامة بها بتطوير خطة لاتصالات الأزمة وعدم الاهتمام بدراسة المخاطر ا

التي قد تواجهها، إذ خلصت الدراسة إلى ضرورة الاهتمام بالاتصال مع رسائل الإعلام، ومراعاة 
داد نوعية الخطاب الإعلامي والرسائل الاتصالية وتناسبها مع فئة الجمهور المقدمة وكذلك إع

  . البيانات الصحفية لوسائل الإعلام إلى جانب المهارة والخبرة والقدرة الذاتية لدى المديرين

دراسة  :إدارة الأزمات في القطاع المصرفي الأردني"بعنوان ): 1995( دراسة غادة عبد االله

في  حيث هدفت الدراسة إلى تحديد أنواع الأزمات التي تتعرض لها المصارف العاملة ."تطبيقية
الأردن، وشدة تأثير تلك الأزمات، وتحديد الأسباب الداخلية و الخارجية التي تؤدي إلى نشوء 
الأزمات في هذه المصارف، بالإضافة إلى قياس قدرة الجهاز المصرفي في الأردن على مواجهة 
 الأزمات، حيث استخدمت الدارسة المنهج الوصفي من خلال الاستبيان، وتوصلت الدراسة إلى أن

المصارف العاملة في الأردن تتعرض إلى الأزمات الداخلية أكثر من الأزمات الخارجية ، وأن شدة 
تأثير الأزمات الداخلية تفوق بالمتوسط وبفارق ضئيل شدة الأزمات الخارجية، كما وأن المصارف 

سباب أكثر عرضة للأزمات الداخلية الناتجة عن أسباب تنظيمية مقارنة بالأزمات الناتجة عن أ
بالإضافة إلى أن هناك نظاما ولو بشكل مبدئي لإدارة الأزمات في المصارف، وأن ، خارجية بيئية

انتهاج المصرف للمنهجية السليمة في إدارة الأزمات يؤدي إلى التقليل من شدة تأثير الأزمات 
  . وآثارها السلبية بشكل فعال
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العام لإدارة الأزمات في المنظمة من حيث التعرف على الإطار "بعنوان ): 1989(دراسة الدهان 

استخدمت هذه الدراسة المنهج الوصفي  ،"مفهومها، وأشكالها، ومراحلها، وعمليات إدارة الأزمات
وتوصلت الدراسة إلى عدد من . اسات ذات العلاقة بموضوع الدراسة، بالاعتماد على الكتب والدر

منظمة مهما كان نوعها أو حجمها وسط التغيرات النتائج، منها أن الأزمة واقع حتمي تواجهه أي 
البيئية المتعددة والسريعة، وقد تكون الأزمة فجائية أو غير فجائية، وأن الأزمة حالة من الإدراك 
لوضع يهدد أهداف المنظمة وقيمها وسلامة ممتلكاتها، وأن هناك عوامل رئيسية تؤثر في إدارة 

ة على البيئة، والزمن المتوفر للتصرف، وعدد الأزمات هي، حجم الأخطار، ومدى السيطر
الخيارات المتاحة ونوعها، وأن عمليات إدارة الأزمات تتكون من التخطيط ،والتنظيم، والتنفيذ، 

  .والمتابعة، والتقويم

 : الدراسات الأجنبية 2.6.2

، حيث "نظم وخطط إدارة الأزمات في شركات التصدير"بعنوان ): Roger )2005دراسة روجر
دفت الدراسة إلى التعرف على مدى تقدم نظم وخطط إدارة الأزمات في شركات الأعمال ه

المصدرة إلى دول العالم الثالث، وكذلك التعرف إلى الخطط المستخدمة في إدارة الأزمات إن 
حيث استخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي من خلال . وجدت في تلك الشركات المصدرة

شركة أعمال تقوم بالتصدير إلى دول العالم الثالث، وكان  183ئية طبقية على اختيار عينة عشوا
من الشركات المصدرة تمتلك أنظمة % 20من أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة أن حوالي 

من الشركات المصدرة لا تمتلك أنظمة % 33وخطط لإدارة الأزمات الناتجة عن التصدير، وأن 
، إذ أن الشركات تتجه نحو الحكم الشخصي بدرجه كبيرة عمليات التنظيم وخطط لإدارة الأزمات

والتخطيط لإدارة الأزمات، كما وأظهرت الدراسة أن الشركات التي تمتلك خطط ونظم لإدارة 
الأزمات قد تعرضت لأزمات سابقة أثرت على عملها في عائدات التصدير، وخرجت الدراسة 

ا ضرورة وضع خطط ونظم فاعلة لإدارة الأزمات للشركات بمجموعة من التوصيات كان من أهمه
مدرب على إدارة الأزمات في حال  إدارة ازماتالعاملة في مجال التصدير، وضرورة إيجاد فريق 

  .تعرض تلك الشركات لأزمات

دور التنبؤ والتوقع في التخطيط للأزمات ومدى "بعنوان ): Penrose )2000دراسة بنروس

الدراسة إلى التعرف على هدفت إذ  ،"الاستجابة السريعة للأزمة عند الحدوثمساهمته في 
كان التنبؤ بالأزمة كفرصة أو تهديد  االمقاييس المتبعة في إستراتيجية التنبؤ بوجود الأزمة وما إذ
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ي واستخدمت منهج المسحاليؤثر على المنظمة ككل، حيث اعتمدت في تحقيق تلك الأهداف على 
كما تم  شركة صناعية، 500استبانة إلى  500جمع المعلومات من خلال إرسال في  الإستبانه

وعدم / تقريراً بطريقة عشوائية حسب درجة الموافقة 43فيما يعادل  إجراء اختبارين للإستبانه
الموافقة لثلاث متغيرات قياسية أولها مدى وجود خطة لإدارة الأزمات وثانيها الأزمة كتهديد 

حيث خلصت الدراسة عن مجموعة . ي المنظمة وأخيراً الأزمة كفرصة للإدارة العلياللإدارة العليا ف
من النتائج تمثلت أهمها في فعالية وأهمية التنبؤ والتوقع لوجود أزمة من خلال مراجعة واقع وبيئة 
المنظمة وما حدث فيها من أزمات أو يتوقع حدوث أزمات بها، كما وتم التوصل إلى أن الأزمة 

تصحيح الأوضاع الخاطئة والتهديدات التي تواجه المنظمة والتي تدفع بالمؤسسات إلى فرصة ل
ضرورة الاهتمام بالتخطيط الإستراتيجي للأزمات كما وأوصت الدراسة بضرورة حصر المخاطر 
والتهديدات التي تواجه المؤسسات وحلها قبل تفاقم شدتها وفتح قنوات اتصالية مع الجمهور وتبادل 

  . ا بين المنظمة وجمهورهاالآراء م

الاستراتيجيات المستخدمة في "بعنوان : )Martinelli and Briggs )1998 دراسة مارتينلا وبريجز
، حيث سعت الدراسة إلى تحقيق أوجه التكامل ما "إدارة الأزمات ومدى تناولها من جانب المؤسسة

من خلال التطبيق على حالة دراسية  بين العلاقات العامة والاستجابات القانونية في موقف الأزمات
بأن منتجاتها بها عدوى نتيجة  1996عندما وجه إليها إتهاماً عام ) Odwalla(مثلت دراسة الأزمة 

البكتيريا التي أصابتها وتلوث مصادر الطاقة، مما أثر على الصحة العامة والنواحي الأمنية، كما تم 
، حيث 1996ديسمبر  30أكتوبر حتى  30رة من تحليل الموضوعات المنشورة في الصحف في الفت

توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج تؤكد أهمية إستراتيجية العلاقات العامة في التعامل مع 
 .الأزمات داخل التنظيمات الإدارية في المنظمات

 دراسة جيليبن    Guillebean )1989:(  دور العلاقات العامة والاتصالات في إدارة "بعنوان

التعرف على الدور الذي يقوم به مسؤلو العلاقات العامة في إلى الدراسة  هدفتحيث ، "الأزمات
إدارة الأزمات من خلال التطبيق على حالة دراسية تمثل حادث مقتل أحد الموظفين بإحدى 
الجامعات الأمريكية، حيث اتخذت عدة إجراءات اتصالية قام بها مسؤلو الاتصال والعلاقات العامة 

 وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان من أهمها. ضافة إلى المسئولين في الإدارة العلياإ
أن الجامعة لم توفر خطط في مواجهة إدارة الأزمة والتعامل معها لحظة وقوعها، وأن انسياب 

، كما المعلومات الإدارية تصدر من الإدارة العليا دون الالتفات إلى الإدارة الدنيا في الجامعة
وكان من أهم . وتوصلت الدراسة إلى ضعف في الاتصال بين الدوائر العاملة في الجامعة
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ضرورة التعامل مع الحدث فور وقوعه والتعامل مع الجمهور التوصيات التي خرجت بها الدراسة 
الداخلي والخارجي وأُسر الضحايا ووسائل الإعلام وذلك في خطوط متوازية والتي تعتبر معيار 

 . ح إدارة الأزمة وكسب التأييد والمشاركة من كافة تلك الجهاتنجا

  :ةالتعليق على الدراسات السابق 3.6.2

تبين من خلال مراجعة الدراسات السابقة أنها تناولت الهيكل التنظيمي، ودور الإدارة العليا 
والعلاقات العامة في المنظمات في مواجهة وإدارة الأزمات والمخاطر التي تواجه هذه المنظمات، 

من وكذلك ضرورة التخطيط والتنظيم في إدارة الأزمات، والتنسيق والاتصال بين أطراف الأزمة 
خلال التوجيه والرقابة الإدارية، وكذلك ضرورة وجود فريق أزمات مؤهل ومدرب على مواجهة 
الأزمات وإدارتها، كما وأن الإدارة العليا وكذلك قسم العلاقات العامة في تلك الدراسات جزءاً لا 
يتجزأ من الهيكل التنظيمي كما وركزت تلك الدراسات على ضرورة التخطيط الإستراتيجي 

لأزمات والمخاطر والتنبؤ بالمخاطر والأزمات قبل حدوثها وضرورة تفعيل قنوات الاتصال داخل ل
وتناولت . أجهزة المؤسسة وأقسامها للحد من الأزمات والمخاطر التي قد تعصف بتلك المؤسسات

الدراسات أيضا عناصر إدارة الأزمات، وكذلك العوامل التي تؤدي إلى نشوء الأزمات داخل 
  . ات العاملة، وضرورة اتخاذ القرارات الإدارية في الوقت والظرف المناسبينالمنظم

  :ما يميز الدراسة الحالية  4.6.2 

ن هذه الدراسة تتناول دور الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات و إاستكمالاً للدراسات السابقة ف
يعمل في جامعة القدس في حال المخاطر بدءاً من الإدارة العليا وصولاً إلى الموظف الإداري الذي 

حدوث أزمات ومخاطر تواجه الجامعة وكيفية إدارة هذه الأزمات والمخاطر والتعرف على مواطن 
القوة والضعف في الهيكل التنظيمي، ومدى توافر قنوات الاتصال والتنسيق الإداري بين أقسام 

هيكل التنظيمي إذ أن هذه الدراسة الجامعة، ووضع الآليات والوسائل التي تكفل في تطوير وفاعلية ال
تركز على جامعة القدس نظراً لقلة الدراسات التي تتناول هذا الصرح العلمي الشامخ في هذا 

مع العلم أن هذه الدراسة التقت في كثير من الجوانب مع الدراسات السابقة في . الموضوع بالذات
نسيق والاتصال بين كافة العاملين في كون تلك الدراسات بينت أهمية التخطيط الإستراتيجي والت

المنظمات، وكذلك ضرورة توفير فريق مدرب ومؤهل لإدارة الأزمات والمخاطر التي قد تعصف 
  .وتهدد ديمومة تلك المنظمات
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  الثالث الفصل

______________________________________________________  

  وإجراءاتها الدراسة منهجية

  مقدمة 1.3

 ، يتضمن هذا الفصل وصفاً لإجراءات ومنهجية الدراسة التي اتبعها الباحث في بلوغ الهدف العام  
 جامعة في والمخاطر الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل دور فاعلية تقييموالذي يتضح من خلال 

أفراد الدراسة : ويتضمن الجامعة في العاملين الإداريين الموظفين نظر وجهة من ديس أبو/القدس
كما ستوضح خطوات الدراسة . وأدواتها وآليات إعدادها وبنائها والتّحقق من صدقها وثباتها

  .ومتغيراتها والمعالجات الإحصائية التي ستستخدم في الدراسة

  منهج الدراسة 2.3

 كميةال البيانات جمع تم حيث ، الدراسة أهداف إلى الوصول في الوصفي المنهج الباحث اعتمد
 على ديس أبو/القدس جامعة في الإداريين الموظفين استجابة خلال من الدراسة مشكلة عن والكيفية
 في التنظيمي الهيكل دور فاعلية وتقييم لاختبار التحليلي المنهج اعتمد كما. عليهم توزيعها تم استبانه

