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 :الإشكالية
فـي تفاعـل اجتمـاعي  فيـه وتـؤثر افـي المجتمـع ويـرتبط ببيئتـه ارتباطـا وثيقـا، يـؤثر فيهـ الإنسانيعيش      

ونتيجــة لهــذا التفاعــل تحــدث عمليــات مختلفــة بعضــها يــرتبط بالبيئــة الخارجيــة المحيطــة ، متبــادل ومســتمر
يـدور فـي نفسـه وذاتـه ونطلـق عليهـا  بالفرد، نطلق عليها عمليات اجتماعية، وبعضها يتعلق بشخصـه ومـا

  .عمليات نفسية
وحـــدة اجتماعيـــة نفســـية بدنيـــة مترابطـــة، تتشـــكل شخصـــيته ويتحـــدد ســـلوكه مـــن تفاعـــل عوامـــل  والإنســـان 

مثل العرف والقـيم الاجتماعيـة والخلقيـة بيولوجية وراثية وخصائص نفسية وجسدية مع عوامل بيئية ثقافية، 
فـــي تفاعلـــه مـــع بيئتـــه يحـــاول أن يتكيـــف معهـــا ) الإنســـانأي (وهـــو . والتقاليـــد والعـــادات والمعـــايير الســـائدة

وهـــو فـــي ذلـــك يســـتجيب . بســـلوك اجتمـــاعي هـــو محصـــلة تفاعـــل العوامـــل الشخصـــية مـــع العوامـــل البيئيـــة
ـــــــد تكـــــــــــــــــــــجابات متنوعــــــة قللمواقــــــف الاجتماعيــــــة وللمثيــــــرات المختلفــــــة باســــــت ة أو ـون لفظيــــــة أو حركيـــــــــــ

  .ة أو معرفيةــــــــة أو انفعاليـــــــفسيولوجي
الضــوء علــى بعــض  وإلقــاءكانــت دراســة الســلوك الاجتمــاعي ومحاولــة فهــم جوانــب الشخصــية  وإذا

ســة هــذه الموضــوعات تعــد أكثــر مهــارات القيــادة والتعامــل تعتبــر أمــورا هامــة للعامــة فــي المجتمــع، فــان درا
لكـل مـن هـو مـدير أو مرشـح لتـولي موقـع قيـادي أو تبـوء درجـة وظيفيـة هامـة، وأيضـا  إلحاحـاأهمية وأشد 

  )2007،5 :محمد شقيق(. عملاللكل من يتعامل مع زملاء 
فيكـــون العـــبء الواقـــع علـــى إدارة المؤسســـة وقيادتهـــا فـــي ظـــروف الأزمـــات بمثابـــة ضـــغط يســـتلزم 

عــدداً كبيــراً مــن الإجــراءات للتعامــل الكــفء مــع هــذه الأزمــة، بــل ويتطلــب الأمــر أيضــاً مجموعــة لمجابهتــه 
مــن الخصــائص والســمات والاســتعدادات لــدى مــن تقــع عليــه إدارة الأزمــات والتعامــل معهــا، بمــا يتــيح لــه 

الســلبية الاســتفادة مــن معطيــات الموقــف واتخــاذ مــا يناســبه مــن قــرارات وإجــراءات لتخطيــه وتجنــب الآثــار 
حتـى يمكـن لـه مواجهـة الأزمـة المفاجئـة بنجـاح كبيـر يتقـي فيـه قـدر مـا " الأزمي"الناتجة عن ذلك الموقف 

  .يستطاع من شرورها وأضرارها
والإدارة الرشيدة بما تتخذه مـن إجـراءات وقـرارات تـتمكن مـن سـبر أغـوار مـا تتعـرض لـه مؤسسـة  

  . جراءات فعالة يعد أحد أهم أدوار الإدارة وقت الأزمةفالقرارات المناسبة لاتخاذ إ.  العمل من أزمات
القيــادة عنــدما تواجــه أزمــة مــا فإنهــا تصــنع بمشــاركة الآخــرين " فيشــير رجــب عبــد الحميــد إلــى أن 

  .  "قرارًا للتصدي لها بغية الحد من آثارها  السلبية
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ير هيمــويتز وكــارول وإذا كانــت الإدارة ضــعيفة فإنهــا تزيــد مــن الخســائر التــي تخلفهــا الأزمــة فيشــ
Hymowitz & Carol    وعـرض " . الإدارة الضـعيفة للأزمـة يمكـن أن تزيـد مـن نسـبة الخسـائر"إلـى أن

الباحثان لإحدى الشركات الكبرى التي فشلت في اكتساب ثقة العملاء  بعد تعرضها لأزمـة، وكـان السـبب 
ة غيـر ملائمـة زادت مـن الخسـائر التـي الرئيسي في ذلك مشكلات لدى المديرين الذين قادوا الأزمـة بطريقـ

 (Hymowitz & Carol, 2004 : 1)   .سببتها الأزمة
  .تبين أن النجاح في التعامل مع الأزمات مرهون بكفاءة الإدارة وكفايتهايومن هنا 

 باعتبار أن الأزمات حالة أو ظرف تتعرض له أي منظمة ، أو كما يذكر محمد رشاد الحملاوي
بوجود منظمات بلا أزمات  فالأزمات سمة من سمات المنظمات على اخـتلاف أنواعهـا، نحن لا نعتقد : "

بل إنها ضرورة لدفع مزيد من الحيوية في كيان المنظمات، ولا يمكن تجنب الأزمات تمامًا، فغالبيتهـا تقـع 
ذا مــا ومــا نســعى إليــه هــو محاولــة تجنبهــا بقــدر الإمكــان، والاســتعداد لمواجهتهــا إ. بســبب أخطــاء بشــرية

  ).  2، 1996: محمد رشاد الحملاوي(  "وقعت 
دور القيـادة ومهامهـا  Poin,Arjen & Hart,Paulويلخـص بـوين أرجـين وزميلـه هـارت باولـت 

وقـــت الأزمـــات فـــي تـــوفير الحمايـــة والاســـتعداد المناســـب للأزمـــات بمـــا يحقـــق قـــدراً مـــن الوقايـــة منهـــا، ثـــم 
الاســتجابة الفعالــة لهــا فــي حــال حــدوثها، ثــم إعــادة البنــاء مــرة أخــرى لتعــود المؤسســة للحيــاة المعتــادة قبــل 

 (Poin Arjen & Hart Paul t : 2003 ,544-553)  .الأزمة
إلــى الفكــرة نفســها التــي تتعلــق بضــرورة امــتلاك قائــد أو مــدير  1997ويشــير محمــد ســمير فــرج 

المفاجـــأة، والتهديــــد، : إن الأزمــــة تتســـم بعوامـــل أربعــــة هـــي: "الأزمـــة لـــبعض الخصــــائص والقـــدرات قـــائلا
  ."والسرعة، والغموض

بنـاءً عليهـا، بحيـث  مالأزمات ، وضرورة اختيـارهمسيري  سماتوتكون مشكلة دراستنا البحث في 
ويسـبق ذلـك السـعي  عنـد حـدوثها الأزمـة علـى نحـو مـنظم ومنهجـي ممـا يقلـل مـن الآثـار المترتبـة  وا يدير 

خاصـة أن هـذا العامـل المتعلـق . لتقليل فرص التعرض لها من خلال فلسفة الوقاية واستراتيجياتها الإدارية
افي مثـل بـاقي متغيـرات إدارة الأزمـات وهـو مـا الأزمـات لـم يحـظ بالاهتمـام الكـ سـيريبشخصية ومهارات م

عنـدما يـذكر أن البـاحثين اهتمـوا بالجوانـب المختلفـة فـي التنظـيم   Lewis,Gerald" لويس جيرالـد"يؤكده  
  .المؤسسي التي تسهم في التعامل مع الأزمات مع اهتمام أقل بالعامل الإنساني الذي يقود الأزمة 

مـــات علـــى أن القـــادة المـــدربين المناســـبين يمكـــنهم أن يحولـــوا فقـــد أكـــدت الكتابـــات فـــي مجـــال الأز 
مواقــف الأزمــات إلــى مواقــف إيجابيــة مــن خــلال خبــراتهم مــع ضــرورة أن يتميــزوا بدرجــة عاليــة مــن الرضــا 



   الإطار العام للدراسة                                     الفصل التمھيدي      
 

7 
 

ا، عن القواعد التي يضعونها لتنظيم العمل، بالإضافة إلى تحمل مسؤولية عملهم، والخطورة التي يتضـمنه
والمعنـى نفسـه .  (Erikahayes Jame ,2005:141-152)     ضـغطالحـت والقدرة علـى العمـل ت

حينمــا يشـير إلــى دور القائـد الكـفء فــي إدارة الأزمـات وأهميــة تـدريب المــديرين  "ريتشـارد جيســت "يؤكـده 
على التعامل مع الأزمات مع الأخذ في الاعتبار خصائصـهم وقـدراتهم ، باعتبارهـا عوامـل تلعـب دورًا فـي 

   ( Gist Richard, 2002: 6)      "في إدارة الأزمات) المباشر(القائد نجاح 
على أهمية هـذه المهـارات وخصـائص الشخصـية  Cersini Raymondويؤكد سيرسيني رايموند 

لدى مـدير الأزمـة حينمـا يـذكر أن هنـاك مهـارات يجـب أن تتـوافر فـي مـدير الأزمـة بخـلاف كونـه حاصـلا 
علــى دراســة معينــة فــلا بــد أن يتــدرب علــى مهــارات التعامــل مــع الأزمــة فــي وقتهــا، وهــو نــوع خــاص مــن 

    .ارة الأزمة أثناء الموقفالتدريب يساعد على التوظيف الفعال لمهارات إد
أن هنــاك بعــض الخصــائص المهمــة التــي يجــب أن   John Jacksonويــذكر جــون جاكســون 

تتــوافر فــي مــدير الأزمــات لكــي يصــل إلــى الحكــم الصــائب مثــل قدرتــه علــى إعــداد خطــط مرنــة ومراوغــة 
  John Jackson: 2005, 12 ).(تتناسب مع تطور الظروف والمواقف

الـــذكاء ضـــمن عوامـــل ثلاثـــة يـــرى ضـــرورة توافرهـــا لـــدى مـــدير  1997فـــرج ويـــذكر محمـــد ســـمير 
: محمــد ســمير فــرج(  .التأهيــل العلمــي ، الســمات الشخصــية، الــذكاء والقــدرات العقليــة: الأزمــات وهــي 

1997 ،3.(  
الســمات الشخصــية اللازمــة للقيــادة فقــد كثــرت الدراســات المفســرة لهــا خاصــة مــن أنصــار  نأمــا عــ

مـا تـوافرت فـي شـخص مـا تجعـل منـه قائـدا  إلـىمجموعة من السـمات العامـة  إلىصل نظرية السمات وتو 
مــن خمســة عشــرة دراســة ميدانيــة تمثــل معظــم  لأكثــرمــن خــلال تقييمــه  lararfناجحــا فقــد توصــل لــرارف 

أن أهــم الســمات هــي المقــدرة ومهــارة  إلــىالجهــود التــي قــام بهــا علمــاء الــنفس فيمــا بــين الحــربين العــالميتين 
  .قفو الانجاز، تحمل المسؤولية، وروح المشاركة، المكانة الاجتماعية والقدرة على تفهم الم

هنـاك سـمات  أن إلـىمـن خـلال دراسـته الهامـة عـن القيـادة  C.Gauldكما توصـل سيسـيل جولـد 
لقــدرة علــى التعبيــر، لنضــوج العقلــي معينــة يــرى أنهــا ضــرورية ولازمــة وهــي معــدل الــذكاء، كثــرة الاطــلاع وا

  .والعاطفي وقوة الدافع الذاتي والتحكم في المهارات الإدارية
قســـم الســـمات إلـــى ثـــلاث مجموعـــات وهـــي ســـمات   Taidjiإلا أن عـــالم الإدارة الهنـــدي تـــايجي

  .شخصية وسمات سياسية وأخرى سمات نظامية
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شــخص معــين وقــد كــان  فــيدرجــة يكــاد يكــون مــن الصــعب توافرهــا  إلــىهــذه الســمات متعــددة  "
، 2007: نــواف كنعــان(. "القصــد مــن عرضــها هــو معرفــة التصــورات المختلفــة للبــاحثين الــذين قــاموا بهــا

314(  
أهـم الدراسـات  إلـىأن هناك تطورا ملحوظا في دراسة السمات الشخصية حديثا فبعد مراجعتنـا  إلا

زنــك تعتبــر نظريــة مفســرة ومناســبة لهــذه الدراســة، كمــا أنهــا تلتقــي مــع نظريــة العوامــل يإنظريــة  أنوجــدنا 
الخمســة الكبــرى للشخصــية فكــان اختيارنــا لــثلاث ســمات نجــدها أنهــا محــل بحــث ومتابعــة مــن كثيــر مــن 

  .وهي سمة الانبساطية وسمة العصابية وسمة الاتزان الانفعالي إلاالعلماء 
فرقـة  دراسـةفكانـت  الأزمـات إدارةسـمات الشخصـية لـدى مـدراء  عدة دراسات عربيـة حـول أجريت
حيـث طلبـوا مـنهم تحديـد أهـم السـمات  2012 الأزمات للحمـلاوي بجامعـة عـين شـمس إدارةالعمل بمخبر 

تتـــوافر فـــي المـــدير المناســـب لإدارة الأزمـــات ليقـــوم بـــدوره علـــى الوجـــه الأمثـــل  أنالشخصـــية التـــي يجـــب 
العقليـــة والاســـتعدادات، أمـــا عـــن الســـمات الانفعاليـــة وجـــدوا ســـمات الاتـــزان  وتوصـــلوا إلـــى تحديـــد القـــدرات

الانفعـالي الـذي  الاتـزان الانفعالي والثقة بالنفس والتفاؤل والقدرة على اتخـاذ القـرار ومـا يهمنـا هنـا هـو سـمة
يقصد به مـدى اسـتقرار الحالـة المزاجيـة للشـخص ومـا قدرتـه علـى مواجهـة الأزمـات والمشـكلات ومصـادر 
التـــوتر الأخـــرى بأقـــل قـــدر مـــن الانزعـــاج والإحبـــاط والشـــخص الثابـــت انفعاليـــا هـــو مـــن يســـتطيع الاحتفـــاظ 

ولة وتتصــف حالتــه المزاجيــة بضــبط الــنفس فــي مواجهــة التــوتر الانفعــالي فهــو لا يغضــب أو يســتثار بســه
أما الشـخص الغيـر ثابـت انفعاليـا فهـو مـن يعتـري حالتـه المزاجيـة تذبـذبا . بالثبات والاستقرار إلى حد كبير

تحديــده فهــو متغيــر المــزاج مــن مشــاعر الفــرح إلــى مشــاعر الحــزن وعــدم الرضــا ولا  لا يمكــن التنبــؤ بــه 
  .ءويتحول فجأة من الشعور بالود إلى الشعور بالعدا

كما أن سمة العصابية تبدو خروجا عن قواعد المجتمع واقتـراف بعـض ممـا يرفضـه المجتمـع مـن 
سلوكيات غير مقبولة فتظهر سلوكيات عدوانية اتجاه الأشخاص أو الأشياء وبوصف مدير الأزمات قـدوة 

 أنا عليـه لفريقه الذي يعمل تحت إدارته ضمن عدد من القواعـد التـي يفرضـها مجتمـع المؤسسـة فانـه لزامـ
   .يتسم بسمة الضبط الانفعالي
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عصــفت بهــا عــدة أزمــات تنظيميــة، داخليــة  يجــد أنهــا "فيلبــا" مؤسســة الفتائــل الملونــة المتتبــع لإن 
وخارجيــة جعلـــت مـــن مســـيريها دائمــي الاســـتعداد لمواجهـــة أي أزمـــة تهــدد كيانهـــا ووجودهـــا، فعملـــت علـــى 

  .التدخل السريع في معالجة الموقف الأزمي، وهذا بهدف تقليل المخاطر
  :و عليه قمنا بطرح سؤالين عامين 

إدارة  و) الدكتاتوريـة، الديمقراطيـة، الفوضـوية( القياديـة الأنمـاطهي العلاقة الارتباطية بـين  ما - 
  .الأزمات لدى مسيري المؤسسة

) يالانفعـالالانبسـاطية، العصـابية الاتـزان ( السـمات الشخصـية العلاقة الارتباطيـة بـين ما هي  -
  .المؤسسة لدى مسيريالأزمات  إدارة و

  : على التساؤلات الجزئية التالية الإجابةالدراسة وتناولها من خلال  إشكاليةوتجرى معالجة 
 لدى مسيري المؤسسة ؟ بين إدارة الأزمات ونمط القيادة الديكتاتوري ارتباطيههل توجد علاقة  -
 لدى مسيري المؤسسة ؟ الديمقراطيبين إدارة الأزمات ونمط القيادة  ارتباطيههل توجد علاقة  -
 لدى مسيري المؤسسة؟ بين إدارة الأزمات ونمط القيادة الفوضوية ارتباطيههل توجد علاقة  -
لــدى  متغيــر الجــنسفــي نمــط القيــادة الــديكتاتوري يعــزى إلــى هــل توجــد فــروق بــين مســيري المؤسســة  -

  مسيري المؤسسة ؟
لدى مسيري  متغير الجنسفي نمط القيادة الديمقراطي يعزى إلى هل توجد فروق بين مسيري المؤسسة  -

  المؤسسة ؟
لـدى مسـيري  متغيـر الجـنسفي نمط القيادة الفوضـوي يعـزى إلـى هل توجد فروق بين مسيري المؤسسة  -

  المؤسسة ؟
  لدى مسيري المؤسسة ؟ ةالانبساطي سمةبين إدارة الأزمات و  ارتباطيههل توجد علاقة  -
 لدى مسيري المؤسسة ؟ بين إدارة الأزمات وسمة العصابية ارتباطيههل توجد علاقة  -
   ؟ لدى مسيري المؤسسة بين إدارة الأزمات وسمة الاتزان الانفعالي ارتباطيهعلاقة  هل توجد-
  لدى مسيري المؤسسة ؟ تبعا لمتغير الجنس الأزماتهل توجد فروق بين مسيري المؤسسة في إدارة  -
لــدى مســيري  متغيــر الجــنس إلــىعــزى يالانبســاطي  ذو ســمة سســة هــل توجــد فــروق بــين مســيري المؤ  -

 المؤسسة ؟
لــدى مســيري  متغيــر الجــنس إلــىعــزى يالعصــابية  ذو ســمة  هــل توجــد فــروق بــين مســيري المؤسســة -

  المؤسسة ؟
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لدى مسـيري  متغير الجنس إلىعزى يالاتزان الانفعالي  ذو سمة هل توجد فروق بين مسيري المؤسسة  -
  المؤسسة ؟

  :فرضيات الدراسة -2
توجــد علاقــة ارتباطيــة متعــددة بــين إدارة الأزمــات وأنمــاط القيــادة لــدى مســيري  :الأولــى العامــة الفرضــية
  .ةالمؤسس

  :الفرضيات الجزئية
لـدى مسـيري  توجـد علاقـة ارتباطيـة بـين إدارة الأزمـات ونمـط القيـادة الـديكتاتوري : الأولـىالفرضـية الجزئيـة 

 .ةالمؤسس
لــدى مســيري  الــديمقراطيتوجـد علاقــة ارتباطيــة بــين إدارة الأزمــات ونمــط القيــادة  :ثانيــةالجزئيــة الالفرضــية 
 .ةالمؤسس

لــدى مســيري  ةتوجــد علاقــة ارتباطيــة بــين إدارة الأزمــات ونمــط القيــادة الفوضــوي :ثالثــةالفرضــية الجزئيــة ال
 .ةالمؤسس

  تبعا لمتغير الجنس الأزماتتوجد فروق بين مسيري المؤسسة في إدارة  : رابعةالفرضية الجزئية ال
عـزى إلـى متغيـر ينمط القيـادة الـدكتاتوري  توجد فروق بين مسيري المؤسسة في  : الخامسةالفرضية الجزئية 

  الجنس
متغيـر عـزى إلـى ينمـط القيـادة الـديمقراطي  توجد فروق بين مسيري المؤسسة فـي : السادسةالفرضية الجزئية 

  .الجنس
عــزي إلــى متغيــر ينمــط القيــادة الفوضــوي  توجــد فــروق بــين مســيري المؤسســة فــي : الســابعةالفرضــية الجزئيــة 

  .الجنس
توجد علاقة ارتباطية متعددة بين إدارة الأزمات وسمات الشخصية لـدى مسـيري  :الثانية  الفرضية العامة

  .المؤسسة
  :الفرضيات الجزئية

 .لدى مسيري المؤسسة توجد علاقة ارتباطية بين إدارة الأزمات والنمط الانبساطي :الفرضية الجزئية الأولى
 .ةلدى مسيري المؤسس توجد علاقة ارتباطية بين إدارة الأزمات و سمة العصابية :الفرضية الجزئية الثانية
لــدى مســيري  الانفعــاليتوجــد علاقــة ارتباطيــة بــين إدارة الأزمــات وســمة الاتــزان  :الفرضــية الجزئيــة الثالثــة

  .المؤسسة
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 .إلى متغير الجنس النمط الانبساطي يعزىتوجد فروق بين مسيري المؤسسة في  : الرابعةالفرضية الجزئية 
  .يعزى إلى متغير الجنستوجد فروق بين مسيري المؤسسة في العصابية  : خامسةلا الفرضية الجزئية

  .الاتزان الانفعالي يعزى إلى متغير الجنس المؤسسة في توجد فروق بين مسيري: سادسةال الجزئيةالفرضية 
 : اختيار الموضوع  وأسباب أهمية -3  

" فيلبــا" تكمــن أهميــة هــذه الدراســة فــي كونهــا تــدرس واقــع إدارة الأزمــات فــي مؤسســة الفتائــل الملونــة    
بمدينــة بريكــة، وبالتحديــد معرفــة الأنمــاط القياديــة لــدى مســيري المؤسســة فــي إدارتهــم للأزمــات، ومعرفــة 

  .السمات الشخصية التي يتحلى بها مديري الأزمة
سســة مكــان الدراســة بــل الكــل يشــهد الأزمــات التــي مــرت بهــا الكثيــر مــن والأمــر لا يقتصــر علــى المؤ  - 

المؤسســـات الوطنيـــة ســـواء الاقتصـــادية أو الصـــناعية فكانـــت نتائجهـــا وخيمـــة وأثارهـــا ســـلبية علـــى الدولـــة 
والعمال معا، كتصـريح العمـال، الإضـرابات وحتـى الإفـلاس، لان الأزمـة حـين تقـع تـنعكس نتائجهـا علـى 

ى جميــع المســتويات الإداريــة فــي المنظمــة وكــذلك تــنعكس علــى البيئــة الداخليــة وعلــى جميــع الأفــراد وعلــ
  .البيئة الخارجية، وهذا ما يجعل هذا الموضوع موضوع اهتمام وعناية من كل المستويات

كما أن هناك تجارب كثيرة وسابقة توضح فشـل فـرق إدارة الأزمـة فـي مواجهـة الأزمـات التـي تعرضـت  -
قياديـة لا تتماشـى ) أنمـاط( سبب الرئيسي في ذلك هـو اسـتعمال مسـيري الأزمـة لأسـاليب لها، وقد كان ال
  .وطبيعة الأزمة

إذ يعـــد الـــنمط القيـــادي الـــذي يمارســـه المـــدير أحـــد العوامـــل المهمـــة والمـــؤثرة علـــى كفـــاءة العمـــل داخـــل  -
  .المنظمة

مكنـة إذن ترجـع أهميـة دراسـة كما أن لسمات الشخصية أهمية بالغة فـي فـك الأزمـة بأقـل الأضـرار الم -
شخصية مدير الأزمة إلى الدور المهم الذي تشغله خصائصه الشخصـية وتدريبـه فـي تحويـل الأزمـة إلـى 
فــرص ســانحة بــدلاً مــن كونهــا مواقــف معطلــة لســير العمــل فــي مؤسســته مــع نجاحــه فــي التعامــل معهــا ، 

  . ومهارته في تجنب أضرارها أو تقليل خسائرها
لأزمــات التــي تتعــرض لهــا مؤسســات العمــل المختلفــة فــي ظــل التغيــرات الهائلــة وتطــور تكنولوجيــا ازديــاد عــدد ا - 

  .  والاندفاع نحو الربح السريع والضخم المنافسة،الإنتاج وازدياد 
الخســائر الكبيــرة التــي تتكبــدها المؤسســات ومنظمــات العمــل المختلفــة ســواء كانــت خســائر بشــرية تلحــق  -

باليـد العاملــة المدربــة أو ضــحايا الأزمــة ، وســواء أكـانوا مــن العــاملين أو المنتفعــين بالخــدمات التــي تقــدمها 
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التـي تلحـق بـالمواد الخـام والبنيـة المؤسسة أو من يتواجدون فترة وقوع الأزمة، إضافة إلى الخسائر المادية 
 . التحتية للمؤسسة وأجهزتها ومعداتها نتيجة لفشل الإدارة في التعامل مع الأزمة

تأكيد الدراسات على أن الأزمات حتى وإن كانت سمة مـن سـمات منظمـات العمـل فـإن التعامـل الكـفء  -
معهــا مــن خــلال إدارة واعيــة تحمــل خصــائص مناســبة يقلــل مــن الآثــار الســلبية المترتبــة عليهــا، ويرفــع 

  . احتمالية الوقاية من وقوعها مرة ثانية
الموضـوع مـن هـذه الوجهـة، التـي تتنـاول ) ي حدود علم الباحـثأو ندرتها ف( الجزائرية قلة عدد الدراسات -

 .دراسة السمات وليس الخصائص الشخصية
  . فحص سيكولوجية الشخصية المناسبة لإدارة الأزمات  -
وجـود وزارة للأزمـات، وكـذلك داخـل ) مثل دولـة الكويـت علـى المسـتوى العربـي(إعلان عدد من الدول  -  

لأزمــات، وهــو مــا يضــع علــى عــاتق المتخصصــين عــبء تقــديم صــورة كــل مؤسســة عمــل للتعامــل مــع ا
واضحة حول السمات اللازمة لمن يعمل بهذه الإدارة لتحقيق الهدف المنشود، والتخطيط لمـا يمكـن أن 

  . تتعرض له المؤسسة من أزمات، وكيفية التعامل معها
   .الأزماتانتشار  رغبة الباحث في تناول هذا الموضوع والذي يعتبر موضوعا هاما في ظل -

دراســات وبحــوث تخــتص بالمــديرين والقــادة فــي البيئــة  إجــراءوعلــى ضــوء مــا ســبق يتبــين لنــا أهميــة       
وذلــك بهــدف التعـرف علــى طبيعــة الســلوك القيـادي لــديهم والمتمثــل فيمـا يمارســونه مــن أنمــاط  الجزائريـة

  .كانت هناك علاقة بين الأنماط وسماتهم الشخصية إذاقيادية وما 
  :ما يلي  إلىتهدف هذه الدراسة  :أهداف الدراسة  – 4
بـين مسـيري المؤسسـة فـي أنمـاط القيـادة الـديكتاتوري والـديمقراطي والفوضـوي تبعـا  لعلاقةالتعرف على ا -

 " .فيلبا" لدى مسيري المؤسسة الفتائل الملونة  لمتغير الجنس
بـين مسـيري المؤسسـة فـي السـمات الانبسـاطية والعصـابية والاتـزان الانفعـالي تبعـا  العلاقةالتعرف على  -

  " .فيلبا" لدى مسيري المؤسسة الفتائل الملونة  لمتغير الجنس
التعــرف علــى العلاقــة بــين إدارة الأزمــات والأنمــاط القياديــة وســمات الشخصــية لــدى مســيري المؤسســة  -

  " .فيلبا"  الفتائل الملونة
لدى مسيري المؤسسة  التعرف على الفروق بين مسيري المؤسسة في إدارة الأزمات تبعا لمتغير الجنس -

 " .فيلبا" الفتائل الملونة 
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التعرف على الفـروق بـين مسـيري المؤسسـة فـي أنمـاط القيـادة الـديكتاتوري والـديمقراطي والفوضـوي تبعـا  -
 " .فيلبا" الفتائل الملونة لدى مسيري المؤسسة  لمتغير الجنس

التعرف على الفروق بـين مسـيري المؤسسـة فـي السـمات الانبسـاطية والعصـابية والاتـزان الانفعـالي تبعـا  -
  " .فيلبا" لدى مسيري المؤسسة الفتائل الملونة  لمتغير الجنس

 تحديد المفاهيم -5
  :إدارة الأزمات -1
علـــى التعامـــل بســـرعة وكفـــاءة وفاعليـــة مـــع العمليـــات الموقفيـــة  مؤسســـةهـــي قـــدرة ال :اصـــطلاحا  ) أ

تقليــل المخــاطر علــى صــحة الإنســان وســلامته : والشــرطية، وأن يكــون الهــدف العــام مــن ذلــك هــو
وأمنه، أو منعها من الأساس، وتقليل المخاطر على الملكيات العامـة والملكيـات الخاصـة الناجمـة 

 .لآثار السلبية على عمليات وأعمال المنظمةعن وقوع الأزمة، أو منعها، وتقليل ا
المؤسسـة لمواجهـة الموقـف الأزمـي، مسيري  تخذها يهي كافة الإجراءات والأنشطة التي  :إجرائيا  ) ب

خاصة داخلها تكـون مسـؤولة عـن إدارة الأزمـات  مسيري المؤسسة خلية" فيلبا"وقد تخصص إدارة 
، وتأخــذ هــذه الإجــراءات مراحــل متتابعــة، هامســيريأو قــد تعهــد بــذلك إلــى واحــد أو أكثــر مــن كبــار 

ويتـأثر ذلـك بكـل مـن  .يعتبر تخطي كل مرحلة بنجاح أمرا مهما في التعامل مـع المرحلـة الأخـرى
وهــذا مــا يعبــر عنــه بالدرجــة الكليــة التــي . اســتعدادات المؤسســة وســمات مســؤولي إدارة الأزمــة بهــا

 .م لذلكصمإدارة الأزمات الميتحصل عليها مسيري الأزمة عند تطبيق استبيان 
  :الأنماط القيادية -2

، من أجل إحـداث التـأثير الـذي مـن شـأنه مسيري الأزمة يشير إلى الأسلوب العام لسلوك  :اصطلاحا -ا 
بكــل مــن مهــام العمــل تمثــل مؤشــر نوعيــة  المســير، ويلاحــظ أن درجــة اهتمــام ةمؤسســالأن يحقــق أهــداف 

 الذي يتخذه  النمط القيادي
مـــن طـــرف " فيلبـــا" ةونقصـــد الأنمـــاط القياديـــة الثلاثـــة الســـائدة فـــي مؤسســـة الفتائـــل الملونـــ  :إجرائيـــا -ب 

مســيري الأزمــة بهــا والمتمثلــة بالدرجــة الكليــة التــي يتحصــل عليهــا المســيرون بنــاءا علــى اســتبيان ســلوكات 
  .الفوضوي نمطالديمقراطي وال النمطالدكتاتوري و  النمطالقادة المصمم لذلك فنجد 

  :سمات الشخصية -3
والمكتســبة التــي يمتلكهــا الفــرد، ويعــرف بهــا بــين أقرانــه والســمة هــي  هــي الصــفات الوراثيــة :اصــطلاحا -ا 

 .ليست النمط بل هي ميلا محددا واستعدادا مسبقا للاستجابة
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، والمعتمــد لســمير فــرجالشخصــية المعــدل  ســمات  هــي الســمات التــي يكشــف عنهــا مقيــاس  :إجرائيــا -ب 
العصــابية والاتــزان العــاطفي لمســيري الأزمــة بمؤسســة  فــي الدراســة الحاليــة فنجــد ســمة الانبســاطية وعليــه 

  ".فليبا"الفتائل الملونة 
 :الدراسات السابقة -6

  :الدراسات الخاصة بإدارة الأزمات و القيادة: المحور الأول
  :الدراسات العربية -1

يبــدأ الباحــث  حيــث" فــي موقــف الأزمــةالقائــد " بعنــوان :1996دراســة أحمــد أمــين عــامر  -1.1
تـؤثر البيئـة النفسـية للقائـد علـى سـلوكه "قـائلاً  بالتأكيد علـى دور البيئـة النفسـية للقائـد وقـت الأزمـة

إذ إن هنــاك تفاوتــا بــين الواقــع كمــا هــو وبــين الواقــع . إبــان الأزمــة وعلــى طريقــة تعاملــه مــع الأزمــة
ني فــي معظمــه هــو نتــاج الطريقــة التــي يــدرك بهــا كمــا يتصــوره الإنســان، حيــث إن الســلوك الإنســا

  " .الإنسان ويشخص هذا الواقع
وخلــص الباحــث إلــى عــددٍ مــن الخصــائص التــي يجــب أن تتــوافر فــي القائــد أو المــدير الــذي يــدير 
الأزمـــات، فيقـــول إن خصـــائص القائـــد الذاتيـــة لهـــا دور كبيـــر فـــي إدارة الأزمـــة علـــى نحـــو كـــفء أو غيـــر 

المحللــين يــرون أن الــدوافع الذاتيــة العدوانيــة والأنانيــة لــدى البشــر بمــا فــيهم القــادة كــفء، فيــذكر أن بعــض 
  .هي أحد المحركات الرئيسية للأزمات بل والحروب

  :وأهم الخصائص التي يرى أحمد عامر ضرورة توافرها لدى قائد الأزمة تشمل
  .الذي يتيح للفرد تقبل عدد من البدائل كحلول للمشكلة :الانفتاح العقلي -
وهو يرى أنها تتحقـق مـن خـلال إشـباع الحاجـات الطبيعيـة والإحسـاس بـالأمن والانتمـاء : تحقيق الذات -

 .والإحساس باحترام الذات وتقبلها مما يؤدي للثقة في العالم الخارجي، وبالتالي الميل للانفتاح عليه
 . والتي تعني ثقة كبيرة في الآخرين وعمق النظرة لفهم وإدراك العالم :الميل للمشاركة -
 .الإحساس بالمسؤولية -
: أحمــد أمــين عــامر( مــدى اســتعداده لتغييــر سياســته طبقــاً لمــا يــرد مــن البيئــة مــن المعلومــات: المرونــة -

1996 ،1-29 .( 
"  وره فــي إدارة الأزمــاتبحــث القائــد ود"بعنــوان  2001دراســة محمــد فتحــي محمــد حســن أكتــوبر  -2.1

هــدف الباحــث إلــى وضــع عــدد مــن الخصــائص التــي يجــب أن تتــوافر لــدى مــدير الأزمــات أو قائــد حيــث 
  :وشملت هذه الخصائص ما يلي. فريق الأزمات
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 ،يحسب حساب كل خطوة ويقـدرها تمامًـا ،اقتحام المخاطر بجسارة وإقدام :الشجاعة والتي تتمثل في) أ ( 
  .شجاعة متأصلة من طبيعته ونفسيته البشرية

يتوقـع أن يقهـر كافـة  ، الإيمان التـام بـأن الأمـور سـوف تتحسـن لصـالحه: التفاؤل والذي يتمثل في) ب ( 
   .يؤمن بالقضاء والقدر ، الصعاب بفضل االله 

قــدم آراء متحـــررة ي ، القـــدرة علــى انتقــاد الوضـــع الــراهن ،  الحيويــة والنشــاط: قائــد متحــدٍّ ويتمثــل فـــي) ج(
 .يبني أفكاراً ووسائل غير تقليدية ، جريئة

 ، يحــل المشــكلات ،  يشــجع، يؤكــد الرضــا الــوظيفي ، يبنــي الــروح المعنويــة :قائــد مســاند ويتمثــل فــي) د(
  .يقدم النصح

يحــــول الأفكــــار إلــــى  ، يقــــدم إخلاصــــاً وأصــــالةً  ، يســــتعمل الخيــــال :قائــــد خــــلاق والــــذي يتمثــــل فــــي) هـــــ(
 .يطور الأفكار ويرعاها ، يتخيل الفرص ، استراتيجيات

 ،يـدفع إلـى العمـل أكثـر ،يهـتم بالإنتاجيـة والنتـائج ،لديه الحافز الذاتي: قائد دافع للإنتاجية ويتمثل في) و(
 - يلاحــــق التقــــدم فــــي العمــــل ،يفــــرض مواعيــــد محــــددة لإنجــــازات العمــــل -.يظهــــر التزامًــــا عاليــــاً بالمهــــام

 .الإنتاجية
كمـا تطـرق الباحـث إلـى الطريقــة التـي يجـب أن يتبعهـا القائـد مــع فريقـه وقـت الأزمـة، فأضــاف أن 

  :الأزمة حالة ينبغي أن يتصرف فيها القادة بطريقة تشمل أن يقوم القائد بما يلي
  . أن يقوم القادة والمديرون بتدريب من يعملون معهم -1
  .أن يشاركوا هم أنفسهم بالعمل -2
 .أن يقودوا رجالهم إلى تحديات جديدة -3
 .أن يجعلوا رجالهم يشعرون بالرضا عن أنفسهم -4
 ) 61- 43،  2001:محمد فتحي محمد حسن ( . أن يجعلوا الأفراد دائماً مهتمين ومستمتعين -5

ــاز دراســة  " -3.1 ـــلا 2002 عفــاف محمــد الب " دور القيــادة الإبداعيــة فــي إدارة الأزمــات  "موســومة بـ
: إبراز دور القيـادة الإبداعيـة فـي إدارة الأزمـة فـي مختلـف مراحلهـا: هدفت الدراسة إلى ما يلي حيث

التعرف على خصائص وقدرات القيادة الإبداعية وأيضـا القيـادة ، الدور الاستراتيجي والدور التكتيكي
ليـــــات إدارة رصـــــد وتحليـــــل أهـــــم آ، التعـــــرف علـــــى ماهيـــــة إدارة الأزمـــــات وأهـــــم مراحلهـــــا، التقليديـــــة
التوصــل إلــى بعــض النتــائج الخاصــة بنوعيــة وخصوصــية المنظمــات التــي ترأســها القيــادات .الأزمــات
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الوصـول إلـى بعـض الاسـتراتيجيات المقترحـة لتفعيـل دور ، المنظمـات المسـتعدة للأزمـات: الإبداعية
 .القيادة في إدارة الأزمات

. الإبداعيـة أولاً مـن حيـث الخصـائص والقـدراتوتوصلت الباحثة إلى وضع إطار متكامل لـلإدارة 
فقد ذكرت أن هناك عناصر أو مكونات تشكل التفكير الإبداعي للقيـادة الإداريـة يجـب أن تتـوافر فـي قائـد 
الأزمة، باعتبـار أن الأزمـة موقـف غيـر عـادي ويجـب معالجتـه بمـا هـو غيـر مـألوف وتقـديم حلـول متفـردة 

  .للمشكلات غير النمطية
 ،الأصالة ،الطلاقة الفكرية :لتي تشكل التفكير الإبداعي للقيادة الإدارية لدى الباحثة شملتوالعناصر ا
  .القدرة على التداعي البعيد  و المرونة  

فالقائـــد الإداري المبـــدع القـــادر علـــى . القـــدرة علـــى تكـــوين ترابطـــات واكتشـــاف علاقـــات و أيضـــا 
مسـارات التغييــر نفســها مــن خــلال أســلوبه فــي معالجــة إحـداث التغييــر إنمــا يمثــل حجــر الزاويــة فــي فاعليــة 

  )82 - 54، 2002: عفاف محمد الباز(."تفاصيل القضايا الإدارية
ت االــنمط القيــادي الســائد لــدى المــدراء فــي الــوزار "بعنــوان ): 2006(  ،الخطيــب و دراســة الفــرا  - 4.1

   إلىهدفت الدراسة " الفلسطينية في محافظات غزة
القيــــادي الســــائد لــــدى المــــدير فــــي وزارات الســــلطة الوطنيــــة الفلســــطينية فــــي   التعــــرف علــــى الــــنمط -

 .محافظات غزة
الجـــنس، الخبـــرة، : القياديـــة بـــاختلاف متغيـــرات البحـــث الأنمـــاطالتعـــرف علـــى درجـــة الاخـــتلاف فـــي  -

 .المؤهل العلمي، المسمى الوظيفي، عدد المرؤوسين
نائــب  16مــدير دائــرة،  38عينــة الدراســة مــن اســتخدمت الدراســة المــنهج الوصــفي التحليلــي، وتكونــت 

  .رئبس قسم 24مدير دائرة، 
  : الدراسة إليهاالنتائج التي توصلت  أهم 
القياديــــة لــــدى المــــدراء فــــي وزارة الســــلطة الوطنيــــة  الأنمــــاطتفــــوق الــــنمط الــــديموقراطي علــــى بــــاقي  -

 الفلسطينية 
 .الخبرة العالية ولأصحابور لصالح الذك الإداريةوجود اختلاف ايجابي في بعض الممارسات  -
 .من غيرهم أكثرمدراء الدوائر حظوا بتقدير ومشاركة في اتخاذ القرارات  إن -
طـارق مفلـح جمعـة ابـو (.الإداريةوجود علاقة ايجابية بين النمط الديمقراطي وبعض الممارسات  -

 ) 17، 2014: حجير
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ــوان): 2000( دراســة الاعرجــي ودقامســة  -6.1 مــن وجهــة نظــر العــاملين فــي  الأزمــات إدارة" بعن
 الإشــرافيةالتعــرف علــى اتجاهــات الوظــائف  إلــى هــدفت "عمــان الكبــرى أمانــةفــي  الإشــرافيةالوظــائف 

عمـان الكبـرى،  أمانـةفي مراحله المختلفة، منفردة ومجتمعه في  الأزمات لإدارةنحوى مدى توافر نظام 
  .بعضها مع بعض الأزمات إدارةوذلك وصولا لتحديد مدى العلاقة القائمة بين مراحل نظام 

الحصـر الشـامل فـي الدراسـة والـذي يتكـون مـن جميـع العـاملين فـي  أسـلوبوقد استخدم الباحث   
عمـان الكبـرى، وتـم  أمانـةفـي ) مـدير دائـرة ومنطقـة ورئـيس قسـم( من مسـتوى  الإشرافيةالوظائف 

( والبـالغ عـددهم  الأقسـاماء مجتمع الدراسة من مديري الدوائر والمناطق ورؤسـ أفراداختيار جميع 
  .استبانة) 238( وكان عدد الاستبانات المستردة ) 287
  :أهمها إليهاالنتائج التي توصلت الدراسة  أهم   

هنـاك تباينـا فـي درجـة تـوافر  أنحيـث وجـد  الأزمات، إدارةكشفت الدراسة على وجود خلل في نظام  -
الناجحــة للازمــات فــي مراحــل النظــام الخمــس التــي  الإدارةالتــي تتصــف بهــا  الأساســيةالعناصــر 

فـــي  أعلـــى، وكانـــت درجـــة تـــوفر هـــذه العناصـــر بدرجـــة الأزمـــات لإدارةتمثـــل المنظـــور المتكامـــل 
منهـــا فـــي المراحـــل الوقائيـــة ) واســـتعادة النشـــاط الإضـــراراحتـــواء ( المراحـــل التنفيذيـــة والعلاجيـــة 