  .الإداريين الموظفين نظر وجهة من ديس أبو/القدس جامعة في والمخاطر الأزمات إدارة

  مجتمع الدراسة 3.3

 عددهم بلغ حيث ديس، أبو/القدس جامعة في العاملين الإداريين الموظفين من الدراسة مجتمع يتألف
 2011 للعام الجامعة في الإدارية الشؤون من عليها الحصول تم التي الإحصائية وضحت ما حسب

الإداريين من الفئة العليا والوسطى والبالغ ، وذلك من خلال اختيار الموظفين وموظفة موظفاً) 524(
   .موظفاً) 83(عددهم 
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  :الوظيفية مسمياتهم حسب موزعين المئوية ونسبهم الإداريين الموظفين عدد 1.3: جدول

  النسبة  العدد المسمى الوظيفي  الرقم

 %1.20  1 رئيس الجامعة  1

 %6.02  5 نائب رئيس الجامعة  2

 %16.87  14 عميد كلية  3

 %39.76  33 دائرةرئيس  4

 %36.14  30 رئيس قسم  5

 %100  83 المجموع

  ).2011 القدس، جامعة(    

  الدراسة عينة 4.3

 في ذكرهم ورد التي الوظيفية المسميات شرائح من) 46( من الدراسة في المعاينة وحدة تكونت 
  .البسيطة العشوائية العينة باستخدام وذلك الدراسة مجتمع من% 55 وبنسبة السابق) 1.3( الجدول

 بحيث الدراسة، متغيرات وفق العينة أفراد لمواصفات النسبي التوزيع الاختيار عملية في روعي
 العمر، الجنس، وفق الأصلي المجتمع خصائص يحوي للمجتمع متجانس تمثيل أفضل العينة تشكل

  .الخبرة سنوات الوظيفي، الموقع العلمي، المؤهل

  

  الإداريين الموظفين جنس حسب موزعة الدراسة لعينة الوصفية البيانات يمثل: 2.3جدول

 المئوية النسبة  العدد الجنس

 %4189.1  ذكر

 %510.9  أنثى

 100.0%46 المجموع
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 في العاملين شرائح من الذكور يمثلون العينة أفراد من% 89.1 أن السابق) 2.3( الجدول من يتبين
 الاناث عينة نسبة أما العينة في الأعلى النسبة وهي فاعلى قسم رئيس الوظائف من القدس جامعة
  .العينة أفراد من% 10.9 فبلغت

  .الإداريين الموظفين عمر حسب موزعة الدراسة لعينة الوصفية البيانات يمثل: 3.3 جدول

  النسبة العدد العمرالفئة

 %36.5 سنة فأقل 30 

 %1941.3 سنة31-40

 %817.4  سنة 41-50

 %1634.8 سنة فأكثر 51

 100% 46 المجموع

  

 في العاملين من سنة 40-31 بين وقعت عمرية نسبة أعلى أن السابق) 3.3( الجدول من يتضح
 ضمن تقع التي العمرية الفئة نسبة تلتها الدراسة عينة أفراد من% 41.3 بلغت حيث القدس جامعة

 العمرية الفئة النسب هذه أقل وكانت العينة أفراد عدد من% 34.8 بلغت بحيث فأكثر سنة 51 الفئة
  .الدراسة عينة أفراد عدد من% 6.5 بلغت حيث فأقل سنة 30

  .الإداريين للموظفين العلمي المؤهل حسب موزعة الدراسة لعينة الوصفية البيانات يمثل: 4.3جدول

  النسبة العدد المؤهل العلمي

 %36.5 دبلوم

 %510.9 بكالوريوس

 %1941.3 ماجستير

 %1839.1  دكتوراه

 %12.2 غير ذلك

 %100 46 المجموع
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 في الدراسة عينة أفراد من الماجستير شهادة لحملة نسبة أعلى أن السابق) 4.3( الجدول من يتضح
 عدد من% 39.1 بلغت حيث الدكتوراه درجة يحملون من تلاها% 41.3 بلغت حيث القدس جامعة
 أفراد عدد من% 2.2 بلغت حيث ذلك غير درجة يحملون من النسب هذه أقل وكانت العينة أفراد
  .الدراسة عينة

 للموظفين الوظيفي الموقع حسب موزعة الدراسة لعينة الوصفية البيانات يمثل:  5.3 جدول

  .الإداريين

  النسبة  العدد  الموقع الوظيفي

 %1839.1 رئيس قسم

 %1839.1 رئيس دائرة

 %919.6 عميد

 %12.2 غير ذلك

 100% 46 المجموع
  

 هم القدس جامعة في العاملين عينة أفراد من نسبة أعلى أن السابق) 5.3( الجدول من يتضح
 من% 19.6 بلغت حيث  عميد نسبة تلاها% 39.1 بلغت حيث الدوائر ورؤساء الاقسام رؤساء

  .الدراسة عينة أفراد عدد من% 2.2 بلغت حيث ذلك غير النسب هذه أقل وكانت العينة أفراد عدد

  .الإداريين للموظفين الخبرة سنوات حسب موزعة الدراسة لعينة الوصفية البيانات يمثل: 6.3 جدول

  النسبة  العدد سنوات الخبرة

 %48.7 سنوات5أقل من

 %1226.1 سنوات10-5من

 %3065.2 سنوات فأكثر10

 100% 46 المجموع
  

 أفراد من  فأكثر سنوات 10 وخبرتهم العينة لافراد نسبة أعلى أن السابق) 36.( الجدول من يتضح
 من% 26.1 بلغت حيث سنوات 10-5 من نسبة تلاها% 65.2 بلغت حيث القدس جامعة في العينة
 عدد من% 8.7 بلغت حيث سنوات 5 عن خبرتهم تقل من النسب هذه أقل وكانت العينة أفراد عدد

  .الدراسة عينة أفراد
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  أدوات الدراسة 5.3

  

 الباحث استخدم الدراسة أهداف إلى والوصول الدراسة وإتمام وتحليلها البيانات جمع أجل من
  :التالية الأدوات

  :الثانوية البيانات فحص. 1

 والسنوية، الفصلية والتقارير الرئيسية، الوثائق في المتوفرة البيانات وفحص دراسة تمت فقد
 عليها الحصول تم والتي الدراسة، ومتغيرات بموضوع المرتبطة والنشرات والأبحاث، والدراسات

  .المتخصصة الانترنت مواقع من المتوفرة البيانات ومراجعة دراسة تم كما المختصة الجهات من

  :الاستبانة. 2

 في التنظيمي الهيكل دور معرفة لغرض تصميمها تم استبانه خلال من البيانات بجمع الباحث قام
 العاملين الإداريين الموظفين نظر وجهة من ديس أبو/القدس جامعة في والمخاطر الأزمات إدارة

 بشدة، معارض( التقديرات تدرجت حيث الخماسي Likert مقياس استخدام تم وقد. الجامعة في
 وأبحاث دراسات عدة في مستخدمة قياس أداة باعتباره )بشدة موافق موافق، محايد، معارض،

  . ومنشورة محكمة

 السابقة الدراسات من الدراسة بموضوع المتعلق السابق الأدب على الاطلاع بعد الاستبانة بناء تم
  :أقسام ثلاث من الدراسة هذه وتكونت الموضوع عن تحدثت التي

  .الإرشادي بالجزء خاص: أولاً

  .بالعاملين الخاصة الشخصية البيانات: ثانياً

 والمخاطر الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل دور  معرفة على ركزت التي الثلاث المجالات: ثالثاً
  :وهي الجامعة في العاملين الإداريين الموظفين نظر وجهة من ديس أبو/القدس جامعة في

  9- 1 من الفقرات ويضم القدس جامعة في الأزمات أسباب: الأول المجال- 1

 ويضم الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل لدى المستخدمة والآليات الوسائل :الثاني المجال- 2
  35-10 من الفقرات

  45-36 من الفقرات ويضم المخاطر إدارة في التنظيمي الهيكل فاعلية :الثالث المجال- 3
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 وقعت التي والمخاطر الأزمات في المستجيب نظر وجهة عن تتحدث التي المفتوحة الأسئلة: رابعاً
  .الاستبانة في ترد ولم العاملين قبل من إضافتها يمكن التي الأمور وكذلك بالجامعة

حيث قام الباحث بتصميم دليل مقابلة خاص به، وإجراء المقابلات الضرورية مع بعض : المقابلة. 3
الموظفين الإداريين من الفئة العليا والوسطى لتحقيق أهداف الدراسة من خلال سؤالهم عن وجود 

ووسائل معالجتها، ومدى فاعلية الهيكل أزمات في جامعة القدس، وأسباب هذه الأزمات، وآليات 
  .التنظيمي في إدارة الأزمات والمخاطر، وغيرها من الأسئلة حول إدارة الأزمات والمخاطر

  صدق أداة الدراسة 6.3

 من المحكمين من عدد على الاستبانة عرض تم الدراسة، لأداة المنطقي الصدق تحقق من للتأكد
 عرض تم كما. المفتوحة القدس وجامعة بيرزيت، جامعة ،القدس جامعة في التدريس هيئة أعضاء

 فقرات حول أرائهم لمعرفة الموضوع في الاختصاص ذوي الخبراء من مجموعة على الاستبانة
 تحكيم منهم طلب وقد. إليه تهدف ما قياس على وقدرتها وواقعيتها وضوحها ومدى الاستبانة
  :التالية الأبعاد ضمن المقياس

  .الفقرات لصياغة اللغوية السلامة مدى •
  .ضمنه أدرجت الذي للمجال الفقرة ووضوح وملائمة انتماء مدى •
  .مناسبة أو منتمية غير يرونها عبارة أي تعديل •
  .مناسبة يرونها فقرة أو عبارة أي إضافة •
  .مناسبة غير يرونها فقرة أو عبارة أي حذف •

  عليها إجماع هناك كان التي المقترحات تبني وتم ومقترحاتهم، ملاحظاتهم دراسة تمت وقد 
  .الحذف أو الإضافة أو التعديل وإجراء

  

  ثبات أداة الدراسة 7.3

 إدارة في التنظيمي الهيكل دور  بمعرفة المتعلقة) الاستبانة( الدراسة أداة ثبات درجة لمعرفة
 في العاملين الإداريين الموظفين نظر وجهة من ديس أبو/القدس جامعة في والمخاطر الأزمات
 الداخلي التجانس على مؤشراً باعتباره) ألفا كرونباخ( الثبات معامل حساب تم فقد الجامعة،
 الثبات معامل أن وتبين الثلاث المجالات مستوى وعلى ككل الأداة مستوى على وذلك هللاستبان

   الدراسة بأغراض وتفي عالية الثلاث والمجالات الكلية للأداة
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ثبات الأداة بتوزيع الاستبانات على عينة الدراسة حيث تم توزيع الاستبانه على عينة تم التحقق من 
  .استبانه) 46(منها للتحليل استبانه كان صالحاً) 46(فرداً وتم استعادة ) 70(بلغت 

يوضح معامل الثبات كرونباخ ألفا موزعة على المجالات الثلاث وعلى الدرجة الكلية : 7.3جدول 

  :للاستبانة

  م المجالرق
البنود أرقام 

  المنتمية للمجال
  اسم المجال  عدد البنود

قيمة كرونباخ 

  )α( ألفا

 %67  أسباب الأزمات في جامعة القدس  9 9-1  الأول

  26  35-10  الثاني
الوسائل والآليات المستخدمة لدى 

  الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات
87%  

  10  45-36  الثالث
إدارة فاعلية الهيكل التنظيمي في 

  المخاطر
93%  

 %88  جميع فقرات الأداة  45 45-1  جميع فقرات الأداة
  

الكلية لجميع ) كرونباخ ألفا( Cronbach Alpha معامل  قيمة أن السابق) 37.( الجدول من يتضح
،  ويلاحظ أن قيمة معامل كرونباخ ألفا احصائياوهي قيمة مقبولة   %88بنود الأداة كانت قيمته 

  .احصائياوهي جميعها قيم مقبولة  %93إلى  %67للمحاور الثلاث تراوح ما بين 

  عن يتحدث والذي الثالثكما يتضح أن أعلى قيمة لمعامل الثبات لهذه المجالات هو للمجال  
المجال الأول وان اقل هذه المجالات هو %93 بلغ حيث فاعلية الهيكل التنظيمي في إدارة المخاطر

 والذي الثاني بالمجال يتعلق وفيما%. 67 وبلغ القدس جامعة في الأزمات أسباب عن يتحدث الذيو
فقد بلغ معامل ثباته  الوسائل والآليات المستخدمة لدى الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات عن يتحدث