 الأزمـات إدارةجهـود  أنممـا يعنـي ) قايـة والـتعلم، والاستعداد والو الإشاراتاكتشاف ( والتخطيطية 
مختلفـة وبدرجـة اكبـر  أزمـاتعمان الكبرى هي جهـود علاجيـة ورد فعـل لمـا يحـدث مـن  أمانةفي 

 .الأزماتاستعدادية لما يمكن حدوثه من  من كونها جهودا وقائية و
 إدارةام العمـــل علـــى تحقيـــق التـــوازن فـــي نظـــ: أهمهـــاقـــدم الباحـــث مجموعـــة مـــن التوصـــيات مـــن  -

الناجحـــة  الإدارةالتـــي تتســـم بهـــا  الأساســـيةزيـــادة تـــوفير العناصـــر  أومـــن خـــلال تفعيـــل  الأزمـــات
والسـلوكية  الإداريـةوالقدرات  المهارات وتأصيلالهادف لتنمية  الإداريللازمات، والعناية بالتدريب 

 ) 14-13، 2014: حجير أبوطارق مفلح جمعة (. الأزمات لإدارة
ــط دراســة ماجــدة  - 7.1 ــو زن ــوان): 2009( أب ــادة وادارة "  بعن – الأزمــاتالعلاقــة بــين خصــائص القي

 "-الأردندراسة حالة اتحاد عمال 
والخصـائص  الأخلاقيـةالخصـائص ( اختبار العلاقـة بـين الخصـائص القياديـة  إلىسعت هذه الدراسة 

، وقــــد تــــم تطــــوير نمــــوذج يعكــــس مجموعــــة مــــن الأردنفــــي اتحــــاد عمــــال  الأزمــــات وإدارة) المعرفيــــة
 .الأردنالفرضيات الرئيسية والفرعية التي تم توزيعها على القيادات النقابية في اتحاد عمال 
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  :الدراسة إليهاأهم النتائج التي توصلت 
ومعرفيــة  أخلاقيــةتتميــز قيــادات اتحــاد العمــال بخصــائص : النتــائج التاليــة إلــىتوصــلت الدراســة    -

 بالإضــافة الأزمــاتســيناريوهات لمواجهــة  إعــدادالعينــة علــى  أفــرادعاليــة، كمــا يوجــد توافــق بــين 
للسعي على الحصول المعلومات اللازمة للتعامل مـع الأزمـة حـال حـدوثها مـع ايـلاء أهميـة كبيـرة 

: حجيـر أبوطارق مفلح جمعة (. الأزمةبعد انتهاء سابق عهدها  إلى الأوضاع وإعادة للإصلاح
2014 ،19-20 (  

  :الدراسات الأجنبية -2
". آثار توجه المدير نحو الأزمـة علـى اتخـاذ القـرار"بعنوان )   Tjosvold 1984(دراسة تجوسفولد  -1.2

قامــت الدراســة علــى تحديــد الاختلافــات بــين المــديرين فــي تعــاملهم مــع الأزمــة بــاختلاف رؤيــتهم   حيث 
  .مقابل من يعتبرونها قضية صغرىللأزمة باعتبارها مشكلة تحدٍّ، في 

 8مــديرا متطوعــا كــان متوســط خبــرة كــل مــنهم فــي الإدارة حــوالي  39 فقــط تكونــت مــنعينــة الدراســة  أمــا  
  :و توصلت الدراسة إلى .من الإناث 4مديرًا في مقابل  35مثل فيها الذكور . سنوات

بلاً لآراء العـــاملين ، وذلـــك مقارنـــة ن المـــديرين الـــذين ينظـــرون للأزمـــة باعتبارهـــا مشـــكلة كـــانوا أكثـــر تقـــإ
  .بالمديرين الذين ينظرون للأزمة باعتبارها قضية صغرى

المديرين الذين ينظرون للأزمة باعتبارها مشكلة تحـد أوضـحوا عنـد سـؤالهم أن رأي مرؤوسـيهم لـه  كذلكو 
  ) (Tjosvold , dean :1984, 130-138"وضع كبير واعتبار ذي أهمية وقيمة في قراراتهم الشخصية

لماذا نحـن بحاجـة لـتعلم إدارة "بعنوان ) Richardson – Bill 1993(دراسة ريشاردسون  - 2.2
  "الأزمات واستخدام دراسة الحالة لتحقيق ذلك 

وهــي دراســة نظريــة يســتعرض فيهــا الباحــث الكتابــات التــي تناولــت مــديري الأزمــات، ويبــدأ حديثــه بتوضــيح 
العــالم فـي اتجاههــا، وعلـى الإداريــين داخـل منظمــاتهم التعامـل مــع أننـا فـي مواجهــة مسـتمرة لأزمــات يسـير 

  .هذه الأزمات، وتعلم كيفية التقليل من تأثيراتها السلبية أو التخفيف من آلامها
أن هنـاك خصـائص عامـة يجـب أن تتـوافر لـدى المـدير الكـفء لإدارة Bill  وبوجـه عـام يـذكر بيـل   

الكفاءة فــي ،التواصــل الجيــد،القــدرة علــى التفكيــر العقلي، والألفــةالمعرفــة ، الــوعي والفعاليــة: الأزمــات وهــي
          (Richardson – Bill:  1993 , 138-148) ".الثقة، التعاطف الإيجابي،المشاركة في اتخاذ القرارات

تحديـد كفـاءات قيـادة "بعنـوان )   Yuko& Goldstein  1997( دراسـة يوكـو وجولدسـتين -3.2 
الأزمـة يعــد شـيئاً مهمــاًّ فإنــه ربمـا يكــون مـن الأكثــر أهميـة التركيــز علــى ) إدارة( ن فهـم مهــام بــأ ".الأزمـات
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أن هنـاك طــريقتين أو  انويوضــح.الكفـاءات والمعرفـة والمهــارات والقـدرات التــي يطوعهـا القائـد أثنــاء الأزمـة
  :منحنيين للتعرف على متطلبات إدارة الأزمات لدى المدير

المنحنى المتمركـز حـول الكفـاءة، والـذي يـذهب إلـى مـا وراء مجـرد قيـاس النتـائج  يسمى -:المنحنى الأول
  ).أي السلوك العقلي(

  .يقيس النواتج فقط -:المنحنى الثاني
ولـذلك فــإن القيــاس الأكثــر فاعليــة عــن الأداء يــتم مـن خــلال قيــاس الكفــاءات الســلوكية التــي يظهرهــا   
  .القائد

تـــي تســـتخدم لتحديـــد الكفـــاءات المهمـــة لقيـــادة الأزمـــة  هـــذه وهنـــا نســـتخدم الجماعـــات المرجعيـــة ال
الجماعات يجب أن تتكون من أشـخاص مـن منظمـات العمـل الـذين يملكـون الخبـرة  ولهـم نجاحـات سـابقة 

  .في معالجة مواقف الأزمات
ورغــم تنــوع الكفــاءات المتطلبــة لإدارة الأزمــات لــدى المــدير، فإنــه يمكننــا أن نحــدد بعــض الكفــاءات   

 ،)صـــياغة الأزمـــة كفرصـــة أو تهديـــد(مهـــارات الصـــياغة : المتطلبـــة بشـــكل عـــام لمـــدير الأزمـــات وتشـــمل
مهــارات التفــاوض وحــل ،المهــارات والكفــاءات الفنيــة ، مهــارات غــرس الثقــة فــي التــابعين، مهــارات الدافعيــة

الإبـــداع  -بتكارالا،المرونـــة التكيفيـــة الســـلوكية،قـــدرات اتخـــاذ القرار، مهارات الاتصـــال الشخصـــي،الصـــراع
     ."كفـــــــاءة التحليـــــــل وحـــــــل المشـــــــكلات،التخطيط والتنظيم،الحساســـــــية الشخصـــــــية،واتســـــــاع الرؤيـــــــة والحيلة

(Yuko, Kenneth P.& Goldstein, Harold W. :1997 , 216 – 223 )   
تسلسـل إدارة الأزمــات وخلــق فريــق عمــل لإدارة "بعنــوان )  Podolak 2002(دراســة بــودولاك   -4.2

  ".الأزمات
أن كـل برنـامج لإدارة الأزمـات يبـدأ "مسـلمة رئيسـية ينطلـق منهـا فـي دراسـته مفادهـا بالباحـث  جاء

  ".مع اكتمال فريق الأزمات
ـــارة عـــن مجموعـــة تخـــدم أســـس المنظمـــة مـــن أجـــل التخطـــيط    ـــار أن هـــذا الفريـــق هـــو عب علـــى اعتب

  .للأزمات والاستجابة لها
. مــن أعضــاء الفريــق فــي كــل مرحلــة قبــل وأثنــاء وبعــد الأزمــات وفــي تكــوين الفريــق يــتم تحديــد كــل عضــو

ولكي يقوم هذا الفريق بدوره لا بد أن يتعامل مع رئيس المنظمة أو المسـئولين عـن بنـاء القـرارات الخاصـة 
  .وهؤلاء الأفراد لا بد أن يكونوا على وعي وثقة الموجهين لهم والعاملين معهم. بالمنظمة
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علـى أن يتميـز هـذا الفريـق . لتخطيط إدارة وصـناعة القـرارات أثنـاء الأزمـات كما أنهم يشكلون مركزًا  
  .القائد بالقدرة على التعامل بقوة مع القرارات الصعبة
  :فعليه ما يليAndy أما مدير الأزمات وتبعًا لنتائج الدراسة النظرية لـ 

  .تقييم تأثير الأزمة -
  (Podolak, Andy : 2002, 54–57). .منة للعامليناية عالية وكافية وآالعمل على توفير درجة حم -

  : ) ( Friedman 2003دراسة فريدمان  -5.2
هــدفت الدراســة إلــى تحديــد مهــام المــدير فــي التعامــل مــع الأزمــة فيــرى الباحــث أن الأزمــات تمثــل 
تحـــديات للقيـــاديين والمـــديرين ويتعـــين علـــيهم أن يقـــدموا محـــاولات لإعـــداد منظمـــاتهم للتعامـــل الفعـــال مـــع 

  .الأزمات
ويستحيل تحقيق إدارة فعالة للأزمات في ظـل غيـاب هـذا السـلوك الاسـتعدادي مـن قبـل المـديرين، 

  .ذلك الاستعداد الذي يجعل من الأزمات فرصة للفهم والتعلم
فــرداً تــم دراســتهم مــن فريــق العمــل الخــاص بجوليــاني فــي نيويــورك  30تكونــت عينــة الدراســة مــن

  .مات، وتضمن عاملين من شركات متعددةوالذي ساعد مراكز إدارة الأز 
  : وحينما طلب منهم تحديد مهام مدير الأزمات توصلوا إلى

  .أن المديرين في مواقف الأزمات عليهم أن يعيدوا تقييم كفاءة الخطط التي وضعوها -1
  .توفير الأمان للعاملين والمستهلكين، والأنظمة المالية -2
 الاحتفاظ باستمرار العمل -3
 ( Friedman, Sam: 2003 ,10 – 12 ). الإبقاء على سمعة المؤسسة  - 4

 :الدراسات السابقة الخاصة بإدارة الأزمات و سمات الشخصية :المحور الثاني
  :الدراسات الأجنبية-1 

ـــان  -1.1 نتيجـــة فيمـــا يتعلـــق  1400مـــن  أكثـــردراســـة مشـــابهة  فحصـــت  ) Mann)1959دراســـة م
العوامــــل  تــــأثيربالشخصــــية و القيــــادة فــــي المجموعــــات الصــــغيرة، و لكنــــه ركــــز بشــــكل اقــــل علــــى كيفيــــة 

بــان ســمات  أفــادانــه  إلاالشخصــية فــي القيــادة، و علــى الــرغم مــن ان مــان لــم يكــن نهائيــا فــي اســتنتاجاته، 
نتائجــه ان القــادة لــديهم الســمات  أظهــرتو . تســتخدم لتمييــز القــادة مــن غيــر القــادة أنالشخصــية يمكــن 

 إلـىالذكاء، والذكورية، والتوافق، والسيطرة، و الاهتمام بمـا هـو خـارج الـذات، و النزعـة : بشكل قوي الآتية
 .المحافظة
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دراســة جديــدة، و قــارن نتــائج هــذه  163، فقــد حلــل1974الــذي نشــر فــي عــام : دراســة لســتوجديل -2.1
توازنـــا فـــي وصـــفه لـــدور  أكثـــرو كـــان البحـــث الثـــاني . الأولـــىالدراســـات بالنتـــائج التـــي قـــدمها فـــي دراســـته 

المواقـف  إلـىعوامـل تسـتند  الأسـاسالقيـادة تحـددها فـي  أن الأولـىو تضـمنت الدراسـة . السمات و القيـادة
القيـــادة تحـــددها  إن: توازنـــا حيـــث قالـــت أكثـــريـــة فقـــد كانـــت الدراســـة الثان أمـــاالعوامـــل الشخصـــية،  إلـــىلا 

السـمات  أن كـادتوفي الحقيقة فان الدراسة الثانية قد    .العوامل الشخصية و العوامل المرتبطة بالمواقف
 .من القيادة أالشخصية جزء لا يتجز 

 ادة،ـــــــــــــــــــــــلعلاقـة بالقيالسـمات الايجابيـة ذات ا أيضاالمسح الثاني  لستوجديل، حدد الأولو شبيه بالمسح 
النزعـــة لتحمـــل المســـؤولية و انجـــاز ) أ: (الآتيـــةو قـــد اشـــتملت قائمـــة الســـمات علـــى الخصـــائص العشـــر  

نزعـــة )د(فـــي حـــل المشـــكلات،  الأصـــالةالجـــرأة و )ج(، الأهـــدافالمثـــابرة المســـتمرة فـــي تحقيـــق )ب(المهـــام، 
الاسـتعداد فـي قبـول )و(الثقـة بـالنفس و الشـعور بالهويـة الشخصـية، )ه(المبادرة في المواقف الاجتماعيـة، 

الاسـتعداد للتعامـل )ح(الاسـتعداد لاسـتيعاب و تحمـل الضـغوط الشخصـية، )ز(، الأفعـالنتائج التصرفات و 
القـــدرة علـــى بنـــاء نظـــم )ي(، الآخـــرينفـــي ســـلوك  ثيرالتـــأالقـــدرة علـــى )ط(، والتـــأخير الإحبـــاطمـــع حـــالات 

  .المحددة الأهدافاجتماعية تفاعلية لتحقيق 
مـان  إليهـاتقـويم النتـائج التـي توصـل  بإعـادة) Lord et al )1986دراسـة لـورد و آخـرون  -3.1   

 أنواكتشـــف لـــورد و زملائـــه . mete-analysisتحليليـــا متطـــورا يســـمى  أســـلوبا، مســـتخدمين )1959(
وشـدد البـاحثون . للقـادة الأفـرادالذكاء وصفاته الذكوريـة والسـيطرة كانـت تتعلـق بدرجـة كبيـرة بكيفيـة تصـور 

سمات الشخصـية يمكـن ان تسـتخدم للتمييـز بشـكل متسـق عبـر شـتى المواقـف  أنمن خلال نتائجهم على 
  .بين القادة وغير القادة

ـــــةتشـــــدد علـــــى  أخـــــرىثمـــــة مراجـــــع  أن إلا     ـــــوك"و  "كيركباتريـــــك"حيـــــث اقـــــر : ادةســـــمات القـــــ أهمي  "ل
"Kirkipatrick and locke" )1991 ( يــرهم مــن النــاس العــاديينغالقــادة ليســوا ك إنمــن المتــيقن "بــان "
القــادة يختلفــون عــن  إنو مــن خــلال تحليــل نــوعي لبحــث ســابق، اشــترط كيركباتريــك و لــوك ). 59ص (

الثقــة ) 4(و المصــداقية،  الأمانــة) 3(القيــادة،  الرغبــة فــي) 2(الــدافع، ) 1: (غيــر القــادة فــي ســت ســمات
ــالنفس،  هــذان المؤلفــان، فــان  إليهــاوتبعــا للنتــائج التــي توصــل . معرفــة العمــل) 6(القــدرة المعرفيــة، ) 5(ب
  .مران معايتحقق فيهم الأ أون يتعلموها، أو أيولدوا و لديهم هذه السمات،  أن إمايمكن  الأفراد
دور الانفعـال فـي عمليـة " بعنـوان (Sayegh , Lisa & Others 2004دراسـة سـايغ وآخـرين  -4.1

 ".القرار الحدسي أثناء الأزمة
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ومجموعتها أن مدير اليوم من المتوقع منه بشكل متزايد أن يصـدر قـرارات  "ليسا"وفي بداية الدراسة تذكر 
ة فـي ظـروف الأزمـات، بناء على نماذج مشتقة من العقلانية المعرفية، ونماذج معالجة المعلومات، خاصـ

  .حيث يكون الوقت المتاح قليلا جدًّا مع قدر قليل أيضًا من المعلومات المتاحة من أجل الاختيار
ـــدور الـــذي يلعبـــه الانفعـــال وقـــت الأزمـــة فـــي اتخـــاذ  ـــة التأكـــد مـــن ال وركـــزت الدراســـة علـــى محاول

وا اهتمامــاً قلــيلاً بــدور الانفعــال فــي القــرارات، حيــث راجعــوا المــادة البحثيــة المتعلقــة بــالقرار الإداري، فوجــد
  . اتخاذ القرارات وقت الأزمة

  :ومن خلال دراستهم النظرية توصلوا إلى ما يلي
  .أن للانفعال دوراً كبيراً وتأثيراً بالغاً على عملية اتخاذ القرار الحدسي خاصة تحت ظروف الأزمة - 1
القــرارات مقارنــة بالمــديرين فــي هنــاك وضــع خــاص لمــدير المــوارد البشــرية وقــت الأزمــة فــي اتخــاذ  - 2

التخصصات الأخرى، ويرجع ذلك إلى أن قرارات مدير المـوارد البشـرية إنمـا تكـون بشـأن العـاملين 
  .في المؤسسة

تلك القرارات أتضح أن لها وزنا كبيرا في كل من النطاق المالي والأخلاقي معًا، ولها أهمية بالغـة  - 3
 )(Sayegh, Lisa & Others :2004, 179-199 .تحت ظروف الأزمات

  :تعقيب الباحث على الدراسات السابقة 
استعرضــنا فيمــا ســبق عــددا مــن الدراســات العربيــة والأجنبيــة ذات العلاقــة بموضــوع الدراســة، وقــد تــم    

النظـري وتحليـل نتـائج هـذه الدراسـة، كمـا اتضـح مـن خـلال  الإطـار إثـراءالاستفادة مـن هـذه الدراسـات فـي 
  :كما يلي ت العربية السابقةعرضنا للدراسا

أهمية السمات الشخصية للمدير ونجاحـه فـي إدارتـه للأزمـات، كمـا ذهـب الـبعض إلـى أن خصـائص  -1
 .الأزمة، مثل بحث أحمد أمين عامر، القائد في موقف الأزمة إدارةالقائد الذاتية لها دور كبير في 

أو المدير الناجح في إدارة ) مدير الأزمة الكفء(أتضح من خلال العرض السابق وجود ما يسمى بـ  -2
الأزمــات أو الإدارة الإبداعيـــة للأزمـــات مـــن حيـــث الخصـــائص والقـــدرات، وهـــي تشـــير إلـــى ضـــرورة تـــوفير 

لبــاز، مــدير أنســب لقيــادة الأزمــة وحلهــا مــن خــلال تميــزه بخصــائص مناســبة، مثــل بحــث عفــاف محمــد ا
اســتلزام جانــب التواصــل الايجــابي قــدرا مــن  إلــىكمــا تطــرق الــبعض . القيــادة الإبداعيــة فــي إدارة الأزمــات

 .وجود حلول للازمة مثل دراسة هايس ويري إمكانيةالثقة في 
اتفقــــت معظــــم الدراســــات التــــي تــــم عرضــــها علــــى ضــــرورة  الاهتمــــام بدراســــات تتعلــــق بالخصــــائص  - 4

من مهارات وتكوين علمي واستعدادات خاصة بمدير الأزمات حتى يتسنى  الشخصية والمتطلبات الأخرى
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لنا انتقاء أفضل العناصر للقيام بهذا الدور بشكل مناسب مثل بحث محمـد فتحـي محمـد، القائـد ودوره فـي 
  .إدارة الأزمات 

الموجــــودة  الأزمــــاتعلــــى طبيعــــة  2006تحــــدثت بعــــض الدراســــات مثــــل دراســــة الفــــرا والخطيــــب   - 5
 .دراسة الالحكومية، وهي تشترك في  أوالصحية  ،الفلسطينية سواء بالمؤسسات التعليمية  بالأراضي

ثلاثــة  مراحــل، مــا قبــل  إلــى ألازمــات أدارةعلــى تقســيم مراحــل  2009عملــت دراســة ماجــدة أبــو زنــط  - 6
 التـــي الأزمـــة، حيـــث سيســـتثمر الباحـــث طـــرق واليـــات التعامـــل مـــع الأزمـــة، مـــا بعـــد الأزمـــة أثنـــاء، الأزمـــة

 . تطرقت لها الدراستين
  : ما يلي أما من خلال عرضنا للدراسات الأجنبية اتضح لنا

  . أهمية دراسة إدارة الأزمات والتأصيل لفكر إدارة الأزمات واعتباره ضرورة لكل مؤسسة -1
أكدت الدراسات دور السمات الشخصية والقدرات والمهارات التي يمتلكها المدير فـي نجاحـه فـي إدارة  -2

  . الأزمات التي تتعرض لها مؤسسة التي يرأسها فريق إدارة الأزمات
ركزت الدراسـات الأجنبيـة بصـورة أكبـر علـى القـدرات والاسـتعدادات العقليـة المتطلبـة لإدارة الأزمـات،  -3

 .بل تركيز أكبر على الخصائص الانفعالية والسمات الشخصية في الدراسات العربيةفي مقا
واهتمام المديرين بها فهـي تسـاعد علـى زيـادة  الأزمات إدارةتعلم  أهمية إلىتطرقت بعض الدراسات  -3 

  .الإداريالوعي بالمشكلات و أن لها أثر كبير في صياغة القرار 
تسـتخدم لتمييـز القـادة، وان القيـادة  أنالسـمات الشخصـية يمكـن  أن إلـىتوصلت بعض الدراسـات  - 7

 .من القيادة يتجزأتحددها العوامل الشخصية والعوامل المرتبطة بالمواقف وان السمات الشخصية جزء لا 
 :خلاصة

بناء الإشكالية معتمدين في ذلـك علـى الإحاطـة بكـل متغيـرات الموضـوع مـن ب قمنا  هذا الفصلمن خلال 
إلــى تحديــد ســمات شخصــية ثــم انتقلنــا ، ديمقراطيــة، ديكتاتوريــة، فوضــوية، التســييرإدارة الأزمــات وأنمــاط 

  .الدراسة  وبعدها طرحنا تساؤلات. القائد وهي سمة الانبساطية، العصابية والاتزان الانفعالي
  .بناء الفرضيات التي تعددت بين قياس العلاقة التعددية ودراسة الفروق حسب الجنسب  و عليه قمنا

مــع تحديــد  . الأهــداف مــن الدراســة الــذي حــددناومــن ثــم تطرقنــا إلــى أهميــة وأســباب اختيارنــا للموضــوع،   
  .المفاهيم الأساسية تحديدا اصطلاحيا وإجرائيا

  . نهم ربية و الأجنبية التي تناولت الموضوع أو قريباالعدراسات السابقة و دعمنا الدراسة بأهم ال
 .إدارة الأزمات عرضنا أما في الفصل الثاني فإننا  



  
  

  الفصل الثاني

  إدارة الأزمات
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  : تمهيد   
المفهوم  تناولنا، كما لغويا ، اصطلاحا و إجرائيا مفهوم الأزمة  إلىفي هذا الفصل  نطرق  

تحول العوامل التي تعيق الاكتشاف المبكر للأزمة و  و أهم الأساسية ،  ها، وعناصر  النفسي للأزمة
  .خصائص الأزمة مع عرض، بوقوعهاإصدار إنذارات مبكرة تنبئ  دون

  ،الرئيسية  هاالتعريف بمستويات لذا تمالأزمات من حيث درجة شدتها وخطورتها، تتباين   
يصعب  منظمةالسلط الضوء على التداخل بين الأزمات، فهناك دورة للأزمات في ن كما  

فإن إدارة المنظمة يجب أن تقوم  هذا المشكل، ولمواجهة بداية و نهايةالتحديد الدقيق لكل نقطة 
بتحليلات وتفسيرات معمقة لمعرفة الأزمة الحقيقية والجوهرية من بين مجموعة الأزمات التي تعصف 

  .بنجاح التحديد والتشخيص الدقيق يساعد في إدارة الأزمة لأن بالمنظمة في وقت واحد، 
ولا يوجد اتفاق بين  ،مراحلعبر عدة تمر  الأخيرةأن هذه وتشير أدبيات إدارة الأزمات   

عدد ومسميات المراحل و في في تقسيماتهم لمراحل تطور الأزمة،  ا، بل تباينو  العددالباحثين على 
الأزمة، لكن هذا التباين هو تباين شكلي وليس اختلاف في المضامين الجوهرية للأزمة،  التي تمر بها

  .وفي هذا الفصل يجري تناول وشرح مجموعة من التقسيمات التي يقترحها الباحثون والكتاب
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 :الأزمة إدارة مفهوم .1
  :اللغوي للأزمة المفهوم .1.1

إلى علم الطب الإغريقي القديم، وقد كانت هذه " أزمة " الأصول الأولى لاستخدام كلمة  تعود  
الكلمة تستخدم للدلالة على وجود نقطة تحول مهمة، ووجود لحظة مصيرية في تطور مرض ما، 

  .ويترتب على هذه النقطة إما شفاء المريض خلال مدة قصيرة وإما موته
لإنجليزية نقطة تحول في المرض أن في تطور الحياة أو في وتعني الأزمة في معاجم اللغة ا  

التاريخ، وهي نقطة تحول تتصف بالصعوبة والقلق من المستقبل وتتطلب اتخاذ القرار المناسب خلال 
  .مدة زمنية محددة

  .النزاع، التوتر، النوبة، الفقر، الفاقة: وللأزمة في معاجم اللغة الفرنسية معان متعددة أهمها  
في القرن السادس عشر في المعاجم الطبية، ثم تطورت " أزمة " استخدام كلمة ثر وقد ك  

ة ساستخدامات هذه الكلمة في القرن السابع عشر لتعني ارتفاع درجة التوتر في العلاقات بين الكني
والدولة، وتم استخدام هذه الكلمة في القرن التاسع عشر للإشارة إلى بروز مشكلات كبيرة وخطيرة، 

  .وللإشارة إلى لحظات وحالات تحول فاصلة في العلاقات الاجتماعية والسياسية والاقتصادية
في بحوث علماء الطب النفسي للدلالة على الانعكاسات ) كلمة أزمة(وتم استخدام هذه الكلمة   

  .النفسية الحادة على الفرد وسلوكه وعلى الجماعة، وللإشارة أيضا إلى أزمة الهوية
معاجم اللغة العربية تعني القحط والشدة، وهي تشير إلى حالة طارئة موقف  والأزمة في  

استثنائي مغاير ومخالف لمجريات الأمور الإعتيادية، ولم تكن كلمة أزمة شائعة الاستعمال في 
الباحثون العرب إلى هذه الكلمة بصورة بارزة لتكون ترجمة مباشرة  الأدبيات العربية القديمة، وقد التفت

  )21،  2009:  رةأف أبويوسف  ( ).Crisis(مة الانجليزية للكل
: ويعرفها حسن البزاز بأنها أزمة وجمعها أزمات وتعني لغة أزمة حادة كالأزمات السياسية وأزمة العام

الشدة : وأوازم. أصل كل دواء الأزم" يقولون، . الامتناع عما يضر: اشتد قحطه وأزم الدهر عليه؛ تأزم
  )11،2001:حسن البزاز(" أزمة اقتصادية أزمة سياسية" نقول،. والضيقة

الأزمة في بحوث ودراسات علم الإدارة " لقد تم استخدام مصطلح   :للأزمة  الاصطلاحيالمفهوم  1.2
العامة وعلم إدارة الأعمال، وقد كان لهذه البحوث والدراسات الدور البارز في بناء التأطير والتأصيل 

ولا يقدم أدب إدارة الأزمات . المفاهيمي والعلمي والعملي لحقل  جديد في الإدارة هو حقل إدارة الأزمات
تعريفا ومفهوما واحدا متفقا عليه ومقبولا على نطاق واسع لمفهوم الأزمة، ويتمتع مصطلح الأزمة 
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عة الأفراد وطبيعة بدرجة عالية من الموضوعية ويشتق هذا المصطلح معناه من طبيعة المنظمة وطبي
  .البيئة التي تتعلق بها هذه الأزمة

حظة القرار "والتي تعني  Krisisمشتق من الكلمة اليونانية  Crisisومصطلح الأزمة   
Moment of Decision ." وفي التراجيديا الإغريقية القديمة فإن الأزمات هي مواقف تحتاج إلى

خية حيث تكون الخيارات والقرارات الإنسانية قادرة على صناعة القرار، والأزمات تشكل نقاط تحول تاري
  .إحداث تغييرات أساسية وجوهرية في المستقبل

وهناك مفاهيم كثيرة متعددة للأزمة يطرحها الباحثون والكتاب في الأدب النظري لإدارة الأزمات، ومن 
  : المفاهيم ما يأتيأهم هذه 

  لحظة حرجة وحاسمة تهدد مصير المنظمة التي تتعرض لها، وتضع صعوبات كبيرة أمام  :هيالأزمة
صناع القرار في المنظمة في ضوء زيادة مستوى حالة عدم التأكد، وعدم توافر الكم والنوع الكافي من 

، اللازمة والمطلوبة للتعاطي مع الواقع الحالي في ظل وقوع الأزمة والمعرفةالبيانات والمعلومات 
وبسبب وقوع درجة عالية من الخلط بين الأسباب والنتائج، وحدوث تداعيات سريعة ومتلاحقة ناجمة 
عن تفاعلات عناصر المنظمة في ظل الأزمة، وفقدان صناع القرار للقدرة الكافية على رؤية الحاضر 

 .المنظمة والمستقبل والتنبؤ بالأحداث وانعكاساتها على أعمال
  من درجة عالية من السخونة، وتتضارب ضمن هذا الموقف ضموقف معقد ومتشابك يت :هيالأزمة

مجموعة من العناصر المتعارضة والمتناقضة بصورة عالية، وتزداد درجة التعقيد والتضارب بتصاعد 
 .الأزمة وتفاعل صناع القرار معها ومع تفاعلاتها ومع انعكاساتها المستقبلية

  في الأسباب، وهذه التغيرات تؤدي  إلى حدوث تغييرات ل تغييرات حالة تتضمن حصو  :هيالأزمة
حادة ومفاجئة في النتائج، وتنجم هذه الحالة عن مجموعة متراكمة من الأحداث والعوامل التي تتفاعل 

 .مع بعضها ويغذي كل منها الآخر وصولا إلى حالة من الاحتقان والتوتر والانفجار
  نقطة تحول نحو الأسوأ أو نحو الأفضل، وهي لحظة حاسمة وهي موقف أو وضع بلغ  :هيالأزمة

 .مرحلة حرجة
  حالة من عدم الاستقرار تتضمن إشارات وتنبؤات بحدوث تغييرات حاسمة قربة قد تكون  :هيالأزمة

 .نتائجها غير مرغوب فيها بصورة كبيرة
  تضمن مجموعة من المخاطر أهمها مخاطر تصاعد شدة الموقف، موقف تحذيري ي :هيالأزمة

ومخاطر التعرض للرقابة الشديد الفاحصة من الحكومة أو من وسائل الإعلام، ومخاطر تعريض 
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سمعة المنظمة الإيجابية للخطر، ومخاطرة وقوع تعارض بين عمليات المنظمة العادية من جهة، 
خاطرة الإضرار بأهداف نتائج أعمال هي موقف يواجهه وانعكاسات وقوع الأزمة من جهة أخرى، وم

وتتلاحق فيه الأحداث وتتشابك الأسباب بالنتائج ويزيد الأمر سوءا إذا الأفراد أو الجماعات أو المنظمة 
يوسف ( .ضاعت وضعفت قدرة صناع القرار في السيطرة على ذلك الموقف وعلى اتجاهاته المستقبلية

 )2009،22: فارةأبو 
  :للأزمةالمفهوم النفسي  3.1

  هي حالة من الاضطراب التي يواجه الأفراد إحباطا لأهدافهم المهمة في الحياة أو يواجهون تمزقا كبيرا
التي تنشأ في لجانب أو أكثر من جوانب الحياة وللأساليب التي يعتمدونها في مواجهة الضغوط 

 .بيئتهم
  هي حالة يواجه فيها الأفراد معيقا أساسيا لأهدافهم الرئيسية في الحياة، ويكون من الصعب تذليل هذا

العائق ومواجهته باستخدام الأساليب المتعارف عليها لمواجهة المشكلات وحلها، ويترتب على هذه 
ت متعددة لحل هذه والاضطراب يقوم الأفراد في ظلها بمحاولاالحالة حقبة زمنية من اختلال التوازن 

 )2009،25: فارةيوسف أبو ( ".الأزمة
 4.1 هوم العلمي للأزمةالمف:  

دولة، مؤسسة، (القرار في أحد الكيانات الإدارية  متخذبر الأزمة عن موقف وحالة يوجهها تتع  
تتلاحق فيها الأحداث وتتشابك معها الأسباب بالنتائج ويفقد معها متخذ القرار قدرته ) مشروع، أسرة

  .على السيطرة عليها أو على اتجاهاتها المستقبلية
مشكلة  تتعلق بمصير الكيان الإداري الذي أصيب بها،فالأزمة هي لحظة حرجة وحاسمة   

بذلك صعوبة حادة أمام متخذ القرار تجعله في حيرة بالغة، أي قرار يتخذ في ظل دائرة خبيثة من عدم 
  التأكد وقصور المعرفة واختلاط الأسباب بالنتائج، وتداعي كل منهما 

المجهول عن تطورات ما قد يحدث مستقبلا من الأزمة وفي الأزمة بشكل متلاحق ليزيد من درجة 
  .ذاتها
. ن ثم فإن الأزمة هي موقف تتضارب فيه العوامل المتعارضة أشد ما يكون مستقبلا معها وفيهاوم
  ).23 ،1992:محسن الخضيري(

والأزمة هي عبارة عن خلل يؤثر تأثيرا ماديا على النظام كله كما يهدد الافتراضات الرئيسية التي يقوم 
 ).7 ،2004:هلالمحمد عبد الغني   (. عليها هذا النظام
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تشير أدبيات إدارة الأزمات إلى أن الأزمة تمر عبر عدة مراحل، ولا يوجد اتفاق بين : مراحل الأزمة  .2
الباحثين والكتاب في هذا الحقل على عدد هذه المراحل، بل يتباينون في تقسيماتهم لمراحل تطور 

الأزمة، ولكن هذا  الأزمة، وتتباين آراء الباحثين والكتاب في عدد ومسميات المراحل التي تمر بها
التباين هو تباين شكلي وليس اختلاف في المضامين الجوهرية للأزمة، وهناك تقسيمات متعددة لمراحل 

  :الأزمة، فهناك من يقسم المراحل التي تمر بها الأزمة إلى المراحل الآتية
  مرحلة الميلاد - 1
  )الاتساع(مرحلة النمو  - 2
  مرحلة النضوج - 3
  )الانحسار(التقلص  مرحلة - 4
  مرحلة الاختفاء - 5

  :وهناك من يقسم مراحل الأزمة إلى ما يأتي
 مرحلة التحذير من الأزمة والتخطيط لمواجهتها  - 1
 مرحلة الأزمة الحاسمة والخطرة  - 2
 مرحلة استعادة الثقة  - 3
 مرحلة العودة إلى انتظام العمل  - 4

  :أتيمن جانب آخر، فإن بعض الباحثين يقسمون الأزمة إلى ما يو 
 مرحلة الأزمة التحذيرية  - 1
 مرحلة الأزمة الحادة  - 2
 مرحلة الأزمة المزمنة   - 3
 ).34 ،2009 :أبو فأرة  يوسف( مرحلة تسوية الأزمة  - 4

  :كما أن هناك من يقسم مراحل الأزمة إلى أربع مراحل أساسية هي
  مرحلة تقدير الموقف - 1
  مرحلة التحذير - 2
  مرحلة التأثير - 3
  التعافي من الأزمة مرحلة - 4

  :هي وتقسيماتها المختلفة وسيجري فيما يأتي توضيح هذه المراحل ضمن 
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  :وفقا لهذا التقسيم فإن مراحل الأزمة هي :التقسيم الأول لمراحل الأزمة: أولا
  مرحلة الميلاد _1
  )الاتساع(مرحلة النمو  - 2
  مرحلة النضوج - 3
  )الانحسار(مرحلة التقلص  - 4
  الاختفاء مرحلة - 5

  :وفيما يأتي توضيح لملامح كل مرحلة من مراحل الأزمة وفقا للتقسيم المذكور
في ظل هذه المرحلة يكون هناك بوادر تلوح في الأفق تنذر بأخطاء غير : مرحلة الميلاد  -1

تحدد أو يتضح المدى الذي ستصل معروفة بعد وغير محددة المعالم تمام وغير واضحة الاتجاه ولم ي
هذه الأخطار، وتتصف هذه المرحلة بغياب وعدم توفر البيانات والمعلومات الكافية عن الأزمة  يهإل

المرتقبة فيما يتعلق بتطورها وتوقيت انفجارها، ويتوقف مستوى الشعور بهذه الأزمة وحجم إدراكها على 
بؤ بأوضاع وحالات خبرة المديرين وقدراتهم على إدراك المتغيرات ذات العلاقة وقدراتهم في مجال التن

  .المنظمة المستقبلية
وتتطلب هذه المرحلة من إدارة المنظمة جهودا مبكرة للتصدي للأزمة وتداعياتها المرتقبة من   

خلال إفقاد هذه الأزمة عوامل نموها ومرتكزات قوتها، وأن تبذل هذه الإدارة كل ما هو ممكن من أجل 
و وتتفاقم وتنعكس تداعياتها على المنظمة وأعمالها أن تنممهدها قبل القضاء على هذه الأزمة في 

  .)19،2012 :عنبمحمد محمد (.ونشاطاتها
ومن الجهود التي ينبغي أن تركز عليها المنظمة لتحقيق النجاح في التعاطي معها وإدارتها بفاعلية في 

  :هذه المرحلة
  هذه الأزمة إلى أجزاء صغيرة امتصاص قوة الدفع التي تحرك الأزمة والتركيز على تفتيت العمل على

 .يسهل التعاطي معها والقضاء على آثارها
  عنها الأنظار وتحولها إلى حالة  تغطي على الأزمة المرتقبة وتصرفإيجاد مجالات اهتمام جديدة

 .هامشية ثانوية لا يلتفت إليها أفراد المنظمة أو المجتمع
  بمستقبل المنظمةتعميق التفاؤل والشعور بالثقة والتفاؤل والأمل. 
  التعرف على الأسباب الحقيقية للأزمة وعوامل نشوئها وإدارتها بفاعلية من أجل التخلص منها وضمان

 ).33 ،2014:شمة حنفيمحمد (.القضاء على تداعيات الأزمة وهذه الأزمة في مهدها
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والقضاء عليها في إذا لم تنجح إدارة المنظمة في التغلب على الأزمة   ):الاتساع(مرحلة النمو   -2
 )الاتساع(مرحلة الميلاد فإن هذه الأزمة تنمو وتتطور وتدخل في مرحلة جديدة هي مرحلة النمو 

  :وهناك مجموعة من العوامل التي تدعم قوة الأزمة في هذه المرحلة، ومن هذه العوامل
  الميلادمرحلة (عوامل ذاتية مرتبطة بالأزمة نشأت معها وتكونت في المرحلة السابقة.( 
  عوامل خارجية جذبتها الأزمة وتفاعلت معها وأضافت إلى الأزمة قدرات جديدة للنمو والتصاعد

 .والاتساع
ولم تعد إدارة المنظمة قادرة على إنكار : وفي هذه المرحلة يزيد الإحساس بالأزمة وإدراكها في المنظمة

ولا يمكن تجاهل هذه الأزمة، فالتجاهل  ،)كما كان يمكن أن يحصل خلال المرحلة السابقة(هذه الأزمة 
يترتب عليه آثار وخيمة على المنظمة، وفي هذه المرحلة يكون مطلوبا من إدارة المنظمة التدخل 

  :لمواجهة الأزمة والتعاطي معها من خلال
  العمل على عزل العوامل الخارجية الداعمة للأزمة من خلال تحييد هذه العوامل أو استقطابها أو إيجاد

 .حالة من تعارض المصالح بين هذه العوامل من جهة، وتنامي الأزمة من جهة أخرى
  ،بذل كل ما هو ممكن من أجل تجميد نمو الأزمة وإيقاف هذا النمو عند المستوى الذي وصل إليه

 .وعدم إتاحة الفرصة لتنامي الأزمة من خلال التأثير في عوامل نمو الأزمة
 لال تصحيح حالات وعناصر الخلل وعوامل القصور التي قادت إلى التركيز على علاج الأزمة من خ

 .نشوء الأزمة، والعمل على تحجيم جميع العوامل التي تدعم هذه الأزمة وتعززها
مرحلة (قد تفشل إدارة المنظمة في مواجهة الأزمة وعلاجها في المرحلة السابقة  :مرحلة النضوج -3

، وهذا يحدث نادرا، ويكون مؤشرا على عدم كفاءة إدارة المنظمة وعدم فاعليتها في إدارة )النمو
الأزمات، وإذا حدث ذلك، وفشلت الإدارة في إدارة الأزمة والتعاطي معها بنجاح في مرحلة النمو فإن 

زمة ستصل إلى مرحلة جديدة هي مرحلة النضوج، وهذا معناه أن الأزمة قد بلغت ذروة قوتها الأ
وعنفوانها، وباتت السيطرة عليها وعلى آثارها صعبة جدا ومستحيلة أو شبه مستحيلة، وتجد المنظمة 

ات كبيرة نفسها في حالة من الصدام الشديد مع هذه الأزمة وتداعياتها، وتكون آثار الأزمة ذات تأثير 
في الإدارة العليا والإدارة (على المنظمة، وقد تؤدي إلى إحداث تغييرات جوهرية وكبيرة في المديرين 

وفي هذه . ، وإلى إحداث تغييرات هيكلية جوهرية في تصميم المنظمة)الوسطى والإدارة الإشرافية
ئج والاعتراف بها والاستجابة منظمة قد تستسلم للأزمة ولما قد نجم عنها من نتاالمرحلة فإن إدارة ال

  .لمطالب القوى والأطراف المنفذة في ظل هذه الأزمة
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ومن جانب آخر، فإن إدارة المنظمة قد تتعاطى مع هذه الأزمة بذكاء شديد ومكر كبير إلى أن تتمكن 
  .والتراجع الانحسارمن تخفيف حدة هذه الأزمة وإلى أن تؤول هذه الأزمة إلى 

بعد أن يقع  والانحسارخل الأزمة إلى هذه المرحلة وتبدأ بالتقلص تد  :)الانحسار(التقلصمرحلة -4
وتتفتت، وتفقد الأزمة، جزءا كبيرا من التصادم العنيف، فهذا التصادم يؤدي إلى أن تتفكك هذه الأزمة 

للضغوط  قوتها وطاقتها، ومن الأمور التي تشجع على تراجع حدة الأزمة هي استجابة إدارة المنظمة
محمد محمد (.الناجمة عن قوى الأزمة، والقيام بإحداث التغيرات المطلوبة التي تكفل إنهاء هذه الأزمة

 )2012،20:عنب
عندما تفقد بصورة كاملة أو شبه ) مرحلة الاختفاء(تدخل الأزمة هذه المرحلة   :مرحلة الاختفاء -5

كاملة كل قوى الدفع المحركة لها وتتلاشى مكوناتها وعناصرها الفرعية وينتهي الاهتمام بها ويصبح 
الحديث عنها كحدث تاريخي مضى وانقضى، والمطلوب هنا هو إعادة البناء وليس التكيف مع الواقع 

بعد الأزمة، فالتكيف يجلب على المنظمة آثارا سلبية، ويؤدي إلى الإبقاء على آثار الأزمة الجديد 
ونتائجها بعد انحسارها وتلاشيها، بينما تقود إعادة البناء إلى علاج الآثار والنتائج واسترجاع كفاءة 

    .زمات ونتائجهاالمنظمة وفاعليتها وإكسابها خبرات وقدرات عالية في إدارة أسباب هذا النوع من الأ
  ).27 ،2007:وسام صبحي( 

هناك عدد من الباحثين يقسمون مراحل الأزمة إلى أربع مراحل  :الأزمةالتقسيم الثاني لمراحل : ثانيا
  :أساسية، وفيما يأتي توضيح لكل مرحلة من هذه المراحل

هناك من يطلق عليها اسم مرحلة ما قبل الأزمة :مرحلة التحذير من الأزمة والتخطيط لمواجهتها -1
Pre-Crisis stage ،هذه المرحلة  هي مرحلة حاسمة، وهي المرحلة الأهم من بين مراحل الأزمة ،

كما أن إدراك المنظمة للتحذيرات في هذه المرحلة هو أمر مهم لها وكبير الفائدة سواء كانت قادرة على 
  :المرحلة تمارس المنظمة فعاليات متعددة أهمها تجنب أو عدم تجنب الأزمة، وفي هذه

  المرتقبة(قياس وتقويم البيئة الداخلية والخارجية ودلالاتها وعلاقاتها بالأزمة المتوقعة.( 
 تطوير وإعداد الخطط الشرطية. 
 الرقابة الفاعلة لمؤشرات الأزمة موشكة الحصول. 