87.%  

  إجراءات تطبيق الدراسة 8.3

  :يلي كما مراحل بعدة مرت منطقيا متسلسلة إجراءات خلال من الدراسة بتنفيذ الباحث قام

 خلال من الدراسة مجتمع من الثانوية البيانات بجمع الباحث قام :الثانوية البيانات جمع مرحلة. 1
 توظيف تم كما. الدراسة بموضوع المرتبطة والدراسات والنشرات والتقارير الوثائق مراجعة
  .الدراسة تساؤلات عن للإجابة الأولية البيانات

 والتأكد ومراجعتها هالاستبان تصميم من الانتهاء وبعد الباحث قام: الأولية البيانات جمع مرحلة. 2
 جمع تم الاستبانة، تعبئة من الانتهاء وبعد. المعاينة وحدة على بتوزيعها وثباتها، صدقها من
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 للتحليل، صلاحيتها من للتأكد منها المستردة مراجعة تم وقد. المعاينة وحدة من الموزعة الاستبانات
  .واحدة استبانه وعددها الاكتمال عدم بسبب للتحليل تصلح لا التي الاستبانات واستبعاد

 جهاز إلى الاستبانه خلال من جمعها تم التي البيانات بإدخال الباحث قام :البيانات إدخال مرحلة. 3
 مراجعة تمت ثم ومن ،)SPSS( الاجتماعية للدراسات الإحصائية الحزمة باستخدام الحاسوب
  .التحليل لعملية تجهيزها أجل من وذلك البيانات، وتنظيف

 حول المطلوبة المعلومات على للحصول البيانات بتحليل الباحث قام :البيانات تحليل مرحلة. 4
 تساؤلات عن تجيب التي الإحصائية التحليلات إجراء تم كما. والتابعة المستقلة الدراسة متغيرات
  .الدراسة لأهداف وصولاً وذلك مباشرة، بطريقة الفرضيات واختبار الدراسة

 البيانات، تحليل خلال من إليها الوصول تم التي النتائج مناقشة يتم حيث :النتائج مناقشة مرحلة. 5
 في التابعة المتغيرات على المستقلة المتغيرات تأثير تخص التي الاتجاهات توضيح أجل من وذلك

  .التوصيات واستخلاص الدراسة بأسئلة الخاصة النتائج وتحليل الدراسة،

  الدراسة متغيرات 9.3

   :المستقلة المتغيرات أولاً،    

 .   وأنثى ذكر،: مستويان وله الجنس، متغير -

 سنة 51 سنة، 50- 41 من سنة، 40- 31 فأقل، سنة 30 :مستويات أربع وله العمر متغير -
 .فأكثر

 أخرى ، دكتوراه ماجستير، بكالوريوس، دبلوم،: مستويات خمسة وله العلمي المؤهل متغير -
 .ذلك غير

 .ذلك غير عميد، دائرة، رئيس قسم، رئيس :مستويات أربع وله الوظيفي الموقع -
 .فأكثر سنوات 10 سنوات، 10- 5 من سنوات، 5 من أقل: الخبرة سنوات متغير -
 

  :التابعة المتغيرات ثانياً، 

    . الاستبانة لفقرات الحسابي المتوسط - 
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  تصميم الدراسة والمعالجة الإحصائية  10.3

. دليل إعداد الرسائل الجامعية في الواردة والإرشادات المعايير حسب الدراسة تصميم تم لقد
 الإحصائي البرنامج الباحث استخدم فرضياتها، صحة من والتحقق الدراسة أسئلة عن وللإجابة

  :الآتية الإحصائية التحليلات استخدام تم حيث. SPSS الإحصائية المعالجة في المتخصص

 الحسابية المتوسطات باستخراج الباحث قام: المعيارية والانحرافات الحسابية المتوسطات .1
 .الدراسة أسئلة عن الإجابة أجل من) الدراسة فقرات( التابع للمتغير المعيارية والانحرافات

 الحسابية المتوسطات بين الفروق اختبار أجل من  t-test وفحص الأحادي التباين اختبار .2
 .ANOVA التباين اختبار+  الفرضيات واختبار المستقلة للمتغيرات
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  الفصل الرابع

______________________________________________________  

  ومناقشتها الدراسة نتائج عرض

  مقدمة 1.4

من هذه  يتناول هذا الفصل عرضاً للبيانات الإحصائية الكمية والنتائج التي تم التوصل إليها
الدراسة، والتي هدفت للتعرف على تقييم فاعلية دور الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات 

 من وذلك ، الجامعة في العاملين الإداريين الموظفين نظر وجهة من القدس جامعة فيوالمخاطر  
 لمتغيرات تبعا النتائج هذه في المعنوي الاختلاف لمعرفة وفرضياتها الدراسة أسئلة مناقشة خلال

تم إدخال البيانات باستخدام برنامج الرزم الإحصائية للدراسات الاجتماعية  وقد. المستقلة الدراسة
SPSS، نظر وجهات قاست والتي والمقابلة،بالاستبانه  المتمثلة الدراسة أداة عبر جمعت والتي 

  . الجامعة من الفئة العليا والوسطى في العاملين الموظفين

  الدراسة بأسئلة المتعلقة النتائج 2.4 

دور الهيكل  فاعلية على ينص والذي الدراسة بمشكلة المتعلق الرئيس الدراسة سؤال إجابة تمت
 الإداريين الموظفين نظر وجهة من القدس جامعة فيالتنظيمي في إدارة الأزمات والمخاطر 

  الجامعة؟ في العاملين

 للدراسة الثلاث بالمجالات والخاصة الفرعية الأسئلة من مجموعة الرئيس السؤال عن وانبثق
  : الآتي على الأسئلة هذه ونصت
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 الجامعة؟ في العاملين الإداريين الموظفين نظر وجهة من القدس جامعة في الأزمات أسباب ما - 1

 نظر وجهة من الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل لدى والآليات الوسائل استخدام مدى ما - 2
 ؟ الجامعة في العاملين الإداريين الموظفين

 الموظفين نظر وجهة من والمخاطر الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل فاعلية مدى تقييم ما -3
  ؟ الجامعة في العاملين الإداريين

للإجابة عن أسئلة الدراسة استخدم الباحث المتوسطات الحسابية لكل فقرة ومجال وعلى الدرجة 
في جامعة القدس من وجهة دور الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات والمخاطر  معرفة الكلية للأداة 

  .التي  تبين ذلك) 10(، )9(، )8(والجداول  نظر الموظفين الإداريين العاملين في الجامعة

 بالاستجابة والخاصة المعتمدة إحصائياً الآتية الحسابية المتوسطات اعتمدت النتائج تفسير أجل ومن
  :الفقرات على

  جداً كبيرة أثر درجة فأكثر) 5- 4.21( 

  .                    كبيرة أثر درجة) 4.20- 3.41( 

  .وسطةمت أثر درجة) 3.40- 2.61(  

  .قليلة أثر درجة) 2.60- 1.81( 

  .جداً قليلة أثر درجة) 1.81 من أقل( 

 نظر وجهة من القدس جامعة في الأزمات أسباب ما على ينص والذي الأول السؤال ولإجابة
  الجامعة؟ في العاملين الإداريين الموظفين

 والدرجة المجال لفقرات التقييم ودرجة المعياري والانحراف الحسابية المتوسطات استخراج تم فقد 
  :ذلك يبين) 1.4( والجدول له الكلية
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 لمدى الكلية والدرجة الأول المجال لفقرات الأثر ودرجة الحسابية المتوسطات يمثل: 1.4جدول 

  .الجامعة في العاملين الإداريين الموظفين نظر وجهة من القدس جامعة في الأزمات أسباب أثر

رقم 
متوسط   الفقرات  البند

  الاستجابة
الانحراف 
  المعياري

درجة 

  التقييم

 كبيرة 1.05 4.00 .ضعف الإمكانات المادية من أسباب الأزمات في جامعة القدس  1

2  
ضعف الكوادر البشرية المدربة من أسباب الأزمات في جامعة

 1.13 3.52 القدس
 كبيرة

 كبيرة 1.03 3.53 .جامعة القدسالعادات والتقاليد ذات أثر كبير في تفاقم الأزمات في  3

4  
الأحزاب السياسية لها دور سلبي في تفاقم الأزمات في جامعة

 0.94 3.91 .القدس
 كبيرة

5  
الثقافة السائدة بين الموظفين العاملين في الإدارات والأقسام من

 0.85 3.67  .أسباب الأزمات في جامعة القدس
 كبيرة

6  
والإدارات العاملة من أسباب  ضعف الرقابة الإدارية في الأقسام

 1.00 3.83  .الأزمات في جامعة القدس
 كبيرة

7  
عدم مسح بيئة العمل بشكل شامل للتعرف على مؤشرات الأزمات 

 0.84 3.91 .من أسباب الأزمات في جامعة القدس
 كبيرة

8  
 

الفساد الإداري والمالي له دور سلبي في تفاقم  الأزمات في جامعة 
 1.31 3.72 .القدس

 كبيرة

9  
الاعتماد على التمويل والدعم الخارجي من أسباب الأزمات في

 1.13 3.46  .جامعة القدس
 كبيرة

 كبيرة 0.54 3.73 الدرجة الكلية للمجال الأول

  
 من القدس جامعة في الأزمات أسباب لتقييم الأثر درجة مدى أن السابق) 1.4( الجدول من يتضح
 تقييم أظهره ما وهذا كبيرة بدرجة كانت الجامعة في العاملين الإداريين الموظفين نظر وجهة

  :يلي كما الفقرات هذه تقييم كان حيث المجال هذا فقرات على المبحوثين
 كبيرة تقييم بدرجة حظيت قد القدس جامعة في الأزمات أسباب المجال هذا فقرات جميع إن

 بأعلى حظيت قد المجال هذا في الأولى الفقرة وان) 4- 3.46( بين ما تراوحت حسابية وبمتوسطات
 الأزمات سببت التي الأسباب أكثر تعد المادية الإمكانات ضعف أن يعني وهذا) 4( حسابي متوسط

 الجامعة لدى المادية الإمكانات توفرت إذا أنه يعني وهذا القدس جامعة بها مرت التي والمخاطر
  .بالجامعة تمر التي والمخاطر الأزمات حل في يساهم ذلك فان
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ويلاحظ أن ضعف الإمكانيات المادية التي تعاني منها جامعة القدس من ضعف الإيرادات وقلة 
منه من  الدعم الحكومي من قبل وزارة التعليم العالي ادى إلى تفاقم هذه الأزمة، وهذا ما تم التحقق

، حيث لجأت الجامعة إلى ماليةخلال المقابلة التي تم إجراءها مع اصحاب الإختصاص في الدائرة ال
 بمتوسط) 4 ،7( الفقرتين يليها .من رواتب الموظفين لسد العجز المالي والتغلب عليه% 80دفع 

 في الأزمات أسباب من العاملة والإدارات الأقسام في الإدارية الرقابة ضعف أن أي ،3.91 حسابي
 كما .القدس جامعة في الأزمات تفاقم في سلبي دور لها السياسية الأحزابوكذلك  .القدس جامعة
 على للتعرف شامل بشكل العمل بيئة مسح عدم على الأولى وتنص 8 ،6 الفقرتين أن يتضح

 العاملة والإدارات الأقسام في الإدارية الرقابة ضعف على تنص فإنها الثانية أما ألازمات مؤشرات
 نظر وجهة من القدس جامعة في والمخاطر الأزمات تفاقم على ساعدت التي الأسباب من وهما

 المتوسط بلغ كما). 3.72 ،3.83( التوالي على لكليهما الحسابي المتوسط وبلغ العاملين الإداريين
 فقرات في وردت التي الأسباب أن أي كبيرة أثر بدرجة 3.73 الأول المجال فقرات لجميع الحسابي

 القدس جامعة بها مرت التي والمخاطر الأزمات تفاقم إلى أدت التي الأسباب من هي المجال هذا
 مدى ما الثاني السؤال هذا عن وللإجابة .الجامعة في العاملين الإداريين نظر وجهة حسب وذلك
 وجهة من الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل لدى المستخدمة والآليات الوسائل توافر

 والانحراف الحسابية المتوسطات استخراج تم الجامعة؟ في العاملين الإداريين الموظفين نظر
  :ذلك يوضح) 2.4( والجدول الكلية الدرجة وعلى الثاني المجال لفقرات التقييم ودرجة المعياري

 لمدى الكلية والدرجة الثاني المجال لفقرات الأثر ودرجة الحسابية المتوسطات يمثل: أ-2.4 جدول

  .الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل لدى المستخدمة والآليات الوسائل توافر