وفي هذه المرحلة يكون ما يزال ممكنا حصر الأزمة ومراقبة وضبط المواقف الحرجة قبل أن تتفاقم 
وتتسارع في الحدوث، وإذا تمكنت الإدارة من المواقف الحرجة قبل أن تتفاقم وتتسارع في الحدوث، وإذا 

لتصحيح أي قصور تمكنت الإدارة من إدراك التحذيرات الأولية للأزمة، وتم تنفيذ الخطط الموضوعة 
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إن المرحلة الأولى هي مرحلة تحول، وهذا . فإنها قد تنجح في تجاوز وتجنب هذه الأزمة بصورة كلية
والتراجع، أما إذا فشلت الإدارة  الانهيارباتجاه التطوير والتحسين، وقد يكون باتجاه التحول قد يكون 

في اتخاذ أي فعل خلال هذه المرحلة، وأخفقت في الأعداد والتخطيط لها فإن المنظمة سوف توغل في 
تجلب النجاح وأخرى تجلب الفشل في أثناء التعامل وينبغي التأكيد على أن هناك أفعالا . أزمة كاملة

  )37،  2009:أبو فأرة  يوسف( مع الأزمة في هذه المرحلة وفي المراحل الأخرى
إشارات كثيرة ) مرحلة التحذير من الأزمة والتخطيط لمواجهتها(وقد تظهر خلال هذه المرحلة 

ودلائل متعددة، وتكون مؤشرات لأزمة على وشك الحصول، وحتى ولو لم تكن هذه المؤشرات 
يميز وأن يدرك هذه  والإشارات والدلالات واضحة بصورة كافية، فإن المدير الذكي يستطيع أن
بصورة واضحة أو غير (الإشارات وهذه الدلالات، ومن هذه الإشارات والدلالات التي يمكن أن تظهر 

  :وبإمكان المدير أن يستخدمها للتحقق من الموقف المرتقب ما يأتي) واضحة
 الانخفاض الحاد في مستوى المبيعات 
 تشير إلى تحقيق تقدم في المنظمة  قلة التقارير التي 
 الغياب المتكرر للعاملين 
 ظهور مخالفات وأخطاء كثيرة للمنظمة بالإشارة إلى معايير ونظم الصناعة التي تنتمي إليها المنظمة. 
 الاتصالات الداخلية الضعيفة والسيئة 
 وجود إحباط لدى العاملين.  

هي عدم الانتظار في تنفيذ الخطة الشرطية بعد إن القاعدة التي ينبغي أن ينطلق منها المديرون 
ملاحظة التحذيرات من أجل أن تنجح المنظمة في تجنب الأزمة، وإذا لم تتخذ المنظمة إجراءات 

فإن على المنظمة أن تتوقع أن تتلقى ) لأي سبب من الأسباب(وتصرفات حاسمة في هذه المرحلة 
   .سمة والخطرة للأزمةالمرحلة الحا(ضربة قوية خلال المرحلة القادمة 

وإذا مرت المرحلة الأولى وبدأت المرحلة الثانية فإن جميع الجهود التي تبذل وتوجه إلى تجنب   
وقوع الأزمة  تصبح جهودا غير مجدية، ومع بداية المرحلة الثانية فإن المجال يفسح أمام الجهود 

ن هذه الجهود المنسجمة مع طبيعة الأزمة والتي يتم التشاور والاتفاق عليها، ويكون الأمل المنشود م
   .هو تخفيف وتقليل حدة الآثار المدمرة الناجمة عن الأزمة في مرحلتها الحاسمة والخطرة
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تعد المرحلة الأولى أكثر المراحل أهمية لأنها تزود المنظمة : مرحلة الأزمة الحاسمة والخطرة -2
لأزمة الحاسمة والخطرة فهي مرحلة ا(، أما المرحلة الثانية  بالأدوات التي تمنع الأزمة أو تكبح جماحها

  .للأزمةأكثر المراحل صعوبة لأنها تمثل البداية الحقيقية والفعلية 
من الأشخاص القريبين من الأزمة يتسم بالذعر الشديد ) في هذه المرحلة(إن رد الفعل الأولى   

وأغلب  والخوف والرعب الجماعي، ويكون الهدف الأساسي خلال هذه المرحلة هو السعي إلى البقاء،
الأشخاص في هذه المرحلة يكون همهم الوحيد أن لا تلقى عليهم مسؤولية الفشل وأن لا يوجه إليهم 

يواجه العاملون ضغوطا شديدة وكبيرة للإشارة إلى المتورطين في وفي هذه المرحلة . اللوم على الإخفاق
  .الأزمة وللاعتراف بما كانوا يعرفونه عنها قبل اندلاعها

  :الإدارة الفاعلة للأزمة في هذه المرحلة ينبغي أن تقوم بما يأتي أن
 توجيه جهود العاملين نحو الحاضر والمستقبل أكثر من البحث في الماضي. 
 إدارة الصراعات الناجمة عن الأزمة في ضوء المداخل الإدارية والسلوكية الحديثة. 
  بحكمة وحذرقبول حالة الغموض الناجمة عن الأزمة، والتعامل معها. 
 التعامل بفاعلية مع التناقضات الظاهرية. 

أن المديرين الذين يؤدون هذه المهام بفاعلية هم قلة، وتتفاقم الأزمة في هذه المرحلة إذا لم تمتلك 
المنظمة هذه النوعية من المديرين، وأحد المشكلات الرئيسية التي تعاني منها المنظمة في أوج هذه 

مديرين المتميزين يبحثون عن أمنهم وعن نجاتهم وسلامتهم أكثر ما يبحثون المرحلة هو أن بعض ال
  .عن حلول فريدة للأزمة تنقذ المنظمة

إن المديرين الفاعلين والناجحين في المنظمة يصابون بذهول شديد في ظل حالات عدم التأكد 
ل الجهود الممكنة من التي يواجهونها في مجريات الأزمة، وفي هذه المرحلة يجب أن تبذل المنظمة ك

أجل السيطرة على الأزمة، وأن تمنع هذه الأزمة من تهديد بقاء المنظمة، ولذلك فإن عليها أن تجمع 
أما إذا لم تنجح المنظمة في محاصرة . الدعم الضروري، وأن تعمل على تطوير الأزمة في مهدها

في محاصرة الأزمة في المرحلة الثانية، الأزمة في المرحلة الثانية، وأحدثت هذه الأزمة الدمار والخراب 
جل التعامل مع هذا الوضع الجديد من خلال جمع الأنقاض، وهنا تبدأ المرحلة أفإنه يحين الوقت من 

  .)40، 2009 :أبو فأرة  يوسف( ).مرحلة استعادة الثقة(الثالثة من مراحل أزمة 
تنظر الإدارة إلى الأزمة بصورة أوسع وأشمل،  في مرحلة استعادة الثقة :مرحلة استعادة الثقة -3

وإذا كانت الإدارة قد . ونتائجها وعواقبها هاتابتشع روع الأزمة ويها وضع عناوين أساسية لفويجري ف
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نجحت في غدارة المرحلة الثانية بصورة فاعلة فإن المرحلة الثالثة ستأخذ شكل الخلاصة المختصرة 
لتي تتعلق ل، وتوثيق الملاحظات المهمة والمشتركة ابالصورة الأقكيفية أداء الواجبات للأحداث، ول

الأزمة وتمكنت من المنظمة  رسختأما إذا . المحنة في المستقبلعداد لهذه بكيفية الاستمرار في الإ
المرحلة (، وأحدثت دمارا وخرابا وخسائر كبيرة في المنظمة، فإن هذه المرحلة )خلال المرحلة الثانية(

كون مرحلة عنيفة على المنظمة، وستكون مرحلة فوضى واضطراب وعدم استقرار مالي، ست) الثالثة
إن إصلاح وضع المنظمة . ومرحلة اهتزاز لوضع الإدارة، وقد تصل المنظمة إلى حد الإفلاس

يعتمد على حجم الجهود المبذولة، وهذه الجهود ينبغي أن تبذل من ) أعادتها إلى وضعها الطبيعي(
 العاملينو  الإدارة:طرفين

وفي هذه المرحلة فإنه يجب أن تقبل المنظمة بالحقائق المؤلمة الجديدة، وأن تكافح وتتصارع مع بعض 
المفاهيم والقضايا المعقدة التي يوجد لها اعتبارات جوهرية تتعلق بشخصيتها الاعتبارية سواء على 

  .صعيد المنظمة أو على صعيد المجتمع
العام للأزمة،  الإدراكوإذا وصلت المنظمة إلى المرحلة الثالثة فإن بقاءها لا يتعمد فقط على   

وآليات وأساليب التعامل معها، بل يعتمد أيضا على الصورة الذهنية الخاصة بهذه المنظمة ، فالصورة 
وهذا بصورة  الذهنية السلبية تنتشر كمرض معدي وتؤثر بصورة حادة وكبيرة في معنويات العاملين،

  )12، 2003:ممدوح زيدان( .تلقائية في الإنتاجية التي تعد عصب الحياة لأية منظمة
متبقية في ) عن المنظمة(وفي هذه المرحلة يكون من واجب الإدارة أن تزيل أية شكوك سلبية   

            أذهان أي طرف من أطراف أصحاب المصالح المتعاملين مع المنظمة، وأهم هذه الأطراف
 الجمهور بأنواعه،  وسائل الإعلام،  الزبائن ،  حملة الأسهم، الحكومة، العاملون، المقرضون( 
 )المديرون والمشرفون،

أن إعادة الثقة تتطلب مسك زمام المبادرة وممارسة المسؤولية اتجاه أحداث الماضي واتجاه 
تقوم الإدارة بتحليل الأحداث ، ويجب أن )مع تركيز أكبر على المستقبل(أحداث الحاضر والمستقبل 

فية تجنب حصول ذلك في يالتي جرت بصورة خاطئة في الماضي، وتدوين وتوثيق التفاصيل بك
المستقبل، ووضع الخطط واستخدام الأدوات لتي تكفل توقع الأحداث السيئة قبل حصولها في 

مة خلال المرحلة الثالثة الأز حتى تنجح المنظمة في مواجهة و .المستقبل، والتعامل معها بصورة فاعلة
يحدث، والتعرف على  فإن عليها أن تعطي الفرصة للعاملين للتعبير عن مشاعرهم وآراءهم تجاه ما

ردود الأفعال المشتركة تجاه الأزمة، وينبغي تكوين مجموعات نقاش من العاملين لدعم هذه الفكرة، كما 
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وفي  .أبعاد الأزمةيقوم فريق إدارة الأزمة بعقد ملتقيات خاصة يشارك فيها العاملون لمناقشة  نينبغي أ
اوج الأزمة وعمقها، فإن على الإدارة أن لا تنسى العاملين كورد يعد أكثر الموارد أهمية، وأعظم 

  .الأصول قيمة، بصرف النظر عن الصناعة التي تنتمي إليها المنظمة
هامشا من حرية العمل يؤدي إلى تعزيز ) في أعقاب الآثار السلبية للأزمة(إن منح العاملين 

وعندما تصل المنظمة إلى حل جميع الصراعات المرتبطة بالأزمة، فإن هذه  .ولاء هؤلاء العاملين
  ).مرحلة العودة إلى انتظام العمل(الأزمة تكون قد اتجهت إلى الدخول في المرحلة الأخيرة 

إذا نجحت المنظمة في تجاوز المرحلة الثالثة بنجاح، فإنها  :ى انتظام العملمرحلة العودة إل -4
، وتكون المنظمات التي تصل إلى هذه المرحلة قد اكتسبت  العمل انتظامتدخل إلى مرحلة العودة إلى 

جانبا مهما من الخبرة ومن المعرفة، وتكون قادرة على إدراك ورصد التحذيرات المبكرة للأزمات في 
رضا المنظمة عن (المستقبل وتقوم فلسفة إدراك الأزمات على عدم وجود نهاية تعبر عن الرضا الذاتي 

تعمل باستمرار على تحسين وتطوير خططها الشرطية في منع وتجنب ، أي أن عليها أن )نفسها
  ).43 ،2007:عباس لاحص(.ومواجهة الأزمات

وتتطلب مقتضيات المرحلة الرابعة أن تكون إدارة المنظمة قادرة على العمل كفريق إدارة أزمة،   
التي تنبئ بوشوك وقوع كما يتطلب أن تكون هذه الإدارة حذرة ويقظة متنبهة لجميع التحذيرات المبكرة 

أزمة ما، وعندما يتم تحديد أي تحذير أو مؤشر لأزمة مرتقبة، فإن على الإدارة أن تحكم رقابتها 
وتزيدها بصورة سريعة ومفاجئة، وتعمل على حساب أفضل وأنسب المسارات المباشرة لإيجاد 

  .حلول لهذه الأزمة قبل وقوعها/حل
/ المرحلة الأولى التي يجري فيها التخطيط لمواجهة الأزمةإن هذه المرحلة تعيد المنظمة إلى   

الأزمات، وتطوير وبناء الخطط الشرطية، وأن تكون الإدارة حذرة لجميع الدلالات والإشارات التي تنبئ 
 .بأزمة، وأن تكون مستعدة لتنفيذ خطط إدارة الأزمات الكفيلة بمعالجة ومواجهة وحل أزمات المستقبل

  )43 ،2009:  أبو فأرة  يوسف(
  :هناك من يقسم مراحل الأزمة إلى المراحل الأربع الآتية: التقسيم الثالث لمراحل الأزمة: ثالثا

 مرحلة تسوية الأزمة،  مرحلة الأزمة المزمنة،  مرحلة الأزمة الحادة،  مرحلة الأزمة التحذيرية -
  .وفيما يلي توضيح لكل مرحلة من المراحل المذكورة

هذه المرحلة هي مرحلة تحذير وإنذار بالأزمة، وهي تعبر عن نقطة تحول  :الأزمة التحذيرية مرحلة .1
مرحلة ما قبل " واضحة وجوهرية في المنظمة، وهناك بعض الباحثين يطلقون على هذه المرحلة اسم 
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هذه إن إدراك هذه المرحلة وتشخيصها هو أمر في غاية الأهمية، إذ أن الفشل في تشخيص ". الأزمة 
المرحلة في وقتها يؤدي إلى أن تضرب الأزمة المنظمة بقوة كبيرة، حيث أن معنى عدم إدراك المرحلة 

مباشرة، وهنا فإن حدة الأمة وشدتها تكون أكبر الأولى هو أن تجد المنظمة نفسها أمام المرحلة الثانية 
  .وأضخم بكثير

تحذيرا مباشرا وواضحا، وقد يكون ) المرحلة التحذيرية(وقد يكون التحذير في هذه المرحلة   
تحذيرا غير مباشرا وغير واضح، ويكون الأمر أسهل على إدارة المنظمة عندما يكون التحذير واضحا 

ه الإدارة مثال ذلك نقابة العاملين للإدارة بالإضراب الشامل ابتداء من موعد محدد إذا لم تستجب هذ(
، فعندما يكون التحذير واضحا فإن إدارة المنظمة تتخذ )لمطالب النقابة قبل هذا الموعد المحدد

أما عندما يكون التحذير غير مباشر وغير واضح فإن . الاستعدادات اللازمة وتخطط لمواجهة الأمر
ة، أو تدركها بصورة المهمة تكون صعبة على إدارة المنظمة، وربما لا تستطيع أن تدرك هذه المرحل

  .متأخرة بعد أن تكون الأزمة قد أحدثت أضرارا بالغة وكبيرة في المنظمة
في مرحلة (من جانب آخر، فإنه يجب القول أنه لا يكفي أن تدرك إدارة المنظمة هذه الأزمة   

هذه  ، بل يجب أن تتخذ الإجراءات والخطوات وتضع الخطط الكفيلة بمواجهة وإدارة)الأزمة التحذيرية
الأزمة والتعاطي معها بفاعلية من اللحظة الأولى، فإدراك الأزمة دون إجراءات وخطوات وخطط هو 

وخلاصة القول، أن مرحلة الأزمة التحذيرية هي مرحلة تنبئ وتحذر إدارة . أمر يشبه عدم إدراكها
  .المنظمة بأن هناك بؤرة ساخنة في طريقها إلى التبلور والتنامي والتكون

بدخول المنظمة في مرحلة الأزمة الحادة فإنها تكون قد تجاوزت المرحلة  :ة الأزمة الحادةمرحل. 2
، ويكون من غير الممكن العودة إلى المرحلة السابقة، ويكون قد فات الأوان )المرحلة التحذيرية(الأولى 

التركيز هنا ، ويكون )على الأقل في هذا الوقت(على استعادة ما فقدته المنظمة من خسائر وأضرار 
على منع أو تقليل وقوع خسائر وأضرار إضافية نتيجة تصاعد حدة الأزمة ودخولها في المرحلة الثانية 

الأزمة (، وتسعى إدارة المنظمة في هذه المرحلة إلى السيطرة على الأزمة )مرحلة الأزمة الحادة(
يت وكيفية اندلاع الأزمة ، ويكون ذلك من خلال جهودها المكثفة للسيطرة على مكان وتوق)الحادة

  ).110 ،1999:عبد السلام أبو قحف(.وانفجارها
ما ) مرحلة الأزمة الحادة(إدارة المنظمة في أثناء هذه المرحلة  وجهومن أهم المصاعب التي تقف في 

  :يأتي
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 هذه الأزمة بصورة سريعة جدا، فإذا كانت إدارةحيث تتلاحق تداعيات ونتائج : السرعة الشديدة للأزمة 
، فإنها )المرحلة الأولى(المنظمة قد تمكنت ونجحت في قياس هذه السرعة في أثناء المرحلة التحذيرية 

تكون قد قطعت شوطا طويلا وبذلت جهدا فاعلا في إدارة الأزمة والتعاطي معها والتحكم فيها بنجاح 
 .في هذه المرحلة

 الرحلة، وإذا كانت إدارة المنظمة قد  يكون وقع الأزمة على المنظمة شديدا جدا في هذه: شدة الأزمة
في توقع شدة هذه الأزمة فإنها تكون أكثر قدرة وأكثر فاعلية في مواجهة هذه ) في المرحلة السابقة(نجحت 

 .الأزمة وحسن إدارتها
 إن مرحلة الأزمة الحادة هي تلك المرحلة التي تكون الأزمة فيها قد بدأت وتفجرت : وخلاصة القول

وهذه المرحلة هي التي تكون الأزمة فيها بصورة حقيقية، وهي التي يدركها ويتحدث عنها بصورة فعلية، 
الناس عندما يتحدثون عن أزمة ما من بدايتها إلى نهايتها، أما المراحل الأخرى فلا يدركها ولا يشعر بها 

 .الجميع بصورة واضحة
هذه المرحلة هي المرحلة التي تعقب مرحلة الأزمة الحادة، وهي أطول  :مرحلة الأزمة المزمنة. 3

، وعندما يكون لدى المنظمة خطة واضحة وفاعلة لإدارة )من حيث مدتها الزمنية(مراحل الأزمة 
والتي كلما طالت تلحق (الأزمات فإنها تكون أكثر قدرة على إدارة هذه المرحلة وتقصير مدتها الزمني 

، وقد أثبتت إحدى الدراسات أن المنظمات التي لا تمتلك خططا )وخسائر إضافية بالمنظمة أضرارا
لإدارة الأزمات تعاني من طول المدة الزمنية لهذه المرحلة والتي قد تصل إلى ما يقارب ثلاثة أضعاف 

وتشهد هذه المرحلة . المدة الزمنية لهذه المرحلة في المنظمات التي تمتلك خططا لإدارة الأزمات
ابعات كبيرة من أطراف متعددة الأسباب وتداعيات ونتائج الأزمة، وتكثر فيها التفسيرات والتحليلات مت

والتبريرات، ويتم في هذه المرحلة تقويم الخطوات والإجراءات والخطط التي اتخذت لمواجهة الأزمة 
القوة ونقاط الضعف  ، ورصد نقاط)مرحلة الأزمة الحادة(وإدارتها والتعاطي معها في المرحلة السابقة 

والإجراءات والخطط، ومكافأة المبدعين والمجيدين في إداراتها، ومحاسبة ومساءلة في تلك الخطوات 
، ويتم في هذه المرحلة استخلاص العبر من أجل الإفادة منها في )إن وجدوا(المقصرين والمتآمرين 

  )2001،24 :حسن البزاز( .إدارة الأزمات المحتملة مستقبلا
، فإن هذه المرحلة قد تشهد اضطرابات مالية، وقد تتطلب إعادة هيكلة المرحلة آخرمن جانب   
  .للإفلاس
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على تسوية الأمور وإعادتها  -في هذه المرحلة–تركز إدارة المنظمة جهودها :مرحلة تسوية الأزمة. 4
راض أن المنظمة إلى وضعها الطبيعي الذي كانت عليه قبل بداية المرحلة الأولى، ويكون ذلك بافت

نجحت في تجاوز المراحل الثلاث السابقة ووصلت إلى هذه المرحلة، وتركز إدارة المنظمة أيضا في 
إلى فرصة ) التي حدثت(هذه المرحلة على الإمساك بزمام الأمور بسرعة وحزم، وتحويل نقطة التحول 

  .حقيقية للمنظمة تستفيد بصورة إيجابية
ي هذه المرحلة أكثر فاعلية إذا كانت قد نجحت في رصد ويكون نجاح إدارة المنظمة ف  

، وتقل فاعلية إدارتها في هذه المرحلة إذا لم )المرحلة التحذيرية(تحذيرات الأزمة في المرحلة الأولى 
تكن قد نجحت في ذلك، وفي هذه الحالة تكون التحديات أمامها أكبر ويجب أن تبذل جهودا فوق 

  .تسوية نهائية وحاسمة للأزمة العادية من أجل تسوية تحقيق
  :وفقا لهذا التقسيم فإن مراحل الأزمة هي: التقسيم الرابع لمراحل الأزمة: رابعا

 .يتم في هذه المرحلة تحديد وتقييم مستوى الخطر المحيط بالمنظمة: مرحلة تقدير الموقف .1
في هذه المرحلة يتم إصدار التحذيرات إلى أصحاب السلطات، وتوجيه النصائح : التحذير مرحلة .2

 .لاعتماد مقاييس وأدوات وقائية
 .هذه المرحلة تعكس تأثر المنظمة بالأزمة، ويتم فيها تنفيذ استراتيجيات إدارة الأزمة: مرحلة التأثير .3
 .ظمة من الأزمةفي هذه المرحلة تتعافى المن: مرحلة التعافي من الأزمة .4

مجموعة من المفاهيم التي ترتبط بصورة أو بأخرى هناك  :الأزمةمفاهيم ذات ارتباط بمفهوم  -3
  :بمفهوم الأزمة، وأهم هذه المفاهيم ما يأتي

ينجم عنها أضرار فادحة وخسائر هي حادثة كبيرة مدمرة وقعت بصورة فعلية و  :مفهوم الكارثة   3-1
، وهي قد تكون طبيعية )في الجوانب المادية وفي الجوانب المعنوية(كبيرة في الممتلكات والأرواح 

، وقد تكون فنية يتسبب فيها )مثل الزلازل والبراكين والعواصف والسيول(ناجمة عن فعل الطبيعة 
معونات على  وتتطلب مواجهة الكارثة ،)الإهمال(الإنسان بصورة عمدية أو بصورة غير عمدية 

  )49، 2009:يوسف أب فأرة ( " .مستوى الدولة وربما تتطلب معونات دولية
سببا رئيسيا للأزمة، لكن الكارثة ليست هي الأزمة،  -في حالات كثيرة–وقد تكون الكارثة   

ومثال ذلك أن كارثة الزلزال وهناك أمثلة كثيرة تكون فيها نتائج الكوارث سببا واضحا في وقوع الأزمة، 
  :قد يؤدي إلى أزمات كثيرة منها

 أزمة توفير الطعام والشراب للمنكوبين 
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 أزمة توفير المسكن والمأوى للمنكوبين 
 أزمة تفاقم عمليات النهب والسرقة 
 أزمة الطاقة الكهرباء والنفط، وغيرها من الأزمات المرتبطة بطبيعة هذه الكارثة. 

أن مفهوم الكارثة يختلف عن مفهوم الأزمة، والكارثة في أغلب الأحيان تكون  ومن هنا، يمكن القول
ناجمة عن عوامل طبيعية خارجة عن إدارة الإنسان، ولذلك فإن الكارثة ينجم عنها الكثير من الجوانب 

  : الإيجابية مثل
 حشد طاقات الموارد البشرية في المجتمع المنكوب نحو العون والمساعدة بما يستطيعون. 
 توحيد الجهود من أجل التغلب على نتائج الكارثة. 
 الوهاب كامل عبد ( .تعبئة المشاعر العامة للمواطنين والمؤسسات للعمل الجاد للتغلب على الكارثة

 )2003،23:محمد
القوة القاهرة هي حالة تنشأ رغم إرادة المنظمة وتقود إلى الإخفاق الكبير : مفهوم القوة القاهرة  3-2

  من جانب . أغلب الأحيان إلى منع الموظف أو المدير من تنفيذ مهام محددة متفق عليها مسبقافي 
كما هو الحال في (آخر، فإن الأزمة تختلف عن القوة القاهرة كون الأزمة ليست ذات طبيعة تعاقدية 

واش ح( ).االقوة القاهرة التي تحول دون تنفيذ مهام أو أنشطة محددة تم التعاقد على تنفيذها مسبق
  ).112،  2005:جمال

موقف حاد ينجم عن حادث غير متوقع، وتؤدي إلى شعور تعبر الصدمة عن   : مفهوم الصدمة 3-3
فجائي بالخداع والغدر، وشعور بالإساءة غير متوقعة، وتؤدي الصدمة إلى تتابع الأحداث بصورة 

  .تعزز مركبا من الخوف والدهشة والذهول والعجز وغير ذلك
مة، وهي تحدث القول أن الصدمة هي أحد الأعراض الأساسية الناجمة عن وقوع الأز ويمكن   

عندما تتفجر الأزمة بصورة فجائية سريعة دون إنذار أو تمهيد، علما أن الإحساس بالصدمة يكون 
إحساسا سريعا وطارئا يختفي ويزول بسرعة، وبعد أن يتم إدراك الصدمة وامتصاصها يدرك صناع 

  .ملون في المنظمة أن هناك أزمةالقرار والعا
فقط برز ما ) على اختلاف أنواعها(وبسبب انتشار الصدمات بصورة كبيرة في المنظمات   

  .يختلف عن مفهوم إدارة الأزمات) إدارة الصدمات(يسمى بإدارة الصدمات، وهذا المفهوم 
إدارة الصدمات هي تلك الإدارة التي يركز على شكل الصدمة وعلى إطارها وغلافها إن   

الخارجي، وتهتم إدارة الأزمات بجوهر الأزمة وعلاجها والتعاطي معها وإدارتها، وهي أسلوب إداري 
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حديث يعتبر عن كيفية تعامل إدارة المنظمة مع الصدمات وأهم الأدوات الفاعلة لهذه الإدارة هو 
ويكون ذلك من خلال بناء حاجز وقائي اسفنجي للمنظمة، وتكون مهمة هذا  الامتصاصب أسلو 

الحاجز امتصاص الصدمات والانتقال بالمنظمة بعد ذلك من مرحلة امتصاص الصدمة إلى مرحلة 
التعاطي مع هذه الصدمة واستيعابها وتحليلها والتعرف  على جوانبها المختلفة ومن ثم التغلب عليها 

 :جمال واشح(  "تائجها وآثارها السلبية، وتحويل التهديدات إلى فرص حقيقية منها المنظمةوعلى ن
2005، 113.(  

المشكلة هي باعث رئيس يؤدي إلى إحداث حالة تستوجب البحث والتحليل : مفهوم المشكلة  3-4
  .والتفسير، وهذه الحالة تكون في الأغلب حالة غير مرغوب فيها

تكون المشكلة سببا في وقوع الأزمة التي تعاني منها المنظمة ولذلك فإنه من جانب آخر، فقد   
  .ول أن كل أزمة ناجمة عن مشكلة، ولكن ليس كل مشكلة تؤدي إلى أزمةقيمكن ال

والأزمات في حقيقة الأمر مشكلات جوهرية وقوية وحادة يتم الشعور تجاهها بالانفعال والضغط 
واش ح(.دد بقاء المنظمة ويقضي على أهدافها ورسالتها ورؤيتهاالكبير، واستمرار هذه المشكلات يه

  ).114، 2005: جمال
إن الصراع هو أكثر المفاهيم قربا لمفهوم الأزمة، فكثير من الأزمات يكون : مفهوم الصراع 3-5

جوهرها صراع بين طرفين في المنظمة، أو بين المنظمة كطرف، وطرف خارج هذه المنظمة، وتنجم 
  الأزمات عن التعارض والتناقض بين هذين الطرفين، لكن الفرق الجوهري بين الصراع 

وضوحا من حيث أهدافه واتجاهاته وأبعاده وأطرافه، بينما تكون هذه العناصر والأزمة إن الصراع أكثر 
غير محددة وغير معروفة بوضوح في الأزمة، ويتسم الصراع بطبيعة شبه دائمة في المنظمة، فهناك 

 ،1995:عابد سعود سراج( .صراعات وتنتهي بسرعة وتترك وتخلف وراءها مجموعة من النتائج
39.(  
الحادث هو حالة فجائية غير متوقعة تحدث بصورة سريعة وتنتهي هذه الحالة   : ادثمفهوم الح  3-6

فور انقضاء الحادث، ولا يكون للحادث امتدادات وتتابعات جوهرية، وتختفي آثاره مع اختفاء نتائج 
من جانب آخر، فإن الأزمة قد تكون ناجمة عند حادث، وتكون أحد نتائجه، لكن . وتداعيات الحدث

  )11، 2006: يلي ربحيدالج(  .ليست الحادث نفسه الأزمة
الخلاف هو أحد مظاهر الأزمة، لكنه ليس الأزمة نفسها، وهو يعبر عن وجود : مفهوم الخلاف 3-7

والتعارض والمعارض، وحالة من عدم التطابق في الشكل أو في المضمون، والخلاف حالة من التضاد 
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والبواعث الرئيسية للأزمة، وفي كثير من الأحيان يكون الخلاف يكون في أوقات كثيرة أحد الأسباب 
   .في أمور لا تستدعي الخلاف، وهو ما يؤدي إلى تعميق الفجوة

وهناك بعض الباحثين يميزون بين المشكلة والأزمة باعتماد معيار  :والأزمةالتفرقة بين المشكلة  -4
  :الزمن، ووفقا لوجهة نظرهم فإن

 لا يتمكن الشخص من احتمالها لأكثر من ثلاثة أيام) أو موقفظرف (حالة : الأزمة. 
 هي الحالة التي يتمكن الشخص من احتمالها لأكثر ثلاثة أيام: المشكلة. 

هناك بعض الباحثين الذين يختلفون مع الرأي المذكور بخصوص طول المدة الزمنية، فليس بالضرورة 
على حجم المنظمة وطبيعة عملها، فقد تصل المدة  أن تكون ثلاثة أيام، فقد تكون أطول، وهذا يعتمد

  .الزمنية للأزمة إلى أسبوع أو عدة أسابيع
" إدارة جديدة يطلق عليها مسمى ) في هيكلها التنظيمي(وقد أصبحت بعض المنظمات تحدد   

  إدارة المشكلات، وهذه الإدارة هي إحدى إدارات 
العلمي في المنظمة، والمهمة الأساسية لهذه الإدارة هي إجراء الدراسات والبحوث المتعمقة  البحث

للمشكلات التي تواجهها المنظمة، مع وضع جميع المقترحات والتوصيات والحلول الكفيلة بالتعاطي 
 . مع هذه المشكلات ومعالجتها والتغلب عليها

مة سبب أو مجموعة من الأساليب  ولا يمكن أن تنجح لكل أزمة تنشأ في المنظ :الأزماتأسباب   -4
المنظمة في إدارة أية أزمة والتعاطي معها بفاعلية إذا لم تنجح في معرفة سبب أو أسباب نشوء هذه 

يساعد إدارة المنظمة في التغلب عليها وتمكينها من ) أو هذه الأسباب(الأزمة، إذ أن معرفة هذا السبب 
  .في الأزمة، وتحويل سلبيات الأزمة إلى إيجابيات في جوانب متعددة الاستفادة من نقاط الضعف

هي العناصر التي لا يكون للمنظمة سيطرة عليها، أو تكون سيطرة المنظمة :أسباب بيئية   5-1
، وهذه الأسباب تؤدي إلى وقوع أزمات لا يمكن تجنبها في الأغلب، ولكن يمكن عليها محدودة جدا 

القيام ببعض الإجراءات ووضع خطط تؤدي إلى التخفيف من حدة الأزمة وتقليل مخاطرها، والكثير 
  .تحسين قدرات المنظمة في التعامل مع الأزماتمن المنظمات تنظم برامج تدريبية في مجال 

  :ئية التي قد تكون سببا في وقع الأزمة ما يأتيوأهم العناصر البي
 مثل الظروف السياسية غير المستقرة وما يترتب عليها من أحداث وحوادث: عناصر سياسية. 
 سياسات الحكومة تجاه منظمات الأعمال: عناصر قانونية. 
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 التضخم ومن هذه الأسباب الفشل في تحقيق التشغيل الاقتصادي السليم، : عناصر اقتصادية ومالية
، الانخفاض الكبير في معدلات الربحية، الانهيار )وما يرافقه من تدهور كبير في القوة الشرائية للنقود(

في أسعار الأسهم، دخول مستثمرين جدد إلى الأسواق، عدم توفر السيولة الكافية لتسيير الأعمال، 
 .الكساد، البطالة وتفشيها بصورة عميقة

 سباب انتشار الشائعات السلبية حول المنظمة، تفشي مظاهر التخلف، ومن هذه الأ: عناصر اجتماعية
، الصراعات الاجتماعية، ظروف السوق غير )الانفجار السكاني(التنامي السريع في عدد السكان  

 )87، 2009:يوسف أبو فأرة ( " .المستقرة
 تنافسية مثل تراجع ومن هذه الأسباب عناصر تتعلق بتوقعات المستفيدين ، وعناصر : عناصر طبيعية

 .قوة الزبائن، وعناصر تكنولوجية مثل التقادم التكنولوجي
ومن هذه الأسباب تتجسد في عناصر يكون للمنظمة سيطرة مباشرة عليها    :أسباب تنظيمية 5-2

 المعلومات الخاطئة التي تتسرب عبر الشائعات ، أسلوب ونمط الإدارة   ،إدارة المنظمة:هذه الأسباب
  عدم وجود نظم كافية ، المشكلات الثقافية، مقاومة العاملين للتغيير  ،التعامل مع المشكلاتسوء

 أهدافهاحساسية أفراد المنظمة تجاه ، عدم الاستخدام الكافي لتطبيقات إدارة الخطر،  للتغذية العكسية
،  ة المبالغ فيهاالمركزية العالي،  نقص الثقة بين أعضاء المنظمة،  مشكلات أثناء عمليات التصنيع،

ترك ،  فرق المنظمة أو المشروع/ إحداث تغييرات في فريق، دعم غير كاف لحاجات ورغبات العاملين
عدم وجود ، هيكل تنظيمي غير فاعل وغير كفء،  الإضرابات ، مديرين مهمين للمنظمة/ مدير مهم

عدم ، مواجهة ومعالجة أية أزمةالمنظمة وإمكاناتها على الثقة الزائدة في قدرة ،  نظم معلومات كافية 
التكاليف المرتفعة بصورة ، الحوادث الصناعية ، إدراك الإدارة العليا للمشكلات بصورة واضحة وكافية

 ).89 ،2008:االله جاد دو محم("نقص الدعم المالي مبرر ، غير مقبولة وغير 
 العاملين، ضغوط العمل، وهناك أسباب كثيرة تتسبب في : انخفاض الروح المعنوية لدى العاملين

استخدام منهج إداري دكتاتوري، استخدام أسلوب غير مناسب في النقد، النظم العشوائية غير الفاعلة، 
عدم كفاءة المديرين، هيكل تنظيمي غير فاعل، الثقافة التنظيمية ، عدم مراعاة العوامل النفسية 

لأداء المتميز، عدم عقد برامج تدريبية كافية، للعاملين، عدم تشجيع العاملين على الإبداع والابتكار وا
عدم فهم العاملين لطبيعة العمل، عدم عقد برامج تدريبية كافية، عدم فهم العاملين لطبيعة العمل، عدم 

 .استقرار أهداف المنظمة، الصراعات الإدارية، تراكم المشكلات
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ل بين العناصر البيئية هي أسباب ناجمة عن التفاع: )بيئية وتنظيمية(أسباب مشتركة  5-3
والعناصر التنظيمية، وغالبا تنجم الأزمة نتيجة المشكلات التي تتفاقم بسبب سوء تدفق المعلومات 

  :ومن الأسباب. وسوء عملية صناعة القرار
   )وتسهيلات المنظمة المختلفة مكائن ومعدات   الآلات و(عمليات التخريب 

  :من يرجع أسباب الأزمات إلىهناك : تقسيمات أخرى لأسباب الأزمات 5-4
 .وهي أسباب خارجة عن إرادة الإنسان: أسباب طبيعية .1
 .هي أسباب نابعة من تصرفات الجنس البشري: أسباب من صنع الإنسان .2

وهناك بعض الباحثين يوردون مجموعة من الأسباب المفترضة لنشوء الأزمات في المنظمات، ومن 
  :هذه الأسباب

إذا خفقت إدارة المنظمة في إداراتها بصورة تتماشى مع المبادئ : عشوائيةإدارة المنظمة بصورة  -
العلمية السليمة للإدارة، فإن هذا الإخفاق سيكون من أسباب تدمير المنظمة وتدهورها، وسيرافق هذا 
الإخفاق أزمات كثيرة تعصف بالمنظمة وتجرها نحو الانهيار الإداري والفشل وربما الخروج من 

 :وإدارة المنظمة بصورة عشوائية يرافقها مظاهر سلبية متعددة مثل. كلية السوق بصورة
 التخطيط الرديء أو عدم وجود منظومة تخطيط إطلاقا 
 التنظيم الرديء أو عدم وجود منظومة للتوجيه فيما يتعلق بنظم التحفيز والاتصالات والقيادة وغيرها. 
  الانحرافات وتصحيحهاالرقابة السيئة أو عدم وجود رقابة قادرة على رصد. 
 انتشار الإداري والمالي. 
 انتشار نمط الشللية في المنظمة. 