رقم
  البند

  الفقرات
متوسط 

  الاستجابة
الانحراف 
  المعياري 

درجة 

  التقييم

 متوسطة 2.90 1.02 .يوفر الهيكل التنظيمي نظم ولوائح فاعلة لمواجهة الأزمات  1

 متوسطة 2.79 1.06 .يوفر الهيكل التنظيمي خطط فاعلة لمواجهة الأزمات  2

3  
التنظيمي غرفة عمليات مناسبة مجهز بالتقنيات الحديثة يوفر الهيكل 

 .لإدارة الأزمات 
  قليلة 2.54 0.96

4  
يوفر الهيكل التنظيمي بيانات كافية عن بيئة العمل الداخلية بشكل

 .مستمر للتعرف على احتمال حدوث الأزمات
 متوسطة 2.65 0.98
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 الكلية والدرجة الثاني المجال لفقرات الأثر ودرجة الحسابية المتوسطات يمثل: ب-2.4 جدول

 .الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل لدى المستخدمة والآليات الوسائل توافر لمدى

رقم

  البند
  الفقرات

متوسط 

  الاستجابة

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  التقييم

5  
الهيكل التنظيمي بيانات كافية عن بيئة العمل الخارجية بشكل يوفر 

 .على احتمال حدوث الأزماتمستمر للتعرف 
 متوسطة 1.01 2.72

6  
يوفر الهيكل التنظيمي وسائل إنذار مبكر كأساليب وقائية لمواجهة

 .الأزمات قبل حدوثها
 متوسطة 1.01 2.64

7  
يوفر الهيكل التنظيمي فريق عمل أزموي خاص لإدارة الأزمات

 .في جامعة القدس
 متوسطة 1.04 2.77

8  
يقوم الهيكل التنظيمي بنشر ثقافة التعامل مع الأزمات بين كافة

 . الدوائر والأقسام العاملة بطريقة مبسطة
 متوسطة 1.01 2.70

9  
يوفر الهيكل التنظيمي المرونة الكافية للاتصال والتفاعل بين

 .الأقسام والدوائر لإبداء الرأي حول الأزمة 
 متوسطة 1.02 2.61

 متوسطة 1.01 2.61 .يعقد الهيكل التنظيمي ورشات عمل خاصة بإدارة الأزمات   10

11  
يحرص الهيكل التنظيمي على استخدام وسائل الاتصال التي تسمح 

 .بإيصال المعلومات من حيث الكم في الوقت المناسب للعاملين
 متوسطة 1.02 2.83

12  
التي تسمح يحرص الهيكل التنظيمي على استخدام وسائل الاتصال

 .بإيصال المعلومات من حيث النوع في الوقت المناسب للعاملين
 متوسطة 2.62 3.57

13  
يعقد الهيكل التنظيمي اجتماعات دورية للعاملين للتعامل مع

 .الأزمات
 قليلة 0.97 2.41

14  
يقوم الهيكل التنظيمي بتوصيل المعلومات حول الأزمة بشكل سريع 

  .عبر الأقسام و الدوائر
 قليلة 0.99 2.52

15  
يتأكد الهيكل التنظيمي من أن الكوادر البشرية مدربة ومؤهلة

 .للتعامل مع الأزمة
 متوسطة 0.98 2.67

16  
يتأكد الهيكل التنظيمي من أن الموارد المتاحة للتعامل مع الأزمة

 .متوفرة
 قليلة 0.97 2.46

17  
يتطلع الهيكل التنظيمي على أسلوب تنفيذ العاملين في الإدارات

 والأقسام على الخطط المتبعة في مواجهة الأزمات 
 متوسطة 0.91 2.61

18  
يعمل الهيكل التنظيمي على تفحص الخطط والقرارات المتخذة حيال 

الأزمات باستمرار لإدخال التعديلات المناسبة عليها في ضوء 
  .تطور الأوضاع

 متوسطة 0.97 2.61
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 الكلية والدرجة الثاني المجال لفقرات الأثر ودرجة الحسابية المتوسطات يمثل: ج-2.4 جدول

  .الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل لدى المستخدمة والآليات الوسائل توافر لمدى

رقم 

  البند
  الفقرات

متوسط 

  الاستجابة

الانحراف 

  المعياري

درجة 

  التقييم

19  
الهيكل التنظيمي للموظفين الإداريين خطوات تنفيذيوضح 

 السيناريوهات البديلة في مواجهة الأزمة الحاصلة
 متوسطة 0.99 2.54

20  
يوفر الهيكل التنظيمي نشرة مفصلة حول الأضرار التي سببتها

 قليلة 0.99 2.30  .الأزمة و كيفية التعامل معها

21  
حول الأزمات لغرضيقوم الهيكل التنظيمي بتخزين المعلومات

 .الاستفادة منها مستقبلا
 متوسطة 1.05 2.69

22  
يأخذ الهيكل التنظيمي بعين الاعتبار جميع التوصيات و الحلول

 .المقترحة في حل الأزمات
 متوسطة 0.96 2.61

23  
يطلع الهيكل التنظيمي الموظفين العاملين على الخطط المتبعة في 

 .مواجهة الخطر
 قليلة 0.97 2.39

 متوسطة 0.99 2.89 .يستعين الهيكل التنظيمي في إدارة المخاطر بأطراف خارجية  24

25  
تستفيد إدارة الجامعة العليا من خبرات الجامعات الأخرى في إدارة 

 .الأزمات
 متوسطة 0.93 2.76

 متوسطة 0.99 2.83 .يستفيد الهيكل التنظيمي من الدروس والعبر في إدارة الأزمات  26

 متوسطة 0.70 2.66 الكلية للمجال الثانيالدرجة 

  
 لدى المستخدمة والآليات الوسائل توافر لتقييم الأثر درجة مدى أن السابق) 2.4( الجدول من يتضح
 كانت الجامعة في العاملين الإداريين الموظفين نظر وجهة من الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل
قيام الهيكل التنظيمي بتخزين المعلومات حول  عن تتحدث والتي 21 الفقرة على كبيرة بدرجة

 درجة كانت كما 2.66 الفقرة لهذه التقييم درجة هذه وبلغت الأزمات لغرض الاستفادة منها مستقبلا
- 27- 26- 19- 18- 13-24-30-11- 34- 14- 35- 20- 33- 10( الفقرات على متوسطة التقييم
  :يلي كما الفقرات هذه تقييم كان حيث المجال هذا لفقرات المبحوثين تقييم أظهره ما وهذا) 31
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 في التنظيمي الهيكل لدى المستخدمة والآليات الوسائل توافر تقييم " لمجال الفقرات هذه جميع إن
 تقييم بدرجة حظيت قد"  الجامعة في العاملين الإداريين الموظفين نظر وجهة من الأزمات إدارة

 قد المجال هذا في 10 الفقرة وان) 2.91- 2.61( بين ما تراوحت حسابية وبمتوسطات متوسطة
 استخدام في التنظيمي الهيكل فاعلية انخفاض يعني وهذا) 2.91( حسابي متوسط بأعلى حظيت
 وهذا للعاملين المناسب الوقت في النوع حيث من المعلومات بإيصال تسمح التي الاتصال وسائل

 في التنظيمي الهيكل لدى المستخدمة والآليات الوسائل توافر في عائقا سببت التي الأسباب من يعد
 على التركيز فأن وبالتالي الجامعة في العاملين الإداريين الموظفين نظر وجهة من الأزمات إدارة

 حيث من المعلومات بإيصال تسمح التي الاتصال وسائل استخدام على  التنظيمي الهيكل حرص
، يعمل بالجامعة تمر التي والمخاطر الأزمات حل في يساهم للعاملين المناسب الوقت في النوع

الهيكل التنظيمي في إدارته العليا والوسطى من خلال لجان العمل التي يتم تشكيلها حال حدوث 
الأزمات على عقد اللقاءات والإجتماعات للتشاور حول الأزمة، لكن عملية الإتصال والتواصل 

فاعلية وسرعة أكبر حتى تكون النتائج المرجوة أكبر بعيداً عن التأجيل الذي قد يؤدي تحتاج إلى 
  .إلى تفاقم الأزمة وتطورها لتصبح في نهاية الأمر خطر

 إدارة في يستعين التنظيمي الهيكل أن عن تتحدث والتي 2.91 حسابي بمتوسط) 24( الفقرة يليها
 الاستعانة في التنظيمي الهيكل فاعلية بقلة العاملين استجابة وتؤكد.  خارجية بأطراف المخاطر
 جامعة في والمخاطر الأزمات تفاقم إلى يؤدي مما الجامعة في المخاطر إدارة في خارجية بأطراف

.القدس  

 مدربة البشرية الكوادر أن من يتأكد التنظيمي الهيكل أن على تنص والتي 15 الفقرة أن يتضح كما
 الأثر متوسطة وكانت المجال هذا في تقييم درجة أقل نالت التي هي الأزمة مع للتعامل ومؤهله
 حل في الكوادر بتدريب الاهتمام في التنظيمي الهيكل فاعلية قلة على يؤكد وهذا 2.67 وبلغت

، تبين من خلال المقابلة التي تم إجراءها مع العاملين أن بالجامعة تمر التي والمخاطر الأزمات
عاملة ومحبة لعملها، لكنها بحاجة إلى تدريب ومعرفة بثقافة إدارة الازمات وكيفية هناك كوادر 

  .التعامل مع الأزمة حال حدوثها

 المستخدمة والآليات الوسائل توافر لتقييم الأثر درجة مدى أن السابق) 2.4( الجدول من يتضح كما
 الجامعة في العاملين الإداريين الموظفين نظر وجهة من الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل لدى

 المبحوثين تقييم أظهره ما وهذا) 20 ،13 ،3 ،23 ،16 ،14( الفقرات على قليلة بدرجة كانت
 :يلي كما الفقرات هذه تقييم كان حيث المجال هذا لفقرات
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 في التنظيمي الهيكل لدى المستخدمة والآليات الوسائل توافر تقييم " لمجال الفقرات هذه جميع أن
 تقييم بدرجة حظيت قد"  الجامعة في العاملين الإداريين الموظفين نظر وجهة من الأزمات إدارة
 حظيت قد المجال هذا في 14 الفقرة وان) 2.60-2.43( بين ما تراوحت حسابية وبمتوسطات قليلة

 بتوصيل الفاعلية يحقق لا التنظيمي الهيكل أن يعني وهذا) 2.43( وبلغ حسابي متوسط بأعلى
 في عائقا سببت التي الأسباب من ويعد ،والدوائر الأقسام عبر سريع بشكل الأزمة حول المعلومات

 نظر وجهة من الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل لدى المستخدمة والآليات الوسائل توافر
هذه المعلومات، تشير  تواصل أسلوب تعزيز فأن وبالتالي الجامعة في العاملين الإداريين الموظفين

ي لا يقوم بتوصيل المعلومات حول الأزمة الحاصلة إلى الموظفين النتيجة إلى أن الهيكل التنظيم
العاملين، وتفسير ذلك إما يعود إلى وجود فريق إدارة أزمات متخصص في عمله بعيداً عن الأقسام 

ا يعود إلى عدم والإدارات المختلفة، فهو يقوم بمعالجة الأزمة دون تدخل من الإدارات الآخرى، وإم
وعي العاملين بموضوع إدارة الازمات وثقافته من المنظور العلمي، وكيفية التعامل معه، مما يعني 
ذلك عدم الحاجة إلى توصيل المعلومات للعاملين على اختلاف مسمياتهم الوظيفية ومواقعهم في 

 تمر التي والمخاطر الأزمات حل في يساهم والدوائر الأقسام عبر سريع بشكل الأزمة حول. العمل
 يوفر التنظيمي الهيكل أن على تنص والتي المجال هذا من 11 الفقرة أن يتضح كما،  بالجامعة

 هذا في تقييم درجة أقل نالت معها التعامل وكيفية الأزمة سببتها التي الأضرار حول مفصلة نشرة
 نشرة توفير فاعلية يحقق لا التنظيمي الهيكل أن يؤكد مما 2.43 وبلغت الأثر قليلة وكانت المجال
 تمر التي والمخاطر الأزمات حل في معها التعامل وكيفية الأزمة سببتها التي الأضرار حول مفصلة

  .بالجامعة

 انخفاض أن أي متوسطة أثر بدرجة 2.68 الثاني المجال فقرات لجميع الحسابي المتوسط بلغ كما
 الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل لدى المستخدمة والآليات الوسائل توافر في الأثر درجة مدى
 تفاقم إلى أدت التي الأسباب من هي الجامعة في العاملين الإداريين الموظفين نظر وجهة من

 في العاملين الإداريين نظر وجهة حسب وذلك القدس جامعة بها مرت التي والمخاطر الأزمات
  .الجامعة

 الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل فاعلية مدى على ينص والذي الثالث السؤال عن وللإجابة
  ؟ الجامعة في العاملين الإداريين الموظفين نظر وجهة من والمخاطر

  :ذلك يبين) 3.4( والجدول التقييم ودرجة المعياري والانحراف الحسابية المتوسطات استخراج تم
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 أثر مدى لتقييم الكلية والدرجة للفقرات الأثر ودرجة الحسابية المتوسطات يمثل: 3.4جدول 

  .والمخاطر الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل فاعلية

رقم 
  البند

متوسط   الفقرات
  الاستجابة

الانحراف 
  المعياري 

درجة 
  التقييم

 متوسطة 1.02 2.87 .يتعامل الهيكل التنظيمي مع المخاطر بسرعة كبيرة  1

 متوسطة 0.90 2.76 .المخاطر حسب البرامج الموضوعةيتعامل الهيكل التنظيمي مع 2

 متوسطة 0.92 2.78 .يتعامل الهيكل التنظيمي مع المخاطر بطريقة مبرمجة 3

4  
يوفر الهيكل التنظيمي فريق عمل ذو كفاءة عالية في مواجهة

 .المخاطر 
 متوسطة 1.00 2.67

 متوسطة 1.00 2.54.مواجهة المخاطريحشد الهيكل التنظيمي كافة الإمكانات المادية في  5

6  
يتسم الهيكل التنظيمي بمرونة كافية تساعد الجامعة في التعامل مع 

 .المخاطر حال وقوعها
 متوسطة 1.04 2.73

7  
يتفاعل الهيكل التنظيمي في إدارة المخاطر بتجارب منظمات

 .مشابهة مرت بها
 متوسطة 0.97 2.72

8  
المخاطر للوصول إلى الأسباب إلى يدرس الهيكل التنظيمي نتائج 

 أدت إليها من أجل تفاديها
 متوسطة 3.48 2.74

9  
يطور الهيكل التنظيمي خطط فاعلة لمواجهة المخاطر مستقبلا في 

 .ضوء خطط المخاطر السابقة
 متوسطة 0.99 2.78

10  
يقيم الهيكل التنظيمي المخاطر التي واجهته للاستفادة منها في

 .المستقبل
 متوسطة 0.96 2.76

 متوسطة 0.90 2.74 الدرجة الكلية للمجال الثالث

 متوسطة 0.55 2.89 الدرجة الكلية لجميع الفقرات

  
 من والمخاطر الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل فاعلية مدى أن السابق) 3.4( الجدول من يتضح
 ،6 ،1 ،8( الفقرات على متوسطة بدرجة كانت الجامعة في العاملين الإداريين الموظفين نظر وجهة

 هذه تقييم كان حيث المجال هذا لفقرات المبحوثين تقييم أظهره ما وهذا) 5 ،3 ،4 ،10 ،7 ،9 ،2
  :يلي كما الفقرات

 من والمخاطر الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل فاعلية أثر مدى تقييم " مجال فقرات جميع إن
 وبمتوسطات متوسطة تقييم بدرجة حظيت قد"  الجامعة في العاملين الإداريين الموظفين نظر وجهة

 متوسط بأعلى حظيت قد المجال هذا من 8 الفقرة وان) 3.05- 2.70( بين ما تراوحت حسابية
 إلى للوصول المخاطر نتائج دراسة في التنظيمي الهيكل فاعلية قلة يعني وهذا) 3.01( وبلغ حسابي

  . تفاديها أجل من إليها أدت التي الأسباب
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 المخاطر مع يتعامل التنظيمي الهيكل أن عن تتحدث والتي 2.86 حسابي بمتوسط) 1( الفقرة يليها
 بسرعة المخاطر مع التعامل في التنظيمي الهيكل فاعلية قلة العاملين استجابة وتؤكد  كبيرة بسرعة
 تفاقم إلى ويؤدي الجامعة في المخاطر إدارة في التنظيمي الهيكل فاعلية قلة على يؤثر مما كبيرة

  .القدس جامعة في والمخاطر الأزمات

 في المادية الإمكانات كافة يحشد التنظيمي الهيكل أن على تنص والتي 5 الفقرة أن يتضح كما
 2.70 وبلغت الأثر متوسطة وكانت المجال هذا في تقييم درجة أقل نالت التي هي المخاطر مواجهة

 المخاطر مواجهة في المادية الإمكانات كافة حشد في التنظيمي الهيكل فاعلية قلة على يؤكد وهذا
  . بالجامعة تمر التي الأزمات حل في

 قلة يؤكد مما متوسطة أثر بدرجة 2.81 الثالث المجال فقرات لجميع الحسابي المتوسط بلغ كما
 العاملين الإداريين الموظفين نظر وجهة من والأزمات المخاطر إدارة في التنظيمي الهيكل فاعلية

  .الجامعة في العاملين الإداريين نظر وجهة حسب الجامعة في

 دور فاعلية قلة يؤكد مما متوسطة أثر بدرجة 2.92 الأداة فقرات لجميع الحسابي المتوسط بلغ كما
 الموظفين نظر وجهة حسب القدس جامعة في والأزمات المخاطر إدارة في التنظيمي الهيكل

  .الجامعة في العاملين الإداريين

 بأسباب والمتعلق الأول المجال على القدس جامعة في العاملين للموظفين استجابة نسبة أعلى كانت

 لكافة التقييم درجة وبلغت 3.72 المجال لهذا التقييم درجة بلغت حيث القدس جامعة في الأزمات
 جامعة في الأزمات أسباب على وتأثيرها الفقرات فاعلية على يدلل مما كبيرة المجال هذا فقرات
  .المجال هذا لفقرات داعمين كانوا المستجوبين الإداريين الموظفين أن ذلك ويعني القدس

 بتقييم والمتعلق الثاني المجال على القدس جامعة في العاملين للموظفين استجابة نسبة أقل وكانت
 الموظفين نظر وجهة من الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل لدى المستخدمة والآليات الوسائل

 هذه تقييم درجة وتنوعت 2.68 المجال لهذا التقييم درجة بلغت حيث القدس جامعة في الإداريين
 تدلل هذه التقييم ودرجة المجال لهذا الكلية الدرجة على أثر مما والمتوسط القليل بين ما الفقرات

 .الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل لدى المستخدمة والآليات الوسائل مدى فاعلية قلة على
  الدراسة أسئلة عن انبثقت والتي صفرية فرضيات صياغة تم فقد الدراسة فرضيات عن وللإجابة
  :موضح هو كما الفرضيات لفحص سنتطرق النتائج ولعرض
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  الأولى بالفرضية المتعلقة النتائج  3. 4

  مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا " أنه على الفرضية هذه نصت: الأولى الفرضية
 الهيكل دور  فاعلية في المبحوثين استجابات متوسط في  ألأثر لدرجة  )α ≥ 0.05( الدلالة

 الكلية والدرجة الثلاثة مجالاتها حسب القدس جامعة في والمخاطر زماتالأ إدارة في التنظيمي
  .جنس متغير إلى تعزى نظرهم وجهة من للفقرات

(t‐test Independent) ) ت(اختبار الباحث استخدم الأولى، الفرضية سؤال عن للإجابة  

 الكلية الدرجة وعلى الثلاثة للمجالات الكلية الدرجة على الفروق لدلالة مستقلتين لمجموعتين  
:)4.4( الجدول يوضحه كما. الجنس لمتغير تبعا الدراسة لأداة الفقرات لجميع  

  

 لأداة العام والمعدل المجالات لجميع الكلية للدرجة الحسابية المتوسطات يوضح: 4.4 جدول

  .الجنس لمتغير تبعاً الدراسة

 الدرجة الكلية للمجالات
 أنثى ذكر

 *الدلالة )ت(
 الانحراف المتوسط الانحراف المتوسط

المجال الاول أسباب الازمـات  

 في جامعة القدس
3.75 55. 3.56 40. .77 0.44 

ــاني  ــال الث ــائل المج الوس

والاليــات المســتخدمة لــدى 

الهيكل التنظيمـي فـي ادارة   

 الازمات

2.61 66. 3.05 50. -1.42 0.16 

المجال الثالث فاعلية الهيكـل  

 التنظيمي في ادارة المخاطر
2.70 77. 3.09 47. -1.11 0.27 

 0.20 1.29- .39 3.16 .50 2.86 الدرجة الكلية لجميع الفقرات

  
 استجابات متوسط لدرجة إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم السابق) 4.4( الجدول من نلاحظ

 مجالاتها حسب القدس جامعة في المخاطر و الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل دور في المبحوثين
 لهم كان والإناث الذكور أن على يدلل وهذا. جنسال متغيرل تعزى  للفقرات الكلية والدرجة الثلاثة
  .القدس جامعة في والمخاطر الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل دور في التوجه نفس
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  الثانية بالفرضية المتعلقة النتائج  4. 4

 مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا " أنه على الفرضية هذه نصت :الثانية الفرضية
 الهيكل دور  فاعلية في المبحوثين استجابات متوسط في  ألأثر  لدرجة  )α ≥ 0.05( الدلالة

 الكلية والدرجة الثلاثة مجالاتها حسب القدس جامعة في والمخاطر زماتالأ إدارة في التنظيمي
  .العمر لمتغير تعزى نظرهم وجهة من للفقرات

 وعلى الثلاثة للمجالات الكلية للدرجة الحسابية المتوسطات الباحث استخدم الفرضية عن للإجابة
  ):5.4( الجدول يوضحه كما العمر لمتغير تبعاً للأداة الكلية الدرجة

 تبعاً الدراسة لأداة العام والمعدل المجالات لجميع الكلية للدرجة الحسابية المتوسطات: 5.4 جدول

 .العمر لمتغير

  
 (الأحادي التباين تحليل استخدام أيضاً وتم ANOVA (الكلية للدرجة الفروق دلالة لاستخراج 

   :يوضح ذلك) 6.4(والجدول  العينة عند العمر لمتغير تبعاً للفقرات الكلية والدرجة الثلاثة للمجالات

  

  

  

  

 سنة فأقل 30 الدرجة الكلية للمجالات
 40-31من

 سنة

 50- 41من 

 سنة

 سنة فأكثر 51

المجال الاول أسباب الازمـات فـي

 جامعة القدس
3.74 3.69 3.57 3.86 

المجال الثـاني الوسـائل والاليـات    

المستخدمة لدى الهيكل التنظيمي في 

 ادارة الازمات

2.78 2.74 2.97 2.38 

ــل ــة الهيك ــث فاعلي ــال الثال المج

 التنظيمي في ادارة المخاطر
2.67 2.77 2.94 2.61 

 2.72 3.08 2.94 2.95 الدرجة الكلية لجميع الفقرات
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 لأداة العام والمعدل المجالات لجميع) ANOVA( الأحادي التباين تحليل نتائج يوضح :  6.4 جدول

  .العينة عند العمر لمتغير تبعاً الدراسة

 مصدرالت باين المبادئ
مجموع

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات
 ف

  مستوى

 *الدلالة 

ــباب ــال الاول أس المج

 الازمات في جامعة القدس
 16. 3 48. بين المجموعات

.54 
 

.66 
 30. 42 12.48 داخل المجموعات 

  45 12.96 المجموع

المجال الثاني الوسائل 

والاليات المستخدمة لدى 

الهيكل التنظيمي في ادارة 

  الازمات

 72. 3 2.16 بين المجموعات

1.78 
 

.17 
 

 40. 42 16.97 داخل المجموعات

 المجموع
19.12 45  

المجال الثالث فاعلية 

الهيكل التنظيمي في ادارة 

 المخاطر

 22. 3 66. المجموعاتبين 
.37 

 
.77 

 59. 42 24.80 داخل المجموعات 

  45 25.45 المجموع

 27. 3 80. بين المجموعات جميع الفقرات
1.09 

 
.36 

 25. 42 10.31 داخل المجموعات 

  45 11.11 المجموع

 ).α=0.05(  مستوى عند إحصائياً دال* 

 المبحوثين استجابات متوسط لدرجة إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم) 6.4(يتبين من الجدول 
 الثلاثة مجالاتها حسب القدس جامعة في المخاطر و الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل دور في

 تم التي العمرية الفئات كافة أن على يدلل وهذا. العمر لمتغير تعزى  للفقرات الكلية والدرجة
 والمخاطر الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل دور فاعلية في التوجه نفس لهم كان رأيها استمزاج

  .القدس جامعة في

  الثالثة بالفرضية المتعلقة النتائج  5. 4

   مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا " أنه على الفرضية هذه نصت: الثالثة الفرضية
 الهيكل دور فاعلية في المبحوثين استجابات متوسط في  ألأثر لدرجة )α ≥ 0.05( الدلالة 

 الكلية والدرجة الثلاثة مجالاتها حسب القدس جامعة في والمخاطر زماتالأ إدارة في التنظيمي
 الباحث استخدم الفرضية عن للإجابة، العلمي المؤهل لمتغير تعزى نظرهم وجهة من للفقرات

 لمتغير تبعاً للأداة الكلية الدرجة وعلى الثلاثة للمجالات الكلية للدرجة الحسابية المتوسطات
  ):7.4( الجدول يوضحه كما العلمي المؤهل
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العام لأداة المتوسطات الحسابية للدرجة الكلية لجميع المجالات والمعدل  يوضح:  7.4 جدول