  ).90، 2008:االله جاد محمود( ".التعارض بين الأهداف العامة للمنظمة وأهداف أصحاب المصالح
  :وأهم الأزمات التي تواجهها المنظمة عند إدارة المنظمة بصورة عشوائية

 أزمة انخفاض الإنتاجية -
 انخفاض كمية الإنتاج أزمة -
 أزمة ارتفاع معدل دوران العمل -
 أزمة السيولة المالية -
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إن تغلغل اليأس في المنظمة هو أحد أسباب الأزمات، وينشأ اليأس عن تعمق حالة : اليأس -
الإحباط لدى العاملين في المنظمة، وفقدان هؤلاء العاملين للرغبة في العمل، وانعدام الدوافع نحو 

  .مة وإحداث التغيرات الإيجابيةتطوير المنظ
   اليأسومن أشكال الأزمات التي تحدث في المنظمة وتنشأ نتيجة حالة 

قيام العاملين بالمظاهرات والاحتياجات من أجل تحقيق مطالبهم، وفي هذه الحالة فإن إدارة المنظمة    
 .تكون قادرة على تحديد أسباب الأزمة

: اللجوء إلى استخدام أساليب سلبية انعكاسا لحالة الإحباط واليأس، ومن هذه الأساليب والتصرفات   
، والسرقة، والحرائق المتعمدة لمخازن المنظمة، والتعطيل المتعمد لخطوط الإنتاج والآلات، الاختلاس

الخاطئة المتعمدة  ستجابةوالاالإنتاجية، بمواصفات الجودة ومعاييرها في العملية  الالتزاموالإفراط في 
للأوامر والتعليمات، والتأخر عن الدوام دون مبرر، وكثرة الغياب غير المبرر عن الدوام، وغيرها من 

  ).180 ،2008:المجيد عبد علي قدري( .هذه الأساليب والتصرفات
وهو هنا حالة اليأس ( من الأزمات يكون من خلال تحديد السبب الحقيقيإن الحل الناجح لهذا النوع 

، وتحديد أسباب هذه الحالة والإحباط، وتحويل هذه الحالة السلبية إلى حالة إيجابية من الجد )والإحباط
  .والاجتهاد والنشاط والعمل والإنجاز الفاعل

هناك بعض الأطراف في المنظمة التي تسعى إلى تحقيق بعض مصالحها  :ابتزاز إدارة المنظمة -
الشخصية، ووصولا إلى ذلك فإنها تعمد إلى ابتزاز إدارة المنظمة من أجل ذلك، وهذا الابتزاز يكون 

  .سببا في نشوء أزمة في المنظمة
حداث في المنظمة، ويكون الابتزاز للإداريين الجدد الذين لا يمتلكون المعرفة الكافية بمجريات الأ

مثل عمليات السرقة والرشوة والانحراف الخلقي (وللإداريين الذين ارتكبوا أخطاء كبيرة في المنظمة 
، حيث أن عملية الابتزاز تكون سهلة، وتتمكن الأطراف التي تمارس عملية الابتزاز من تحقيق )وغيرها

التي (لمديرين من خلال اكتشاف أخطاءهم أهدافها سهلة، وتتمكن الأطراف التي تمارس عملية ابتزاز ا
طاء أكبر وأعظم منها، أخواستغلال هذه الأخطاء وإيقاعهم في ) يرتكبونها عن قصد أو عن غير قصد

  .والضغط على هؤلاء المديرين وتسخيرهم لخدمة الطرف الذي يقوم بالابتزاز
لنشوء الأزمة، وتزداد  إن نشر الإشاعات حول موضوع محدد في المنظمة يكون سببا: الإشاعات -

حدة الأزمة عندما يجري توظيف واستغلال إشاعة ما وتعزيزها وتوفير كل المعطيات والظروف التي 
تدعمها، ويتم استخدام بعض البيانات الصادقة والحقائق بصورة غير أخلاقية لدعم الإشاعة ودعم 
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من ومن الأمثلة على هذا النوع . اعةالبيانات الكاذبة والمعلومات غير الصحية التي تتضمنها هذه الإش
  الأزمات هي الأزمات التي تتعلق بنقص 

المعروض والمخزون من السلع الأساسية، ويكون الهدف من مثل هذه الأزمات هو رفع الأسعار 
  .لصالح بعض الأطراف بهدف تعظيم أرباح عمليات البيع

نشوء الأزمات في المنظمة هو وقوع  إن أحد أسباب: التعارض بين ألأطراف المختلفة في المنظمة -
التعارض بين صانعي القرارات ومنفذيها والمستفيدين منها، إذ أن هذا التعارض يؤدي إلى عدم تنفيذ 

  .القرارات وفق ما هو مخطط لها
وقد يقوم صناع القرار بإعادة النظر في القرارات وتغييرها بهدف التوفيق بين الأطراف المختلفة، وهذا 

يعزز مصالح بعض الأطراف، ويضر بمصالح أطراف أخرى، وهذا الأمر يشعل الأزمة  الأمر قد
  ).2008،181:علي عبد المجيد  قدري (.ويزيدها

إن وقوع أخطاء وقصور من جانب الكادر البشري في المنظمة  :أخطاء الكادر البشري وقصوره -
. حدة وشدة الأزمة بزيادة حجم الخطأيؤدي إلى نشوء الأزمات، وهذه الأخطاء البشرية كثيرة، وتزداد 

ومن هذه الأخطاء الإهمال وعدم الشعور بالمسؤولية وعدم القيام بالواجبات بصورة صحيحة، 
   .والتغاضي عن الأداء المتدني والرديء للعاملين

إن بعض الأزمات يكون سببها الرئيس هو التخطيط المسبق من جانب  ):افتعالها(صناعة الأزمات  -
في المنظمة لصناعة الأزمة بهدف تحقيق مصالح وأهداف هذه الأطراف، وهذا الأسلوب  الأطراف

  .يسمى الإدارة بالأزمات
قد تنشأ الأزمة عن خطأ أو أخطاء المديرين في التقدير الصحيح  :عدم التقدير الصحيح لموقف -

حيح للموقف قد يكون لموقف أو المواقف التي تواجهها المنظمة، وهذا التقدير غير السليم وغير الص
ناجما عن إفراط هؤلاء المديرين في الثقة بقدراتهم وتقدير فاعلية قراراتهم، كما قد يكون عدم التقدير 

  .الصحيح للموقف ناجما عن الفشل في تقدير القوة الحقيقية للمنافسين
ظمة يؤدي إلى نشوء نإن عدم الفهم الصحيح لموقف ما في الم: عدم الفهم الصحيح للموقف -

الأزمة، وسوء الفهم قد ينجم عن المعلومات الناقصة عن الموقف، وإصدار القرارات بالاعتماد على 
وإن معالجة هذا النوع من الأزمات يكون سهلا جدا إذا تمكنت . رؤية وخلفية غير سليمة وغير واحة

احمد (.زالة سوء الفهموإ إدارة المنظمة من التحديد الدقيق لسبب الأزمة وتوضيح الموقف 
  ).29 ،2006:ماهر
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إن الأساليب التقليدية لإدارة الأزمات هي مجموعة من  :الأساليب التقليدية لإدارة الأزمات - 5
، وهي )حين كانت تواجه الأزمات(الأساليب التي استخدمتها المنظمات في أغلب دول العالم 

أساليب ذات طابع خاص، وهذا الطابع الخاص ينبع من خصوصية المواقف الأزموية التي 
تنجح غالبا في تقديم العلاج الفاعل والكامل وهذه الأساليب التقليدية لا . تتعرض لها المنظمات

للأزمة، بل قد تنجح في المعالجة المؤقتة للأزمة، لكن هذه الأزمة قد تخمد مدة من الزمن ثم تعود 
  .من جديد أكثر شدة وأعنف قوة

ويعود أصل الأساليب التقليدية في إدارة الأزمات إلى الفكر الفلسفي الذي وضعه توماس هوبذ      
، وهذا الفكر الفلسفي لتوماس هوبذ يحتوي 1651تم إصداره عام " التنين"في كتاب اسماه  1637عام 

أفكارا سيئة في الاستبداد والتسلط والتحكم في الآخرين، ويؤدي إلى بناء نظام قائم الاستبداد والقوة 
  ).البدائية(والعنف، وكان هذا الفكر يركز على التخلص من المجتمعات غير المتحضرة 

وقبل عرض هذه الأساليب التقليدية فإنه لابد من الإشارة إلى أن هذه الأساليب قد أصبحت غير    
فاعلة وغير عملية في كثير من الظروف، وتكون في كثير من الحالات الأزموية عاجزة عن إحداث 

فاعلية التأثيرات المطلوبة في قوى الأزمة، وهناك مجموعة من العوامل التي أصبحت تعيق وتحد من 
الانتشار الواسع للوعي والمعرفة في :استخدام الأساليب التقليدية في إدارة الأزمات، ومن هذه العوامل

، تعدد وتنوع الثقافات المحلية والعالمية، الانتشار الواسع للثقافة والعلوم، ظل الفضائيات والإنترنيت
على المستوى المحلي وعلى المستوى زيادة دور التشريع والقضاء ، تعاظم دور جمعيات حقوق الإنسان

نظرة أفراد المنظمات واتجاهات المجتمع نحو استخدام هذه الأساليب، فهذه ،  الدولي والعالمي
الأساليب صارت تثير الاستهجان والاحتقار والسخط الشديد، وصار استخدامها أو مجرد التلويح 

ة تجاه هذه المنظمة ولدعوة إلى باستخدامها هو سبب أساسي يبرر للمجتمع اتخاذ مواقف سلبي
  .مقاطعتها ومقاطعة منتجاتها ومقاطعة أشكال التعامل و التعاون معها

 :وأهم الأساليب التقليدية المستخدمة في إدارة الأزمات ما يأتي
هذا الأسلوب يقوم على الإنكار الكامل للأزمة وعدم الاعتراف بوجودها، :أسلوب إنكار الأزمة: أولا

وتعلق إدارة المنظمة أن الأوضاع في المنظمة على خير ما يرام وفي أحسن صورها ولا يمكن أن 
تكون أفضل من ذلك، وتؤكد إدارة المنظمة على أنها قد حققت إنجازات كبيرة، وهذه الإنجازات تعود 

التي تدعي (ى جميع أصحاب المصالح، وترى الإدارة أن كل من ينكر هذه الإنجازاتبمنافع كبيرة عل
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فإنه خائن وجاحد ومنكر للجميل ويعمل ضد الأهداف الإستراتيجية لأصحاب ) الإدارة أنها تحققت 
  )274،  2009:أبو فأرة  يوسف(. المصالح

لق لوجودها بأن الأوضاع في وتدعي الإدارة في ظل هذه الأزمة وفي ظل هذا الإنكار المط     
 قد تحولت من حالة الفشل الكبير إلى قمة النجاح والتفوق و الريادة) وبفعل جهود هذه الإدارة(المنظمة 

، ومن التخلف إلى التقدم، ومن الاستبداد والديكتاتورية إلى إشراك العاملين في القرارات واعتماد 
ن التأكيد على أن كل ما تدعيه هذه الإدارة يكون مجرد ولابد م. الديمقراطية منهجا أساسيا في العمل

أكاذيب لا أساس لها من الصحة ولا وجود لها على أرض الواقع، وهذه الإدارة مجرد غدارة دكتاتورية 
مستبدة، وجميع دلائل الواقع تنكر هذه الإدعاءات، وتكشف أن هناك أزمة حقيقية تواجه هذه المنظمة، 

  .تنكرها وتصر على إنكارهالكن إدارة هذه المنظمة 
ويمكن القول، أن خلاصة هذا الأسلوب هو استخدام التعتيم الإعلامي لإنكار جميع أسباب الأزمة     

ونتائجها وتداعياتها وانعكاساتها على المنظمة وعلى جميع أصحاب المصالح داخل المنظمة وخارجها، 
  .لكن هذا الأسلوب لا ينجح في نهاية المطاف

  :لنجاح المؤقت لهذا الأسلوب فإن إدارة المنظمة تستخدم أدوات متعددة أهمهاولتحقيق ا
  التعتيم الإعلامي.  
 استخدام الدكتاتورية القهرية.  
 السعي إلى السيطرة الكاملة على كل مجريات الأمور. 
 الاستمرار في عدم الاعتراف بالأزمة. 
  أحسن حالاتهاتقديم الإدعاءات والتبريرات بأن الأوضاع في المنظمة في. 
  محاولة العزل الكامل لكادر المنظمة عن مجريات الأزمة. 
 مهاجمة الأطراف التي تشير إلى وجود الأزمة واتهامها بالتخريب وعدم الولاء التنظيمي. 
 استخدام الدعاية في الترويج لمواقف إدارة المنظمة المنكرة للأزمة. 
 لخارج ومعاقبة كل من يخالف عقوبة شديدةعدم السماح بتسريب أية أخبار عن المنظمة إلى ا. 

لا يستخدمه إلا المديرون الذين لا ) إنكار الأزمة(وتجدر الإشارة إلى أن هذا الأسلوب التقليدي       
يمتلكون القدرة العلمية والخطوات المنهجية لمعالجة الأزمة وإدارتها بكفاءة وفاعلية، ولا يمتلكون القدرة 

من هذه المنظمة إلى حدودها الدنيا، وهذا الأسلوب تلجأ إليه الإدارات التي لا لتقليل خسائر المنظمة 
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تؤمن بمبدأ إشراك الآخرين في صنع القرارات والتشاور والتحاور معهم للوصول إلى اتخاذ القرارات 
 . الناسبة للمواقف التي تواجهها المنظمة

أسلوب تأجيل ظهور الأزمة، وهذا الأسلوب هذا الأسلوب يطلق عليه أيضا :أسلوب كبت الأزمة: ثانيا
يركز على التعامل مع الأزمة بصورة مباشرة، ويتعامل مع الأزمة بدرجة عالية من العنف من أجل 

وتسعى إدارة المنظمة إلى التضييق على قوى الأزمة وإغلاق جميع . القضاء عليها في مراحلها الأولى
خلالها لتعظيم وتصعيد الأزمة، كما يجري التركيز على المسارب والمنافذ والطرق التي قد تنفذ من 

إضعاف قوى الأزمة من خلال التخلص من قادتها، والتخلص من أية قيادات جديدة قد تبرز، والقضاء 
  )83 ، 2006:أحمد ماهر(  .على كل محاولات التجدد التي تسعى قوى الأزمة لتحقيقها

فإنه لا يكون هناك أية استجابة لمطالب قوى ) زمةأسلوب كبت الأ(وعند استخدام هذا الأسلوب    
الأزمة، بل إن إدارة المنظمة تقوم بالممارسات والتصرفات الإدارية وغير الإدارية التي تحاول من 

  .خلالها القضاء على أسباب الأزمة ونتائجها
الإشارة هنا أن كل ما تبذله إدارة المنظمة من جهود وممارسات وتصرفات للقضاء على  وتجدر    

الأزمة وأسبابها ونتائجها لا تضمن لها تحقيق ذلك، بل إن الأزمة قد يتأجل ظهورها، وقد تأخذ أشكالا 
  .جديدة تكون أشد خطورة من الوضع الحالي

ب هو التركيز على التقليل من شأن الأزمة إن جوهر هذا الأسلو :أسلوب بخس الأزمة: ثالثا    
والتقليل من أهميتها والتقليل من شأن أسبابها وتأثيراتها ونتائجها وانعكاساتها، وهذا الأسلوب يتطلب أن 

، لكن توضح إدارة )الاعتراف بها كحدث حصل في المنظمة(تعترف إدارة المنظمة بالأزمة أولا 
ر وحدث غير مهم لا يؤثر على سير أعمال المنظمة وعلى المنظمة أن هذه الأزمة مجرد حدث عاب

أنشطتها، ويجري التعامل معه بالوسائل والأدوات المناسبة، وأنه في طريقه للانتهاء والزوال، وسوف 
ويجري استخدام أدوات ووسائل متعددة من أجل . تعود المنظمة سريعا إلى توازنها وسابق عهدها قريبا

ت والوسائل تتراوح بين الترغيب والإغراء والاستقطاب، من جهة، وبين بخس الأزمة، وهذه الأدوا
  .الترهيب والتخويف والعقوبات المالية وغير المالية من جهة أخرى

وما يجب تأكيده، أن هذا الأسلوب قد يفلح وقد ينجح في التعامل المؤقت مع الأزمة، لكنه لن       
       .ود وتنفجر لاحقا، وربما تكون عودتها أشد عنفا وقوةينجح في القضاء عليها كليا، بل إنها قد تع

  )84، 2006:أحمد ماهر( 
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هناك بعض أنواع الأزمات التي يتأخر انفجارها، وتستمر دوافع :أسلوب تنفيس الأزمة: رابعا    
وأسباب الأزمة بالتصاعد، وتنذر بأن انفجار الأزمة سيكون مروعا وقويا جدا عندما تحين ساعة 

،إذ أن تأخر انفجار الأزمة يكسبها قوة كبيرة عندما تحدث وتقع، ولذلك، فإن إدارة المنظمة تلجأ الصفر
إلى استخدام أسلوب تنفيس الأزمة، وفكرة هذا الأسلوب هي إيجاد قضايا فرعية وجزئية تتعلق بأسباب 

ايا، فيؤدي ذلك إلى ودوافع الأزمة، والعمل على إثارتها مما يؤدي إلى إشغال قوى الأزمة في هذه القض
استنزاف جانب من قوة الأزمة، وربما يؤدي إلى القضاء على أسباب ودوافع مهمة للأزمة، ومن هنا، 

تقل، وربما لا تقع هذه الأزمة مستقبلا، وإذا وقعت فإنها بصورة ضعيفة " بركان الأزمة"فإن شدة غليان 
  .تسهل السيطرة عليها

تلجأ بعض الإدارات إلى استخدام أسلوب تشكيل لجنة :الأزمة أسلوب تشكيل لجنة لبحث: خامسا     
الأسلوب عندما لا تتوفر لدى إدارة المنظمة البيانات والمعلومات   لبحث الأزمة، ويتم اللجوء إلى هذا

) التي تتضمن أطرافا متعددة من المنظمة(والمعرفة الكافية عن قوى الأزمة، فيؤدي تشكيل هذه اللجنة 
على البيانات والمعلومات والمعرفة المتعلقة بقوى الأزمة، ومعرفة القوى  ة المنظمةإدار  إلى حصول

  .الحقيقية التي تقف وراء الأزمة، والتعرف على الدوافع والأسباب الحقيقية وراء هذه الأزمة
إن تشكيل هذه اللجنة يؤدي إلى إفقاد هذه الأزمة لقوتها، ويؤدي إلى ضياع الوقت ومرور          

الزمن دون التوصل إلى الأسباب الحقيقية للأزمة، وينبثق عن هذه اللجنة لجان فرعية أخرى لن 
قتا في تتوصل إلى نتائج مفيدة لقوى صنع الأزمة، وبذلك تكون إدارة المنظمة قد نجحت نجاحا مؤ 

التعامل مع هذه الأزمة، لكن هذا النجاح قد لا يدوم طويلا وتعود هذه الأزمة وتنفجر من جديد، 
  .وإدارتها بنجاح وعندها لن يفيد أسلوب تشكيل اللجان في التعامل مع هذه الأزمة

ورة تلجأ المنظمات لهذا الأسلوب عندما تكون الأزمة في غاية الخط :أسلوب إخماد الأزمة: سادسا  
  .وتهدد بقاء المنظمة ووجودها وتؤدي انهيارها بالكامل

وهذا الأسلوب هو من الأساليب التي تستخدم العنف والقوة بصورة شديدة تجاه قوى الأزمة، وعند       
استخدام هذا الأسلوب فإن إدارة المنظمة لا تلتفت كثيرا إلى المشاعر والقيم الإنسانية في التعامل مع 

تها، والمبرر الأساسي الذي تقدمه هو أن وجود المنظمة وبقاءها في خطر شديد، وأن هذا الأزمة وإدار 
  .هو السبيل الوحيد للحفاظ على المنظمة وعلى مصالح جميع أصحاب المصالح ومنافعهم

الإدارات التي تتبنى الخط الدكتاتوري في إدارة من وهذا الأسلوب تلجأ إلى استخدامه كثيرا      
  )91، 2007:صلاح عباس(  .منظماتها
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يعتمد هذا الأسلوب على تقسيم وتجزئة الأزمة إلى أزمات فرعية، ويتم :أسلوب تفريع الأزمة: سابعا  
ذلك بعد وقوع الصدام الأول مع قوى الأزمة ككل، فيجري بعد ذلك السعي الحثيث والسريع للتعامل مع 

ع أهداف بديلة لكل طرف من قوى الأزمة، قوى الأزمة كمجموعة متفرقة ومتفرعة من القوى، ويتم وض
والعمل على التفاوض مع هذا الطرف في ضوء الأهداف والمصالح الأكثر إلحاحا وأهمية له، وتركيز 
الجهود على محاولة استقطاب كل طرف بما يناسبه، والعمل على امتصاص وتذويب الأزمة وإزالة 

  :أهمها  شدتها وحدتها، ويمكن تحقيق ذلك من خلال عدة محاور
 تحديد ماذا تريد كل مجموعة من مجموعات قوى الأزمة.  
 تحديد ماذا تريد المنظمة من كل مجموعة من مجموعات قوى الأزمة.  
 تحديد حدود تنازل المنظمة (تحديد ما يمكن أن تقدمه المنظمة لكل مجموعة من هذه المجموعات

 ).لصالحهم أثناء  عملية التفاوض
  تحديد ما يجب أن تمارسه المنظمة من  ضغوط على كل مجموعة من قوى الأزمة لإجبار هذه

 .المجموعات على قبول ما تعرضه في عملية التفاوض
 تحديد الآثار المترتبة على تحقيق بعض مطالب مجموعات قوى الأزمة. 
 لة في أثناء عملية تحديد أشكال المغريات التي يمكن أن تستخدمها المنظمة كأدوات استقطاب فاع

 التفاوض مع 
 .مجموعات قوى الأزمة

يقوم هذا الأسلوب على تحقيق عزل كلي أو شبه كلي لقوى الأزمة :أسلوب عزل قوى الأزمة: ثامنا
  ).التي ليست جزءا من قوى الأزمة(عن جوهر أحداث الأزمة وعن الأطراف الأخرى في المنظمة 

  :وى الأزمة إلىووفقا لهذا الأسلوب، فإنه يجري تقسيم ق
  القوى التي تصنع الأزمة(قوى صنع الأزمة.(  
 القوى المؤيدة والمؤازرة للأزمة.  
 القوى المهتمة بالأزمة. 

وتتم عملية عزل قوى الأزمة من خلال إقامة عوائق وحواجز تحول دون هذه القوى، وهذه العوائق 
مالية أو اقتصادية أو قانونية أو  والحواجز مختلفة ومتنوعة، فهي قد تكون عوائق وحواجز إدارية أو

أية عوائق وحواجز أخرى تحقق عزل قوى الأزمة بصورة تؤدي إلى السيطرة على الأزمة وعدم انتشارها 
 )113، 2008: محمود جاد االله( .وعدم تعاظم آثارها في المنظمة
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في ضوء الإخفاقات التي واجهت المنظمات بسبب استخدام  :الأساليب غير التقليدية لإدارة الأزمات - 6
 الأزمات، وفي ضوء التراكمات السلبية المتعلقة بكل أسلوب من  الأساليب التقليدية في إدارة الأساليب

التقليدية المستخدمة، فقد تمخض الفكر الإداري المعاصر عن مجموعة من الأساليب غير التقليدية 
لأساليب تنسجم مع مضامين التطورات الإدارية والتكنولوجية، وتتفق مع الآفاق لإدارة الأزمات، وهذه ا

الواسعة التي نجمت عن ثورة المعلومات والاتصالات، وتحقق التطابق الفكري والعملي مع فلسفة 
التي تتبناها (كما أن هذه الأساليب الحديثة تنسجم مع التوجهات الحديثة . ومضامين الاقتصاد المعرفي

نحو العاملين والموظفين وجميع أصحاب المصالح، فهي أساليب تراعي صورة المنظمة ) ظمةالمن
 .الإيجابية، وتراعي تحقيق المصالح المجتمعة وتعمق الدور المؤسسي للمنظمة في المجتمع

لإدارة أية أزمة "فريق الأزمات"وجوهر كل أسلوب من الأساليب الحديثة لإدارة الأزمات هو استخدام    
شورات الإدارية والفنية التي تمكن هذه ناجه المنظمة أو لمساعدة وإرشاد إدارة المنظمة وتقديم المتو 

  .الإدارة من التعاطي مع هذه الأزمة وإدارتها بكفاءة وفاعلية
  :وأهم الأساليب غير التقليدية التي يمكن أن تعتمدها المنظمات لإدارة أزماتها ما يأتي 

" حافة الخطر وحد الأمان"يعتمد هذا الأسلوب على فلسفة نظرية  :يلتعبوأسلوب الاحتياطي ا: أولا
والتي تتطلب المعرفة المتعمقة والشاملة بنقاط الضعف الجوهرية في المنظمة والتهديدات التي تواجهها، 
وتحديد النقاط التي يمكن لقوى الأزمة أن تخترقها من خلالها، وفي ضوء ذلك، يتم إعداد احتياطي 

 .من تحقيق أي اختراق قوى الأزمة  يمثل قوة وقائية للمنظمة ويشكل حاجزا منيعا يمنعتعبوي 
وليس بالضرورة أن يكون حاجز صد الأزمة ومواجهتها حاجزا واحدا ، بل قد يكون هناك سلسلة       

من الحواجز المتتابعة التي تكفل عدم وصول قوى الأزمة إلى إحداث تغييرات جوهرية في صلب 
مة وأعمالها الأساسية، وهذه الحواجز الدفاعية تكون بمثابة خطوط دفاع قوية تؤدي إلى المنظ

امتصاص ضغوط الأزمة، وإفقادها قوة دفعها ، والعمل على استقطاب قواها وتيارها لصالح الأهداف 
  .الإستراتيجية للمنظمة

  :ويمكن تحقيق الاحتياطي التعبوي للمنظمة في مجالات متعددة منها
 ياطي التعبوي في أفراد الإدارة، بحيث يكون هناك تهيئة وتدريب لعناصر إدارية جديدة شابة قادرة الاحت

  .على تحمل المسؤوليات إذا فقدت المنظمة واحدا من أفراد إدارتها الحالية 
 الاحتياطي التعبوي المالي الذي يمكن المنظمة من مواجهة الأزمات ذات الجوهر المالي. 
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  يمكن المنظمة من التعامل بنجاح مع  الاحتياطيي في بدائل التكنولوجيا، وهذا الاحتياطي التعبو
الأزمات التي تواجهها لأسباب تكنولوجية، مثل ضرورة الاستغناء عن جزء من العاملين بسبب استخدام 
تكنولوجية حديثة، ومثل تقادم الآلات المستخدمة حاليا وضرورة الاستبدال، والانعكاسات التي تتركها 

لمنظمة، وما يتبع ذلك من ضرورات للتغير والتطوير التطورات التكنولوجية على طبيعة أعمال ا
 .التكنولوجي

  الاحتياطي التعبوي في المتخصصين في مجالات أعمال المنظمة المختلفة لمواجهة أي نقص طارئ
 .ومفاجئ، وحتى لا يقود هذا النقص في وقوع متخصصين إلى وقوع أزمة

 المنظمة الاحتياطي التعبوي الذي يواجه  ينبغي أن توفر: الاحتياطي التعبوي في جودة حياة العمل–
أية حالة تراجع جودة حياة العمل، بحيث تتم تغطية هذا التراجع من خلال استخدام  –بصورة فاعلة 

الاحتياطي المتوفر، وقد يجري تعويض التراجع في أحد مكونات وعناصر جودة حياة العمل من خلال 
 .جودة حياة العملالاحتياطي المتوفر من مكونات وعناصر أخرى ل

 هذا الاحتياطي التعبوي يواجه الأزمات التي تتعلق بنقص التزويد : الاحتياطي التعبوي في المواد الخام
من المواد الخام، أو الانقطاع الكلي من الإمدادات المطلوبة من المواد الخام أو منم المواد الداعمة 

ويجب التأكيد على أن تحديد الاحتياطي المطلوب . العملية الإنتاج مثل الوقود والكهرباء والمياه وغيره
 .في المنظمة" فريق الأزمات"يجري تحديده في ضوء التحليلات والدراسات التي يقوم بأعدادها 

هذا الأسلوب يعتمد بكثرة في المنظمات التي تتصف إدارتها   :أسلوب المشاركة الديمقراطية: ثانيا 
دة ، وهذا الأسلوب من الأساليب الفاعلة وقوية التأثير في أطراف باعتماد النمط الديمقراطي في القيا

  .الأزمة، ويجري استخدامه بنجاح عندما تكون الأزمة ذات علاقة جوهرية بالأفراد
تحظى باحترام كبير لدى أغلب ) قيادتها(ومن عوامل نجاح هذا الأسلوب هو أن إدارة المنظمة     

ب المصالح، وهذا يجعلها قادرة على توجيه معطيات الأطراف في المنظمة ولدى أغلب أصحا
كما أن لجوء إدارة المنظمة إلى .ومجريات موقف الأزمة بالاتجاه الذي يقود إلى معالجته بصور سليمة

استشارة أصحاب المصالح بخصوص هذه الأزمة يؤدي إلى تعزيز الثقة في هذه الإدارة وإلى الالتفاف 
  .التغلب على الأزمةحولها ومؤازرتها ومساعدتها في 

إن  أسلوب المشاركة الديمقراطية يدفع مختلف الأطراف ذات المصالح إلى تقديم الاستشارات     
والنصائح لإدارة المنظمة، والمساهمة الفعلية في تقديم الحلول وتنفيذها، وتحمل جانب من تكاليف 

ة صمن الأزمة والمسؤوليات المترتبة على وقوع هذه الأزمة، وعدم وضع العقبات في وجه الإدار 
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جهودها الموجهة نحو معالجة الأزمة، وتقيم كل ما هو متاح وممكن من البيانات والمعلومات والمعرفة 
  )76، 2008 : محمود جاد االله ( .المرتبطة بالأزمة ومحيطها وظروفها وأسبابها وآثارها وانعكاساتها

عن الأزمة  -حاب المصالحلأص–وتتطلب المشاركة الديمقراطية قيام إدارة المنظمة بالإفصاح       
وعن مستوى خطورتها وأسبابها المتوقعة وانعكاساتها الممكنة والسبل والوسائل التي يمكن استخدامها 

 .في مواجهة هذه الأزمة
يركز هذا الأسلوب على محاصرة وتطويق الأزمة وحصرها في إطار  :أسلوب احتواء الأزمة: ثالثا

محدود، وتجميع هذه الأزمة عند المرحلة التي وصلتها، والعمل على استيعاب وامتصاص كل 
الضغوط الناجمة عن الأزمة، ويكون ذلك من خلال فهم الأسباب الحقيقية الأزمة واستيعاب هذه 

  .ة بعيدة عن العدوانية والتسلطالأسباب والتعاطي معها بروح ايجابي
، ويمكن أيضا تحويل  إن استخدام أسلوب الاحتواء يؤدي إلى إفقاد الأزمة لقوتها وشدتها التدميرية     

قوة دفع الأزمة من الاتجاه السلبي إلى الاتجاه الإيجابي الذي يخدم أهداف المنظمة وأهداف أصحاب 
  .المصالح

  :ا بمجموعة مراحل، وهذه المراحل هيوتجري عملية احتواء الأزمة مرور 
  الاستماع لقيادة قوى الأزمة، وتفهمها، ومطالبة هذه القيادة بتقديم مطالبها من خلال القنوات الرسمية

  .للمنظمة
  بتوحيد،مع التوضيح لهم بأن الاستجابة لجميع هذه ) من خلال قيادة هذه القوى(مطالبة قوى الأزمة

يمكن أيضا الاستجابة لمطالب بعض الأطراف دون الاستجابة لمطالب المطالب هو أمر مستحيل، ولا 
الأطراف الأخرى، فهذا الأمر يؤدي إلى تفاقم حدة الأزمة، ولذلك فإن الأمر يتطلب تخفيض سقف 

 .المطالب وتوحيدها
  بتشكيل لجنة تمثل هذه القوى من اجل بدء التفاوض ) من خلال قيادة هذه القوى(مطالبة قوى الأزمة

 .لحوار تحقيقا لمصلحة المنظمة والأطراف المختلفة الأخرىوا
  والتوصل إلى حلول وسط مع هذه اللجنة بحيث ) من قوى الأزمة(التفاوض والحوار مع اللجنة المكلفة

تحقق هذه الحلول جزءا من مصالح الأطراف المتصارعة، وهذا الأمر يؤدي إلى تفويت الفرصة على 
 .لمنظمة وإلحاق الأذى والخسائر بهاأي طرف يرغب ويخطط لتدمير ا

في بعض الحالات قد ترى إدارة المنظمة نفسها مضطرة لتصعيد   :أسلوب تصعيد الأزمة: رابعا  
الأزمة، وسبب ذلك وجود تكتل لعدد من القوى في مرحلة ولادة الأزمة، وسبب هذا التكتل هو التقاء 
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فإن تصعيد الأزمة يؤدي إلى حدوث  ومن هنا. مصالح مجموعة من الأطراف في تلك المرحلة
اختلافات وتناقضات في المصالح عند تخطي المرحلة الأولى من الأزمة، وفي نهاية المطاف فإن 
التكتل القوي الضاغط الذي تشكل في المرحلة الأولى يضعف ويتفكك، ومن ثم تصبح إدارة المنظمة 

  .أكثر قدرة على معالجة الأزمة
ب ينجح عندما تكون الأزمة التي تواجه المنظمة هي أزمة غير واضحة وهذا الأسلو             

المعالم، ومتعددة المصادر ومتنوعة الاتجاهات، وذات احتمالات متباينة، فعندما تستخدم إدارة المنظمة 
هذا الأسلوب فإنها تنجح إلى حد بعيد في إزالة الغموض والتعرف على مواقف واتجاهات مختلف 

  .شكل منها قوى الأزمةالأطراف التي تت
وكخلاصة، يمكن القول أن استخدام أسلوب تصعيد الأزمة يؤدي إلى تحقيق انشقاق في            

التحالفات الحالية بين قوى الأزمة، ويؤدي إلى تضارب وتعارض المصالح وإلى اختلافات جوهرية 
والتفتت، وتتمكن إدارة  وحادة في الاتجاهات،وكنتيجة لذلك تصل الأزمة إلى حالة من الانحسار

المنظمة من التعامل معها بإيجابية، وبذلك فإنها تكون قد نجحت في تحقيق مكاسب ملموسة في إدارة 
 )2008،61 :قدري علي عبد المجيد( . الأزمة
لكل أزمة مضمون محدد ترتكز عليه ، إذ لا يمكنها أن    :أسلوب تفريغ الأزمة من محتواها: خامسا

ظمة وتؤدي إلى إحداث تأثيرات جوهرية إذا لم يكن اتفاق بين قوى الأزمة على تتغلغل في المن
  .مضمون هذه الأزمة

للأزمة، والعمل بصورة ذكية  والفكرة الأساسية لهذا الأسلوب هي التعرف على المضمون الحقيقي     
على تفريغ الأزمة من هذا المضمون، بحيث لا يعود هناك اتفاق بين قوى الأزمة عليه، بل قد يقع 

ومضمون الأزمة قد يكون إداريا أو ماليا أو اقتصاديا أو اجتماعيا أو ثقافيا . بينها الخلافات والشقاق
  3.غير ذلك وأ

مضمونها هو نجاح في إفقاد ها لقوة دفعها ونجاح في تجريدها من إن النجاح في إفقاد الأزمة ل     
بصمتها الخاصة التي تستقطب بها ويمكن أن تنجح إدارة المنظمة في تفريغ الأزمة من محتواها من 

  :خلال أساليب كثيرة مثل
 القوى الفاعلة(عقد تحالفات مؤقتة مع بعض قوى الأزمة.(  
  بقيادة تيار الأزمةتكليف أشخاص موالين لإدارة المنظمة. 
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  بالانحراف بالأزمة نحو اتجاه آخر لا يحقق  –بعد كسب ثقة قوى الأزمة  –أن تقوم قيادة تيار الأزمة
 .لهذه الأزمة مضمونها ويفقدها قوتها وشدتها وعنفوانها ويبعدها عن الهدف الأساسي لها

 تفريغ الأزمة من مضمونها يتطلب أحيانا قيام إدارة المنظمة بالاعتراف الجزئي والمؤقت بهذه  إن
 .الأزمة وبعد ذلك يتم إنكارها وتفريغها من مضمونها بنجاح

يجري استخدام هذا الأسلوب مع الأزمات الكبيرة الضخمة التي تهدد   :أسلوب تفتيت الأزمة: سادسا
رة، ولذلك فإن إدارة المنظمة تلجأ إلى تجزئة هذه الأزمة وتفتيتها إلى أجزاء المنظمة بأخطار شديدة وكبي

  .صغيرة ويكون من الأسهل التعامل معها وإدارتها بكفاءة عالية وفاعلية كبيرة) أزمات(
إن استخدام هذا الأسلوب مع الأزمات الكبيرة يتطلب امتلاك إدارة المنظمة مهارات عالية في       

لأزمات، والتعاطي مع هذا الموقف بدرجة عالية من الحنكة والحكمة والذكاء، كما أن التعامل مع ا
الأمر يتطلب إعطاء الفرصة للجزاء الصغيرة التي جرى تفتيتها من أجل إعادة التجمع في أزمات 
صغيرة، والعمل على دفع أشخاص من أنصار إدارة المنظمة لتزعم هذه الأزمات الصغيرة وذلك من 

  .تمرار في إضعافها والتغلب عليهاأجل الاس
إن نجاح إدارة المنظمة في استخدام هذا الأسلوب يتطلب أيضا معرفة كاملة ودقيقة وتفضيلية     

بجميع الأطراف التي تقف وراء الأزمة وتدعمها، ويتطلب تحديد المنافع والمطالب التي يمكن أن تقتنع 
المطالب التي يمكن لهذه الأطراف أن تستغني وتتنازل وتكتفي بها هذه الأطراف وتحديد تلك المنافع و 

قيادات الأزمة وتحديد مجالات /عنها، كما يتطلب الأمر تحديد المطامع التي تسعى إلى تحقيقها قيادة 
وآفاق الاختلاف والتعارض بين قوى الأزمة، والعمل على الاستجابة الجزئية والمرحلية لبعض تلك 

 .ارة المنظمة في التغلب على هذه الأزمة وأزماتها الفرعية الصغيرةالمطامع وصولا إلى أهداف إد
تلجأ إدارة  ):أسلوب المواجهة العنيفة(أسلوب تدمير الأزمة ذاتيا وتفجيرها من الداخل : سابعا 

المنظمة إلى استخدام هذا الأسلوب في التعامل مع الأزمة عندما يكون هو الخيار الوحيد ولا تكون 
  .ى قادرة على مواجهة الأزمةالخيارات الأخر 

ويتم اللجوء إلى هذا الأسلوب للتعامل مع الأزمات ذات الطبيعة الخطيرة وذات الآثار المدمرة      
ويجري استخدام هذا الأسلوب عندما لا تتوافر المعلومات والبيانات والمعرفة اللازمة والكافية والدقيقة 

  .ل عن استخدام هذا الأسلوب مع هذه الأزمةعن هذه الأزمة لكن جميعها تؤكد أنه لا بدي
  :ويجري استخدام هذا الأسلوب من خلال التعامل مع هذه الأزمة كما يأتي
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  ضرب القوة المحورية للأزمة من خلال التركيز على ضرب جوانبها وأطرافها الضعيفة التي تؤدي إلى
  .إضعاف جوهر هذه الأزمة

 واستخدامها في التأثير على ) من بين قوى الأزمة(وية العمل على استقطاب وجذب بعض العناصر الق
الأزمة وإضعافها، وإيجاد حالة من الصراع والتناقض بين هذه العناصر ومؤيديها من جهة وبين بقية 

 .قوى الأزمة ومؤيدي ومناصري تلك القوى من جهة أخرى
 زاهتها وقدرتها على تصعيد العمل على عزل وإقصاء قيادة قوى الأزمة من خلال إفقادها لمصداقيتها ون

 .الأزمة
  العمل على زرع وتجنيد عناصر موالية لإدارة المنظمة بين قوى الأزمة، ودعمها حتى تصل إلى قيادة

قوى الأزمة وتزعمها، وتحويل هذه العناصر بصورة ذكية إلى قوى مطيعة لإدارة المنظمة، وقوى لا 
 .العمل بصورة إيجابية في المنظمةتشعل الأزمات بل تعمل على مواجهتها وإخمادها، و 

إن استخدام هذا الأسلوب يتطلب من إدارة المنظمة امتلاك أعلى درجات الهدوء والانتظار والصبر، 
ماجد سلام ( . والقدرة على المناورة، كما يتطلب المر امتلاك نظام معلومات متكامل ذي كفاءة عالية

 )131، 2013 :الهدمي
تلجأ إدارة المنظمة إلى استخدام هذا الأسلوب في ظل الأزمات العنيفة  :الوهميةأسلوب الوفرة : ثامنا 

والسريعة ذات الأحداث المتلاحقة والتي يرافقها حالة خوف كبير وذعر متصاعد وكذلك يصاحب هذا 
النوع من الأزمات عوامل نفسية تؤثر بصورة حادة في المجتمع المحيط بالأزمة وتؤدي إلى استقطاب 

ذا المجتمع لصالحها ولصالح تصعيد الأزمة، وأهم هذه الأزمات هي تلك التي تتعلق بالتراجع وجذب ه
  .الحاد في مستويات السيولة المتوفرة في المنظمة

وفي ظل هذا النوع من الأزمات فإن إدارة المنظمة تلجأ إلى استخدام هذا الأسلوب الذي خلاصته      
المنظمة تمتلك وفرة احتياطية من الموارد المالية ولا داعي إيهام أصحاب المصالح المختلفين بأن 

  .للخوف والقلق
وهنا لابد من الإشارة إلى أن ما تقواه إدارة المنظمة بخصوص هذه الوفرة هي مجرد شائعات من      

أجل إنقاذ المنظمة من تصاعد هذه الأزمة، والسعي بأسلوب مواز لمعالجة هذه الأزمة بالوسائل 
أي أن هذا الأسلوب يعتمد على الإدعاء . المناسبة التي تكفل إعادة المنظمة إلى طبيعتهاوالأدوات 

بعدم صحة ما يشاع بخصوص هذه الأزمة قبل أن تستفحل في المنظمة، وإذا لم تنجح المنظمة في 
 .ذلك فإن آثار الأزمة ستكون خطيرة جدا
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تخدمه المنظمات مع الأزمات القوية هذا الأسلوب تس:أسلوب ركوب الأزمة وتحويل مسارها: تاسعا
العنيفة، التي تتصاعد بشدة، ولا يمكن لإدارة المنظمة أن تنجح في إيقافها في قوة عنفوانها، ولذلك 
فإنها تلجأ إلى ركوب موجة هذه الأزمة لحين بدء تراجعها وتلاشيها، وتكون في هذه الأثناء قد نجحت 

رى لا تلحق بالمنظمة أضرارا، أو قد تكسب من عملية في تحويل مسار هذه الأزمة إلى مسارات أخ
  .تحويل المسار بعض المنافع الإستراتيجية أو التشغيلية للمنظمة

استيعاب الإدارة النتائج الأزمة ) أسلوب ركوب الأزمة وتحويل مسارها(ويتطلب تنفيذ هذا الأسلوب      
ذه الأزمة والعمل بكل السبل من أجل التغلب والرضوخ مؤقتا ونسبيا لهذه النتائج، والاعتراف بأسباب ه

على هذه الأسباب، ومعالجة ومكافحة كل نتائجها وجميع إفرازاتها وانعكاساتها بصورة تؤدي إلى تقليل 
  .مخاطر وأضرار هذه الأزمة إلى أدنى حد ممكن

ادة منها من ويتطلب استخدام هذا الأسلوب أيضا لجوء إدارة المنظمة إلى استغلال حالة الأزمة والإف
أجل تحقيق السيطرة الكاملة على مجريات الأمور، وهذا يتطلب استقطاب وحفز مشاركة جميع 
أصحاب المصالح للتعاون والتنسيق في إدارة الأزمة، ووضع وتنفيذ الخطط التي تكفل زيادة انتماء 

  أفراد المنظمة وتعظيم أدائهم و إنتاجيتهم وتحسين الأداء العام للمنظمة
كما أن استخدام هذا الأسلوب يتطلب قيام إدارة المنظمة باختراق صفوف قوى الأزمة والتأثير         

فيها بصورة إيجابية لصالح المنظمة وأهدافها الإستراتيجية، وإقناع قوى الأزمة بخطط إدارة المنظمة 
ع والنمو وتحقيق التي تهدف إلى تحقيق عمليات التطوير والتحسين المستمر والتجديد والإصلاح والتوس

  .الإبداع في كل محاور ومجالات أعمال المنظمة
يتطلب عدم النظر إلى الأزمة على أنها لا ) وفقا لهذا الأسلوب(والتعاطي مع الأزمة بفاعلية       

تتضمن سوى العناصر السلبية، فالأزمة قد تتضمن عناصر ايجابية، وهذه العناصر يجب أن تستفيد 
التغييرات منها إدارة المنظمة وتركز عليها وأن تعمل على استخدامها في تطوير المنظمة وإجراء 

 )288 ،2009: يوسف أبو فأرة( .الإيجابية فيها
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الاهتمــــام بحقــــل إدارة الأزمــــات، وهــــذا  -ولا يــــزال يتزايــــد–لقــــد زاد الاهتمــــام :أهميــــة إدارة الأزمــــات  .7
  :الاهتمام يعود إلى عوامل متعددة أهمها

 الأزمة حين تقع فإن نتائجها السلبية تنعكس علـى جميـع الأفـراد وعلـى جميـع المسـتويات الإداريـة  إن
في المنظمة، وكذلك تنعكس على البيئة الداخلية وعلى البيئة الخارجيـة، وهـذا يجعـل هـذا الحقـل موضـع 

 .اهتمام من كل المستويات
 حاســبة، إذ أن الأزمــات تــؤدي إلــى كشــف إن اســتخدام مــنهج إدارة الأزمــات يعــزز مبــدأ المســاءلة والم

المقصــــرين والمتســــببين فــــي الخســــائر البشــــرية والماليــــة والإداريــــة، وقــــد باتــــت المســــتويات الإداريــــة فــــي 
 .المنظمات المعاصرة تطالب وتصر على تطبيق مبدأ المساءلة والمحاسبة

 ت لها، وقـد كـان هناك تجارب كثيرة تظهر وتوضح فشل المنظمات في مواجهة الأزمات التي تعرض
السبب الرئيس في ذلك هو عدم استخدام سيناريوهات إدارة الأزمات في مواجهة هذه الأزمات والتصـدي 
لهــا والقضــاء عليهــا وعلــى آثارهــا، ومــن هنــا، فقــد أدركــت المنظمــات أهميــة هــذا الحقــل فــي حمايتهــا مــن 

زمــات يــؤدي إلــى تــدني وتقليــل زمــات المحتملــة، وقــد أيقنــت هــذه المنظمــات أن تبنــي مــدخل إدارة الأالأ
 .الخسائر المالية والاقتصادية

هنــاك مجموعــة مــن العوامــل التــي تعيــق الاكتشــاف : العوامــل التــي تعيــق الاكتشــاف المبكــر للأزمــة -
  :المبكر للأزمة وتحول دون إصدار إنذارات مبكرة تنبئ بقرب وقوع أزمة ما، وأهم هذه العوامل ما يأتي

عن الأطراف والأفـراد الـذين ) المتعلقة بالأزمة المحتملة(مات والمعرفة المهمة حجب البيانات والمعلو  .1
يحتــاجون إليهــا وتلــزمهم بصــورة كبيــرة لاتخــاذ القــرارات المناســبة ولدراســة نقــاط الضــعف والتغلــب عليهــا، 

 .وبذلك فإن إشارات الإنذار المبكر لا تصل إلى هذه الأطراف وإلى هؤلاء الأفراد
المنظمـــة علـــى الاســـتجابة المناســـبة والفاعلـــة وفـــي الوقـــت المناســـب للأخطـــار المحيطـــة عـــدم قـــدرة  .2

 ).ومنها الأزمات(والمحتملة 
وجود صورة خاطئة وقناعة غير سليمة لدى أفراد المنظمة بخصوص قدرات هـذه المنظمـة ومناعتهـا  .3

نظمــات مــن مخــاطر ضــد الأزمــات، إذ أن هــذا الواقــع يــؤدي إلــى عــدم الاهتمــام الكــافي بمــا يحــيط بالم
وأزمات، وهذا يؤدي إلى وقوع المنظمـة فـي الأزمـات قبـل أن يجـري رصـد أيـة إشـارات أو إنـذارات مبكـرة 

 ).73 ،2010:بسيسو حمديفؤاد (.خاصة بهذه الأزمة
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فـــي هـــذا المبحـــث يجـــري تنـــاول خصـــائص المنظمـــات المســـتعدة : المنظمـــات المســـتعدة للأزمـــات -8 
  .إدارة الأزمة على هذه المنظمات للأزمات، ونتائج وانعكاسات

تتطـــرق نظريـــة إدارة الأزمـــات إلـــى الخصـــائص التـــي   :خصائص المنظمات المستعدة للأزمات -
  :تتصف بها المنظمات المستعدة للأزمة والتي تنجح في التعاطي مع الأزمة، ومن هذه الخصائص

 علاقات فاعلة وجيدة مع الحكومة والسلطات المحلية. 
 وامر في المنظمةوضوح سلسلة الأ 
  قف روتينية لبيئة المنظمة الداخلية والخارجيةاعمليات تقدير مو 
 نظم تحذير وتنبيه فاعلة 
  اتصالات داخلية فاعلة 
 اتصالات خارجية فاعلة 
 برامج تدريب مستمرة للعاملين 
 وجود خطط حالية ومحدثة لإدارة الأزمات والتعاطي مع الطوارئ 
 ن في المنظمةفحص مستمر لمستوى الأمن والأما 

 فهم كامل لكل مرحلة من المراحل التي تمر بها المنظمة
وعن ما يجري اتخاذه من إجراءات تجاه كـل أزمـة، ومـن النتـائج الناجمـة عـن  :نتائج وانعكاسات الأزمة
  :إدارة الأزمات ما يأتي

 الأوجه السلبية أو الإيجابية للأزمات وتأثيرها على المجتمع والمنظمة 
  البيئية للأزماتالتأثيرات 
 التأثيرات الاقتصادية للأزمات 
 الأزمــة تتســبب فــي نتــائج اقتصــادية ســلبية وحجــم الآثــار الســلبية يعتمــد : النتــائج الاقتصــادية للأزمــة

فيما إذا كانـت أزمـة (على حجم الأزمة، وحجم الخراب والدمار الذي أحدثته هذه الأزمة، وطبيعة الأزمة 
، ومـدى اسـتعداد المنظمـة لمواجهـة الأزمـة والتعـاطي معهـا، والآثـار )انطبيعية أو أزمة مـن صـنع الإنسـ

 :الاقتصادية تتضمن عناصر كثيرة منها
 تدمير التسهيلات -
 فقدان موارد العمل وخسارتها -
 فقدان سجلات ومعلومات مهمة -
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 فقدان أعمال قائمة وفرص مستقبلية -
 م سمعة المنظمة وتشويههاتحط -
 ،2010:صـالح طـارق( ).فـي الأزمـات الطبيعيـة(البريـة والحيـاة النباتيـة  آثار سلبية علـى البيئـة والحيـاة -

28.( 
 ـــات ـــة للأزم ـــائج إيجابي إن الفكـــرة العامـــة عـــن الأزمـــات هـــو أنهـــا تخلـــف المشـــكلات والســـلبيات  :نت

والجوانـــب المظلمـــة، غيـــر أن هنـــاك فوائـــد كثيـــرة قـــد تـــنجم عـــن الأزمـــات، ومـــن هـــذه النتـــائج الإيجابيـــة 
 :ما يأتي -على سبيل المثال–للأزمات 
وهـذا التغييـر إن حدوث أزمة ما يعقبها في  الأغلب عمليـة تغييـر، : تسريع عمليات التغيير .1

قــد يكــون فــي الخطــط أو فــي الإجــراءات أو فــي الأســاليب أو غيــر ذلــك، وحتــى تــتخلص المنظمــة مــن 
  .الآثار والانعكاسات السلبية للأزمة فإنها تسعى إلى تسريع عمليات التغيير، وهذا التغيير يكون إيجابيا

ف العاديـة لا يكـون مـن فـي ظـل الظـرو :إتاحة الفرصة لإجراء تغييرات جوهريـة فـي طـواقم المنظمـة .2
الســهل إجــراء تغييــرات جوهريــة فــي طــواقم العــاملين والمــديرين فــي المنظمــة، أمــا فــي ظــل الأزمــات، فــإن 
الفرصة تصبح مواتية أكثر، ويصبح لدى إدارة المنظمة مبـررات كثيـرة وأسـباب متعـددة لإجـراء تعـديلات 

دارتهــا بكفــاءة وفاعليــة ودرجــة عاليــة مــن وتغييــرات فــي هــذه الطــواقم كحلــول واقعيــة لمواجهــة الأزمــة وإ 
  .                            الاقتداء من خلال الموارد البشرية الجديدة ذات الخطط والأفكار الجديدة

 تــؤدي ظــروف الأزمــة وطبيعــة أحــداثها وتلاحــق هــذه الأفكــار والآراء الإبتكاريــة:مــيلاد الأبطــال الجــدد .3
والإبداعية القادرة على مواجهة الأزمـات وإدارتهـا بنجـاح، وتبـدأ المنظمـة بالاسـتفادة مـن أفكـارهم وآراءهـم 

 .وخبراتهم في التعاطي مع المواقف الحرجة والصعبة ومع الأزمات القادمة المحتملة
إن الضـعف الـذي يصـيب المنظمـة بسـبب أزمـة مـا يجعلهـا تبحـث : بروز مزايا تنافسـية جديـدة .4

تعزيــز نقــاط ضــعفها فــي مواجهــة نقــاط الضــعف، ويــدفعها إلــى البحــث عــن فــرص جديــدة لاســتثمارها فــي 
والخــروج مــن الآثـــار الســلبية للأزمـــة، وهــذا كلـــه يقودهــا إلـــى النجــاح فـــي الجــودة أو فـــي التســليم أو فـــي 

 .التوزيع أو في الكلفة أو في السرعة أو في غير ذلك
طلب إعادة النظر في الخطط الإستراتيجية التي سـبق أن تـم إن الأزمات تت:رسم استراتيجيات جديدة .5

وضــعها ورســمها فــي ظــروف مختلفــة عــن الظــروف المواكبــة للأزمــة، وهنــا تبــرز صــعوبات كبيــرة تغييــر 
ولا يجـــوز تغييرهـــا أو " مقدســـة " هـــا نهـــذه الخطـــط، إذ أن الإدارة العليـــا تنظـــر إلـــى هـــذه الخطـــط علـــى أ

  .هاالخروج عنها وعن محتواها وإطار 
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وهنـــا، لابـــد مـــن القـــول والتأكـــد علـــى أنـــه بصـــورة عامـــة لـــيس هنـــاك مـــا يعيـــب عمليـــات التخطـــيط، لكـــن 
وإتبــاع الخطــط المرســومة والالتــزام الشــديد بأطرهــا ومحتواهــا يعــد  التخطــيط هــو مــن الأعمــال الروتينيــة،

 الوهـاب عبـد(.ةابتعادا عن الإبداع الذي يمكن أن يتحقق من خلال بعض الأفراد المبـدعين فـي المنظمـ
  ).69 ،2003:كامل احمد

ـــة -9 ـــق الأزمـ يجــري تنــاول طبيعــة فريــق الأزمــة ومســمى هــذا الفريــق واختيــار  العنصــرهــذا  فــي :فريـ
  .فريق الأزمة، وتدريب أفراد فريق الأزمة، ومجموعة من الشروط العامة في فريق الأزمة

مــع أيــة أزمــة مــن خــلال فريــق متخصــص  تلجــأ إدارة الأزمــات إلــى التعامــل :طبيعــة فريــق الأزمــة 9-1
        يجــــري تشــــكيله لهــــذا الغــــرض، وهــــذا الفريــــق يختلــــف عــــن الإدارة المتخصصــــة بالأزمــــات والتــــي تــــدعى

، فـــإدارة الأزمـــات هـــي إدارة تتمتـــع بصـــفة الاســـتمرارية والـــدوام فـــي المنظمـــة وتكـــون "إدارة الأزمـــات " بــــ 
  .مدرجة على الهيكل التنظيمي للمنظمة

فهــو ذلــك الفريــق الــذي يجــري تكليفــه مــن إدارة الأزمــات بالتعامــل مــع الأزمــة " فريــق عمــل الأزمــة " أمــا 
وقــوى الأزمــة والعمــل علــى معالجــة الأزمــة والحــد مــن خطورتهــا وآثارهــا الســلبية وهــذا الفريــق هــو فريــق 

هـذا الفريـق  يكلف بمهام وظيفية محددة للتعامل مع أزمة بحد ذاتها، وقد يتطلب الأمر أن يجـري تكليـف
  .بالاستمرار بعد ذلك، وقد يجري حل هذا الفريق بعد انتهائه من معالجة هذه الأزمة

للتعامل مع كل أزمة، وليس بالضرورة أن يتعامـل مـع الأزمـات " فريق أزمة " ويجري اللجوء إلى تكوين 
ا وأسـبابها ونتائجهـا الأخرى، إذ أنه لا توجد أزمتان متماثلتان تماما، فكل أزمة لها خصائصها وعناصره

التي تميزها عن أية أزمة أخرى، وإذا لوحظ أن أزمة ما تشبه أزمة أخرى، فـإن التشـابه يكـون فـي بعـض 
  .العناصر والمتغيرات فقط، ويكون هناك اختلاف وتباين في العناصر والمتغيرات الأخرى

لأزمـات علـى هـذا الفريـق تجـدر الإشـارة إلـى أنـه لـيس بالضـرورة أن تطلـق إدارة ا:الفريـقمسمى   9-2
" لجنـة تحقيـق " أو " فريق العمل " أو " فريق إدارة الأزمة " ، فأحيانا تجري تسميته "فريق الأزمة " اسم 
  ".اللجنة الخاصة " أو " لجنة حل المشكلات " أو " فريق الخبراء " أو 

قـــوات  " مثـــل وفـــي المجـــال السياســـي و العســـكري يطلـــق علـــى هـــذا الفريـــق تســـميات أخـــرى أيضـــا   
  .وما شابه" قوات الانتشار السريع " أو " العمليات الخاصة 

هنـاك مجموعـة مـن القواعـد والمبـادئ التـي : قواعد ومبادئ أساسية لعضوية فريق إدارة الأزمـة  9-3
  :ينبغي مراعاتها ضمن عضوية فريق إدارة الأزمة، وأهم هذه القواعد والمبادئ ما يأتي

  ومعايير الفريقإتباع أخلاقيات. 
  الالتزام بالأخلاق الحميدة. 
  الوفاء بالمهام والواجبات المناطة بكل عضو من أعضاء الفريق. 
 أخذ زمام المبادرة وتنفيذ المطلوب. 



إدارة الأزماتالفصل الثاني                                                                          
 

62 
 

 تقديم أهداف الفريق على الأهداف الشخصية. 
 لعمل الفريق الأزمةضاء الفريق الآخرين على اكتساب المهارات الجديدة عمساعدة أ. 
 يق العمل مع أعضاء الفريقتنس.  
 العمل على إطراء كل من يجيد عمله. 
 التجهيز الجيد لاجتماعات الفريق والمشاركة فيه بفاعلية. 
 حضور جميع الاجتماعات والحضور في الوقت المحدد. 
 التركيز على الموضوعات المدرجة على جدول الأعمال. 
 إلى الآخرين دون أي مقاطعة  ماعالاست. 
 ط الإيجابيــة فــي أفكــار وآراء الآخــرين قبــل نقــد هــذه الآراء والأفكــار وإبــداع الملاحظــات إيــراد النقــا

 ).66 ،2013:مسعودشهرزاد ( عليها
  المطروحة) الأزمة(مشاركة الآخرين في البيانات والمعلومات والمعرفة عن المشكلة.  
 على طرح الأسئلة التي توضح ملابسات الأزمة والظروف الفعلية التي تمر بها تشجيع الآخرين. 
 التأكد من عدم فهم ما يعرضه الآخرين 
 الاستعداد لتغيير الرأي إذا تبين أن هذا الرأي غير صحيح 
 إظهار عدم الموافقة على آراء الآخرين بأسلوب لبق يراعي مشاعرهم 
 فــي حالــة عــدم الاتفــاق مــع الآخــرين فــي الجوانــب الأخــرى  مناقشــة الجوانــب التــي تكــون محــل اتفــاق

 .للحوار والنقاش حول الأزمة وحلولها
 العمل على شرح الأسباب والمبررات التي تعزز ما يتم طرحه من أفكار وآراء. 
 الاستماع بطريقة بناءة إلى آراء وأفكار الآخرين دون اتخاذ مواقف دفاعية. 

الأزمـة، علمـا أنـه يختلـف أسـلوب تشـكيل فريـق الأزمـة مـن أزمـة إلـى وهناك شروط عامة في فريـق   
أزمــة أخــرى، وهــذا الفريــق يجــب أن يــتم إعــداده وتدريبــه وتجهيــزه بحيــث يكــون قــادرا وجــاهزا للتعامــل مــع 
الأزمة بنجاح، وكل أزمة لها صفاتها وخصائصها وأسلوبها ومتطلبات خاصة لإدارتها ومعالجتهـا، وأهـم 

  :لتي يجب توافرها في فريق الأزمة ما يأتيالشروط العامة ا
 .وتأهيلهم العلمي) ذكر أو أنثى: النوع الاجتماعي(شروط تتعلق بعمر أعضاء الفريق وجنسهم  .1
 :شروط تتعلق بالطباع والصفات الشخصية لأعضاء فريق الأزمة، ومن هذه الطباع والصفات .2
  العاطفي بمجريات الأزمةالقدرة على التحكم بالأعصاب وعدم الانفعال وعدم التأثر. 
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 الحرص الشديد والانتباه والوعي الكبير لكل ما يدور في ظل الأزمة. 
  ـــة وأهـــدافها ـــولاء التنظيمـــي الكبيـــر للمنظمـــة والإيمـــان بأهـــدافها الاقتصـــادية والاجتماعي الانتمـــاء وال

 .الأخرى
 الاستعداد للتضحية إذا لزم الأمر في ظل الأزمة 
  الجســمانية والعقليــة التــي تمكــن أعضــاء الفريــق مــن التعامــل مــع الأزمــة امــتلاك المهــارات والقــدرات

 .بنجاح
 القدرة على رصد أحداث الأزمة وتتبعها وتحليلها 
  القدرة على اتخاذ القرار في الوقت المناسب 
 القدرة على التنبؤ بالحوادث وتوقع المسار المستقبلي للأحداث 
 الأفكار وإيصالها إلى الجهات ذات العلاقة بسرعة وسهولة القدرة على شرح. 

إن عملية بناء وتكوين فريق إدارة الأزمة هي ليست أمرا سهلا، بـل : بناء فريق إدارة الأزمة -1
أن هــذه العمليــة تتطلــب إجــراء التجميــع الصــحيح والمناســب للمهــارات المطلوبــة والأفــراد الــراغبين فــي أن 

فـي ) بمـا فـي ذلـك فريـق إدارة الأزمـة(وتمر عملية بناء وتكوين أي فريق نـاجح  يعملوا معا بروح الفريق،
  :أربع مراحل رئيسة كما يأتي

فــي هــذه المرحلــة تتبلــور الرغبــة لــدى إدارة المنظمــة لتكــوين الفريــق :مرحلــة مــا قبــل مباشــرة العمــل -1
لقناعــة إدارة المنظمــة بــأن هــذا الفريــق ســيفكر فــي إدارة الأزمــة ومواجهتهــا بصــورة ) فريــق إدارة الأزمــة(

أفضل وبصورة أعمق وباستخدام أسـاليب ابتكاريـه، وفـي هـذه المرحلـة التـي يجـري فيهـا التفكيـر فـي بنـاء 
ريــق فإنــه يــتم تحديــد المهــارات والقــدرات اللازمــة للتعامــل مــع الأزمــة، ويجــب أن تصــدر إدارة وتكــوين الف

المنظمــة قرارهــا مبكــرا بتشــكيل فريــق إدارة الأزمــة وتحديــد الســلطات المخولــة لهــذا الفريــق، فهنــاك بعــض 
مـل بموجبهـا، الفرق تكون مهامها الأساسية هي تقديم النصح و الإرشاد و التوصيات لإدارة المنظمة للع

وهناك فرق أخرى تعطي صلاحيات كاملة أو شبه كاملة للتعامـل مـع الأزمـة و إدارتهـا و تقـويم أعضـاء 
  .معهافريق الأزمة في التعامل 

جميـع ) فريـق إدارة الأزمـة(يجـب أن تـوفر إدارة المنظمـة للفريـق: توفير البيئة الملائمة لعمل الفريق :2
زمـــة لعمـــل هـــذا الفريـــق، إضـــافة إلـــى تـــوفير المـــوارد البشـــرية بالمهـــارات الإمكانيـــات الماديـــة والماليـــة اللا

المطلوبــة والمناســبة لهــذا الفريــق، إضــافة إلــى تــوفير المــوارد البشــرية بالمهــارات المطلوبــة والمناســبة لهــذا 
إضـــافة إلـــى ضـــرورة دعـــم الإدارة العليـــا للفريـــق، إذ إن مســـتوى هـــذا الـــدعم هـــو المحـــور الـــرئيس  الفريـــق
  .هذا الفريق في التعامل مع الأزمة وإدارتها لنجاح
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يجـب أن تراعـي إدارة المنظمـة ثـلاث نقـاط رئيسـية فـي بنـاء وتكـوين  :مرحلة بنـاء الفريـق وتكوينـه -3
  :بصورة سليمة، وهذه النقاط هي) فريق إدارة الأزمة(الفريق 

ن عــدم التحديــد الــدقيق إذ أ أن يــتم تكــوين واختيــار أعضــاء الفريــق بصــورة واضــحة،: النقطــة الأولــى- 
 .لمواصفات وخصائص كل عضو من أعضاء الفريق سيكون أحد أسباب  إخفاق وفشل الفريق

لأهـداف الفريـق ومهامـه وأنشـطته ) فريـق إدارة الأزمـة( التأكد من قبول أعضـاء الفريـق: النقطة الثانية -
هذا الفريق سيواجه الفشل فـي أداء الرئيسية الفرعية، فإذا لم يتحقق هذا القبول لدى هؤلاء الأعضاء فإن 

 .مهامه ونشاطاته في مواجهة الأزمة وإدارتها بكفاءة وفعالية
ضــــرورة قيــــام غــــدارة المنظمــــة بتحديــــد وتوضــــيح الصــــلاحيات والمســــؤوليات الكاملــــة : النقطــــة الثالثــــة- 

المهـام الاسـتثنائية وأن يجري التحديد الـدقيق أيضـا لجميـع الأدوار و ) فريق إدارة الأزمة( الممنوحة للفريق
 .المتوقعة منهم في ظل تطورات الأزمة وانعكاسها على البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة

وفي هذه المرحلة فإنه يجري اختيـار فريـق الأزمـة، علمـا أن مهمـة اختيـار أفـراد فريـق الأزمـة هـي مهمـة 
ادرين علــى مواجهــة الأزمــات صــعبة، إذ أن عمليــة اختيــار تتطلــب الحصــول علــى الأفــراد المــؤهلين القــ

ومعالجتهــا وإدارتهــا، يجــب أن يتــوافر فــي أفــراد الأزمــة مجموعــة مــن المواصــفات الشخصــية التــي تتعلــق 
  .بالجوانب العقلية والجسدية والنفسية

ن عنصــر الوقــت هــو مــن العناصــر المهمــة التــي تحــدد إ:أهميــة مهــارة إدارة الوقــت لفريــق إدارة الأزمــة -2- 3
ــــة، وهــــذا  ــــاءة وفعالي ــــي التعامــــل مــــع الأزمــــة والتعــــاطي معهــــا وإدارتهــــا بكف ــــق إدارة الأزمــــة ف نجــــاح فري

إدارة الأزمـــة ضـــمن الأوقـــات ) أو الخطـــط(مهـــم جـــدا مـــن أجـــل تنفيـــذ الخطـــة) عنصـــر الوقـــت(العنصـــر
لأزمة في التعاطي مع الأزمة مـن خـلال إدارة الوقـت بصـورة والمواعيد المقررة، وإذ لم ينجح فريق إدارة ا

 ســـالم سوســـن( .فاعلـــة فـــإن هـــذا الإخفـــاق ســـوف يـــنعكس فـــي صـــورة إخفـــاق حقيقـــي فـــي إدارة الأزمـــة
  ).41 ،2003:الشيخ

إن إدارة الوقـت تلعـب دورا مهمـا وجوهريـا فـي إدارة الأزمـة، إذ أن الوقـت المتـاح للتعامـل مـع الأزمـة هــو 
وينبغي اتخاذ القرارات  المناسـبة فـي ظـل المـدة الزمنيـة المتاحـة كمـا أن سـيناريوهات إدارة وقت محدود، 

الأزمة لا يمكن أن تنجح إذ لم تحدد لها جداول زمنية لتنفيذها ضمن توقيتات دقيقـة وواقعيـة مـع مراعـاة 
  .الاحتمالات المختلفة التي تؤثر في الجداول الزمنية

ي يجـب أن يراعيهـا فريـق إدارة الأزمـة لضـمان فعاليـة إدارة الوقـت فـي وهناك مجموعـة مـن العناصـر التـ
  :التعامل مع الأزمة، وأهم هذه العناصر ما يلي
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 .التقدير الصحيح لعدد الساعات المتاحة لفريق إدارة الأزمة للتعامل مع هذه الأزمة -
للتعامـل معهـا وهنـا لابـد مـن إدارة الأزمة ) خطط(تقويم دقة البرامج الزمنية الموضوعة لتطبيق خطة  -

التأكيد على أنه يمكن اسـتخدام بعـض الأسـاليب  الكميـة فـي هـذا المجـال، ومـن هـذه  الأسـاليب أسـلوب 
فهذا يساعد في التأكد من دقة البـرامج الزمنيـة الموضـوعة للتعـاطي مـع الأزمـة وإدارتهـا  ، المسار الحرج
 .بكفاءة وفعالية

إلى تمكين المنظمة مـن التعامـل مـع الأحـداث والحـالات الطارئـة ضرورة توفير وقت احتياطي يؤدي  -
 .التي قد تواجه فريق إدارة الأزمة في أثناء تعامله مع هذه الأزمة

و المعـدات  ضرورة مراعـاة الوقـت الـلازم لاسـتجماع القـوى والوقـت الـلازم لصـيانة الآلات والمعـدات  -
 .ةالتي يحتاجها فريق إدارة الأزمة للتعامل مع الأزم

ضرورة مراعاة الحـد الأقصـى لسـاعات العمـل المتاحـة لعمـل الآلات والمعـدات والأجهـزة المتـوفرة فـي  -
 .المنظمة والتي تلزم في التعامل مع اللازمة

تحديد الوقت اللازم لتنفيذ أي مهمة من مهـام الإدارة الأزمـة فـي ضـوء حسـاب معـدلات دقيقـة لـلأداء  -
 .بقة من  خلال  السجلات  و التجارب  السا

ضــــرورة  مراعــــاة  الوقــــت  الضــــائع  الــــذي قــــد يضــــيع ويفقــــده فريــــق إدارة الأزمــــة بســــبب معيقــــات   -
 .الاتصالات والمواصلات وغيرها

 .ضرورة اعتماد نظام فاعل لمتابعة تنفيذ خطة مواجهة الأزمة -
 .ضرورة تنظيم استخدام وسائل الاتصالات في أثناء الأزمة، واستخدام نظم الاتصالات الحديثة -
 .ضرورة تنظيم الزيارات المختلفة إلى المنظمة -
ضــرورة تفــويض جانــب مــن الســلطات إلــى المســتويات الإداريــة الأقــل، مــع ضــرورة المتابعــة الحديثــة  -

 ).27 ،2006:محمد الدينجمال (.لمن فوضت إليهم، السلطات المتعلقة بالأزمة
عوامـل نجـاح فريـق إدارة الأزمـة هـو أن إن أحـد :أهمية امتلاك فريق إدارة الأزمـة لـروح الفريـق  3-3

هي أساس تماسك الفريق، وهـي تعبـر عـن قـوة ) روح الفريق(يتحلى هذا الفريق بروح الفريق، وهذه الروح
الرغبــة لــدى أعضــاء الفريــق  للبقــاء فــي عضــوية الفريــق، ويترتــب علــى روح الفريــق أن يحــب أعضــاء 

ف هـذا الفريـق ويتعـاونون معـا مـن اجـل تحقيقهـا، الفريق بعضهم بعضا، وأن يقبـل هـؤلاء الأعضـاء أهـدا
كما أن روح الفريق هي تعبير عن الشعور العام لأعضاء الفريـق ومـدى تمثيـل هـذا الفريـق لهـم، وتجسـد 
روح الفريق درجة الإحساس الجمـاعي لـدى أعضـاء الفريـق بـأنهم ينتمـون إلـى نفـس الفريـق ولـديهم نفـس 

  .المشاعر
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  :المنظمة فيما يلي ويمكن تحقيق روح الفريق في

 .التنسيق والتقليل من الخلاف والتعارض -
ـــديم مـــا يملكـــون مـــن أفكـــار تســـاهم فـــي تطـــوير العمـــل  العـــاملينتشـــجيع  - فـــي المنظمـــة علـــى تق

 .ومواجهة الأزمات التي تواجهها المنظمة بكفاءة وفعالية
تمكيـــنهم مـــن الاهتمـــام الكـــافي بـــآراء الآخـــرين وأفكـــارهم ومشـــاعرهم والتواصـــل المســـتمر معهـــم و  -

 .عرض آرائهم وأفكارهم ومشاعرهم بحرية كاملة
 . إدراك مدى خطورة الأداء الضعيف والرديء وتأثيراته السلبية على روح الفريق -
مــنح الآخــرين الصــلاحيات الكافيــة لاتخــاذ القــرارات التــي تخــص مجــالات العمــل التــي تــربط بهــم  -

 .وتقع في دائرة مسؤوليتهم
بــالات مبعــدم ال عامــلفــي المنظمــة بصــورة تــؤدي إلــى شــعور هــذا ال العــاملينعــدم الضــغط علــى  -

 .والهروب من أداء ما هو عليه من مهام وواجبات ومسؤوليات بالصورة المخططة
التفــــاؤل والثقــــة فــــي قــــدرات ومهــــارات الآخــــرين لكــــن دون تهــــوين أو تهويــــل، مــــع تعزيــــز عــــدم  -

إلــى تعزيــز روح الفريــق  وبنــاء المقاومــة الاســتهتار بمــا تواجــه المنظمــة مــن صــعاب،فهذه الأمــور تــؤدي 
 .العالية لدى هذا الفريق لمواجهة الأزمات وتحدي الصعاب والصبر أمام المحن

الالتــزام الكامــل بالأمانــة والصــدق والقــيم الأخلاقيــة فــي ممارســة الأعمــال، إذ أن عــدم وجــود هــذا  -
 ).2003،147:زيدان ممدوح.  (الالتزام يؤثر سلبا في روح الفريق

   :مية التفكير الإبداعي لفريق إدارة الأزمةأه -3-4
إن طبيعــة المواقــف التــي يواجههــا فريــق إدارة الأزمــة تحتــاج إلــى حلــول إبداعيــة وابتكاريــه وغيــر تقليديــة، 
وذلــك مــن أجــل وضــع خطــة وســيناريوهات التعامــل مــع الأزمــة وتنفيــذها وهــذه الحلــول الإبداعيــة توفرهــا 

  .ليدي والتفكير الإبداعيعملية التكامل بين التفكير التق
وتتطلــب مواجهــة الأزمــات التــي تقــع فــي المنظمــة، مــن فريــق إدارة الأزمــة، اســتخدام كــل مــن التفكيــر   

التقليدي والتفكير الإبداعي، إذ أنه بعد أن يتوصل فريق إدارة الأزمة إلى مجموعة حلـول ابتكاريـه وغيـر 
توصــل إلــى قــرار بشــأن تقليديــة لأزمــة مــا، فــإن الأمــر قــد يتطلــب اســتخدام التفكيــر التقليــدي مــن أجــل ال

أحــد أســاليب (أفضــل هــذه الحلــول، فعلــى ســبيل المثــال قــد يــتم اللجــوء إلــى اســتخدام أســلوب شــجرة القــرار
مـن أجـل اختيـار البـديل الأفضـل والأنسـب مـن بـين مجموعـة البـدائل المتاحـة، ويمكـن ) بحوث العمليـات

  :عبر ثلاث مراحل كما يلي وهذا الأمر يتحقق تعزيز التفكير من خلال  جلسات العصف الذهني ،
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يجـــري فـــي هـــذه الجلســـات تـــدريب فريـــق إدارة الأزمـــات علـــى إجـــادة : مرحلـــة الجلســـات التنشـــيطية -أ 
إجــراءات الإعــداد للجلســات وتــدريب هــذا الفريــق علــى أســلوب إدارة هــذه الجلســات وكيفيــة تقــويم الأفكــار 

 .المقدمة
يجـري فـي هـذه الجلسـات عمليـات اسـتثارة ): جلسات العصـف الـذهني(مرحلة جلسات إنتاج الأفكار -ب

متبادلـــة بـــين أفـــراد فريـــق إدارة الأزمـــة مـــن أجـــل التوصـــل إلـــى أفضـــل وأحســـن الأفكـــار الإبداعيـــة وغيـــر 
النمطية التي تناسب الأزمة التي تواجهها المنظمة ، وهذه الأفكار تنتج عن عمليـة التفاعـل الـذهني بـين 

الجلسات لا يكون مسموحا نقد الأفكار المقدمة أو تقويمها، وتتـراوح أفراد فريق إدارة الأزمة، وخلال هذه 
دقيقة، وقد تزيد مـدتها عـن ذلـك فـي  40-20المدة الزمنية لكل جلسة من جلسات العصف الذهني بين 

ضوء طبيعة الأزمة التي تواجهها المنظمة وفيما إذا كان الوقت المتاح يسمح بإطالـة المـدة الزمنيـة لهـذه 
 15ن جانب آخـر، فإنـه يجـب أن لا يزيـد عـدد المشـاركين فـي جلسـة العصـف الـذهني عـن الجلسات، م

شــخص، وإذا زاد العــدد عــن ذلــك فإنــه ينبغــي أن يلتقــي جميــع المشــاركين بخصــوص الحلــول المقترحــة 
 .اللازمة

المهمة الرئيسية للمقـرر هـي تسـجيل  وتكوبويجب أن يتم تعيين رئيس ومقرر لجلسة العصف الذهني، 
  ).76 ،2004:صلاح احمدعلاء (.اءات الجلسة وجميع وقائعهاإجر 
 :مرحلة جلسات تقويم الأفكار-ج 

يجــري عقــد هــذه الجلســة الجلســات بعــد انتهــاء جلســة جلســات العصــف، ويقــوم رئــيس فريــق إدارة الأزمــة 
بتحديــد موعــد هــذه الجلســة، جلســات بعــد مــدة زمنيــة مناســبة مــن موعــد انتهــاء جلســة جلســات العصــف 
الــذهني، وتبــدأ جلســة تقــويم الأفكــار بإعــادة الإطــلاع علــى مــا تــم تســجيله فــي جلســة، جلســات العصــف 

إعــادة اســتثارة أفكــار أعضــاء الفريــق، ويجــري فــي هــذه الجلســة الوصــول إلــى الفكــرة ،  لالــذهني، مــن أجــ
  .الأفكار الإبداعية التي يمكن أن تكون حلا مناسبا لأزمة التي تتعرض لها المنظمة

ر الإشــارة إلــى هنــاك شــكلا مهمــا للتفكيــر الإبــداعي فــي المنظمــات فــي أثنــاء الأزمــات وهــذا الشــكل وتجــد
  ).81، 2009:أبو فأرة  يوسف"(الجماعة العلمية"من أشكال التفكير الإبداعي يدعى

يتضـــمن الأدب الإداري الكثيــــر مـــن النمـــاذج التـــي تكفـــل إدارة فاعليــــة  : نمـــاذج إدارة الأزمـــات  -10
للأزمات، وهذه النماذج تتشابه في بعض الجوانب، وتتباين في جوانب أخرى، ومن أهم هذه النماذج مـا 

  :يلي
هـذا النمـوذج يؤكـد علـى ضـرورة الاسـتعداد الكامـل لضـمان تجنـب ومنـع الأزمـة مـن : finkنموذج -أولا

الوقـوع واتخــاذ إجــراءات وأفعــال ذكيـة تجــاه الأحــداث ذات العلاقــة بالأزمـة، ويؤكــد هــذا النمــوذج أن علــى 
  : قوم بما يأتي قبل وقوع الأزمةتالإدارة أن 
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 .أن تنفذ عمليات التنبؤ بالأزمة - 1
 . أن تطور خطة لإدارة الأزمة - 2

  :أما بعد حصول الأزمة، فإن على الإدارة أن    
 .تتحد  الأزمة و تشخصها  بدقة  وسرعة   - 1
 .أن  تقوم  بعزل و فصل  هذه  الأزمة  بصورة  سريعة   - 2
 .تعمل أخيرا على  إدارتها  بصورة  سريعة   - 3
  :ما قبل الأزمة Finkمنظور نموذج . 1

للتنبـــؤ بالأزمـــة يتضـــمن أربعـــة  fink فـــإن أســـلوب) وفقـــا لهـــذا النمـــوذج( للتنبـــؤ بالأزمـــة:التنبـــؤ بالأزمـــة
 :متغيرات أساسية هي

إن التنبؤ بالأزمة يتطلب توجيه الأسئلة إلى أطراف متعددة، وهذه الأسـئلة هـي :قيمة أثر الأزمة  - أ
أسـوء الأشـياء التـي ويفضـل أن تتضـمن هـذه الأسـئلة توقـع  ”what if questions“أسئلة ماذا لـو " نوع

،ويعد طرح هذه التساؤلات من المهـام الأساسـية فـي التنبـؤ بالأزمـة، وفـي ضـوء يمكن أن تحدث للمنظمة
الموقف الافتراضـي الـذي تبنيـه الإدارة علـى أسـاس إجابـة الأسـئلة المتعلقـة بـالتنبؤ بالأزمـة، فـإن الحاجـة 

اس الخــراب والــدمار والآثــار الســلبية التــي ، ومعنــى ذلــك قيــ)civ(تبــرز لقيــاس وحســاب قيمــة أثــر الأزمــة 
تنجم عن الأزمة فيما لو لم يتم اتخاذ أي تصـرف أو إجـراء لمواجهـة ومنـع إدارة هـذه الأزمـة، ومـن أجـل 

  :اشتقاق قيمة أثر الأزمة فإنه ينبغي إثارة التساؤلات الخمسة الآتية المتعلقة بالأزمة المتوقعة
إذا تمكنــــت الأزمــــة مــــن التفشــــي (زمــــة فــــي المنظمــــةمــــا هــــو مســــتوى التغلغــــل الــــذي ســــتبلغه الأ -

     ).91، 2007:عباسصلاح ( ).والانتشار ونشر المخاطر في المنظمة بصورة متسرعة وبكثافة
مثـــل وســـائل (إلـــى أي مـــدى يمكـــن أن تصـــل أخبـــار وتطـــورات الأزمـــة إلـــى علـــم جهـــات خارجيـــة -

 ).الإعلام وبعض الوكالات الحكومية
أي مــــدى يمكــــن أن تتــــأثر وأن و تهــــز ســــلبا الصــــورة الذهنيــــة المنظمــــة والصــــورة الذهنيــــة  إلــــى -

 .لإدارتها في ظل الأزمة المحملة
مــن  bot tom lineإلـى أي مــدى يمكــن أن يلحـق الــدمار والخــراب والأذى بالمســتوى الأدنـى  -

 ).92، 2007:عباسصلاح ( (.الأزمةالمنظمة في ظل 
فإنــه يــتم إعطــاء كــل ســؤال قيمــة رقميــة تتــراوح بــين ) civ( لقيمــة أثــر الأزمــةوللوصــول إلــى قيمــة رقميــة 

ثـم يـتم ). عن أعلـى إجابـة  10بحيث تعبر قيمة الصفر عن أدنى إجابة وتعبر قيمة  ال(10صفر إلى 
، ثـم يجـري تقسـيم )50وأعلـى قيمـة لهـذا المجمـوع هـي (جمع القيم الخمس الناجمـة عـن إجابـة كـل سـؤال
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، ويجـــري تحديـــد هـــذه القيمـــة علـــى تـــدريج عمـــودي يمثـــل مســـتويات قيمـــة أثـــر 5الـــرقم  هـــذه القيمـــة علـــى
 .الأزمة

للتعبيـر عـن الاحتماليـة،  %100يـتم اسـتخدام نسـب مئويـة تتـراوح بـين الصـفروال:عنصر الاحتمالية. ب
ــتم وضــع هــذه القيمــة  ــتم التعبيــر عــن احتماليــة حصــول الأزمــة المفترضــة بقيمــة احتماليــة ، وي أي أنــه ي

، وتوضـح قيمـة أثـر الأزمـة علـى المحـور )100-صـفر(الاحتمالية على محور أفقي يتراوح تدريجه بـين 
 crisisوالمحـــوران معـــا يشـــكلان بـــارومتر الأزمـــة  ،)10-صـــفر(العمـــودي الـــذي يتـــراوح تدريجـــه بـــين

baromètreوالشكل الأتي يوضح ذلك ،.  
مســتوى خطــورة الأزمــة المترقبــة، علــى ســبيل ويمكــن أن تســتفيد الإدارة مــن بــارومتر الأزمــة فــي تحديــد 

أكبـر مـن (، وقيمـة عنصـر الاحتماليـة مرتفعـة)5أكبر مـن(مرتفعة ) civ(المثال قد تكون قيمة أثر الأزمة
وهـــذا يعنـــي أن الأزمـــة المترقبـــة هـــي أزمـــة علـــى درجـــة عاليـــة مـــن الخطـــورة، وتقـــع فـــي مجـــال ) 50%

مـات فـي المنظمـة مهمـة صـعبة البحـث بحـذر وحـرص الأحمر، وهذا يضع على عاتق الفريق إدارة اللاز 
  .شديد عن أساليب بديلة متعددة لإنقاذ المنظمة من الخطر

ينبغــي أن تقــوم الإدارة بتحديــد الخطــوات التــي يمكــن أن تســتخدم بطريقــة فاعلــة لتقليــل :درجــة التــأثير: ج
تأثير الأزمة إلى أقل حد ممكن ، ومن جانب آخر فإنـه ينبغـي امـتلاك المقـاييس التـي تمكـن الإدارة مـن 
 قيـــاس درجـــة تـــأثير الأزمـــة بحيـــث يـــتم تحديـــد فيمـــا إذا كانـــت درجـــة التـــأثير جوهريـــة أو غيـــر جوهريـــة،

وتصبح الإدارة قـادرة علـى إجـراء هـذه القياسـات بحكـم معرفتهـا وخبراتهـا فـي التعامـل مـع الأزمـات، وفـي 
: أبـو فـأرة  يوسـف. (كثير من الأحيان ينجح فريق إدارة الأزمة في تحويـل المخـاطر إلـى فـرض حقيقيـة

2009 ، 199(  
 
فــة التــدخل لتجنــب ومنــع الأزمــة، فــإذا لابــد أن تقــوم الإدارة بحســاب تكل: تكلفــة التــدخل لإدارة الأزمــة. د

كانت تكلفة التدخل أعلى من التكـاليف المترتبـة علـى حصـول الأزمـة فـإن الإدارة قـد تسـمح لهـذه الأزمـة 
  :أن تحصل، ولكن التكاليف التي ينبغي مراعاتها منا تقسم إلى قسمين هما