  .المؤهل العلميالدراسة تبعاً لمتغير 

 غير ذلك دكتوراه ماجستير بكالوريوس دبلوم الدرجة الكلية للمجالات

المجال الاول أسباب الازمـات فـي   

 جامعة القدس
3.26 3.76 3.78 3.74 4 

المجال الثـاني الوسـائل والاليـات    

المستخدمة لدى الهيكل التنظيمي في 

 ادارة الازمات

2.72 2.67 2.73 2.57 2.77 

ــل  ــة الهيك ــث فاعلي ــال الثال المج

 التنظيمي في ادارة المخاطر
2.73 2.83 2.70 2.73 3.20 

 3.11 2.83 2.93 2.92 2.83 الكلية لجميع الفقراتالدرجة 

  
 ( الأحادي التباين تحليل استخدام أيضاً وتم ANOVA (الكلية للدرجة الفروق دلالة لاستخراج 

) 8.4( والجدول. العينة عند العلمي المؤهل لمتغير تبعاً للفقرات الكلية والدرجة الثلاثة للمجالات
      :ذلك يبين

 لأداة العام والمعدل المجالات لجميع) ANOVA( الأحادي التباين تحليل نتائج يوضح : 8.4 جدول

  .العينة عند العلمي المؤهل لمتغير تبعاً الدراسة

 باين مصدرالت المبادئ
 مجموع

 المربعات

 درجات

 الحرية

 متوسط

 المربعات
 ف

  مستوى
 * الدلالة

 الازمات أسباب الاول المجال

  القدس جامعة في
 20. 79 4. المجموعات بين

.66 
 

.62 
 

 30. 12.18 41 المجموعات داخل

  12.96 45 المجموع

 الوسائل الثاني المجال

 لدى المستخدمة والاليات

 ادارة في التنظيمي الهيكل

  الازمات

 07. 28 4. المجموعات بين

.15 
 

.96 
 

 46. 18.84 41 المجموعات داخل

  19.12 45 المجموع

 الهيكل فاعلية الثالث المجال

 المخاطر ادارة في التنظيمي
 07. 29 4. المجموعات بين

.12 
 

.98 
   61. 25.17 41 المجموعات داخل

  25.45 45 المجموع

 04. 16 4. المجموعات بين الفقرات جميع
.15 
 

.96 
 

 27. 10.96 41 المجموعات داخل

  11.11 45 المجموع
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 ).α=0.05(  مستوى عند إحصائياً دال •

 المبحوثين استجابات متوسط لدرجة إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم) 8.4(يتبين من الجدول 
 مجالاتها حسب القدس جامعة في المخاطر و الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل دور فاعلية في

 المؤهلات حاملي أن على يدلل وهذا. العلمي المؤهل لمتغير تعزى  للفقرات الكلية والدرجة الثلاثة
 في التنظيمي الهيكل دور فاعلية في التوجه نفس لهم كان رأيهم استمزاج تم التي المختلفة العلمية
  .القدس جامعة في المخاطر و الأزمات إدارة

  الرابعة بالفرضية المتعلقة النتائج  6. 4

 مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا" أنه على الفرضية هذه نصت: الرابعة الفرضية
 α  الدلالة  الهيكل دور فاعلية في المبحوثين استجابات متوسط في  ألأثر لدرجة)  0.05 ≤  (

 الكلية والدرجة الثلاثة مجالاتها حسب القدس جامعة في والمخاطر زماتالأ إدارة في التنظيمي
 الباحث استخدم الفرضية عن للإجابة الوظيفي، الموقع لمتغير تعزى نظرهم وجهة من للفقرات

 لمتغير تبعاً للأداة الكلية الدرجة وعلى الثلاثة للمجالات الكلية للدرجة الحسابية المتوسطات
  ).9.4( الجدول يوضحه كما الوظيفي الموقع

العام لأداة يوضح المتوسطات الحسابية للدرجة الكلية لجميع المجالات والمعدل :  9.4جدول 

  :الموقع الوظيفيالدراسة تبعاً لمتغير 

  

 غير ذلك عميد رئيس دائرة رئيس قسم الدرجة الكلية للمجالات

المجال الاول أسباب الازمـات فـي

 جامعة القدس
3.64 3.85 3.64 4.00 

المجال الثـاني الوسـائل والاليـات

المستخدمة لدى الهيكل التنظيمي في 

 ادارة الازمات

2.55 2.68 2.82 2.77 

ــل ــة الهيك ــث فاعلي ــال الثال المج

 التنظيمي في ادارة المخاطر
2.53 2.86 2.86 3.20 

 3.11 2.99 2.95 2.77 الدرجة الكلية لجميع الفقرات
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 الكلية للدرجة الفروق دلالة لاستخراج) ANOVA( الأحادي التباين تحليل استخدام أيضاً وتم
) 10.4( والجدول. العينة عند الوظيفي الموقع لمتغير تبعاً للفقرات الكلية والدرجة الثلاثة للمجالات

  :ذلك يبين

 لأداة العام والمعدل المجالات لجميع) ANOVA( الأحادي التباين تحليل نتائج يوضح: 10.4 جدول

  .العينة عند الوظيفي الموقع لمتغير تبعاً الدراسة

 مصدر التباين المبادئ
مجموع

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات
 ف

  مستوى

 *الدلالة 

ــباب   ــال الاول أس المج

 الازمات في جامعة القدس
 18. 3 53. بين المجموعات

.60 
 

.62 
 30. 42 12.43 داخل المجموعات 

  45 12.96 المجموع

المجال الثاني الوسائل 

والاليات المستخدمة لدى 

الهيكل التنظيمي في ادارة 

  الازمات

 15. 3 46. المجموعاتبين 

.34 
 

.79 
 

 44. 42 18.67 داخل المجموعات

  45 19.12 المجموع

المجال الثالث فاعلية 

الهيكل التنظيمي في ادارة 

 المخاطر

 46. 3 1.38 بين المجموعات
.80 

 
.50 

 57. 42 24.07 داخل المجموعات 

  45 25.45 المجموع

 16. 3 49. بين المجموعات جميع الفقرات
.65 

 
.59 

 25. 42 10.62 داخل المجموعات 

  45 11.11 المجموع
 

  ).α=0.05(  مستوى عند إحصائياً دال •
 استجابات متوسط لدرجة إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم) 10.4(يتبين من الجدول 

 حسب القدس جامعة في والمخاطر الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل دور فاعلية في المبحوثين
 كافة أن على يدلل وهذا. الوظيفي الموقع لمتغير تعزى  للفقرات الكلية والدرجة الثلاثة مجالاتها
 في التنظيمي الهيكل دور فاعلية في التوجه نفس لهم كان رأيهم استمزاج تم التي الوظيفية المواقع

  .القدس جامعة في المخاطر و الأزمات إدارة

  الخامسة بالفرضية المتعلقة النتائج  7. 4

 مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا " أنه على الفرضية هذه نصت: الخامسة الفرضية
 α  الدلالة  الهيكل دور فاعلية في المبحوثين استجابات متوسط في ألأثر لدرجة)  0.05 ≤  (
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 الكلية والدرجة الثلاثة مجالاتها حسب القدس جامعة في المخاطر و الأزمات إدارة في التنظيمي
  .الخبرة سنوات لمتغير تعزى نظرهم وجهة من للفقرات

 وعلى الثلاثة للمجالات الكلية للدرجة الحسابية المتوسطات الباحث استخدم الفرضية عن للإجابة
  ).11.4( الجدول يوضحه كما الخبرة سنوات لمتغير تبعاً للأداة الكلية الدرجة

العام لأداة المتوسطات الحسابية للدرجة الكلية لجميع المجالات والمعدل  يوضح  :11.4 جدول

  الخبرة سنواتالدراسة تبعاً لمتغير 

  
 الكلية للدرجة الفروق دلالة لاستخراج) ANOVA( الأحادي التباين تحليل استخدام أيضاً وتم

) 12.4( والجدول. العينة عند الخبرة سنوات لمتغير تبعاً للفقرات الكلية والدرجة الثلاثة للمجالات
  : ذلك يبين

 العام والمعدل المجالات لجميع) ANOVA( الأحادي التباين تحليل نتائج  يوضح: 12.4 جدول

  .العينة عند الخبرة سنوات لمتغير تبعاً الدراسة لأداة

 مصدر التباين المبادئ
مجموع 

 المربعات

درجات 

 الحرية

متوسط 

 المربعات
 ف

  مستوى

 *الدلالة 

المجال الاول أسباب الازمـات  

  في جامعة القدس

 19. 2 37. بين المجموعات
.64 

 
.53 

 29. 43 12.59 داخل المجموعات 

  45 12.96 المجموع

المجال الثاني الوسائل والاليات 

لدى الهيكل المستخدمة 

  التنظيمي في ادارة الازمات

 67. 2 1.33 بين المجموعات
1.61 

 
.21 

 41. 43 17.79 داخل المجموعات 

  45 19.12 المجموع

المجال الثالث فاعلية الهيكل 

 التنظيمي في ادارة المخاطر
 15. 2 30. بين المجموعات

.26 
 

.77 
 58. 43 25.15 داخل المجموعات 

  45 25.45 المجموع

 27. 2 54. بين المجموعات جميع الفقرات
1.10 

 
.34 

 25. 43 10.57 داخل المجموعات 

   45 11.11 المجموع

 سنوات فأكثر 10 سنوات 10- 5من  سنوات5أقل من الدرجة الكلية للمجالات

 3.73 3.83 3.47 المجال الاول أسباب الازمات في جامعة القدس

والاليات المستخدمة لدى المجال الثاني الوسائل 

 الهيكل التنظيمي في ادارة الازمات
2.88 2.90 2.54 

المجال الثالث فاعلية الهيكل التنظيمي في ادارة 

 المخاطر
3.00 2.73 2.71 

 2.81 3.04 3.03 الدرجة الكلية لجميع الفقرات
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  ).α=0.05(  مستوى عند إحصائياً دال •
 استجابات متوسط لدرجة إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم) 12.4(يتبين من الجدول 

 حسب القدس جامعة في المخاطر و الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل دور فاعلية في المبحوثين
 كافة أن على يدلل وهذا. الخبرة سنوات متغيرل تعزى  للفقرات الكلية والدرجة الثلاثة مجالاتها
 دور فاعلية في التوجه نفس لهم كان رأيهم استمزاج تم والذين المختلفة خبراتهم بسنوات العاملين
  .القدس جامعة في والمخاطر الأزمات إدارة في التنظيمي الهيكل

  :إجابة القسم من أسئلة الدراسة والمتعلقة بالأزمات التي وقعت في جامعة القدس 

إجابة سؤال الدراسة الذي ينص على وجهة نظرك في الأزمات التي وقعت في جامعة القدس؟  
الواردة في الاستمارات من خلال  للإجابة عن هذا السؤال تم استخراج استجابات المبحوثين

 .فرزها وأخذ الإجابات الأكثر تكراراً

وقد بينت هذه الاستجابات أن الأزمات التي  وقعت في جامعة القدس هي أزمات مالية  متفاقمة منذ 
فترة طويلة، وذلك بسبب عدم توفر ميزانية  كافية ومرصودة تدفع رواتب الموظفين كاملة، إذ أن 

من راتبهم المستحق نتيجة ضعف الإمكانات المالية % 80ضون منذ فترة طويلة الموظفين يتقا
كما وبينت هذه الاستجابات أن الأزمات التي وقعت في جامعة القدس ناتجة عن ضعف  .للجامعة

الرقابة الإدارية وتفشي ظاهرة المحسوبية التي تتنافى مع مبدأ وضع الشخص المناسب في المكان 
  .المناسب

  ال الدراسة الذي ينص على أمور ترغب في إضافتها لم تذكر في الاستبيان؟إجابة سؤ 

للإجابة عن هذا السؤال، تم استخراج استجابات المبحوثين الخاصة بالأمور التي يرغب المبحوث 
تبين من خلال استجابات عينة الدراسة أن هناك  .إضافتها، إذ تم فرز هذه الإجابات الأكثر تكراراً

  :مور التي يمكن إضافتها منهاالعديد من الأ

 .ضرورة حل الأزمات التي وقعت في جامعة القدس حلاً جذرياً بعيداً عن التأجيل  •
فريق  من خلال تدريب الموظفين وتوفير تفعيل دور الهيكل التنظيمي في جامعة القدس •

  .ومؤهل لإدارة الأزمات والمخاطر مدرب

التي تم إجراءها مع الموظفين الإداريين العاملين من الفئة فيما يتعلق بالإجابة عن أسئلة المقابلة 
  :الوسطى والعليا، فكانت إجاباتهم عن الأسئلة كالتالي من خلال أخذ الإجابة الأكثر تكراراً 
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إجابة سؤال الدراسة الذي ينص على وجود أزمات ومخاطر تواجه الهيكل التنظيمي في جامعة  •
ة الدراسة أن هناك أزمات ومخاطر تواجه الهيكل القدس؟ تبين من خلال استجابات عين