تـــي تـــدفعها أو تخســـرها هـــذه التكـــاليف تجســـد فـــي جميـــع التكـــاليف ال: التكـــاليف النقديـــة الماديـــة -
 .المنظمة من أجل منع وتجنب الأزمة

تتجسـد فـي الخسـائر المترتبـة علـى وقـوع الأزمـة، مثـل الأضـرار التـي : التكاليف النقدية المعنوية -
  . والصورة الذهنية للمنظمة  تلحق بسمعة المنظم

إن الإعداد لمواجهة الأزمة هو مـن المفـاتيح الأساسـية لتحقيـق البقـاء  : التخطيط للتعامل مع الأزمة. 2
في ظل مواقف الأزمات، ومن الضـروري أن يكـون لـدى المنظمـة خطـط محدثـة وعمليـة وأن تحقـق هـذه 
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أســاليب / المخطــط للمنظمــة منــافع كثيــرة أهمهــا أنهــا تتــيح لــلإدارة فرصــة للتشــاور والاتفــاق علــى أســلوب
  .الأزمات المترقبة قبل وقوعها/ التعامل مع الأزمة

  :أن خطة إدارة الأزمة يجب أن تتضمن
 :قائمة بأنواع الأزمات التي يمكن أن تتعرض لها المنظمة  - أ
 إجــــراءات وتصــــرفات محــــددة ومفصــــلة للتصــــرف بموجبهــــا إزاء كــــل مــــن أنــــواع الأزمــــات  ضــــمن - ب

 .مجريات الأحداث في مواقف الأزمات المفترضة
اد المســـئولين عـــن إدارة الأزمـــة وهـــؤلاء هـــم فريـــق إدارة الأزمـــات ولا تكـــون تشـــكيل فريـــق مـــن الأفـــر  -ج

مهمتهم وضع الخطط  واتخاذ القرارات الحرجة فقط بل يقومون أيضـا بتنفيـذ الخطـط والقـرارات والإشـراق 
ـــة، أو فريـــق عـــام لإدارة  ـــواع الأزمـــات المترقب ـــوع مـــن أن ـــذها، وينبغـــي تخصـــيص فريـــق لكـــل ن علـــى تنفي

اخــتلاف أنواعهــا، كمـا ينبغــي تــوفير البيانــات والمعلومـات التفصــيلية الخاصــة بفريــق إدارة الأزمـات علــى 
الأزمات، على أن تتضمن أرقتم هواتف العمل وهواتف الفريق وخارج العمـل حتـى يمكـن الوصـول إلـيهم 

: بسيسـو  حمـديفـؤاد .(خارج أوقات الـدوام الرسـمي ويجـب تحـديث هـذه البيانـات والمعلومـات باسـتمرار
2010 ،115.(  

يجــب أن تتضــمن الخطــة لقــاءات بــين عناصــر مــن فريــق إدارة الأزمــة مــن جهــة وأفــراد تــم اختيــارهم  -د
مثل متخصصين في القـدرات الفنيـة ومتخصصـين فـي المـوارد البشـرية ومتخصصـين (بحكم اختصاصهم
  .، ويتم الاتفاق على كيفية معالجة كل من أنواع الأزمات)في الإدارة المالية

  
  :ناك مجموعة من التساؤلات لتطوير خطة وفاعلية لإدارة الأزمة، ومن أهم هذه التساؤلاتوه
 .معهامن المسؤول عن التحذير وإبلاغ العاملين بكل المستجدات المتعلقة بالأزمة والتعامل  -
 .من يمثل الطاقم الخلفي للإدارة  -
 .الإعلاممن المسؤول عن الاتصال والتعامل مع وسائل  -
من هي الجهات والوكالات المحلية أو الوطنية التي قد تحتاج المنظمة أن تبليغها بالأزمة وتطوراتهـا  -

 .وتداعياتها
 الأزمةما هو الدور الإعلامي وغير الإعلامي الذي يلعبه موظفو الاستعلامات والاستقبال في ظل  -
 .جمهوروالكيف يرد موظفو الاستعلامات والاستقبال على استفسارات الزبائن   -
هــل مــن الضــروري أن يتصــرف موظفــو الاســتعلامات والاســتقبال ويــردون علــى التســاؤلات المتعلقــة  -

 .بالإشاعات والأقاويل
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 .معهاما هي خطة المنظمة  لمواجهة الإشاعات والتعامل  -
هـذا الشـخص يختلـف بـاختلاف طبيعـة : ملاحظـة(من هو المتحدث باسـم  المنظمـة فـي ظـل الأزمـة  -

نبغــي تعيــين شــخص قــادر علــى الصــمود أمــام ضــغوط الصــحافة، إذ أن هنــاك صــحافة، الأزمــة، ولكــن ي
تميل إلى تضخيم الأمـور وطـرح أسـئلة ناريـة، وهنـا ينبغـي أن يكـون المتحـدث باسـم المنظمـة قـادرا علـى 

 )شرح الموقف، وقادرا على الدفاع عن المنظمة بالمنطق والأدلة والبراهين وليس بالأساليب العاطفية
إن وضـع خطـة شـرطية للتعامـل مـع الأزمـة المرتقبـة هـو : أثنـاء الأزمـة  Finkنمـوذج منظور  -

عـن طريـق عقـد  ليس أمرا كافيا، وهذا ما يدفع الكثير من المنظمات إلى استخدام أسلوب محاكاة الأزمة
الشـرطية الموضـوعة علـى التعامـل مـع الأزمـة، ومـدى كفـاءة   ورشـات عمـل لاختبـار مـدى قـدرة الخطـة

ـــالخبراء  ـــة، ويمكـــن الاســـتعانة ب ـــد حصـــول الأزمـــة الحقيقي ـــى التصـــرف عن قـــدرة الفريـــق إدارة الأزمـــة، عل
 ).68 ، 1977:الاعرجي محمدعاصم (.والمستشارين في عقد ورشات محاكاة الأزمة

) لتنبـؤ بالأزمـة ووضـع خطـة شـرطية للتعامـل معهـاا(إن المنظمة التي تسـتخدم وتعتمـد الخطـوات السـابقة
تكتشــف أن كثيــر مــن الأزمــات يــتم منعهــا وتجنبهــا، أمــا الأزمــات التــي لا يمكــن تجنبهــا بحكــم طبيعتهــا 

  .الأزماتوقوتها، فإن المنظمة تجد نفسها قادرة على أن تؤدي بفعالية جميع المهام المطلوبة في أثناء 
  :وأهم هذه المهام

 .وطبيعتها بصورة سريعة تحديد الأزمة - 1
 .فصل وعزل الأزمة بصورة سريعة - 2
 .إدارة هذه الأزمة بصورة سريعة - 3

 :وفيما يأتي توضيح لهذا المهام
إن الخطوة الأولـى فـي التعامـل مـع الأزمـة التـي وقعـت  :تحديد الأزمة وطبيعتها بصورة سريعة -1

  .وحصلت فعلا في تحديد هذه الأزمة بدقة وسرعة، والدور الأساسي للإدارة هو تحديد الأزمة الحقيقية
  :إن الأسلوب الأمثل لتحديد وتشخيص الأزمة يكون من خلال طرح التساؤلات الآتية

سـوف لـن يتفشـى بصـورة  -إذ تـرك -لأزمـةموقـف ا/ هل هناك فرصة وحظ في أن هذا الموقـف -
 .فيهاعميقة وكبيرة في المنظمة ولن تزيد كثافة الأزمة 

مثــل وســائل ( هــل هــذه الأزمــة تتســبب فــي اهتمــام غيــر مرغــوب فيــه مــن جانــب أطــراف خارجيــة -
 ).الإعلام وبعض الجهات والوكالات الحكومية
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الأزمة ربما تتداخل وتتضارب مع الأعمال الاعتيادية للمنظمة وتأثر في بعض أو كل  هل هذه -
 .سلوكياتها

وخصوصـا للزبـائن ( هل الأزمة ستجعل المنظمة وإدارتها تبـدوا فـي صـورة سـيئة للبيئـة الخارجيـة -
 .مصداقيتهاوتفقدها ) والجمهور والمستثمرين

 ).17 ،2012:الحريري سرور محمد(.العاملينو كيف تؤثر هذه الأزمة على الإدارة الإشرافية  -
إن تحديـد الأزمـة بدقـة وسـرعة فـي الخطـوة السـابقة : فصل وعزل الأزمة بصورة دقيقة وسـريعة -2

هـذه الأزمـة بنجـاح، ويترتـب علـى عـزل الأزمـة، إذ أن عـدم عـزل يسهل على المنظمة أن تفصل وتعزل 
إلـى ممارسـة مهـام وواجبـات بعيـدة عـن طبيعـة سيؤدي إلى سـحب العـاملين ) بعد تحديد طبيعتها( الأزمة

عملهم، وبعد تحديد الأزمـة وعزلهـا بسـرعة ودقـة، فـإن الصـورة تصـبح أكثـر وضـوحا ويصـبح لـدى فريـق 
 .الواجب اعتمادها اتجاه الأزمة  actionsإدارة الأزمة فكرة واضحة بخصوص الأفعال والتصرفات

حديـدي الأزمـة بسـرعة ودقـة، ونجاحهـا فـي إن نجـاح المنظمـة فـي ت:إدارة الأزمة بصورة سـريعة .3
فصل وعزل  هذه الأزمة، يجعلها قادرة على أن تدبر هذه الأزمة بقدر أعلى من النجاح، وتعمـل الإدارة 
الناجحــة للأزمــة علــى تحويــل ســوء الحــظ والتهديــدات والمخــاطر إلــى فــرض يمكــن الاســتفادة منهــا فــي 

إدارة الأزمــة عــدم الســماح لهــذه الأزمــة بالتــداخل مــع  تعظــيم قيمــة المنظمــة، ويتطلــب نظــام المنظمــة فــي
الأعمــال الاعتياديـــة للمنظمـــة، وعـــدم الســماح لهـــذه الأعمـــال الاعتياديـــة بالتــداخل مـــع الحلـــول المقترحـــة 

 .للأزمة
وفــي هــذه المرحلــة فإنــه ينبغــي وضــع خطــة الأزمــة خطــة التنفيــذ، ومــنح فريــق إدارة الأزمــة الصــلاحيات 

عامــل مــع هــذه الأزمــة،  ويعتمــد نجــاح المنظمــة فــي تنفيــذ هــذه الخطــة علــى عوامــل الكاملــة اللازمــة للت
متعـــددة أهمهـــا قـــدرات فريـــق إدارة الأزمـــة ومـــدى الاســـتجابة لتعليمـــات وتوجيهـــات هـــذا الفريـــق، وتحـــذر 
دراسات كثيرة فريق إدارة الأزمة من التصرف بنزوة إدارية وباندفاع عـاطفي لا يسـتند إلـى أسـس علميـة، 

أن يقــع هــذا الفريــق ضــحية شــلل التحليــل وفــي أثنــاء هــذه المرحلــة فــإن فريــق الأزمــة  قــد يجــرب  وتحــذر
أكثــر مــن أســلوب مــا فإنــه يوضــع جانبــا وتجــري تجربــة أســلوب غيــره ، ولكــن هــذه التجربــة ينبغــي أن لا 

 .يكون عشوائية، بل في ضوء دراسات وأسس تحليلية متينة
يؤكد هذا النموذج  على أن الإدارة الصـحيحة للأزمـة :   Nude /Antokoنيود / نمودج أنتوكو ثانيا

هي أكثر من مجـرد ردود أفعـال واسـتجابة لمجريـات الأزمـة، كمـا أن الإدارة الصـحيحة والناجحـة للأزمـة 
 .ليست مجرد حظ في تحقيق النجاح والفشل
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  : هيووفقا لهذا النموذج، فإن الإدارة الفاعلة للأزمة 
المتوقعة التي تؤدي إلى تمكين المنظمة من تنسيق استجاباتها والرقابة عليها اتجـاه أي تجميع للمقاييس 

  .موقف طارئ
  :وتتضمن الإدارة الفاعلة للأزمة وفقا لهذا النموذج ما يأتي 

تشــكيل فــرق متخصــص فــي إدارة الأزمــات وتحديــد الأدوار بدقــة ووضــوح لكــل عضــو مــن أعضــاء : أولا
  .فريق إدارة الأزمة

  .تطوير وإعداد خطة عملية للتعامل مع الأزمة: ثانيا
  .إنشاء مركز لإدارة الأزمات: ثالثا
اختبــار خطــة العمليــة لإدارة الأزمــات والتأكــد مــن فاعليتهــا المترقبــة فــي التعــاطي مــع الأزمــة عنــد : رابعــا

  .وقوعها
  .التعامل  مع الأزمة فيما بعد الأزمة: خامسا

 وفيما يأتي توضيح لذلك
 فريـق مخـتص فـي إدارة الأزمـات وتحديـد الأدوار بدقـة ووضـوح لكـل عضـو مـن أعضـاءتشـكيل  -1

    :فريق إدارة الأزمة
فريــق إدارة (إن اســتخدام هــذا النمــوذج يتطلــب فــي البدايــة تشــكيل فريــق مخــتص فــي إدارة الأزمــات يــدعى

فريـــق يكـــون وبموجـــب هـــذا النمـــوذج يجـــري تشـــكيل فريـــق موســـع وشـــامل لإدارة الأزمـــة، وهـــذا ال) الأزمـــة
مســؤولا عــن صــناعة القــرارات والإعــداد والتنســيق للتعــاطي مــع الأزمــة فــي ضــوء التوقعــات المبنيــة علــى 

  .مؤثرات الأزمة
إذن يمكن القول أن الخطوة الأولى في هذا النمـوذج هـي اختيـار أعضـاء فريـق إدارة الأزمـة، وأول وأهـم 

  :ي أنالأعضاء هو قائد فريق إدارة الأزمة، وهذا الشخص ينبغ
 .يمتلك الخبرة الكافية في إدارة الأزمات -
 ).2009،207: أبو فأرة  يوسف(.يمتلك السمات الشخصية التي تؤهله إلى إدارة الأزمات -
يمــنح الصــلاحيات الكافيــة للتعــاطي مــع الأزمــة دون الحاجــة إلــى مراجعــة الإدارة العليــا فــي كــل  -

 .قرار وفي كل صغيرة وكبيرة 
وهـذا القائـد المنـاوب يجـب أن يكـون قـادرا  أن يقوم قائد إدارة الأزمة باختيار قائد منـاوب وينبغي -

 ).فريق إدارة الأزمة(على أداء جميع الوظائف الأساسية لإدارة الأزمات وإدارة الفريق 
القائـد ، قائـد فريـق إدارة الأزمـة:أما اختيار أعضاء فريق إدارة الأزمات  فإنـه يـتم بالاتفـاق والتنسـيق بـين 

 .الإدارة العليا للمنظمة،المناوب لإدارة الأزمة
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  :وفيما يأتي عرض وتوضيح لأهم أعضاء فريق إدارة الأزمة
إن أحد العناصر المهمة في فريق إدارة الأزمـة هـو مـدير العلاقـات العامـة، إذ  :مدير العلاقات العامة. 

ه يجــب أن يكــون متخصصــا فالعلاقــات أن هــذا المــدير هــو المتحــدث الرســمي باســم المنظمــة ولــذلك فإنــ
ـــد  ـــة يجـــب أن يتمتـــع بثقـــة قائـــد فريـــق إدارة الأزمـــة والقائ العامـــة، ويمتلـــك قـــدرات ومهـــارات اتصـــال عالي
المنـــاوب، وأن ينســـق معهمـــا باســـتمرار، مـــن جانـــب أخـــر يجـــب اطـــلاع مـــدير العلاقـــات العامـــة بجميـــع 

  .التطورات والمستحبات المرتبطة بالأزمة
يعد الضابط ارتباط الأمـن إن أحـد العناصـر المهمـة ضـمن فريـق الأزمـة، وهـذا :  الأمنضابط ارتباط . 

فــي المنظمــة، والاتصــال مــع الجهــات والوكــالات   الضــابط يكــون مســؤولا عــن مراقبــة الأمــن الــداخلي
وفــــي بعــــض أنــــواع الأزمــــات، يكــــون مــــن .) مثــــل الشــــرطة و الإطفائيــــة وغيرهــــا(الخارجيـــة ذات العلاقــــة

  .تستعين المنظمة بخبراء ومستشارين في الأمنالضروري أن 
مــن الضــروري أن تكــون ضــمن فريــق الأزمــة ضــابط ارتبــاط مــع الحكومــة،  :ضــابط ارتبــاط الحكومــة 

وتكـــون مهمـــة هـــذا الضـــابط الاتصـــال والتنســـيق مـــع الجهـــات الحكومـــة علـــى المســـتوى المحلـــي وعلـــى 
   ).2009،208: أبو فأرة  يوسف("ومع الجهات التشريعية والقضائية والتنفيذية: المستوى الوطني

فإنه قد يكون مـن الضـروري ) العاملة خارج الدولة(ع المنظمة الخارجيةوإذا حصلت الأزمة في أحد فرو  
  .الاتصال ببعض الجهات الحكومية في تلك الدولة

ينبغــي التأكيــد علــى ضــرورة أن يحظــى كــل عضــو مــن أعضــاء فريــق إدارة الأزمــة بالــدعم الإداري  وهنــا
  .الكافي، ورفده بالموارد البشرية للأزمة لتنفيذ خطط إدارة الأزمة المترقبة

مـن العناصـر المهمـة فـي فريـق الأزمـة، هـو العنصـر القـانوني، إذ ينبغـي أن : :المتخصـص القـانوني* 
متخصص قانوني ضمن هذا الفريق، وتكون مهمته إعطاء الرأي القانوني في كـل تصـرف يجري تحديد 

والبحـث  من تصرفات فريق إدارة الأزمة، وتزويد الفريق بالآراء القانونية المناسبة فـي المواقـف المختلفـة،
 عن مخارج قانونيـة لـبعض المواقـف الحرجـة التـي تقـع فيهـا المنظمـة إن هـذا التخصـص القـانوني ضـمن

خصوصـا أن النتـائج السـيئة للأزمـة تفـرض عليهـا  معـارك قضـائية فـي  فريق إدارة الأزمة هو أمر مهم،
  .قضايا ترفع عليها أمام المحاكم

عضـوا مهمـا فـي فريـق إدارة الأزمـة، وتكـون مهمتـه إدارة  المـالي يعـد التخصـص :المتخصص المالي* 
مراقبـــة التـــدفقات الماليـــة الداخلـــة والخارجـــة، الأوضــاع الماليـــة للمنظمـــة، وخصوصـــا التخطـــيط المـــالي، و 

والتحقق من صحة وسـلامة عمليـات التبـادل المـالي، والتحقـق مـن أمـن البيانـات الماليـة، وإعـادة تحـديث 
  .الخطط المالية  باستمرار بما ينسجم مع مستجدات ومجريات الأزمة
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ثــار ســلبية تدميريــة كبيــرة، فــي الكثيــر مــن الأزمــات، يــنجم عــن الأزمــة أ: متخصــص عمليــات الإغاثــة* 
ويلحــق الأذى والضــرر والخســائر بإعــداد كبيــرة مــن الأفــراد، وهنــا تحتــاج المنظمــة إلــى التنســيق والترتيــب 
مــع منظمــات الإغاثــة علــى المســتوى المحلــي علــى المســتوى الــوطني والعــالمي، ومــن هنــا تكــون هنــاك 

  .ضرورة لإدراج متخصصين في عمليات الإغاثة
إن ضـابط الارتبـاط الطبـي هـو عضـو مهـم فـي فريـق إدارة الأزمـة، وتبـرز أهميـة  :بـيضابط ارتبـاط ط*

أو خـارج المنظمـة، وتـؤثر فـي /هذه الوظيفة عندما تؤثر الأزمة بصورة سـلبية فـي صـحة الأفـراد داخـل و
رفاهيتكم وسعادتهم، ويكون من المهمات الأساسية لهذا الضابط إيصال البيانات والمعلومـات الصـحيحة 

، 2009: أبـو فـأرة  يوسف(لموثوق إلى الأفراد،وعدم السماح بنشر أية بيانات أو معلومات مضللة و ا
209.(  

إن هـذا العضـو يكـون مهمـا فـي الأزمـات التـي يـنجم عنهـا  :ضابط ارتباط الضحايا وعائلات الضحايا* 
ــــــى مــــــن يهــــــتم TRAUMATICضــــــحايا وجرحــــــى ــــــاجون إل ، إذ أن الضــــــحايا وعــــــائلات الضــــــحايا يحت

باحتياجاتهم وسد العوز الناجم عن هذه الأزمة، وهنا يكـون مطلوبـا مـن المنظمـة لتلبيـة احتياجـات هـؤلاء 
في حدود علاقاتها بهـذه الأزمـة، وفـي كثيـر مـن الأحيـان تتـدخل المنظمـة فـي هـذه الأزمـات حتـى لـو لـم 

زمات حتى لو لم يكن لها علاقة مباشرة أو غير مباشـرة بهـا ويكـون هـذا التـدخل يكن لها علاقة بهذه الأ
تحـــت عنـــوان العلاقـــة مـــع المجتمـــع، والمســـؤولية الاجتماعيـــة، وفـــي هـــذا النـــوع مـــن الأزمـــات قـــد تكـــون 

  .المنظمة مصدرا لها للحصول على البيانات والمعلومات الصحيحة والدقيقة المتعلقة بضحايا الأزمة
مقــر  فــي كثيــر مــن الأحيــان يكــون موقــع أحــداث الأزمــة خــارج إطــار :رتبــاط موقــع الأحــداثضــابط ا* 

المنظمــة ، وهنــا  تقتضـــي  الضــرورة  تحقيــق اتصـــال  دائــم وتنســيق متواصـــل بــين أعضــاء فريـــق إدارة 
و يكـــون مـــن الضـــروري تحديـــد ضـــابط ارتبـــاط فـــي  موقـــع الأحـــداث ، وتكـــون لـــه مهـــام متعـــدد   الأزمـــة،

  .د  الفريق  بتقارير  محدثة و دقيقة  حول الأزمة وتطورهاأهمها  تزوي
إن المنظمـة  التـي  تعمـل وتواكـب أعمالهـا  علـى مسـتوى عـالمي  تحتـاج  إلـى   :ضابط ارتباط دولـي* 

تضمين ضابط  ارتباط  دولي  ضمن فريق إدارة  الأزمة ،و هـذا  العضـو  يكـون مسـؤولا  عـن  المهـام  
ضــمن مســؤوليات  وواجبــات  مــدير العلاقــات العامــة أو مســؤوليات وواجبــات   الدوليــة  التــي  لا  تنــدرج

ضــابط ارتبــاط الحكومــة، وفــي الختــام ينبغــي التأكيــد علــى ضــرورة تشــكيل فريــق إدارة الأزمــة مــن أكثــر 
الأفـــراد كفـــاءة وأكثـــرهم قـــدرة وتـــأهيلا فـــي المنظمـــة، مـــع الاســـتعانة مـــع المستشـــارين والخبـــراء مـــن خـــارج 

  ).ا لزم الأمرإذ(المنظمة 



إدارة الأزماتالفصل الثاني                                                                          
 

76 
 

نقـــاط القـــوة التـــي :إن كـــل عضـــو مـــن أعضـــاء فريـــق إدارة الأزمـــة ينبغـــي أن يجـــري اختيـــاره علـــى أســـاس
ــــه الســــابقة فــــي إدارة الأزمــــات ،يملكهــــا ــــه للمنظمــــة،  خبرات عوامل موضــــوعية أخــــرى ذات ،ولاءه وانتمائ
 ).2009،210: أبو فأرة  يوسف( (.ارتباط

بعد أن يتم تحديد الأدوار بدقـة ووضـوح لكـل عضـو : مع الأزمةداد خطة عملية للتعامل تطوير وإع2-
مــن أعضــاء فريــق الأزمــة، تــأتي الخطــوة الثانيــة فــي إدارة الأزمــة وفقــا لهــذا النمــوذج، وهــذه الخطــوة هــي 

  .تطوير خطة شرطية لإدارة الأزمة والتعامل معها
ب مراعاتهـا فـي تطـوير خطـة التـي يجـ .فـإن هنـاك مجموعـة مـن النقـاط المهمـة والجوهريـة .وفقـا لنمـوذج

  :النقاطوأهم هذه  الأزمةعملية للتعاطي مع 
أن تفكــر إدارة المنظمــة وفريــق إدارة الأزمــة فــي الجوانــب والأحــداث غيــر العاديــة وغيــر شــائعة  -

 .أولى في تطوير خطة عملية للأزمة
المحتمـــل أن ومـــن  إجـــراء مراجعـــة دقيقـــة للأزمـــات التـــي تعرضـــت لهـــا المنظمـــة فـــي الماضـــي،        -

 .تتعرض لها مرة أخرى في المستقبل
استعراض السيناريوهات المختلفة لحدوث أي أزمة محتملة، وتقديم وتقييم مستوى الاسـتعداد فـي  -

 .المنظمة لمواجهة ومنع هذه الأزمات وإدارتها بفعالية
علـى التعرف على نقاط الضعف التـي تعيـق جهـود المنظمـة فـي إدارة أي أزمـة مترقبـة، والعمـل  -

إصـلاح هــذه النقـاط وتحويلهــا إلـى نقــاط قـوة قــادرة علـى اســتغلال الفـرص وقــادرة علـى مواجهــة المخــاطر 
 .والتهديدات

ضمان شبكة الاتصالات فاعلة بـين جميـع الأطـراف وخصوصـا فـي أثنـاء الأزمـة  بحيـث تكـون  -
لحصـــول علـــى هـــذه الشـــبكة قـــادرة علـــى بنـــاء منظومـــة اســـتعلامات متكاملـــة قـــادرة علـــى تحديـــد أمـــاكن ا

مساعدة في أثناء الأزمة، وتحديد المساعدة  المتوقعة، وتقليل مدة الحصول على المساعدة من الجهات 
 .المختلفة ذات العلاقة داخل المنظمة أو خارجها

مثـل (تحديد الأطراف المختلفة التي يمكن أن تساهم فـي تقـديم الـدعم للمنظمـة فـي أثنـاء الأزمـة  -
راء والمستشـــارين وشـــركات الأمـــن الخاصـــة وكـــالات ومنظمـــات الإغاثـــة مـــن الوكـــالات الحكوميـــة والخبـــ

 ).الكوارث والمؤسسات الطبية والصحية وغيرها
تحديـــد مســـتوى وطبيعـــة العلاقـــة بـــين المنظمـــة والمختصـــين فـــي مجـــالات ذات علاقـــة بأعمـــال  -

لـم مسـبق بظـروف ، مع الإشارة إلى أنه من المفيد للمنظمة أن يكون هـؤلاء علـى ع)أو خارجها(المنظمة
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المنظمـــة وخططهـــا، وأنهـــم مرشـــحون للاتصـــال بهـــم واستشـــارهم والاسترشـــاد بـــأدائهم فـــي إدارة الأزمـــات 
 .المحتملة 

ينبغـــي أن تغطـــي الخطـــة مـــدة طويلـــة مـــن الـــزمن، مـــع ضـــرورة مراجعـــة وتحـــديث هـــذه الخطـــة  -
 .باستمرار 

 .ينبغي أن تكون هذه الخطة كاملة ودقيقة قذر الإمكان  -
 أن يكون الغرض الأساسي هو بناء خطة جاهزة للتطبيق بنجاح في حالة حصول أزمة    ينبغي   -
يؤكــد هــذا النمــوذج علــى أن النجــاح فــي إدارة الأزمــات  التــي تواجــه  :الأزمــاتإنشــاء مركــز لإدارة  3 

المنظمــة يتطلــب إنشــاء مركــز لإدارة الأزمــات فــي هــذه المنظمــة ،و قــد أعطــى  هــذا  النمــوذج  اهتمامــا  
كبيــرا لإنشــاء  هــذا  المركــز ،و أكــد علــى  أنــه لــيس  كافيــا  أن  تقــوم  المنظمــة  بصــياغة  السياســات ، 

الأزمـــات، ووضـــع آليـــات وإجـــراءات /واختيـــار  فريـــق  إدارة الأزمة،ووضـــع خطـــة خطـــط لـــلإدارة الأزمـــة
لمـذكورة بصـورة واضحة للعمل في أثناء الأزمة،بل أن وجود وركز الإدارة يساعد في أداء جميـع المهـام ا

  .أكثر نجاحا
مركــــز لإدارة ( وهنــــاك مجموعــــة مــــن التســــاؤلات التــــي ينبغــــي التركيــــز عليهــــا عنــــد إنشــــاء هــــذا المركــــز،

  :منها) الأزمات
أيــــن ســــيؤدي فريــــق إدارة الأزمــــة مهامــــه واجباتــــه، ومــــا هــــي التســــهيلات اللازمــــة لعمــــل هــــذا  -

 ؟)أنواعها وكمياتها(الفريق
وهـــذا يعتمــد علـــى حجــم المســاحات المتـــوفرة فــي مقـــر ( الأزمــة؟أيــن ســيكون مكـــان مركــز إدارة  -

، وهنـا تجـدر الإشـارة إلـى أنـه ينبغـي جمـع )الرئيس للمنظمة، ويعتمد على حجـم طـاقم فريـق إدارة الأزمـة
مـن جانـب )إلا بعـض الضـرورات( فريق إدارة الأزمـة فـي مكـان واحـد وعـدم تشـتيتهم فـي أكثـر مـن مكـان

إدارة الأزمـة بالطاقـة الكافيـة اللازمـة لتشـغيل جميـع أجهـزة ومعـدات هـذا  أخر يجب تجهيز وتزويد مركـز
المركز، كما يجب التأكيد على أن موقع مركز إدارة الأزمة يجب أن يكون في مكان يسهل علـى الإدارة 

 ).44، 2006: محمد الدينجمال ( .العليا الوصول إليه
وتلبيـة جميـع المسـتلزمات المرتبطـة بـذلك، فـإن التركيـز وبعد أن يـتم اختيـار موقـع مركـز إدارة الأزمـات، 

 fluorيكون بعد ذلك على ترتيب الفاعل المركز إدارة الأزمات أن يجري وضـع خطـة لأرضـية المركـز،
plan   بحيث يحدد مكان الأجهـزة والمعـدات والتسـهيلات الأخـرى، وأمـاكن الأفـراد وتحديـد هـذه الأمـاكن

  .الطوارئ يكون منسجما مع متطلبات حالات
  :وجري تزويد مركز إدارة الأزمة بنوعين من التجهيزات
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 .تجهيزات مكتبية مثل الورق والأقلام والأحبار وغيرها -
 ).وغيرها مثل مواد طبية، غذائية،(تجهيزات أخرى ذات علاقة بالأزمات المترقبة -
إن طاقم التخطيط للحالات الطارئة وللأزمـات فـي المنظمـات .اختبار الخطة العملية لإدارة الأزمات-4 

تدرك بأن التخطيط الفاعل يتطلب امتلاك بصيرة ثاقبة وواسعة،ولا يمكـن أن تـتم عمليـات التخطـيط هـذه 
بصــورة عرضــية، ويمثــل وضــع خطــة عمليــة لــلإدارة الأزمــة نصــف العملية،ويتجســد النصــف الأخــر فــي 

ل وضــعها موضــع التنفيــذ، حتــى لــو كانــت هــذه الخطــة شــاملة ضــرورة اختيــار وفحــص هــذه الخطــة قبــ
ويقتـرح هـذا النمـوذج ) المحتملـة(ومتكاملة فإن البد من اختيارها في ظل سيناريو يطابق الأزمـة المترقبـة،

اســتخدام نمــاذج المحاكــاة فقــي اختبــار خطــة الأزمــة، والهــدف مــن اســتخدام نمــاذج المحاكــاة ليســت فقــط 
اختيــار الأفــراد الــذين ســينفذون هــذه الخطــة أيضــا، وفــي أثنــاء عمليــة المحاكــاة اختبــار خطــة الأزمــة، بــل 

فإن كل عضو من فريق إدارة الأزمات، ينبغي أن يتصرف ويمارس الأدوار التي تم اختياره لأدائها عند 
وقــــوع الأزمــــة الحقيقيــــة، ويكشــــف هــــذا الأســــلوب كيــــف يمكــــن أن يتصــــرف فريــــق إدارة الأزمــــات وأفــــراد 

  .ت الضغوطالمنظمة تح
إن اختبــار الخطــة بأســلوب المحاكــاة يكشــف بصــورة علميــة مقــدار الوقــت الــلازم لأداء كــل مهمــة وتنفيــذ 

  .كل نشاط من مهام وأنشطة خطة الأزمة، ومستوى التعاون والتنسيق بين الأفراد في تنفيذ هذه الخطة
 ار الخطة بحيث لا تجريمن جانب أخر، فإن الإدارة قد تكتشف بعض المعوقات في أثناء عملية اختب

عمليــة التنفيــذ بسلاســة كمــا هــو متوقــع منهــا، وفــي هــذه الحالــة فــإن علــى الإدارة أن تجــري التعــديلات  
  .اللازمة وتعيد اختيار هذه الخطة لضمان تنفيذ هذه الخطة عند وقوع الأزمة الحقيقية
عـــدم تطبيـــق عمليـــة وفـــي بعـــض الأحيـــان لا تكـــون هنـــاك أيـــة مشـــكلة فـــي الخطـــة،وتكون المشـــكلة فـــي 

المحاكــاة بصــورة ناجحــة لعــدم الجديــة الكافيــة فــي التطبيــق، وقــد يعــود الســبب إلــى عــدم القناعــة الكافيــة 
ــا ينبغــي رصــد وتســجيل المشــكلات والمعوقــات المتعلقــة بســوء  بإمكانيــة حصــول الأزمــة المفترضــة، وهن

) المحاكـاة(تمـت عمليـة التطبيـق التطبيق والعمل على معالجتها قبل الخوض في الخطـة نفسـها، أمـا إذا 
بصورة سليمة، لكن النتائج لم تكن حسب المخطط، فـإن علـى الإدارة أن تحلـل وتـدرس الأسـباب وتعمـل 

  .على علاجها
فريـق إدارة الأزمـة   وفـي هـذه الخطـوة، يجـب اختيـار ونقـد جميـع أوجـه الخطـة وجميـع تصـرفات وأفعـال،

، التــي تتضــمنها الخطــة جعــة واختيــار جميــع الإجــراءاتوكــل مــن يشــارك فــي عمليــة المحاكــاة ويجــب مرا
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أم أنهــا التفــي باحتياجــات ومتطلبــات الخطــة، بصــورة فاعلــة أم أنهــا تقــف  فهــل هــذه الإجــراءات كافيــة؟
  .عائقا في طريق تنفيذها وفي طريق تحقيق أهداف المنظمة في ظل الأزمة المفترضة

أم أنـه وكفـؤا  مركـز إدارة الأزمـة فيمـا إذا كـان ترتيبـا فـاعلا tمن جانـب أخـر، فإنـه ينبغـي مراجعـة ترتيـب
  .ترتيب ينعكس سلبا على الإنتاجية

إذن، بعد الانتهاء من إجراء المراجعـة والاختبـار لخطـة الأزمـة، فإنـه ينبغـي اسـتخدام جميـع الملاحظـات 
كاملـة للأمـة، ثـم التي سجلت فـي أثنـاء هـذه العملية،واسـتخدامها فـي عـدم صـياغة خطـة عمليـة فاعلـة مت

يعــاد اختبــار هــذه الخطــة، ومراجعتهــا مــرة أخرى،مــع ضــرورة التركيــز أيضــا علــى الملاحظــات المتعلقــة 
   .بفريق إدارة الأزمة وجميع الأفراد ذوي العلاقة بالخطة

ويمكن القـول أن أسـلوب المحاكـاة يعـد أداة تدريبيـة فاعلـة تسـتخدم هنـا لضـمان نجـاح فريـق إدارة الأزمـة 
الأزمات المترقبة، وضمان أن الأفراد سينفذون هذه الخطـة، / خطة عملية للتعاطي مع الأزمة في وضع

  .بصورة صحيحة وبدقة كاملة
وهذا النموذج يؤكد على أنه في حالة وقوع الأزمة بصورة فعليـة فـي المنظمـة، فـإن علـى أعضـاء فريـق  

  .إعلامهم واطلاعهم على تفاصيل الموقفإدارة الأزمة أن يتجمعوا فورا في مركز إدارة الأزمات، ويتم 
وهــي الخطــة التــي جــرى تنقيحهــا بعــد (وفــي هــذا الوقــت فإنــه يــتم وضــع خطــة الأزمــة موضــع التنفيــذ فــورا

، ويتــولى قائــد فريــق إدارة الأزمــة زمــام الأمــور ويعمــل علــى توجيــه الطــاقم )عمليــات المراجعــة والاختبــار
  .يق إدارة الأزمةنحو تنفيذ الخطة، ويضل على اتصال دائم بفر 

إن الاهتمـــام بالتفاصـــيل يعـــد علـــى درجـــة عاليـــة مـــن الأهميـــة فـــي هـــذه المرحلـــة، وينبغـــي التركيـــز علـــى 
 ).46، 2006: محمد  الدينجمال ( .الأفعال المطلوبة في كل لحظة وفي كل خطوة

 إن هــذا النمــوذج يؤكــد علــى: مــع الأزمــة فيمــا بعــد الأزمــة nude/antokoتعامــل نمــوذج : خامســا
ضــرورة القيــام بتحليــل شــامل للأحــداث التــي وقعــت فــي أثنــاء مراحــل الأزمــة المختلفــة، ويجــب تســجيل 
الدروس والعبر من هذه الأزمـة مـن أجـل ضـمان عـدم تكـرار هـذه الأخطـار فـي المسـتقبل والتـي قـد تقـود 

  .إلى أزمات متشابهة
لضـمان إدارة فاعلـة للأزمـة فـي  ويقترح هذا النموذج مجموعة من المكونـات والعناصـر الأساسـية للأزمـة

  :كل الأوقات، وأهمها
 :مايليلى ضمان التخطيط الجيد للتعامل مع الأزمات، وهذا يتطلب التركيز ع -

 . مراعاة كل الاحتمالات الممكنة_ 
 .عدم التركيز فقط على المشكلات المباشرة_ 
 .إنشاء وتطوير الاتصالات اللازمة باستمرار_ 
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 :، وهذا يتطلب التركيز على ما يلي ضمان توفير الموارد البشرية الجيدة  -
  .البحث على الخبرات والمعرفة _ 
 .تدريب العاملين واختيارهم وتقييمهم_ 
 .استخدام لموارد البشرية بصورة فاعلة مع مراعاة الجانب الإنساني_ 
 .تنظيم العمل بصورة جيدة لتقليل ضغوط العمل_ 
 :، وهذا يتطلب التركيز على ما يليضمان التفتيش الجيد  -

 .اختبار الخطط والأشخاص_ 
 .تقييم وتعديل الخطط_ 
 .الاحتفاظ بعقلية متفتحة_ 
 :وهذا يتطلب على ما يأتي ضمان إدامة عملية المراقبة -

 .الاحتفاظ بالسجلات_ 
 .المحافظة على مصداقية الخطة_ 
 .الإبداع والابتكار_ 
 .لى المشكلة الحقيقيةالنظر إ_ 
 .جدولة الجهود وقياس الانجازات_ 
 .الإطلاع على كل جديد في المنظمة_ 
 .المحافظة على المبادأة في أنشطة العلاقات العامة_ 
 .الإجابة على الأفراد واستفساراتهم_ 
 :بذل كل ما هو ممكن للعودة إلى الوضع الطبيعي وهذا يتطلب التركيز على ما يلي -

 .ما جرى من أحداث تقيم كل_ 
 .التوثيق الدقيق للمجريات_ 
 .استخدام أسلوب المكافئات_ 
  ).217، 2009: رةأف أبويوسف (.تحليل ما تضمنته الأحداث من دلالات_ 

ــا  إن هــذا النمــوذج لا يختلــف كثيــر علــى النمــوذجين الســابقين مــن  : meyers: نمــوذج مــايرس-ثالث
حيـــث التركيـــز علـــى الإعـــداد الـــلازم للأزمـــة ، ووفقـــا لمـــا يـــرى فإنـــه فـــي بعـــض الأوقـــات تتـــأرجح جميـــع 
الصناعات على حافة الأزمة بسب أن رياح رياح التغيير تعصف بشـدة، ولكـن قـادة المنظمـات فـي هـذه 
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ــــدرون حجــــم المخــــ ــــة إجــــراءات آو الصــــناعات لا يق ــــدات التــــي تحــــيط بهــــم، ولا يتخــــذون أي اطر والتهدي
 .تصرفات، ولا يقومون بالتدابير اللازمة والكافية لمواجهة هذه الأزمة المترقبة

  : مايرس نموذجخطوات 
حساب احتمالية وقوع الأزمة، وتقدير مستوى اسـتعداد المنظمـة للتعـاطي مـع الأزمـة إذا : الخطوة الأولى
حث هذا النموذج على ضرورة إلقاء نظرة شاملة على عمـوم الصـناعة فـي عمليـة تقـدير وي وقعت يشجع

  .وتقييم وتحليل بيئة الأعمال
مسـؤولون عـن رقابـة ) العاملين فـي مقرهـا وفـي خارجهـا(ويؤكد هذا النموذج على أن جميع أفراد المنظمة

 .ةوتحليل الأحداث والمواقف التي سيكون لها التأثير على أعمال المنظم
تـدقيق و تـدقيق حساسـية الأزمـة  :هناك جـزءان لعمليـة تـدقيق الأزمـة همـا:الأزمةتدقيق : الخطوة الثانية
 .مقدرة الأزمة 

  : وفيما يأتي توضيح لكل جزء منهما
فــي هــذا الجــزء تواكــب المنظمــة علــى كشــف وعــرض أنــواع الأزمــات التــي  :تــدقيق حساســية الأزمــة -1

يمكن أن تواجهها المنظمة، وهنا يجـري اختبـار كـل مجـال مـن مجـالات الأعمـال بصـورة مسـتقلة ودقيقـة 
مــن اجــل اختيــار وتــدقيق إمكانيــة تعــرض هــذا المجــال أو ذلــك للأزمــات والمواقــف والأحــداث المأســاوية 

 .السريع ة التعرضّ إلى التغييرغير متوقعة ، وإمكاني
ـــأنواع الأزمـــات التـــي مـــن المتوقـــع أن تقـــع فـــي المنظمـــة،  ـــد وإعـــادة قائمـــة ب ـــوم إدارة المنظمـــة بتحدي وتق

  .ويحددون القوة النسبية لكل منها والقدرة التدميرية التي قد تحدثها كل أزمة من الأزمات
الأزمــات التــي تتضــمن / ركــزة نحــو الأزمــةوهنــا يوجــه صــانعو القــرار وإعــادة المنظمــة جهــودهم بصــورة م

  .القدر الأكبر من التهديد المباشر للمنظمة
إن الغــرض  الأساســي مــن هــاذ النــوع مــن التــدقيق هــو تحديــد مســتوى مقــدرة :  تــدقيق مقــدرة الأزمــة -2

المنظمــة علــى مقاومــة الأزمــة المترقبــة، وهنــا فــإن علــى إدارة المنظمــة أن تتســاءل فيمــا إذا كانــت تملــك 
الأدوات التي تؤهلها لاكتشاف الأزمة وتؤهلها لإدارة هذه الأزمة، وتحويـل المخـاطر الناجمـة عـن الأزمـة 

  .إلى فرض،ومن أجل أن تنجح إدارة المنظمة في تدقيق مقدرة الأزمة
إن تـدقيق مقـدرة الأزمـة يؤكـد علـى أهميـة تشـكيل مجموعـة مؤهلـة  :فريـق إدارة الأزمـة: خطوة الثالثةال 

الأفــراد لتكــون كطــاقم لإدارة الأزمــة، وينبغــي تحديــد المهــام والواجبــات والاحتياجــات والمــؤهلات لكــل مــن 
  .عضو من أعضاء هذا الفريق
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ر فريـق إدارة (ويؤكد هذا النموذج على مجموعة من الصفات التي ينبغي توافرها في أعضاء هذا الفريـق
الثاقبـة والقـدرة علـى  الرؤية ،المعرفة  ، ) القوة(درة الق ،الإبداع والابتكار_ :، ومن هذه الصفات )الأزمة

 .رؤية الأشياء وفقا لعلاقاتها الصحيحة ووفقا لأهميتها النسبية
ومن الضروري أن يتمتع أفراد فريق الأزمة بقدرات ومواهب ومهارات إدارية، ومن الضروري أيضـا عقـد 

مواقع المنظمة، وتركز عمليات تدريب علـى دورا تدريبية لهم في مجال إدارة الأزمات مع تطبيقات على 
تعريف كل عضو من أعضاء الفريق بواجباته ومهامـه وكيفيـة أدائهـا، وهـذا يسـاعد فـي زيـادة كفـاءة هـذا 

  .العضو بحيث يصبح عنصرا مهما وحيويا في الفريق
ر هـذه الأداة ويقترح هذا النمـوذج اسـتخدام أسـلوب المحاكـاة كـأداة لتحقيـق التعلـيم والـتعلم، ويمكـن تطـوي 

  .داخل المنظمة أو من خلال الاستعانة بالمستشارين
ويؤكــد هــذا النمــوذج علــى أهميــة وفائــدة مركــز الأزمــات، ويــدعو إلــى اســتغلال هــذا المركــز قبــل حــدوث 
الأزمــة وأثنــاء الأزمــة وبعــد الأزمــة ، وهــذا المركــز يعمــل بصــورة فاعلــة تجــاه الأنشــطة التــي تركــز علــى 

  .الأزمات، وليس لممارسة الأنشطة اليومية للمنظمةالتعامل مع 
ولكــن تجــدر الإشــارة غلــى أنــه لا يجــوز الافتــراض بــأن وضــع الخطــط ومقــاييس وقائيــة مــن الأزمــة يعنــي 

ـــأرة (.منـــع حصـــول الأزمـــة، إذ أن الأزمـــة قـــد تقـــع علـــى الـــرغم  مـــن علـــى الاســـتعدادات ـــو ف يوســـف أب
:2009 ،221.( 

علــى  Murphy / bayleyيركـز نمــوذج: Murphy & Bayleyنمــوذج مـورفي و بــايلي  -رابعـا
اســتخدام مــنهج علمــي وعملــي فــي إدارة الأزمــة، يتطلــب مراعــاة مجموعــة مــن الخطــوات فــي التعامــل مــع 

  : الأزمة، مع هذه الخطوات هي
  : وفيما يلي توضيح لكل خطوة من الخطوات المذكورة

إن وقوع أية أزمة في المنظمة يرافقها مجموعـة كبيـرة مـن التغيـرات غيـر : )موقف الأزمة(تقدير الموقف - 1
المفهومة جيدا لصناع القرار، وتتضمن الأزمة عناصر غيـر واضـحة وغيـر محـددة الملامـح والمظـاهر، 
وهـــــذا الواقـــــع يتطلـــــب قيـــــام إدارة المنظمـــــة بـــــإجراء تقـــــدير ســـــليم وســـــريع لهـــــذا الموقـــــف الـــــذي تمـــــر بـــــه 

  ).ةموقف الأزم(المنظمة،
ويتضـــمن تقـــدير الموقـــف تشـــخيص وتحديـــد جميـــع الأعمـــال والتصـــرفات التـــي قامـــت وتقـــوم بهـــا قـــوى  

الأزمة،وتشــخيص وتحديــد جميــع أعمــال وتصــرفات المنظمــة فــي مواجهــة هــذه الأزمــة وتقــدير المكونــات 
مة، وتقـدير الأساسية والفرعية لجميع الأعمال والتصرفات المذكورة، وتقدير النتائج الناجمة عن هذه الأز 

ردود الأفعــــال المختلفــــة المتعلقــــة بهــــذه الأزمــــة ، وتقــــدير المواقــــف والآراء المختلفــــة المتعلقــــة بالأزمــــة، 
  ).المؤيدة والداعمة لها والمعارضة لها(

  : إن المحاور الرئيسية التي يجب أن تركز عليها تقدير الموقف هي ما يأتي
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 .ة لهاتقدير القوى الصانعة للأزمة والداعمة والمؤيد -
 )الطرف الداعم للأزمة والطرف الناهض لها(تقدير مضمون العلاقات بين الطرفين  -
 .تقدير مكونات القوة لكل طرف -
 .تقدير عناصر القوة التي تسند إليها وتعتمد عليها القوى الصانعة للأزمة والداعمة لها -
أدت إلـى وصـول الموقـف تقدير أسباب نشوء موقف الأزمة الحالي، وتقدير العوامل والعناصر التي  -

 .إلى ما وصل إليه
 .تقدير علاقات المصالح بين الأطراف المختلفة -
 .تقدير حالات الصراع والتنافس والتكامل القائمة بين الأطراف المختلفة -
 .تقدير قدرة كل طرف على المناورة -
 . تقدير قدرة كل طرف في حرية الحركة -
 .يدة لدعم موقفهتقدير قدرة و كل طرف في الحصول على موارد جد -

من جانب أخر، فإن تقدير الموقف يتطلب بدء لتفكير في أزمـة بصـورة واعيـة، تسـند إلـى أسـس معرفيـة 
الإدارة وهـذه  يراسخة، وهناك مجموعة من البيانات التي تحتاجها الإدارة، لتحقيق عمليـة تفكيـر فاعلـة فـ

 .وص مجموعة من الأسئلةالبيانات تتعلق بالحصول على بيانات صادقة وفاعلة ووافية بخص
موقــف (تجــرى عمليــة التحليــل الموقــف بعــد أن يــتم تقــدير الموقــف):موقــف الأزمــة(تحليــل الموقــف -2

وبعـــد أن يـــتم تـــوفير جميـــع البيانـــات المتعلقـــة بإجابـــات الأســـئلة التـــي يجـــري طرحهـــا فـــي تقـــدير  )الأزمـــة
 ).37 : 2006:الهلباويخميس "(الموقف

إن تحليــل الموقــف يركــز علــى إجــراء تحليــل شــامل ومتعمــق لجميــع عناصــر موقــف الأزمــة، وتحديــد   
وتحليل مكونـات الموقـف، وتقسـيم عناصـر ومكونـات موقـف الأزمـة إلـى أجـزاء بسـيطة وصـغيرة لتسـهيل 
عمليــة تحليــل هــذا الموقــف، ويجــري بعــد ذلــك العمــل علــى إعــادة تركيــب المعلومــات جديــدة عــن موقــف، 

  .ل مواجهته ومعالجتهوسب
ـــة3- ـــي الأزم ـــدخل ف ـــي للت فـــي هـــذه الخطـــوة يجـــري تحديـــد ووضـــع الخطـــط والبـــرامج :التخطـــيط العلم

والسيناريوهات المختلفة للتعامل مع الأزمة ومواجهتهـا، ويجـري وضـع كـل مـا هـو لازم وضـروري لتهيئـة 
ضــمن هــذه الخطــوة التركيــز  ، ويجــري)إذا لــزم الأمــر إجــراء تغيــرات(المنظمــة لعمليــات التغييــر المرتقبــة

على تحديد أماكن ومحاور التوتر والصراع فـي البيئـة المنظمـة، وتحديـد المسـتويات الإداريـة التـي تشـهد 
تــوترا وضــغوطا غيــر طبيعيــة، ويــتم فــي هــذه الخطــوة تحديــد أســباب الأزمــة المنبثقــة مــن خــارج المنظمــة، 

ويتم تحديد الأشخاص المقصرين الذين كانوا مـن ) من داخلها منبثقة( وتلك الأسباب المرتبطة بالمنظمة
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الأســباب الرئيســية لهــذه الأزمــة وتزايــدها وتفاقمها،وتحديــد ســبل ووســائل الــتخلص مــن هــؤلاء الأشــخاص 
  .واستبدالهم بأشخاص آخرين مقبولين للمنظمة والجمهور والزبائن وجميع أصحاب المصالح

وفـــي هـــذه الخطـــوة، يجـــري تحديـــد ورســـم خطـــة شـــاملة ومتكاملـــة لامتصـــاص الأزمـــة بمـــا تتضـــمنه مـــن  
ضــغوط، وهــذه الخطــة ينبغــي أن تتضــمن اســتجابة مرحليــة لــبعض مطالــب قــوى الأزمــة، وتحقيــق توافــق 
جزئـــي مـــع هـــذه القـــوى، ويمكـــن تحقيـــق ذلـــك مـــن خـــلال الاعتـــراف بالأزمـــة، والتحقيـــق فـــي الأزمـــة وفـــي 

وتشــكيل لجــان مقبولــة للطــرفين لمناقشــة الأزمــة وســبل الخــروج منهــا بصــورة إيجابيــة، والتأكيــد  أســبابها،
علـــى ضـــرورة  حمايـــة المنظمـــة ومصـــالحها وأهـــدافها مـــن تـــأثيرات الأزمـــة، وتـــداعياتها، وتوزيـــع المهـــام 

إدارتهــا والإدارة علــى الأطــراف المختلفــة وتحديــد ســبل ووســائل التــدخل المباشــر فــي الأزمــة لمعالجتهــا و 
بكفاءة وفعالية، كما يجري في هذه الخطوة التأكد من أن كل طرف قد استوعب وفهم بصورة كاملة لكـل 
المهام والأدوار المطلوبة منه في مواجهة الأزمة، ويجري تزويد هـذه الأطـراف بكـل الأدوات اللازمـة مـع 

  .الأزمة، ويجري حشد هذه الأطراف وحشد قواها للتعامل بنجاح مع الأزمة
وأهــم مــا يجــب عملــه فــي هــذه الخطــوة هــو تحديــد ســاعة الصــفر لبــدء تنفيــذ خطــة للتعامــل مــع الأزمــة، 
ويجــب أن ألا يغيــب عــن أذهــان فريــق إدارة الأزمــة، أن الوقــت المتــاح لمواجهــة الأزمــة هــو وقــت محــدد، 

وإجــــراء ولــــذلك يجــــب الاســــتفادة مــــن جميــــع الخطــــط والســــيناريوهات الجــــاهزة التــــي تــــم إعــــدادها سابقا،ـــــ 
  ).114 ،2008: عياصرة محمود نمع( ."التعديلات إذا لزم الأمر عليها

ــدخل فــي الأزمــة لمعالجتهــا4-   بعــد أن تكــون إدارة الأزمــة قــد أنهــت جميــع خططهــا واســتعدادها : الت
فإنها في هذه الخطوة تبدأ في عملية التدخل بتبنـي تطبيـق الخطـة ) الخطوة الثالثة(بقةالساضمن الخطوة 

  .المعتمدة والسيناريو أو السيناريوهات التي تم قرارها للتعاطي مع هذه الأزمة
لا تتفق الدراسات والبحوث في حقل إدارة الأزمات على عدد محـدد مـن : النموذج العام لإدارة الأزمة -

لمراحـل المراحل المرتبطة بالأزمة وإدارة الأزمة، أو تصنيف موحد لهذه المراحل، وهناك تقسـيمات كثيـرة 
وهـــذه :إدارة الأزمـــة، ولكـــن أغلبـــا لدراســـات  والبحـــوث تتفـــق علـــى ثـــلاث مراحـــل أساســـية لإدارة الأزمـــة

  :المراحل هي
 :تركز إدارة الأزمة قبل الأزمة على أمرين أساسين هما: مرحلة إدارة الأزمة قبل الأزمة .1
ت بدرجـة عاليـة إن الكثيـر مـن المنظمـات تخفـق فـي التعـاطي مـع الأزمـا:تحليـل النقـاط الحرجـة  . أ

ويعــود ذلــك إلــى أســباب كثيــرة أهمهــا أم المنظمــات لا تــنجح ف تشــخيص وتحديــد احتماليــة مــن الفاعليــة 
  .الأزمات وهذه الأسباب قد تكون بيئية، أو نتيجة التفاعل بين كليهما/ حصول الأزمة

إن الإدارة الفاعلــة للأزمــة تتطلــب وجــود نظــم تحــذير المبكــر، وهــذه  :نظــم التحــذير والإنــذار المبكــر  . ب
النظم تزود بمراجعة مستوى الصناعة، ويجري قياس هذه الأنواع من الأداء في ضوء المقارنة المرجعية 
مــع الماضــي ومــع المنظمــات وصــناعات أخــرى وتــزود نظــم التحــذير والإنــذار المبكــر المنظمــة بمؤشــر 
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رســالتها إذ لــزم الأمــر، مــن جانــب أخــر فإنــه يــتم الإعــداد للخطــط التــي تتضــمن علــى تقريــر الموقــف فــر 
  .السيناريوهات والحالات الدراسية للتعاون مع الأزمة،الأزمات المتوقعة

إن المنظمات التي تنجح في وضع خطط فاعلة لإدارة الأزمات ستكون قادرة على التعاون مـع الأزمـات 
  .ة أقل ما يمكنوستكون قادرة على تقليص مدة الأزم

تســمى إجــراءات إدارة الأزمــة وحتــى تــنجح المنظمــة فــي تحقيــق (مــن جانــب أخــر ضــمن هــذه المرحلــة 
الهدف العام لبرنامج إدارة الأزمة، فإنه يجب أن يتم تصميم إطار عام إجراءات التي ينبغي إتباعهـا فـي 

  .عدد من مواقف الأزمات
علــى ضـرورة وضــع خطــط بـالإجراءات اللازمــة فــي ظــل  وتؤكـد الدراســات والبحــوث فـي إدارة الأزمــة    

وهــذه الأزمــات يجــري لهــا وقعهــا فــي ضــوء .الأزمــات المحتملــة المختلفــة التــي قــد تتعــرض لهــا المنظمــة
عمليــات تقــدير الموقــف وتحليــل البيئــة الخارجيــة للمنظمــة مــع ضــرورة مــع ضــرورة التركيــز علــى إعــداد 

يوسـف .(التهديدات والتركيز على تحليل الهيكل والإستراتيجيةقوائم بنقاط القوة ونقاط الضعف والفرص و 
  ).232 ، 2009:أبو فأرة

  :مرحلة إدارة الأزمة بعد الأزمة -
يســـود المنظمـــة بعـــد الأزمـــة شـــعور ســـلبي تجـــاه الـــنظم التـــي كانـــت ســـائدة قبـــل الأزمـــة :مرحلـــة التطـــوير

هــذا الــنظم واســتبدالها بــنظم جديــدة أكثــر فاعليــة فــي  ناءهــا، وســبب هــذا الشــعور يعــود إلــى عــدم  قــدرةثوأ
  .منع بروز ونشوء أزمات أخرى مستقبلا

وفي هذه المرحلة تركز إدارة المنظمـة علـى بنـاء نظـم ونمـاذج جديـدة تكـون أكثـر قـدرة علـى تـوفير بيئـة  
  .المستهدفة هدافعمل ذات جودة عالية وأكثر قدرة وأكثر فاعلية في تحقيق الأ

تجسد هذه المرحلة خلاصة جميع المراحـل السـابقة ويجـري فيهـا حصـاد :تقاء والنمو السريع مرحلة الار 
جية تما تم زرعه في المراحـل السـابقة، وتركـز الإدارة فـي هـذه المرحلـة علـى رسـم وتحقيـق الـرؤى الإسـترا

  .وغيرها وتحقيق فلسفة المنظمة ورسالتها بكل أبعادها وعناصرها، وجوانبها الاقتصادية والاجتماعية
وفــي هــذه المرحلــة يجــري البحــث عــن الســبل والأســاليب والمــداخل التــي ترتقــي بــأداء المنظمــة فــي كــل 

يوسـف أبـو .( ".جوانب، كما يجري البحث عن الإسـتراتيجيات التـي تحقـق نمـوا سـريعا لأعمـال المنظمـة
  ).242 ، 2009:فأرة
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  :خلاصة   
 
الأزمات سلوك ومنهج يحمل في طياته ملامح رؤية للتفاعل والتكامل مع  إدارةلقد أصبحت      

  .متطلبات التكيف مع الأزمات والتعامل معها وفيها
وأن الفكر الأزمي قد يحمل في طياته نقصانا لا يمكن تجله، وهو نقص تكملة التجربة وتغذية روافد   

لطرح والعرض وهي في طبيعتها مستمرة المعرفة والخبرة والممارسة العملية، وهي عملية مؤكدة ا
باستمرار الحياة، واستمرار الأزمات، ومن ثم فان ما هو مقبول اليوم ومتعارف عليه، ليس بالضرورة 

  .أو بعد غد غداملائم للطرح 
لأن بواعثها شديدة وقد تكون شديدة لأن روافد الأزمة المصاحبة لها  الأزمات قد تكون شديدة إن  

رات عززت قوة وشدة ثمؤ  إليها أضافتن شديدة بسبب التطورات التي عززت وقعها و كشديدة، وقد ت
  .الأزمة

لكل مؤسسة أو مصنع أو شركة أن تدرك أبعاد الأزمات وأن تشكل  الأوان نآومما سبق أجد أنه   
  .والكوارث الأزمات لإدارةفيها فرق متنوعة 

  
  
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الثالث الفصل
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  :تمهيد
الإدارة عمليـــة إنســـانية اجتماعيـــة تتناســـق فيهـــا جهـــود العـــاملين فـــي المنظمـــة أو المؤسســـة مـــن أفـــراد   

متــوخين فــي ذلــك أفضــل اســتخدام ممكــن  .مــن اجــل تحقيقهــا أنشــئتوجماعــات لتحقيــق الأهــداف التــي 
والإداري هــو الإنســان الــذي يوجــه جهــوده وجهــود . للإمكانــات الماديــة والبشــرية والفنيــة المتاحــة للمنظمــة

مســتعملا  العمليــات والمهــارات الإداريــة مــع التوظيــف  .الآخــرين معــه لتحقيــق الأهــداف المتفــق عليهــا
  .الأمثل للقدرات والإمكانات

الأهــداف تتفاعــل أنمــاط مختلفــة مــن ســلوك الأفــراد والجماعــات داخــل المؤسســة، فــي  وفــي ســبيل تحقيــق
نســيج متشــابك موجــه نحــو الهــدف ،يقــوم فيــه العــاملون حســب وظــائفهم بــادوار معينــة  حســب موقــع كــل 

ويتوقـف هـذا الـدور الفعـال  .والواجبـات الوظيفيـة المحـددة لـه فـي المؤسسـة.منهم  مـن الهيكـل التنظيمـي 
الإداريــة داخــل المؤسســة ونمــط القيــادة فــالنمط القيــادي لأي مؤسســة هــو مجموعــة الســلوك التــي للقيــادة 

  .يوجه بها القائد مؤسسته
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لقـد أجمعـت معظـم المراجـع الأجنبيـة والعربيـة فـي مجـال الإدارة علـى تصـنيف  :الإداريةالقيادة  -1
  :مختلفة وهيأنماط القيادة الإدارية إلى ثلاثة أنماط وردت بأسماء 

  النمط الأوتوقراطي أو الفردي أو الدكتاتوري أو التسلطي أو الاستبدادي. 
  لتسيبي أو الحرالتراسلي أو المتساهل أو االنمط. 
  النمط الديمقراطي أو المشارك أو الإنساني أو التعاوني. 

للأنمـاط الإداريـة التـي ولقد درج الكتاب والمؤلفون في مجال الإدارة على استخدام هذا التصنيف الثلاثي 
 .يتبعها الإداريون في سبيل قيادة مرءوسيهم

والكتابــــات المعاصــــرة فــــي مجــــال الإدارة العلميــــة والحديثــــة خاصــــة مــــع ظهــــور نظريــــات للفكــــر الإداري 
دعـت إلـى تعـدد أسـاليب  ،وتشابك النظم الاجتماعية المختلفة والنظرة الشمولية لمكونات العملية الإداريـة

فـاروق ( .ادة الإداريـة واخـتلاف النظريـة التـي ترتكـز عليهـا حتـى تناسـب الظـروف المحيطـةوأنمـاط القيـ
 )231، 2005:السيد عبد المجيد عبده فليه،

تطلب أسلوبا قياديـا وإداريـا غيـر الـذي يصـلح لتوجيـه مجموعـة يفتوجه مجموعة من العاملين الجدد مثلا 
" ففـــي الحالـــة الأولـــى يكـــون الأســـلوب الإداري المناســـب  .مـــن الفنـــانين ذوي الخبـــرة والتجربـــة العمليـــة

حيــث الرقابــة المباشــرة والالتــزام الصــارم بالنظــام بينمــا الأســلوب الإداري الملائــم فــي الحالــة " الاتــوقراطي
حيــث تحديــد المطلــوب  انجــازه بصــورة عامــة مــع تــرك التفاصــيل وطريقــة التنفيـــذ " الــديمقراطي" "الثانيــة
  .للفنانين

تعـــدد أســـاليب القيـــادة الإداريـــة إن أســـلوب الإدارة يتـــأثر بشخصـــية القائـــد الإداري وخبرتـــه  ومـــن أســـباب
فمعرفــة القائــد لجوانــب القــوة فيــه تســاعده علــى تركيــز الثقــة فــي قدراتــه الاتجــاه الــذي ينبغــي أن يســير فيــه 

  :يلي وهنا تجدر الإشارة إلى ما .فيكون أكثر ميلا للديمقراطية منه للتسلط وهكذا
 حيث لا يمكن أن نوجه نمطا واحـدا يمكـن أن يسـود  إمكانية الفصل الدقيق بين أنماط الإدارة، عدم

ولـذلك يوجـد لـدى كـل مـدير نمـط إداري  .في جميع الفعاليات والممارسات الصـادرة مـن قبـل المـدير
 .هو النمط السائد في معظم المواقف الإدارية -في الغالب-معين يكون

  على العملية الإدارية مثل سمات شخصية المدير، نوعية وسمات العاملين تعدد العوامل التي تؤثر
 .والسبب في ذلك إن أساليب القيادة والإدارة تختلف تبعا لاختلاف المواقف. ،نوعية المواقف

  :وفيما يلي أهم سمات وخصائص كل نمط من هذه الأنماط :الأنماط القيادية
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تعتبــر كلمــة أوتــوقراطي وهــي فــي الأصــل كلمــة لاتينيــة تعنــي ):الــديكتاتوري: (الــنمط الأوتــوقراطي 1-1
  .ولذلك تعني خضوع العاملين في المنظمة لأوامر ونفوذ وسلطة شخص واحد منها. حكم الفرد الواحد

  :وفي هذه الإدارة يعمل المدير على
 تركيز معظم السلطات في يده والتي تشمل جميـع الأمـور صـغيرها و كبيرهـا ومـن ثـم يلعـب المـدير 

 .الدور الرئيسي بينما يكون دور العاملين ثانوي
  العامـل وقراراته بدون مناقشة أو تردد فعلى سبيل المثال على هضرورة طاعة جميع العاملين لأوامر 

      ومــن ثــم يعمــل هــذا المــدير علــى الاســتبداد بــالرأي .التنفيــذ ولا حــق لــه فــي إبــداء الآراء والمناقشــة
 )232، 2005: وق عبده فليه، السيد عبد المجيدفار ( .راء الآخرينأو يحارب 

 ،وكـذلك فـي  الانفراد في اتخاذ القرارات وعـدم الاهتمـام بمشـاركة العـاملين فـي عمليـة اتخـاذ القـرارات
يتــــوفر  ولهــــذا لا. العمليــــة الإداريــــة الأخــــرى مثــــل التخطــــيط والتنظــــيم والمتابعــــة والإشــــراف وغيرهــــا

لمبالغــة فــي التفتــيش والأوامــر ابينمــا تظهــر  ،فــي هــذه الإدارات .التخطــيط الســليم، أو التنظــيم الجيــد
 .والنواهي بسبب وبدون سبب وتعقب الأخطاء من اجل تقرير الجزاءات

  ومتطلبــاتهم ، ظــروفهم ،  عـاملينمشــاعر ال(الاهتمـام برفــع الإنتاجيـة دون مراعــاة للعوامــل الإنسـانية
 ).قدراتهم

 يقومـون بالتنفيـذ دون إبـداء أيـة أراء أو  العـاملونل بين التخطيط والتنفيذ فالمدير يخطط بينمـا صالف
 .ملاحظات 

 رفض مبدأ التفويض. 
  يمكــن أن تعقــد بصــورة الإداريــة، عــدم الاهتمــام بالاتصــالات الإداريــة داخــل المنظمــة فالاجتماعــات

دون الاهتمـام بمناقشـتها مـن قبـل العـاملين  مفاجئة لهدف إعطاء الأوامـر أو العلـم بـالقرارات الفرديـة
كون مدة الاجتماع قصـيرة ولا يوجـد  جـدول أعمـال مسـبق يمكـن أن يـوزع علـى تولذلك  ،مؤسسةبال

 .المسيرين بالمؤسسة
  للعاملينعدم مراعاة الفروق الفردية. 
 ت الإنســانية التطبيــق الحرفــي للــوائح والقــوانين بعــد تفســيرها مــن وجهــة نظــره بــدون المراعــاة للعلاقــا

 .داخل العمل
  :الشخصية للمدير من النمط  الأوتوقراطي تالسما

  :ذوى الميول الأوتوقراطية الإدارةمن بين مجموعة الخصائص المميزة لرجال 
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  قوة الشخصية واستخدام السلطة في عملية التحكم والتهديد للعاملين. 
  مساعديهحب التحكم والسيطرة في جميع الأمور وبالتالي سلب الكثير من مسئوليات. 
 فـاروق عبـده فليـه، السـيد ( .عدم تقبل النقد وعدم التراجع عن قراراتـه حتـى ولـو كانـت غيـر سـليمة

 )233، 2005: عبد المجيد
 ن العـاملين علـى حيـث يحصـل مـن يوافـق علـى آرائـه مـ ؤسسـةالتفرقة في المعاملة بين العـاملين بالم

جميــع المزايــا والحــوافز بينمــا يحظــى مــن يعارضــه بعــدم الاهتمــام وأحيانــا يســتخدم معــه بعــض أنــواع 
 .التقرير السنوي المتدني وغيرها  عدم الترقية، مثل الخصم، :العقاب والتهديد المختلفة

أو الديكتاتوريـة حيـث هـذا النـوع مـن القيـادة علـى النقـيض مـن القيـادة التسـلطية :النمط الـديمقراطي 1-2
يهـــدف إلـــى خلـــق نـــوع مـــن المســـؤولية لـــدى المرؤوســـين ومحاولـــة مشـــاركتهم فـــي اتخـــاذ القـــرارات فالقائـــد 
الـــديمقراطي يشـــارك الســـلطة مـــع الجماعـــة ويأخـــذ رأيهـــم فـــي معظـــم قراراتـــه هـــذه المشـــاركة بـــين القائـــد 

لتزامهم كما يشـعر الفـرد بأهميتـه وقيمتـه ومرؤوسيه ينتج عنها رفع الروح المعنوية للأفراد وزيادة ولائهم وا
  )234، 2005: فاروق عبد فليه،السيد عبد المجيد( .في المؤسسة 

  : وتقوم الإدارة الديمقراطية على العديد من الأمور منها 
  وكذلك محاولة رفع الروح المعنوية للعاملين بالمؤسسة .الاهتمام بالعلاقات الإنسانية. 
 رالمشاركة في اتخاذ القرا. 
  الاهتمـــام بجميـــع عناصـــر الإدارة مـــن تخطـــيط وتنظـــيم ومتابعـــة بشـــكل جيـــد ومـــن خـــلال المشـــاركة

 .الجماعية 
  وتشـــجيعهم علـــى الإطـــلاع وحضـــور الـــدورات وعقـــد اللقـــاءات  عـــاملينالاهتمـــام بـــالنمو المهنـــي لل

وكـــذلك بـــين بعضـــهم  المشـــرفين الخبـــراءمـــن ذوي التخصـــص الواحـــد وبـــين  عـــاملينالدوريـــة بـــين ال
 .العاملين الجددالبعض  لكي يستفيد الجميع من المناقشات  العملية وخاصة 

 العمل على تحقيق العدالة الاجتماعية بين العاملين. 
  الاعتراف بالفروق الفردية  ومراعاتها عند توزيـع الواجبـات والمسـؤوليات مـن أجـل محاولـة اكتشـاف

بالفائـــدة علـــى المنظمـــة وأفرادهـــا بـــدون تحيـــز أو المواهـــب والقـــدرات المختلفـــة واســـتغلالها بمـــا يعـــود 
 .تفرقة

  تأكيــد الصــالح العــام للجماعــة ويــتم ذلــك بوضــع المصــلحة العامــة فــي المقدمــة ولــذلك يكــون الــولاء
 . للجماعة وليس الأفراد
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  الاهتمام بمبدأ التفويض في العمل الإداري ويتم ذلك بتفويض بعض العاملين بأعمال إداريـة معينـة
 .وره بكفاءاتهم في العملنتيجة لشع

 اجتماعات إدارة الأزماتسة ومن أهمها ؤسالاهتمام بالاتصالات الجيدة داخل الم. 
 علـــى أســـاس مـــن  العـــاملينالســـليم والملائـــم لتـــوفير العلاقـــات الإنســـانية بـــين  ؤسســـةتهيئـــة منـــاخ الم

 .الاحترام والود والتعاون المتبادل
 مـن دولـةها الأتأنشـ اقتصـادية خدماتيـةن المؤسسـة لأ ة،سـة والبيئـة المحيطـؤستوثيق الصـلة بـين الم 

 )235، 2005: فاروق عبده فيه ،السيد عبد المجيد( .تلبية احتياجات السوق أجل
مـــة ويتـــرك للقاعـــدة تحديـــد التفاصـــيل اوالقائـــد الـــذي يتبـــع هـــذا الأســـلوب يكتفـــي بتحديـــد الأهـــداف الع

الاســـتماع إلـــى آرائهـــا ومقترحاتهـــا دونمـــا الإخـــلال وطريقـــة التنفيـــذ وتـــتم مشـــاركة القاعـــدة مـــن خـــلال 
  .بسلطة القائد وصلاحياته

ومن مميزات هذا الأسلوب إن القائد الذي يستخدمه يعتمد كثيرا على التفويض حتى يسـتطيع تـوفير 
الوقــت الــذي يحتاجــه لتنميــة العلاقــات الإنســانية  وتــوفير بيئــة العمــل التــي تســودها الثقــة والاحتــرام 

النماذج الديمقراطية في الإدارة تفتـرض إن تحديـد سياسـة المؤسسـات ووضـع القـرارات تـتم  ولهذا فان
كمــا أن  .مــن خــلال عمليــات المناقشــة والحــوار والتــي تــؤدي إلــى الموافقــة والإجمــاع علــى رأي موحــد

السـلطة عمليــة مشــتركة بــين بعــض أو كــل أعضــاء المؤسسـة الــذين يتمتعــون بقــدر كبيــر مــن الــوعي 
  .هداف المؤسسةوالفهم لأ

ويعتبر هذا الأسلوب القيادي الديمقراطي أكثر أساليب القيادة فعالية،كما ينبغـي علـى قـادة المسـتقبل 
أن يســتخدما هــذا الأســلوب الــديمقراطي بشــكل أوســع وذلــك لســرعة التغييــر فــي المؤسســات والتــدفق 

التطـورات ومـن ثـم عليـه أن المستمر للمعلومات والأفكار الجديـدة وحتـى يسـتطيع القائـد مواكبـة هـذه 
  .وذلك لزيادة فرص الابتكار والإبداع  يستعين بمرءوسيه لتسهيل عملية الإلمام بهذه المعرفة،

فــي دراســتهما علــى بعــض المؤسســات تطــور ممارســة Setarki و ســتاركى   Giryوقــد بــين جــري
مقراطي بشـكل اكبـر أساليب القيادة واظهر مـع مـرور الـزمن يتجـه الميـل إلـى اسـتخدام الأسـلوب الـدي

    :كما هو موضح بالشكل التالي
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 لقيادةا أساليبيوضح ) 01(الشكل رقم 
  
    

                                 ديمقراطي           أتوقراطي                                              
  تسلطي                 

  القيادة في الوقت الحاضر   أساليبتوزيع 
 القيادة في الوقت الماضي                           أساليبتوزيع  
  القيادة في المستقبل أساليباحتمال توزيع   

  )236، 2005: فاروق عبده فليه،السيد عبد المجيد(  : المصدر                          
  :يلي أهم سمات الإدارة الديمقراطية ما وعلى ذلك فإن

  .الإيمان بقيمة الفرد بعمل بها والعمل على إشباع حاجاته الإنسانية -1
  .سيادة روح التعاون والتآزر في أداء العمل وتحمل المسئولية وشعور العاملين بالرضا -2
  .جهودهمالتعرف على اتجاهات وميول العاملين في المؤسسة والإفادة من خبراتهم و  -3
  .الاهتمام بالتخطيط المسبق للمشروعات والأعمال المختلفة حسب طبيعة المؤسسة -4
  .في التخطيط وقبول تعدد الآراء وتنوع الأفكار والوصول إلى القرار السليم الإيمان بالمشاركة -5
  .سةتشجيع التجديد والتجريب والابتكار بين العاملين لصالح العمل والعاملين وتطور المؤس -6
  .الإيمان بجماعة القيادة والأخذ بالمشورة الهادفة مع تحديد الاختصاصات -7

مــن بــين مجموعــة الخصــائص المميــزة لرجــال الإدارة مــن ذوي :الســمات الشخصــية للمــدير الــديمقراطي
  :النمط الديمقراطي 

  قوة الشخصية. 
 تقبل النقد البناء وذلك بإعطاء فرصة لإبداء الرأي.  
  بالفروقات الفردية ومراعاتها عند تحديد المسئوليات الواجباتالاعتراف. 
 على إيجاد الحلول الملائمة احترام المعلمين والاهتمام بمشكلاتهم الشخصية لمساعدتهم. 

وعلى الرغم من الإقبال على هذا الأسلوب الإداري والدعوة إلى استخدامه في شـتى المؤسسـات إلا أن 
. تسـتدعي المشـاركةيـة لان طبيعـة القيـادة ملالقيـادة الديمقراطيـة غيـر ععلمـاء الإدارة يـرون إن  بعـض
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كمــا يــرى الــبعض إن المشــاركة ربمــا تــؤدي إلــى ضــعف القيــادة لأنهــا تتطلــب تنــازل القيــادة عــن بعــض 
 ويخشـى فريـق آخـر مـن اسـتغلال المشـاركة لإضـفاء مظهـر الديمقراطيـة علـى القيـادة، مهامها للقاعدة،

وهنــاك مـــن يقــول إن الاهتمــام بالعنصـــر البشــري لا يـــؤدي  ة وليســت وســيلة،فتصــبح المشــاركة غايـــ
، 2005: فاروق عبده فليه ،السـيد عبـد المجيـد(. بالضرورة على رفع الروح المعنوية وزيادة الإنتـاج

237(  
وهي القيـادة التـي تعطـي القاعـدة الحريـة المطلقـة فـي ممارسـة ):الفوضوي( النمط التراسلي  1-3

القــرار ويصــبح القائــد المستشــار فهــو لا يســيطر علــى القاعــدة مباشــرة وإنمــا نشــاطها واتخــاذ 
  .يحاول توجيهها بطريقة غير مباشرة

 تويتميز هـذا الأسـلوب بإتاحـة الفرصـة للانطلاقـات الإبداعيـة ويعـزز الثقـة بـين القاعـدة والقمـة وقـد اثبتـ
عـة للسـيطرة عليهـا فينـتج عـن ذلـك القيادة غيـر الموجهـة تـؤدي إلـى أن يسـعى أفـراد المجمو  أنالدراسات 

كمـا أثبتـت أيضـا إن المجموعـة فـي حـالات  ،الصراع داخـل المجموعـة وفقـدان روح التعـاون بـين أفرادهـا
القيــادة الغيــر الموجهــة غالبــا مــا تتصــف بعــدم الانضــباط والتنظــيم ويغلــب عليهــا الــروح الفرديــة فتضــعف 

  :أي إن هذا النمط من القيادة يقوم على.قدرتها الإنتاجية ويصعب توجيهها لتحقيق الأهداف
  لكــي يفعــل كــل فــرد مــا يشــاء ،ويــراه مناســبا مــن وجهــة ) العــاملين(مــنح حريــة التصــرف للجميــع

 .نظره مع المغالاة في ذلك 
 عدم تدخل المدير في أداء العاملين سواء بالتوجيه أو الأمر أو النهي. 
  العمل على إرضاء جميع العاملين. 
 بشـكل جيـد،) المتابعة ،التنظيم ،التخطيط(نفيذ جميع العمليات وعناصر الإدارة عدم الاهتمام بت 

 .ومن ثم يتسم المدير بأنه لا يبدي رأيا ولا يشرف ولا يخطط
  وفــي حالــة عقــدها تكــون اجتماعــات غيــر فعالــة  ،فــي المؤسســةعــدم الاهتمــام بعقــد الاجتماعــات

 .الطويل بدون أية نتيجة حيث تتسم بعدم التنظيم فتكون المحصلة إهدار الوقت
 سة ؤسالتسيب داخل الم. 
 ليس للعمل فلسفة واضحة أو سياسة مرسومة محددة. 
 سةؤسين في المعاملعدم وجود القدوة لل 
  ضياع الوقت وتبديد الجهد  وإشاعة الفوضى. 
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 ـــد.(  .تجنـــب إعطـــاء وجهـــة نظـــر فـــي معظـــم الأمـــور ـــد المجي ـــده فليه،الســـيد عب : فـــاروق عب
2005 ،238( 

ـــنمط التراســـلىالســـم ـــنمط  :ات الشخصـــية للمـــدير مـــن ال ـــزة للمـــديرين ذوي ال ـــين الصـــفات الممي مـــن ب
  :التراسلى
 وفـــي هـــذه الحالـــة تظهـــر إحـــدى الشخصـــيات القويـــة مـــن المســـتوى الإداري  :ضـــعف الشخصـــية

 .الأقل وتغطي عليه 
  التذبذب في اتخاذ القرارات. 
 عدم الاهتمام بالمواظبة على العمل نتيجة للتسيب والفوضى التي تسود المنظمة. 
 قلة اتخاذ القرار. 
  ـــد مـــن الأمـــور ـــداء الآراء والملاحظـــة حـــول العدي ـــا التهـــرب مـــن إب ـــه للعـــاملين وأحيان ـــة التوجي قل

 .والموضوعات التي تعرض عليه
قراطيــة أو الإدارة يعتبــر أفضــل الأنمــاط ولقــد أكــد المتخصصــون فــي مجــال الإدارة أن نمــط القيــادة الديم

وعلـــى العكـــس مـــن ذلـــك فـــان النمطيـــين الآخـــرين يســـببان  المؤسســـة التـــي تســـاعد علـــى تحقيـــق أهـــداف
الاضطراب والخلل لانحرافهما عن أساسيات الفكـر الإداري المعاصـر ويتضـح مـن ذلـك أن النتـائج التـي 

دارة هـي نفـس النتـائج التـي توصـل إليهـا رجـال توصل إليها رجـال الفكـر الغربـي فـي مـراجعهم بمجـال الإ
فــاروق عبــده فليــه ( .الفكــر العربــي  وذلــك باعتبــار أن الــنمط الــديمقراطي هــو الــنمط الأمثــل فــي الإدارة

  )239، 2005: ،السيد عبد المجيد
وبـــرغم اتفـــاق الغالبيـــة العظمـــى مـــن البـــاحثين فـــي أســـاليب الإدارة علـــى أن الأســـلوب الـــديمقراطي يعتبـــر 
أفضل الأساليب إلا أن هناك بعض المشاكل التي تظهر عند الممارسـة للديمقراطيـة ومـن أمثلـة ذلـك مـا 

  :يلي 
تعـــارض بعـــض المبـــادئ الإداريـــة التقليديـــة المطبقـــة فـــي الهيئـــات الحكوميـــة أو فـــي منشـــاة قطـــاع  -1

يقلـل مـن احتمـالات مع الاتجاهات التي تهتم بالجماعة مما  -التدرج الرئاسي-وحدة الأمر:الأعمال مثل
  .تطبيق الديمقراطية

فــرض أهــواء الجماعــة وقلــة الإرشــاد  :هنــاك خطــر حقيقــي يكمــن فــي تطبيــق الديمقراطيــة يتمثــل فــي -2
  .والتوجيه وقلة الحماس الروحي
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قرر البعض أن الديمقراطية أمر خيالي لا يمكن تحقيقه لان رئـيس أيـة منظمـة أو هيئـة لا يسـتطيع  -3
 وان يمــارس مســئولياته إذا كــان لا بــد أن يأخــذ بــرأي المرءوســين فــي أي موضــوع، ،أن يســتعمل ســلطاته

وقــد رد الــبعض علــى هــذا الادعــاء وقــرر انــه اعتــراض جانــب الصــواب لان التجــارب أثبتــت أن الإنتــاج 
يزيد من أسهم الموظفون في العمل عن رغبة ورضي واقتناع وإذا تعاونوا مع بعضهم ومع رؤسائهم فـي 

  .هداف المشتركة وإذا أعطيت لهم الوسائل التي تؤدي إلى تحقيق هذا الغرضتحقيق الأ
شـعور كـل شـخص بأنـه علــى  :هنـاك عـدة تحـديات تواجـه القـادة فـي المجتمـع الــديمقراطي مـن بينهـا -4

ومــن ثــم يجــب علــى القائــد أن يثبــت أحقيتــه فــي ذلــك كمــا أن  درجــة مــن التســاوي مــع الشــخص الأخــر،
وتقلـل مـن  القيادة سهلة ويبدو أنها تقلل من الرغبة في الوصول إلى مواقـع القيـادة،الديمقراطية لا تجعل 

  .الثقة فيمن يصلون إلى تلك المواقع
أظهــرت بعــض الأبحــاث الحديثــة فــي مجــال الأســاليب الإداريــة عــدم صــحة الافتــراض الــذي كانــت -5  

لازمــة بــين الأســلوب الــديمقراطي فــي تقــرره النظــرة الحديثــة لــلإدارة والــذي يقــرر وجــود علاقــة اعتماديــة مت
ـــذكر  ـــين الإنتـــاج المرتفـــع وي ـــين الوضـــعين تجعـــل مـــن ) ليكـــرت(الإدارة وب أن العلاقـــة غيـــر المتلازمـــة ب