التنظيمي تتمثل في الازمات المالية الناتجة عن ضعف الإيرادات، وكذلك عدم التزام وزارة 
التعليم العالي الفلسطينية في دفع المستحقات المترتبة عليها لجامعة القدس، وكذلك تجمع العديد 

 .، وبالتالي تحمل أعباء الموظفين ونهاية خدمتهمةمن الكليات مثل كلية العلوم والمهن الصحي
إجابة سؤال الدراسة الذي ينص على الوسائل والآليات التي يستخدمها الهيكل لتنظيمي في إدارة  •

الأزمات والمخاطر؟ تبين من استجابات عينة الدراسة أن هناك فريق عمل يعمل على اتخاذ 
، لتعاون مع الخبراء في موضوع الأزمةالفرار والتشاور في حال حدوث ازمات، وكذلك ا

ووجود خطة خمسية تتضمن معالجة الأزمات المادية منها من خلال نظام التقاعد المبكر، 
وتشكيل فريق يضم هيئة المجالس يجتمع كل ست شهور يناقش مواضيع عدة منها الأزمات 

 .والمخاطر التي تواجه جامعة القدس
مدى فاعلية الهيكل التنظيمي في إدارة الازمات والمخاطر؟ إجابة سؤال الدراسة الذي يتعلق في  •

تبين من استجابات عينة الدراسة أن الهيكل التنظيمي بحاجة إلى تطوير وتفعيل في ظل العقبات 
  .والمخاطر التي تواجه
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  الفصل الخامس

______________________________________________________  

  الاستنتاجات والتوصيات

  الاستنتاجات  1.5

تبين النتائج التي توصلت إليها الدراسة أن دور الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات والمخاطر في 
، وأن الأزمات التي تمر بها جامعة القدس فاعل ولكنه بحاجة إلى تطوير وتفعيلجامعة القدس 

  :خاص والدراسة بشكلٍ عام نستنتج ما يليكثيرة ومتعددة، ومن خلال هذه النتائج بشكلٍ 

أن الأزمات والمخاطر التي تمر بها جامعة القدس ناتجة عن ضعف الإمكانات المادية  التي تعد  •
من أكثر الأسباب التي تؤدي إلى حدوث هذه الأزمات، وإذا ما توفرت الإمكانات المادية لدى 

ذ أن هذه الأزمات ناتجة عن تعدد ، إالجامعة فإن ذلك سيساهم في حل الأزمات والمخاطر
 .الكليات وقلة الإيرادات 

أن حل الأزمات والمخاطر في جامعة القدس لا يتم إلا من خلال مسح شامل لبيئة العمل وذلك  •
من خلال تحديد المؤشرات التي تدل على حدوث الأزمات قبل حدوثها وتداركها قبل فوات 

 .الأوان
يستخدمها الهيكل التنظيمي في جامعة القدس في إدارة الأزمات أن الأدوات والوسائل التي  •

والمخاطر غير كافية وخاصة في توفير الاتصال من حيث الكم والنوع بين العاملين في الأقسام 
حال حدوث الأزمات وكيفية معالجتها، وهذا بطبيعة الحال يؤدي إلى تفاقم الأزمات  توالإدارا

 .في جامعة القدس
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التخطيط الإستراتيجي القائم على إدارة الأزمات والمخاطر في جامعة القدس أن عدم  توفر  •
يساهم في تفاقم الأزمات المالية والإدارية وحتى الطبيعية منها إذا ما حدث كارثة طبيعية مثل 
الزلازل والإنفجارات التي قد تودي  بحياة الكثيرين من الأشخاص، وهذا بطبيعة الحال يضعف 

 .ة وسمعتها المحلية والعالميةمن مكانة الجامع
أن عدم توفر نظم ولوائح فاعلة لإدارة الأزمات ومواجهتا في جامعة القدس يعمق من هذه  •

الأزمات، وبالتالي يصعب على الهيكل التنظيمي إدارتها بالشكل الصحيح وربما تأجيلها إذا ما 
 .ستقبل بشكلٍ أعمق وأشدكانت هذه الأزمات عابرة، دون الالتفات إلى حدوثها مجدداً في الم

 فيسيساهم أن توفر فريق أزموي متخصص في إدارة الأزمات والمخاطر في جامعة القدس  •
 .الأزمات، وإيجاد الحل المناسب لها في الوقت والزمن المناسبين حل

أن عدم وضع سيناريوهات محتملة لحدوث أزمات ومخاطر والتدرب عليها من قبل الهيكل  •
القدس وخاصة في المخاطر الطبيعية كالزلازل والإنفجارات سيؤدي إلى التنظيمي في جامعة 

 . حدوث نتائج كارثية لا تحمد عقباها

أن عدم الاستفادة من تجارب الآخرين في إدارة الأزمات والمخاطر في المنظمات العاملة  •
قدرة والأطراف الخارجية، من قبل الهيكل التنظيمي سيساهم في تفاقم الأزمات وصعوبة في ال
 .على إدارتها إذا ما حدثت فجأة والتخبط في مواجهتها، وبالتالي تهدد ديمومتها واستمراريتها

أن عقد دورات تدريبية للموظفين الإداريين من قبل الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات  •
ية والمخاطر، يعزز من روح الانتماء والولاء للجامعة، وبالتالي مواجهة الأزمات بكفاءة وفاعل

 .وتصور واضح ومسبق عن إدارة الأزمات وكيفية التعامل معها
أن تحقيق مبدأ العدالة وتكافؤ الفرص والتحفيز المادي والمعنوي على أساس الخبرة والكفاءة في  •

العمل يقلل من حدوث الأزمات في جامعة القدس الذي من خلاله تتجسد روح الولاء والانتماء 
  .للجامعة

لمنح والتمويل الخارجي لجامعة القدس، يضعف الجامعة ويزيد من فرص أن الاعتماد على ا •
حدوث الأزمات إذا ما توقفت هذه المنح أو تقلصت، وبالتالي لابد من البحث عن مصادر بديلة 

  .تقوم بها جامعة القدس على مبدأ إقامة المشاريع والاستثمارات التي تصب في حسابها

  :التوصيات 2.5

لاستنتاجات التي توصلت إليها الدراسة، وكذلك الإطلاع على الأدب السابق، من خلال النتائج وا
ومن أجل تحقيق نتائج أفضل وأكثر فاعلية في دور الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات والمخاطر 

  :في جامعة القدس قدم الباحث مجموعة من التوصيات التالية
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بصورة دورية  جامعة القدسضرورة وضع خطط مستقبلية في إدارة الأزمات والمخاطر في  •
  .ومستمرة لإدارة الأزمات بكفاءة وفاعلية

إدارة الأزمات والمخاطر في جامعة القدس، من خلال التدريب فريق  تفعيل وتطويرضرورة  •
 .تجارب الآخرينستفادة من والإ

في إدارة الأزمات  جامعة القدسادية للموظفين العاملين في ضرورة تنمية وتدريب المهارات القي •
 .والمخاطر لما لها من دور فعال في تخطي الأزمات ومعالجتها

لما لها من  جامعة القدسعقد ورشات عمل متخصصة في مجال إدارة الأزمات والمخاطر في  •
 .ملينأثر في خلق قاعدة معرفية في إدارة الأزمات والمخاطر عند الموظفين العا

حول الأزمات من خلال  جامعة القدستفعيل نظم الاتصال الكمي والنوعي بين العاملين في  •
 .استخدام الوسائل التكنولوجية المتطورة

لتقليل من أثر  جامعة القدسضرورة تنفيذ سيناريوهات بديلة في إدارة الأزمات والمخاطر في  •
 .الأزمة الحاصلة

لغرض الاستفادة منها مستقبلاً في  ، الأزمات وكيفية إدارتهاضرورة تخزين المعلومات حول  •
 .جامعة القدس

اعتماد معايير مرنة للموظفين العاملين في إدارة الأزمات والمخاطر للوصول إلى نتائج وحلول  •
 .جامعة القدسأفضل في إدارة الأزمات وحلها في 

في إدارة الأزمات  التعليميةجامعة القدس والمؤسسات إنشاء قاعدة بيانات مشتركة بين  •
 .والمخاطر تشمل المؤشرات والبيانات اللازمة عن الأزمات وكيفية إدارتها

الاستفادة من تجارب مؤسسات تعليمية خارجية في مجال إدارة الأزمات والمخاطر لتقليل من  •
 .الأزمات ومواجهتا

كها في المستقبل ومنع لتدار  جامعة القدس،ضرورة تقييم الأزمات والمخاطر التي حدثت في  •
 .حدوثها

إجراء دراسات في مجال إدارة الأزمات والمخاطر في المؤسسات التعليمية لغرض الاستفادة  •
 .منها مستقبلاً

جامعة ضرورة تسخير الموارد المتاحة البشرية والمادية في إدارة الأزمات والمخاطر في  •
 .القدس وايجاد البدائل الكفيلة بالقضاء عليها

وذلك لتدريب  جامعة القدس،جارب افتراضية لأزمات قد تحدث في المستقبل في إجراء ت •
 .العاملين وتهيئتهم على مواجهة أزمات حقيقية في المستقبل

في  الاستعانة بخبراء خارجيين لغرض الاستفادة من خبراتهم في إدارة الأزمات والمخاطر •
 .جامعة القدس
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الاستبانة: 1ملحق   

 
 

 بسم االله الرحمن الرحيم

  جامعة القدس

 عمادة الدراسات العليا                                                           

 معهد التنمية المستدامة

 

أختي الموظفة/أخي الموظف  

 تحية طيبة و بعد ،،،

خاطر في جامعة الميكل التنظيمي في إدارة الأزمات ودور اله:" يقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان

وذلك استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة  ".الموظفين الإداريين القدس من وجهة نظر
معهد التنمية  المستدامة مسار بناء المؤسسات وتنمية الموارد /أبو ديس/الماجستير من جامعة القدس

الإستبانة التي تم إعدادها لهذا الغرض، آملاً تحري الدقة ي التفضل بتعبئة /ي أرجو منكفإنن.البشرية
في الإجابة، علماً بأن الإجابات ستعامل بسرية تامة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث  والموضوعية

.العلمي ومن خلال رزم إحصائية  

 

"شاكرين لكم حسن تعاونكم"   

إيهاب عايش: الباحث  

محمد حنيني:إشراف الدكتور  

 

 
 ملاحظة : تم الحصول على إذن من دائرة الشؤون الإدارية في جامعة القدس لتوزيع الإستبانة على الموظفين.
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  :التعريف بمحاور الإستبانة

 من سلسلة إلى ويؤدي  للمنظمة اليومية الأحداث تسلسل في ارتباكاً يحدث طارئ موقف :الأزمة.

 اتخاذ يستلزم للمنظمة،مما الأساسية للمصالح ومعنوية مادية ومخاطر تهديدات عنها ينجم التفاعلات

 التيقن عدم وحالة المعلومات، لنقص نتيجة التوتر يسودها ظروف ،وفي محدد وقت في سريعة قرارات

  ).2005،وآخرونعجوة،.(الأزمة بأحداث تحيط التي

هي المواقف التي تكون مصدر خطر على المؤسسة، بحيث تكون ملحوظة للمواطنين، : المخاطر.
حشد الإمكانات وتكون ذات علاقة بنشاط المؤسسة، أكثر من غيرها، ويتم تدارك الخطر من خلال 

  ).2001عليوة،(وبقاءها ن وقعها مدوياً على نشاط المنظمة ويكوالمادية والبشرية، 

الأقسام الإدارية التي تتكون منها أو الوحدات و ،يحدد التقسيمات يالإطار الذ :الهيكل التنظيمي.
سلطة تربطها خط و ،فوق بعضها البعض تأخذ شكل الهرم مرتبة على شكل مستويات المنظمة،

التوجيهات من المستوى الأعلى إلى المستوى الأدنى من خلاله الأوامر والتعليمات و رسمية تنساب
  .)2004حريم ،.(المسؤوليةمراكز السلطة والقرارات و اتخاذنقاط توضيح من خلاله  يتم والذي
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 الجزء الأول: البيانات الشخصية

من الإستبانة بوضع رقم الإجابة المناسبة التي تنطبق عليك في  الرجاء التكرم بالإجابة عن هذا الجزء
:المربع  

 

 الرقم                      البيانات            الإجابة                                  الخيارات

 

أنثى -2ذآر                  -1                                   الجنس                      A1 

 

سنة 40-31من - 2سنة فأقل         30 -  1                                    العمر                              

    A2 

سنة فأآثر 51 - 4سنة       50 - 41من -3                                                                        

     A3 

بكالوريوس -2    دبلوم                    - 1 هل العلمي                     المؤ                          

دآتوراه - 4                    ماجستير - 3                                              

           ---------------------------- أخرى أذآرها -5

رئيس قسم               - 2إداري                          - 1                        الموقع الوظيفي                        
                                                                                                                                   

   عميد - 4رئيس دائرة                     - 3                                                                   

A4                                                              5-أخرى أذآرها ------- -------------------  

      سنوات10-5من  - 2أقل من خمس سنوات    -  1                      سنوات الخبرة                           

سنوات فأآثر                                10 -3                                                              A5 
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 الجزء الثاني:-

المجال الأول:  أسباب الأزمات في جامعة القدس:من وجهة نظرك/ي، من الأزمات والمخاطر التي 
ي /الرجاء قراءة العبارات التالية والتي تشكل فقرات الإستبانة، وأن تحددمرت بها جامعة القدس، 

:مقابل آل فقرة ضمن مقياس الإجابة)   √(  حسب رأيك وذلك بوضع إشارة   

  أسباب الأزمات في جامعة القدس

معارض 

 بشدة

 معارض  محايد  موافق  موافق 

 بشدة

 الفقرة  الرقم

          .ضعف الإمكانات المادية من أسباب الأزمات في جامعة القدس   B1 

           ضعف الكوادر البشرية المدربة من أسباب الأزمات في جامعة القدس B2

          .القدسالعادات والتقاليد ذات أثر كبير في تفاقم الأزمات في جامعة    B3 

          .الأحزاب السياسية لها دور سلبي في تفاقم الأزمات في جامعة القدس   B4

           الثقافة السائدة بين الموظفين العاملين في الإدارات و الأقسام من أسباب 
.الأزمات في جامعة القدس  

B5 

        ضعف الرقابة الإدارية في الأقسام والإدارات العاملة من أسباب  
.الأزمات في جامعة القدس  

B6

          عدم مسح بيئة العمل بشكل شامل للتعرف على مؤشرات الأزمات من 
.أسباب الأزمات في جامعة القدس  

B7 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
جامعة الفساد الإداري والمالي له دور سلبي في تفاقم  الأزمات في 

.القدس  

B8
 

          أسباب الأزمات في جامعة الاعتماد على التمويل والدعم الخارجي من 
.القدس  

B9
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 المجال الثاني:  الوسائل والآليات المستخدمة لدى الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات 

مدى توافر الوسائل والآليات المستخدمة لدى الهيكل التنظيمي في إدارة   ي/من وجهة نظرك
:الأزمات  

 

معارض 

 بشدة

 معارض  محايد  موافق  موافق 

 بشدة

 الفقرة  الرقم

        .يوفر الهيكل التنظيمي نظم ولوائح فاعلة لمواجهة الأزمات C1

        .يوفر الهيكل التنظيمي خطط فاعلة لمواجهة الأزمات C2 

        يوفر الهيكل التنظيمي غرفة عمليات مناسبة مجهزة بالتقنيات
.الحديثة لإدارة الأزمات 

C3

        بيانات كافية عن بيئة العمل الداخلية بشكليوفر الهيكل التنظيمي
.مستمر للتعرف على احتمال حدوث الأزمات

C4 

        الهيكل التنظيمي بيانات كافية عن بيئة العمل الخارجية بشكليوفر 
.مستمر للتعرف على احتمال حدوث الأزمات

C5 

        لمواجهةيوفر الهيكل التنظيمي وسائل إنذار مبكر كأساليب وقائية
.الأزمات قبل حدوثها

C6

        يوفر الهيكل التنظيمي فريق عمل أزموي خاص لإدارة الأزمات
.في جامعة القدس

C7 

        يقوم الهيكل التنظيمي بنشر ثقافة التعامل مع الأزمات بين كافة
. الدوائر والأقسام العاملة بطريقة مبسطة

C8

        الكافية للاتصال والتفاعل بينيوفر الهيكل التنظيمي المرونة
.الأقسام والدوائر لإبداء الرأي حول الأزمة 

C9 

        .يعقد الهيكل التنظيمي ورشات عمل خاصة بإدارة الأزمات   C10 

        يحرص الهيكل التنظيمي على استخدام وسائل الاتصال التي تسمح
.بإيصال المعلومات من حيث الكم في الوقت المناسب للعاملين

C11 

        يحرص الهيكل التنظيمي على استخدام وسائل الاتصال التي تسمح
.بإيصال المعلومات من حيث النوع في الوقت المناسب للعاملين

C12 

        يعقد الهيكل التنظيمي اجتماعات دورية للعاملين للتعامل مع
.الأزمات

C13
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معارض 

 بشدة

 معارض  محايد  موافق  موافق 

 بشدة

 الفقرة  الرقم

          يقوم الهيكل التنظيمي بتوصيل المعلومات حول الأزمة بشكل
.سريع عبر الأقسام و الدوائر

C14 

          يتأكد الهيكل التنظيمي من أن الكوادر البشرية مدربة ومؤهلة
.للتعامل مع الأزمة

C15 

          يتأكد الهيكل التنظيمي من أن الموارد المتاحة للتعامل مع الأزمة
.متوفرة

C16 

          يتطلع الهيكل التنظيمي على أسلوب تنفيذ العاملين في الإدارات 
.والأقسام على الخطط المتبعة في مواجهة الأزمات

C17 

          يعمل الهيكل التنظيمي على تفحص الخطط والقرارات المتخذة
حيال الأزمات باستمرار لإدخال التعديلات المناسبة عليها في 

.الأوضاعضوء تطور 

C18

          يوضح الهيكل التنظيمي للموظفين الإداريين خطوات تنفيذ
 .السيناريوهات البديلة في مواجهة الأزمة الحاصلة

C19 

          يوفر الهيكل التنظيمي نشرة مفصلة حول الأضرار التي سببتها
.الأزمة و كيفية التعامل معها

C20 

          المعلومات حول الأزمات لغرضيقوم الهيكل التنظيمي بتخزين
.الاستفادة منها مستقبلا

C21

          يأخذ الهيكل التنظيمي بعين الاعتبار جميع التوصيات و الحلول
.المقترحة في حل الأزمات

C22 

          يطلع الهيكل التنظيمي الموظفين العاملين على الخطط المتبعة في
.مواجهة الخطر

C23

        .التنظيمي في إدارة المخاطر بأطراف خارجيةيستعين الهيكل  C24

          تستفيد إدارة الجامعة العليا من خبرات الجامعات الأخرى في إدارة
.الأزمات

C25 

          .يستفيد الهيكل التنظيمي من الدروس والعبر في إدارة الأزمات C26 
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 المجال الثالث:  فاعلية الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات والمخاطر

:في  فاعلية الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات والمخاطر ي/من وجهة نظرك  

 

معارض 

 بشدة

 معارض  محايد  موافق  موافق 

 بشدة

الفقرة الرقم

        .يتعامل الهيكل التنظيمي مع المخاطر بسرعة كبيرة D1 

        التنظيمي مع المخاطر حسب البرامجيتعامل الهيكل 
.الموضوعة

D2 

        .يتعامل الهيكل التنظيمي مع المخاطر بطريقة مبرمجة D3 

        يوفر الهيكل التنظيمي فريق عمل ذو كفاءة عالية في مواجهة
.المخاطر 

D4 

 
 

        يحشد الهيكل التنظيمي كافة الإمكانات المادية في مواجهة
.المخاطر D5 

 
 

        يتسم الهيكل التنظيمي بمرونة كافية تساعد الجامعة في التعامل
.مع المخاطر حال وقوعها

 

 
D6 

 
 
 

        يتفاعل الهيكل التنظيمي في إدارة المخاطر بتجارب منظمات
.مشابهة مرت بها

 

 
D7 

 
 

        يدرس الهيكل التنظيمي نتائج المخاطر للوصول إلى الأسباب
تفاديهاإلى أدت إليها من أجل 

D8

         يطور الهيكل التنظيمي خطط فاعلة لمواجهة المخاطر مستقبلا
.في ضوء خطط المخاطر السابقة

D9 

         يقيم الهيكل التنظيمي المخاطر التي واجهته للاستفادة منها في
.المستقبل

D10 
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 الجزء الثالث: الرجاء الإجابة عن الأسئلة التالية:

:وجهة نظرك في الأزمات والمخاطر التي وقعت في جامعة القدس :ولالسؤال الأ  

. -------------------------- -----------------------------  

. -------------------------- -----------------------------  

. -------------------------- -----------------------------  

. -------------------------- - ----------------------------  

:أمور ترغب بإضافتها لم تذكر في الاستبيان: السؤال الثالث  

. --------------------------- ----------------------------  

. --------------------------------------------------- ----  

. -------------------------- -----------------------------  

 

 

 أشكرك على إجابتك

 

إيهاب عايش:الباحث  
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نموذج مقابلة: 2ملحق   

 بسم االله الرحمن الرحيم

 جامعة القدس

 عمادة الدراسات العليا

 معهد التنمية المستدامة

 

دور الهيكل التنظيمي في إدارة الأزمات والمخاطر في جامعة : دليل مقابلة بعنوان( 

).الإداريينالقدس من وجهة نظر الموظفين   

تخصص / وذلك استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في التنمية الريفية المستدامة 
بناء مؤسسات وتنمية موارد بشرية من جامعة القدس، ومن أجل تحقيق أهداف الدراسة فقد تم 

ن في جامعة تصميم نموذج المقابلة من خلال بعض الأسئلة الموجهة للمسؤولين الإداريين العاملي
.القدس من الفئة الوسطى والعليا، وسوف تستخدم هذه البيانات لأغراض البحث العلمي فقط  

 

"شاكرين لكم حسن تعاونكم"   

 الباحث
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هل هناك ازمات ومخاطر تواجه الهيكل التنظيمي في جامعة ): أ:(السؤال الأول

 القدس؟

 ----------------------------------------------------
 ----------------------------------------------------

 ------------------------ -------------------  
ماهي هذه الأزمات ؟  وما أسبابها ؟): ب(  

 ----------------------------------------------------
----------------- -----------------------------------

 ----------------------------------------------------
------------------------- ---------------  

ماهي أهم الآليات والوسائل المستخدمة من قبل الهيكل التنظيمي في : السؤال الثاني

 إدارة الازمات والمخاطر؟
 --------------------------- -------------------------

 ----------------------------------------------------
 ----------------------------------------------------

 ------------------------ ----------------  
ما مدى فاعلية الهيكل التنظيمي في إدارة الازمات والمخاطر ؟: السؤال الثالث  

------------- ---------------------------------------
 ----------------------------------------------------

 ----------------------- --------------------  
------------------------------------------------- 

هل هناك أمور ترغب بإضافتها في هذا المجال ؟: السؤال الرابع  
 ----------------------------------------------------
 ----------------------------------------------------

 -- ----------------------------------------.  
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  :قائمة بأسماء السادة المحكمين:  3ملحق 

  .رئيسة دائرة العلوم التنموية في جامعة القدس/ فدوى اللبدي. د   .

  .رئيس دائرة العلوم المالية والمصرفية في جامعة القدس/ محمد بدر. د   .

  .رئيس دائرة التسجيل في جامعة بير زيت/ محمد أبو زيد. د   .

  .بير زيت جامعة أستاذ العلوم السياسية وعلم الاجتماع في/ عبد الرحمن الحاج.  د   .

  .ة القدس المفتوحةأستاذ الإدارة التربوية في جامع/ محمد الطيطي. د   .

  .رئيس دائرة الإدارة العامة في جامعة بير زيت/ أيمن الزرو. د   .

  .أستاذ التربية في جامعة القدس المفتوحة/ باسم راتب محيسن. د  .

  .أستاذة الإدارة العامة في جامعة بير زيت/ سحر النتشة .

  .أستاذ الإحصاء في وزارة التربية والتعليم/ مروان زهد  . 

   .معهد التنمية المستدامة في جامعة القدس/ فؤاد غالب الكردي  .
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  فهرس الملاحق

  

  الصفحة                                         عنوان الملحق            رقم                      ال

  88         ......................................الإستبانة بصورتها النهائية             1

 96.       ...........................................وذج المقابلةنم                   2

       98..         .......................................أسماء السادة المحكمين                     3

  

  

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



100 
 

  فهرس الجداول

  الصفحة عنوان الجدول  الرقم
  54 الوظيفية مسمياتهم حسبموزعينالمئويةونسبهمالإداريينالموظفين عدد  1.3
 الموظفينجنس حسب موزعةالدراسةلعينةالوصفيةالبيانات يمثل  2.3

  الإداريين
54  

 الموظفين عمر حسب موزعةالدراسةلعينةالوصفيةالبيانات يمثل  3.3
  الإداريين

55  

 للموظفين العلمي المؤهل حسبموزعةالدراسةلعينةالوصفيةالبيانات يمثل  4.3
 الإداريين

55  

 الوظيفي الموقع حسب موزعةالدراسةلعينةالوصفيةالبيانات يمثل  5.3
  الإداريين للموظفين

56  

 للموظفين الخبرة سنوات حسبموزعةالدراسةلعينةالوصفيةالبيانات يمثل  6.3
 الإداريين

56  
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