الضــــروري تركيــــز الإدارة علــــى التغيــــرات غيــــر النفســــية والتــــي لهــــا تــــأثير فعــــال علــــى الــــروح المعنويــــة 
العمـــل و ظروفـــه ووســـائله وبـــرغم أوجـــه النقـــد  نـــوع :للمرءوســـين وبالتـــالي علـــى كفـــاءتهم الإنتاجيـــة مثـــل

: فاروق عبده فليه ،السيد عبـد المجيـد( .السابقة للديمقراطية إلا أنها تعتبر أفضل الأساليب في القيادة
2005 ،240(  

يعتبر هذا التصـنيف مـن التصـنيفات الأولـى المبكـرة :الأنماط القيادية بناء على مصادر السلطة -3
، و تبعــا Max Weberللقيــادة علــى أســاس المصــادر الــثلاث للســلطة و التــي حــددها مــاكس ويبــر 

  :لذلك قسمت إلى
هي نوع من القيادة التي يضفيها الناس على الشخص يتوقع منه القيـام بـدور : النمط التقليدي -3-1

 .ها تقديس واحترام كبير السنوأساس القيام بدور القيادة،
تقــوم هـذه القيـادة علـى أســاس أن صـاحبها يتمتـع بصـفات شخصــية ): الملهـم( الـنمط الجـذاب -3-2

و ينظــرون إليــه علــى انــه شــخص  محبوبــة، و قــوة جــذب شخصــية، يســتطيع التــأثير القــوي بتابعيــه،
قـادر علـى عمـل مـالا يعـرف مـالا يعرفـون، و  مثالي لا يخطئ، لديه قـوة خارقـة، فهـو شـخص ملهـم،

 .يستطيعون عمله
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      وهــو نمــط القيــادة الــذي يقــوم علــى أســاس المركــز الــوظيفي فــي المؤسســة، : الــنمط العقلانــي -3-3
ــأثيره مــن مركــزه الرســمي و مالــه مــن صــلاحيات و اختصاصــات  ويركــز .و يســتمد ســلطاته و قــوة ت

و يتوقع من مرؤوسـيه نفـس  في المؤسسة،اهتمامه على سيادة وتطبيق القوانين والأنظمة والتعليمات 
 ).يءأو يعملوا نفس الش(السلوك 

ــع -4 ــادي المتب ــوع الســلوك القي ــى ن ــاءا عل ــادة بن يعــود هــذا التصــنيف إلــى الدراســات :أنمــاط القي
 تانفي أواخر الثلاثي  Whiteو وايت Lippitوليبيت  Lewinالتجريبية التي قامم بها كل من لوين 

حيــث قامــت الدراســة علــى بيــان أثــر ثلاثــة أنمــاط قياديــة و ســلوك القائــد لكــل نمــط علــى ) 1939(
  )23.24.25، 2007:سهيل أحمد عبيدات.( التابعين وولائهم التنظيمي

  :و من خلال الدراسة صنفوا القيادة على أساس المجموعات إلى
وتقـــوم علـــى الاســـتبداد بـــالرأي والتعصـــب الأعمـــى، ويتخـــذ  ):الاســـتبدادية( القيـــادة الديكتاتوريـــة-4-1

و في ظـل هـذا الـنمط القيـادي .القرارات بنفسه مستخدما أساليب الفرض والإرغام والتخويف لتنفيذ أوامره 
ن مــويكــون القائــد منعــزلا  .لا نقــاش أو تفــاهم، و يــأمرهم بمــا ينبغــي علــيهم فعلــه وكيــف يعملــون ومتــى

 .لاقة إنسانيةتابعيه ولا تربطه بهم ع
القيــادة الســلبية، لأنهــا تقــوم علــى التحفيــز  علمــاءوقــد أطلــق عليهــا بعــض : الأوتوقراطيــةالقيــادة  -4-2

فهــي قيــادة مركزيــة ولكنهــا أقــل  .الســلبي القــائم علــى التخويــف والتهديــد، أو القيــادة الآمــرة غيــر التوجيهيــة
رارات بنفســـه دون مشـــاركة التـــابعين و لكنـــه اســـتبدادا وتســـلطا مـــن القيـــادة الديكتاتوريـــة، فهـــو يتخـــذ القـــ

 .يستطيع إقناعهم
ويركــز  ، الصــارمة الأوامــرالأتــوقراطي المتشــدد حيــث يســتخدم القائــد العقــاب والتخويــف ويعطــي  -4-3

على الإنتاج، فهو مصدر الاتصال والمعلومات والصـلاحيات، ويحـاول إقنـاع العـاملين بقراراتـه متظـاهرا 
 .بالود

وهو أقل تشددا من السابق، حيث يستخدم الإطراء والثناء إلى جانب العقـاب : الأتوقراطي الخير -4-5
 .الخفيف لضمان ولاء التابعين لتنفيذ القرارات

و يتخــذ القــرارات بنفســه لكنــه يــوهم التــابعين أنهــم اشــتركوا  وهــو أقــل تشــددا،: الاتــوقراطي المنــاور -4-6
 .بصنع القرار

وهــــي القيــــادة التــــي تهــــتم بالمرؤوســــين، وقــــد اســــماهم الــــبعض القيــــادة : ةالقيــــادة الديموقراطيــــ - 1
لأنهــــا تســــتخدم التحفيــــز  ،الاستشــــارية أو الإنســــانية، والــــبعض الآخــــر اســــماهم القيــــادة الإيجابيــــة
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فهـي تقـوم علـى أسـاس احتـرام شخصـية .الإيجابي القائم على إشباع الحاجـات والرغبـات للتـابعين
فالقائـــد يشـــجع  .قنـــاع ، وإن القـــرار للأغلبيـــة دون تســـلط أو إرهـــابالفـــرد و حريـــة الاختيـــار والإ

 .التابعين ويقترح دون إملاء أو فرض
فيتميـــز ســـلوك القائـــد بعـــدم  وهـــي القيـــادة الفوضـــوية أو قيـــادة عـــدم التـــدخل، :القيـــادة الترســـيلية - 2

ـــات الأمـــور ـــدخل فـــي مجري ـــوم بتوصـــيل . الت ـــى الغـــارب حيـــث يق ـــل عل ـــابعين الحب فهـــو يتـــرك للت
المعلومات إلى التابعين، ويترك لهم مطلق الحرية في التصرف، ومبعث ذلك قد يكون عدم قـدرة 

فيشــعر العــاملين  القائــد علــى اتخــاذ القــرار أو عــدم المعرفــة، فهــو يتــرك المؤسســة بــدون توجيــه،
ســهيل .( فهــي أقــل الأنمــاط القياديــة فعاليــة. بالضــياع والإحبــاط وعــدم الاحتــرام لشخصــية القائــد

 )     28-2007،25:د عبيداتأحم
تعتبــر الدراســة التــي قــام بهــا أنــدرو هــالبين عــام  :أنمــاط القيــادة بنــاء علــى اهتمامــات القائــد   -5

، من أهم الدراسات التي أجريت لتحديد الأنماط القيادية فـي الولايـات المتحـدة الأمريكيـة علـى 1966
بإســتبانة وصــف ســلوك القائــد، حيــث توصــل فقــد اســتخدم مــا يســمى .مــديري التربيــة ومــديري المــدارس

  :إلى تحديد بعدين يحددان نمط القيادة و هما
فيكــون التركيــز علــى  .فــي وضــع إطــار العمــل أو البعــد الــذي يهــتم بالإنتــاج والعمــل: بعــد المبــادأة-5-1

 . زيادة الإنتاجية، ويكون الاهتمام بالعمل و تصميمه
هذا النمط القيادي مغـاير للـنمط السـابق الـذي يهـتم بالعمـل، أن سلوك القائد في : بعد الإعتبارية -5-2

فيركــز هنــا علــى العــاملين وتحقيــق حاجــاتهم الماديــة والنفســية والاجتماعيــة ويراعــي ميــولهم ورغابــاتهم، 
ـــــي  ـــــر والمشـــــاركة ف ـــــر للعمـــــل والحركـــــة والتفكي ـــــة أكب ـــــوفر لهـــــم حري ـــــرار اتخـــــاذوي ـــــد (. الق ســـــهيل أحم

 )29 -28، 2007:عبيدات
  :أنواع القيادة في فريق إدارة الأزمات -6

إن أســلوب قائــد فريــق الأزمــات، وطريقتــه فــي ممارســة التــأثير فــي أعضــاء الفريــق، يمكنهــا أن تصــنف 
  :القيادة في الأزمات إلى ثلاثة أنواع رئيسية هي

قائـد ومن أهم السلوكيات المميزة لهذا النوع من القيادة أثناء الأزمات هـو أن ال :القيادة الشورية .1
يحـــث أعضـــاء فريقـــه علـــى النظـــر إلـــى الأزمـــات علـــى أنهـــا فـــرص لتحســـين الأوضـــاع ويحـــثهم علـــى 
التحلــي برباطــة الجــأش، ورؤيــة المخــاطر والتهديــدات الناجمــة عــن الأزمــة فــي حجمهــا الطبيعــي مــع 

  .تحديد الأولويات وجمع الحقائق التي لها علاقة بالأزمة مع تشخيص الأزمة وتحديد درجة شدتها
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ويقوم القائد أيضا بتشجيع الأعضاء على المبادرة وإبداء الرأي مع تـوفير لهـم منـاخ مـن الألفـة والاحتـرام 
 بــين الأعضــاء وتشــجيع الأفكــار المبدعــة لتحفيــز الأعضــاء ليصــبحوا مجــددين لأفكــارهم بصــفة مســتمرة،

دام أســـلوب العصـــف واســـتخدام التفكيـــر الإبـــداعي فـــي توليـــد البـــدائل المناســـبة لموقـــف الأزمـــة أو اســـتخ
-66 ،2014:نــداء محمــد بــاقر الياســري( .الــذهني ممــا يــؤدي إلــى التعامــل مــع الأزمــة بكفــاءة عاليــة

67.(  
ن القائــد يتمتـع بدرجــة عاليــة مــن التــوتر فــي معالجــة الأزمــة، أه القيــادة بــذوتتميــز هــ:القيــادة المســتبدة .2

وهـو  نهـا خطـر يهـدد كيـان المؤسسـة أويسعى للخروج من الأزمة بسرعة لأنـه ينظـر إلـى الأزمـات علـى 
 كبـر مـن حجمهـا الطبيعـي فيقـوم باتخـاذ القـرارات بمفـرده و بسـرعة،أيرى الأزمـة بعدسـة مكبـرة بإعطائهـا 

  .الأمر الذي يترتب عليه الفشل في التعامل مع الأزمة، ويزيد من نسبة المخاطر والتهديدات
زمـات فالقائـد يتمتـع بهـدوء ظـاهري يتجاهـل فـي أمـا فـي ظـل القيـادة المتسـببة فـي الأ:القيادة المتسـيبة .3

ضــوئه البيانــات والمعلومــات ذات العلاقــة بالأزمــة، ويتــرك أمــر التصــرف فــي الأزمــات للعــاملين فــي 
ف الأزمـة ممـا يـؤدي إلـى غيـاب القيـادة فـي موقـ المؤسسة، كما يكون غير قـادر علـى اتخـاذ القـرارات،

نـداء ( .وقـف الأزمـة فتزيـد الخسـائر الماديـة والبشـريةالفوضـى والخلـل فـي ممما يزيد من الاضطراب و 
 ).68، 2014:محمد باقر الياسري

  :تعرضت نظرية السمات للمآخذ التالية: المآخذ على نظرية السمات -1
النظريــة والتــي تركــزت علــى دراســة  أنصــارالدراســات والبحــوث العديــدة التــي قــام بهــا  إن: الأولالمأخــذ 

تجــد نمطــا متســقا للســمات التــي تميــز القــادة  أنالعلاقــات بــين ســمات الشخصــية والقيــادة، قــد فشــلت فــي 
سـمات  إلاسـمات للقيـادة فمـا هـي  إلـىكانت هـذه الدراسـات قـد توصـلت  إذاو . يمكن تطبيقه بصفة عامة

جهويا في تحريك جماعته نحـو  إسهامايسهم  أنالشخصية التي تمكن الفرد في أي وقت مهما كان من 
القـــائلون بهـــذا  -ويرجـــع . الآخـــرينالجماعـــة  أعضـــاءالهـــدف المشـــترك، والعمـــل علـــى تحقيقـــه بمســـاعدة 

واحـد  إلـىعلاقـة محـددة بـين سـمات الشخصـية والقيـادة  إيجـادالسبب في فشل هذه الدراسات فـي  -النقد
  :من العوامل التالية أكثر أو
ـــة   ) أ( ـــة التـــي اســـتخدمتها أســـاليبعـــدم كفاي معظـــم  أن إذهـــذه الدراســـات،  قيـــاس الشخصـــية القيادي

ملاحظــة : يــأتيالبحــوث التــي تمــت فــي هــذا المجــال، اســتخدمت طرقــا لقيــاس الشخصــية لا تخــرج عمــا 
الـذين  الأشـخاصالمرؤوسـين، اختيـار  رأيسلوك القادة في جماعـات معينـة فـي عـدة مواقـف، اسـتطلاع 

ة ومعرفة سـماتهم، دراسـة التـاريخ ومعرفـة سـمات القـادة النـاجحين الـذين بـرزوا خـلال يتولون مراكز قيادي
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 الأبعــادوســائل ثابتــة ودقيقــة لقيــاس  إلــىلا تــزال هنــاك حاجــة  إذوهــذه الوســائل غيــر كافيــة . فتــرة معينــة
م، القائمين على هذه البحوث لم يـذكروا القـادة الـذين تمـت ملاحظـته أنفضلا عن . للشخصية الأساسية

         حكمهـــــــم النهـــــــائي علـــــــى الســـــــمات القياديـــــــة إلـــــــىولا ظـــــــروفهم، ولا مـــــــدة ملاحظـــــــتهم حتـــــــى توصـــــــلوا 
)Cattel : 1969,  124 ( . قيـاس الشخصـية يـؤدي  أسـاليباخـتلاف  إنبعض الدراسات  أثبتتفقد

علـــى ســـمات القـــادة  أجريـــتوقـــد شـــملت هـــذه الدراســـات التـــي . اخـــتلاف النتـــائج التـــي تترتـــب عليـــه إلـــى
) 21(، و الإنصــافبحثــا عــن ســمة العدالــة و ) 22(بحثــا عــن ســمة الــذكاء، و ) 28: (مختلفــة بأســاليب

العلاقـــة بـــين هـــذه الســـمات والنجـــاح فـــي القيـــادة يختلـــف  أنكشـــفت  .الإنســـانية بحثـــا عـــن ســـمة المهـــارة
                القيـــــــــــــــــــــاس التـــــــــــــــــــــي تســـــــــــــــــــــتعمل لاكتشـــــــــــــــــــــاف الســـــــــــــــــــــمات القياديـــــــــــــــــــــة أســـــــــــــــــــــاليببـــــــــــــــــــــاختلاف 

)Koontz and O’donnell : 1959, 431.( 
فقـد تمـت . الجماعات التي شملتها هذه الدراسات تختلف عن بعضها الـبعض بشـكل ملحـوظ إن  ) ب(
هـــذه الدراســـات فـــي تنظيمـــات تختلـــف فـــي طبيعـــة تكوينهـــا وفـــي نشـــاطاتها، كالمـــدارس والكنـــائس  رثـــاك

والســجون والجيــوش ممــا يترتــب عليــه اخــتلاف قــوائم الســمات القياديــة، والخــروج بقــوائم لا يتفــق أي منهــا 
لــى والاصــطلاحات التــي اســتعملها البــاحثون للتــدليل ع الألفــاظمعــاني  أنذلــك  إلــىيضــاف . الأخــرمــع 

الـذي كـان  الأمـرفـي هـذه التنظيمـات،  الأفرادهذه السمات كانت تختلف باختلاف طبيعة تكوين ووضع 
 .والمصطلحات الألفاظيتطلب الاتفاق مقدما على معاني هذه 

فقـد . القيـادة ةالقيادة في حد ذاتها نمط معقد، وهذا يترتـب عليـه صـعوبة تحديـد مكونـات سـم إن  ) ت(
شــجاع لا يعــرف  لأنــهلقدرتــه علــى الملاحظــة، وثالــث  أخــرلقتــه، و يكــون شــخص معــين قائــدا لحســن خ

ذكائـه الــذي  أوتحـت حمايتــه، و خـامس لعلمـه  بـالأمن الآخـرينللهزيمـة معنـى، ورابـع لقوتـه التــي تشـعر 
فكــل واحــد مــن هــؤلاء الخمســة قائــد للســمة . حســن تقــديره وســلامة حكمــه إلــىبالاطمئنــان  الآخــرينيشــعر 

 إلاكانـت سـمات فطريـة،  إنبعـض السـمات القياديـة و  أنكمـا . الآخـرينتميزه عن التي تتوافر فيه والتي 
فقـد تتـوافر . توجـه نحـو الطريـق الصـحيح و المشـروع أنتنمية حتـى لا تخمـد، كمـا يلـزم  إلىتحتاج  أنها

ثــم يبلــغ مرحلــة يصــير عنــدها كســولا ذهنيــا وجســميا،  فعــلا بدايــة جيــدة، يبــدألــدى القائــد ســمات القيــادة و 
وقـد تتـوافر فــي . يجـب تغييـر القائــد الـذاتي تاركــا العمـل يسـير بجانبـه بارتخــاء، وعندئـذ شـاعرا بالاكتفـاء

لو وجهت الوجهـة السـليمة  أنهاخدمة غير شريفة مع  إلىشخص كذلك سمات القيادة، غير انه يوجهها 
  ).Cattel :1963 ,125(كبيرة  إمكانيات أمامهلفتحت 
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السـمات الشخصـية  إطارفهمهم للقيادة وخصائصها في  أقامواالنظرية،  أنصارالباحثين من  إن  ) ث(
ــادة، كالمرؤوســين، والموقــف، وطبيعــة التنظــيم الأخــرىالجوانــب  لأهميــةللقائــد، دون تقــديرهم  وهــذا . للقي

: التــــي يقــــوم عليهــــا مفهــــوم القيــــادة والمتمثلــــة فــــي الأساســــيةفــــي خطــــأ الفصــــل بــــين العناصــــر  أوقعهــــم
 -طـأ دراســة احـد هـذه العناصــرخفمـن ال. المرؤوسـين الـذين يقومـون بانجــاز عمـل معـين فـي وقــت محـدد

لان  الأخــرىكمـا لـو كـان يمثـل كـل عناصـر القيـادة، وتجاهـل العناصـر  -وهـو القائـد وسـماته الشخصـية
 ).Litterer: 1973, 178(الأخرهما عن العناصر المكونة للقيادة لا يمكن فصل احد

فـي  إلاسـمات لا توجـد  إنهـانظريـة السـمات  أنصـارالكثير من السمات التي افترض  إن: المأخذ الثاني
الــذكاء، والقــدرات الجســمية، والحماســة، والعــزم، : القــادة، قــد تتــوافر فــي القــادة وغيــر القــادة، مثــل ســمات

الـذي لا يمكـن معـه التسـليم بـان تـوافر السـمات الشخصـية  الأمر .والاستقامة، والطموح، والعدل، وغيرها
هنـاك الكثيـر مـن  أن أظهـرتالتجربـة  أنكمـا . للقيادة فـي شـخص مـا تجعـل منـه بالضـرورة قائـدا ناجحـا

هناك الكثير مـن القـادة يتـوافر فـيهم قـدر كبيـر  أنلا تتوافر فيهم كالسمات القيادية، كما  القادة الناجحين
  ).Mc gregor : 1960, 181(من السمات القيادية، ولكنهم بالرغم من ذلك هم قادة غير ناجحين

مــن خــلال تحليلــه وتقييمــه  )W.Jenkins:1974,54) (جنكنــز(ويتفــق هــذا النقــد مــع مــا لاحظــه     
معظــم هــذه الدراســات فشــلت فــي  إن -ت القــادةلمجموعــة واســعة مــن الدراســات التــي تمــت لتحديــد ســما

ربـط  ىغـالالقائمين على هذه الدراسـة لـم يتوصـلوا  أنو . تحديد السمة المميزة للقادة الناجحين عن غيرهم
الكثير من السـمات القياديـة موجـودة لـدى القـادة وغيـر  إلىالنجاح في القيادة بسمات معينة، بل توصلوا 

وتنميتهــا لــدى  إيجادهــاالكثيــر مــن الســمات والقــدرات والمهــارات القياديــة يمكــن  أنو . القــادة علــى الســواء
مـن التحليـل السـابق  تبـينوهـي فـي الغالـب ليسـت كـذلك فعـلا كمـا  -ما دامت غير فطريـة –غير القادة 

  .للسمات اللازمة للقيادة
ويتضــح . الســمات النظريــة علــى مجموعــة محــددة مــن أنصــارانــه لا يوجــد اتفــاق بــين : المأخــذ الثالــث  

السـمات الشخصـية اللازمـة للقيـادة، وكيـف  إلـىذلك من عرضنا السابق للدراسات التي حاولت التوصـل 
مـن ذلـك، وبعضـهم ذكـر  أكثـر إلـىخمس سمات، وبعضهم توصـل  أنها إلىبعض الباحثين توصلوا  إن

 أوالســـمات  مـــن تلـــك لأيالنســـبية  الأهميـــةمـــن عشـــر ســـمات، كمـــا انـــه لـــيس هنـــاك اتفـــاق علـــى  أكثـــر
فالنظريـة . المهارات المطلوبة، حتى يمكن معرفة السـمات التـي لا يمكـن تـوافر الصـلاحية للقيـادة بـدونها

فـرض وحـددت  إذاو .  مـن غيرهـا أهميـة أكثـر أيلم توفـق فـي بيـان أي السـمات تعتبـر هامـة  عام لبشك
تكـون كـل  أنأي مـدى يجـب  إلـىعشر سمات للقيادة، فهل يكون القائد ناجحـا كـان حـائزا لسـبع منهـا؟ و 
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. متـى تكـون هـذه السـمات فطريـة  ومتـى تكـون مكتسـبة و يمكـن تعلمهـا؟ أخيـراسمة متوفرة لدى الفـرد؟ و 
                النظريـة إطـارعنهـا مـن خـلال الجهـود التـي بـذلت فـي  الإجابـةلـم تتضـح  الأسـئلةهـذه 

)Konntz and O’donnell : 1959 , 431-432.(  
 الأسـباب إلـىالسبب بقصور النظرية عـن الـرد علـى التسـاؤلات السـابقة  -ون بهذا المأخذالقائل -و يرجع
  :التالية

علـى قيـاس السـمات لمـن هـم فـي  أساسـاالنظريـة قامـت  إطـارالدراسات التـي تمـت فـي  أكثر إن  ) أ(
ذلـــك فالســمات محـــل القيــاس قـــد تكــون حقـــا ســـبب  وعلــى. قــادة فعليـــين أصـــبحوامركــز القيـــادة؛ أي مــن 

فالشــجاعة مــثلا قــد . نتيجــة ترتيــب علــى شــغل مركــز القيــادة أيضــانجــاحهم فــي القيــادة، ولكنهــا قــد تكــون 
ذلـك ان هـذه  إلـىيضـاف . يتسم بها القائد نتيجة للسـلطات المخولـة لـه والتـي تنمـي فيـه الثقـة فـي الـنفس

الســمة الواحــدة تختلــف مــن شــخص  أنات المفترضــة للقيــادة؛ ذلــك الدراســات لــم تقــدم تحديــدا دقيقــا للســم
فالشجاعة كسمة ليس لها مفهـوم واحـد متفـق عليـه، فقـد تبـدو الشـجاعة تهـورا وانـدفاعا، وقـد تبـدو . لأخر

 .تعني في بعض المواقف الهروب لتجنب خطر محقق أنهااقداما وجرأة، كما 
النظريـة، قـد تـم الحصـول عليهـا بطريقـة تقـوم  أنصـار إليهـاالنتـائج التـي توصـل  أنما سـبق  إلىيضاف 

 أمـرقادة ناجحين وقـادة غيـر نـاجحين، و هـذا  إلىقادة وغير قادة، وتقسيم القادة  إلى الأفرادعلى تقسيم 
  )..A. Bavelas : 1969, 18-19( أساسهيثير التساؤل عن المعيار الذي تم هذا التقسيم على 

افترضــت مجموعــة مــن الســمات اللازمــة للنجــاح فــي القيــادة، ولكنهــا لــم  هــذه الدراســات أنكمــا   ) ب(
فاللياقـة الصـحية هـي . القائد قد لا يتسم ببعض هذه السمات، ومع ذلك ينجح فـي القيـادة أنتفسر كيف 

لازمـة للنجـاح فـي القيـادة، بينمـا ثبـت فـي الواقـع  أنهـاهـذه الدراسـات  أكثـرمن بين السمات التي تفتـرض 
والقـدرة الجسـمية مـن السـمات المطلوبـة . من القادة النـاجحين لا تتـوافر فيـه اللياقـة الصـحية وجود الكثير

فـالكثير مـن الرجـال قصـار القامـة مثـل هتلـر،   -)Gouldner) (جولـدنر(كما يقول -للقيادة، ومع ذلك 
ئـد يتمتـع و هكـذا فالقا). Gouldner:1950, 23-25(ونابليوم، وستالين بلغوا مرتبة القيادة السياسية

، فمـن تتـوافر فيـه اللياقـة الصـحية، والـذكاء والحـزم، الآخـربـالبعض  ببعض السمات القيادية قـد لا يتمتـع
والـذي يتمتـع . الحميدة، و تكامـل الشخصـية الأخلاقية، وحسن التصرف، قد لا يتمتع بالقيم الإقناعوقوة 

 . رها من السماتغي أوبهذه القيم ربما لا يتمتع بالتفكير العلمي وقوة الاقناع 
نجــح القــادة عــن عــدم تــوافر أمــن ) 19(والتــي شــملت  -بعــض الدراســات التجريبيــة–و قــد كشــفت نتــائج 

 أنالدراسـات  أكثـرمن السمات التي افترضت  أنهاالانفعالي لدى بعضهم، مع  أوسمة الاتزان العاطفي 
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من هؤلاء القادة كانـت درجـة تحكمهـم ) 11( أن وبينت نتائج التجربة. كل القادة الناجحين يتصرفون بها
اظهــروا عــدم وجــود رابطــة بــين ) 3(مــنهم اقــل مــن الوســط، و ) 5(مــن الوســط، و  أكثــرفــي عــواطفهم 

كـان  إذاوهـذا يـدل علـى انـه ). Smith: 1964, 245( التحكم بعواطفهم ومن بين نجاحهم في القيادة
يكــون هنــاك قائــدان ناجحــان،  أنيكــون متحكمــا فــي عواطفــه، فمــن الممكــن  أنمـن ســمات القائــد النــاجح 

  .يفقدها الأخراحدهما يتمتع بهذه السمة و 
رورة تــوافر كــل الســمات القياديــة ضــنظريــة الســمات تبــدو غيــر واقعيــة، ذلــك لان القــول ب: الرابــع المأخــذ

فمــن الممكــن . طبيقــه عمليــامعظمهــا فــي مــن يشــغل مناصــب قياديــة، لا يمكــن ت أو أنصــارهاالتــي ذكرهــا 
المطلوبـة حتـى  بالإعـدادمعظمهـا  أوالـذين تتـوافر فـيهم كـل هـذه السـمات  الأشـخاصعمليا العثور علـى 

                   )جـاك تـايلور( الباحـث  أجراهـاففي الدراسة الميدانية التي . في المجتمعات المتقدمة
     )j.Taylor:1964,1-2 (لتحديـد القـدرات  الأمريكيـة الإدارةالقـادة فـي  في مجـال اختيـار و تنميـة

% 15وسـط فـي قـدراتهم القياديـة، و  الأفـرادمـن % 70 أن إلىالمطلوبة لنجاح القادة، توصل  الأساسية
قـام بهـا  أخـرىكما كشفت لـه نتـائج دراسـات . فوق الوسط% 15منهم دون الوسط، والنسبة الباقية وهي 

  .وظائف قيادية الأمريكية الدارةفي  ظائفمن مجموع الو % 10 أنفي نفس المجال 
ستكون مضـطرة لان  الإدارية الأجهزةكانت هذه نسبة الوظائف القيادية، فان  إذاانه ) تايلور( و يرى   

ومـن . اقـل أو% 15تكون قدراتهم القيادية فوق المتوسط وهم بنسـبة  بأشخاصمن وظائفها % 10تملأ 
بالعـدد الكـافي  ةالراداريـ الأجهـزةالمـوارد البشـرية التـي يمكنهـا تزويـد  إيجـادهنا تبدو المشكلة الحقيقية في 

الحصــول علــى  إمكانيــة أنو هــذا يؤكــد . معظــم الســمات القياديــة أوالــذين تتــوافر فــيهم كــل  دالانفــرامــن 
تبـدو عسـيرة، لان الصـفوة الممتـازة  -حتى فـي المجتمعـات المتقدمـة–المجتمع  أفرادالصفوة الممتازة بين 

  .ةنادر 
عــدم واقعيــة نظريــة الســمات، مــن خــلال  أيضــا )P. Drucker:1967,18( )بيتــر دركــر(ويؤكــد    

كانـت  إذاانه : بقوله) و هي عشر سمات) (ارجيرس( الباحث  أليهاتقييمه للسمات القيادية التي توصل 
 لانــتحقيقيــة، ســنواجه مشــكلة  فإننــاهــي الواجــب توافرهــا فــي القائــد حتــى يكــون ناجحــا،  -هــذه الســمات–

  .يتميز بتلك السمات، ولا يعرف احد طريقة الحصول عليهم الأفرادليس هناك عدد كبير من 
عوامـل  لأثـر أهميـةلـم تعـط  إنهـاالنظرية تجاهلـت الطبيعـة الموقفيـة للقيـادة؛ بمعنـى  إن: المأخذ الخامس

السمات المطلوبة توافرها في القائد تعتمد بدرجة كبيـرة علـى الموقـع القيـادي  أنذلك . الموقف في القيادة
  .المطلوب شغله، وعلى نوع الموقف الذي يعمل فيه القائد
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ستشـهاد بنتـائج بعـض بالإ رأيهـم -نظريـة الموقـف رانتصاومعظمهم من  –ويدعو القائلون في هذا النقد 
ليست من العمومية في كل مكـان  إنها، و يالرادار السمات القيادية ترتبط بالموقف  أنالبحوث التي تؤكد 

نجـــاح القائـــد فـــي وظيفـــة قياديـــة معينـــة، لا يعنـــي  أنكمـــا . نظريـــة الســـمات أنصـــاروزمـــان كمـــا صـــورها 
تتطلــب  أخــرى، وان نجاحــه فـي فتــرة معينـه لا يعنــي نجاحـه فــي فتـرة أخـرىبالضـرورة نجاحــه فـي وظيفــة 

  ).1967،48 :تيد( هارات مغايرةقدرات وم
اخــتلاف البيئــة  بــأثرلــم تهــتم  إنهــاوقــد ترتــب علــى تجاهــل نظريــة الســمات للطبيعــة الموقفيــة للقيــادة،    

 أجريـتمعظم الدراسات التي تمت للكشـف عـن هـذه السـمات  أنذلك  ،والمجتمعات في السمات القيادية
، فهــي نتــائج كــان -الأمريكيــةوبصــفة خاصــة الولايــات المتحــدة  –مجتمعــات الديموقراطيــة الغربيــة الفــي 

). Ross and Hendry :  ,43( أخـرىتختلـف لـو كـان ميـدان الدراسـة مجتمعـات  أنمـن الممكـن 
، ذلــك لان اخــتلاف الثقافــات ينــتج نمــاذج متباينــة مــن أخــر إلــىفالســمات القياديــة تختلــف مــن مجتمــع 

  .القادة
نــه لــيس هنالــك ســمة يتميــز بهــا الفــرد بصــفة عامــة و أالتطبيــق العملــي اثبــت  إنمــا ســبق  إلــىيضــاف   

يتســم بهــا الشــخص  أنوغيرهــا، مــن الممكــن . العــاطفي، والاســتقامة نالاتــزافســمات كالــذكاء، و . مطلقــة
تهــدا  أوفقــد يخونــه الــذكاء فــي موقــف، . يتســم بهــا فــي كــل المواقــف أنفعــلا، ولكــن لــيس مــن الضــرورة 

  ).P.Allen :1952, 94-96( وهكذا. في موقف ثالث أمانتهيفقد  أو، أخرف حساسيته في موق
  مزايا نظرية السمات.8

ممـن شـكك فـي ) جيـب(بـالرغم مـن كـل الانتقـادات السـابقة لنظريـة السـمات، فـان بعـض الكتـاب مثـل    
زمــان و مكــان، يــرون بــان القــول بعــدم  لقــدرة النظريــة علــى تحديــد الســمات اللازمــة لنجــاح القــادة فــي كــ

. وجــود علاقــة بــين الســمات الشخصــية والنجــاح فــي القيــادة لا يعنــي بالضــرورة انعــدام هــذه العلاقــة تمامــا
وجـود مثـل هـذه العلاقـة،  أكـدتفبعض الدراسات التي تمـت فـي تنظيمـات متعـددة وفـي مواقـف مختلفـة، 

، و )Wood Worth) (ودورث(و ) Crutchfield) (كرتشــفيلد(– أجراهــاالدراســة التــي  أكدتــهوهــذا مــا 
بهــدف الكشــف عــن مــدى صــحة بعــض الاختبــارات التــي تمــت  1958عــام  -)Albercht) (البرشــت(

–لمعرفــة العلاقــة بــين بعــض الســمات الشخصــية والنجــاح فــي القيــادة، مــن وجــود علاقــة بــين الســمات 
  القيادةوالنجاح فـي  -، المهارة الذهنيةالإنسانيةر، والمهارة الذكاء والقدرات الجسمية، والمبادأة والابتكا

  ) Petrullo:1961, 25  .(  
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الضـوء علــى  وإلقـاءالفضـل لنظريـة السـمات فـي توضـيح متطلبـات القـادة،  -الكتـاب بعـض –و يرجـع   
كانـت لا تجعـل  إنفالنظرية قد افترضت سمات قيادية عامـة، وهـذه السـمات و . السمات اللازمة لنجاحها

تضـع مـن يتمتـع بهـا فـي مكانـة  أنهـا ألا -كما يقول المنتقدون للنظرية –ممن يتمتع بها بالضرورة قائدا 
 أنذلـك  إلـىيضـاف . قائد لها يكون في المقدمة عند اختيار أنمجموعته، بحيث يمكن  أفرادعالية بين 

عـن  دفـع الكثيـر مـن البـاحثين للبحـث تحدد بشكل قاطع السـمات التـي تميـز القـادة، أنفشل النظرية في 
عــن  أســفرتتصــلح معيــارا لتحديــد خصــائص القيــادة الناجحــة، وهــي الجهــود التــي  أخــرىومعــايير  أســس

  ).R.Wall and H.Hawkins : 1964,396( )نظرية الموقف(سس نظرية اخرى هي أوضع 
انـه مـن الصـعب  -نـرى–ق لنظريـة السـمات، والموازنـة بـين مآخـذها ومزاياهـا بوعلى ضوء التقييم السـا  

النظريـة لتحديـد السـمات الشخصـية اللازمـة للنجـاح  أنصـارتجاهل كـل الجهـود و المحـاولات التـي بـذلها 
لتحديــد  الإدارةلا مكـان لهـذه النظريــة بـين الجهـود العلميـة التـي بـذلها علمـاء  بأنـهن القـول أو . فـي القيـادة

ذلــك لان فشــل النظريــة فــي تحديــد الســمات اللازمــة للقيــادة لا . صــائص القيــادة الناجحــة، قــول مــردودخ
بعـــــــض  لكمـــــــا يقـــــــو  –، فـــــــلا تـــــــزال هـــــــذه النظريـــــــة الإداريفـــــــي الفكـــــــر  أثـــــــرالـــــــم تتـــــــرك  إنهـــــــايعنـــــــي 
تحظــى بقبــول رجــل الشــارع، كمــا نجحــت فــي توجيــه بــرامج التــدريب  -)Allen,1952 :93(البــاحثين

، وآثارهـا لا تـزال واضـحة الأمريكيـةعلى القيادة في العديد من الجامعات والمعاهـد فـي الولايـات المتحـدة 
ومـن هنـا . الإداريـةفي تفكير الكثير من البـاحثين وهـم بصـدد تحديـد المعـايير اللازمـة لاختيـار القيـادات 

يمكـن قبولهـا بشـيء مـن الـتحفظ، بمعنـى انـه لابـد مـن وجـود  إنمـايم برفض النظرية كليـة، و يصعب التسل
هـذه السـمات  أن إلا. سمات معينة ينبغي توافرها في القائد تتلاءم مع متطلبـات المركـز القيـادي ومناخـه

زمـة فالسـمات الشخصـية اللا. ليسـت سـمات ثابتـة وغيـر متغيـرة أنهـاليست سمات عالميـة مشـتركة، كمـا 
 أنهي التي تحـدد مـا يسـتطيع  أنها إلاكانت لا تصنع في حد ذاتها القائد الفعال  إنللنجاح في القيادة و 

  ) 20، 1976 :سيد الهواري ( يفعله
  :أساسيتينحقيقتين  إلى -ونحن بصدد تقييم نظرية السمات–من المفيد التنبه  بأنهونضيف    

كالـذكاء، والقـدرات –سـمات فطريـة : قسـمين إلـىالسمات القيادية يمكـن تقسـيمها بشـكل عـام  إن: أولاهما
وســـمات . توليـــه المركـــز القيـــادي أثنـــاءوهـــي ســـمات توجـــد لـــدى القائـــد  -الجســـمية، والاتـــزان العـــاطفي

قســيم، ويمكــن الاســتفادة مــن هــذا الت. مكتســبة، يمكــن للقائــد اكتســابها وتنميتهــا بعــد توليــه المركــز القيــادي
شـغل  يبـدأللوظيفة القيادية علـى السـمات الفطريـة لتوافرهـا فعـلا عنـدما  التركيز عند الترشيح أساسعلى 

. العمـل أثنـاءفي حـين يمكـن التسـاهل فـي السـمات المكتسـبة مـع تنميتهـا لـدى المرشـح . الوظيفة القيادية
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 وحــــدها القابلــــة للتنميــــة لأنهــــاعلــــى الســــمات المكتســــبة  التركيــــزيــــتم تعيــــين القائــــد، فيجــــب  أنبعــــد  إمــــا
)R.Weil :1963, 330-333.(  

القيــادة الحديثــة تتطلــب تــوافر ســمات قياديــة فــي القــادة، تــتلاءم مــع متطلبــات المنظمــات  أن: وثانيتهــا  
الحديثة وتعقيداتها، وتمكنهم من مواجهة المشاكل التـي خلقتهـا التطـورات الحديثـة، و التـي فرضـت علـى 

والعلـوم الاجتماعيـة وعلـم الـنفس وغيرهـا، بالـدارة يتطلـب قـدرات ومهـارات عاليـة تتصـل القادة دورا معقـدا 
 الإداريـة الأجهـزةوهـذا الوضـع فـرض علـى . هجـو  أحسـنعلـى  أدائـهو ه حتى يتمكنوا من الاطلاع بدوره

خلــق  -فيهــا مســؤولية قيــادة عمليــة التنميــة الإداريــةوخاصــة فــي الــدول الناميــة حيــث تتحمــل القيــادات  –
تنميـــة مهاراتهــا، مسترشــدة فـــي ذلــك بمـــا لــديها مـــن و الكــوادر ووضــع الخطـــط الســليمة لتـــدريب القيــادات 

معلومــات وخبــرات وتجــارب، حــول العوامــل التــي تــؤثر فــي مــدى صــلاحية المرشــحين لشــغل الوظــائف 
ومســـتوى التحصـــيل العلمـــي، والبيئـــة الاجتماعيـــة النشـــأة، والظـــروف العائليـــة،  أصـــلكالســـن، و : القياديـــة

ــلإدارة الأولتمر ؤ توصــيات المــ( للانضــمام للعمــل، والوظــائف الســابقة الأصــليوالاقتصــادية، والــدافع   ل
  ).1972٫،14المتحدة،  الأممالعامة التابع لمنظمة 

ــد و الأزمــة /أولا والــدفع والتحفيــز عــن طريــق إن القيــادة تعتمــد علــى التكامــل و التوجيــه والالتــزام  :القائ
  .خلق جو من المفاجآت المستمرة التي تساعد على تفجير الطاقات الكامنة

فقيــادة الأزمــة تعنــي تفجيــر طاقــات جديــدة تســتخدم أركــان يصــعب تفجيرهــا فــي ظــل البيئــة التنظيميــة و 
  :الأساليب السابقة وبذلك تكون مهام قيادة الأزمة كما يلي

 ة مع الآخريناختيار الاتجاه بالمشارك .4
 تحفيز و دفع الناس للمشاركة   .5

 كم كبير من الخسائر الماديـةخلقت  "ساندي"فعاصفة . حشد الطاقات الكامنة لأداء أعمال غير روتينية
وكــان هنــاك  .وآلاف المتشــردين والقتلــى". مليــار دولار أمريكــي 50و 30تشــير إلــى مــا بــين "  والبشــرية

  .لال الأيام التي تلت الإعصارخمليون شخص من دون كهرباء  6.9نحو 
رض الواقع لم يحقق أوباما مكاسب مادية يمكن حسابها بالأرقام  ولـم يمنـع  سـقوط قتلـى وجرحـى أعلى 

ومشـــــردين ولـــــم يســـــتطع إن يحـــــول دون التبعـــــات الاقتصـــــادية الفادحـــــة ولا أن يعيـــــد التيـــــار الكهربـــــائي 
ريكيين يصـوتون لإدارتـه للكارثـة ايجابيـا إنمـا للمتضررين في اللحظة نفسها، لكـن الـدور الـذي جعـل الأمـ

 جاء بفعل إحساسهم بأن القائد يشعر بما يشعر به الشعب، وانه متضامن مع معاناتهم وانه يمكن أن
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نـــــــداء محمـــــــد بـــــــاقر (.قـــــــد يكـــــــون البعـــــــد عاطفيـــــــا لكـــــــن فـــــــي الأزمـــــــات .يعمـــــــل علـــــــى مســـــــاعدتهم 
لأنـه اسـتطاع أن يحقـق تعبئـة أو تلاحمـا يبـدو هـذا البعـد العـاطفي مسـألة مهمـة ). 2014،63:الياسري

كـريس كريسـتي،  وطنيا،ما جعل أحد أكبر منتقدي إدارته يشهد له بالكفـاءة، وهـو حـاكم ولايـة نيوجرسـي،
  ".اعتراف بنجاح إدارته للأزمة" إن إعطاء الشعب الأمريكي صوته لأوباما هو 

وحضــور الــرئيس التشــيلي سباســتيان  2010وكــذلك بالنســبة لأزمــة إنقــاذ عمــال المنــاجم فــي تشــيلي عــام 
بينيرا الذي استطاع أن يوحد الشعب التشيلي ويكسب تعاطف العالم أيضا تجاه تلك الأزمـة، وان يتغلـب 

وتناسـى الجميـع مـا  فقد غير صـورة بـلاده السـلبية أمـام الـرأي العـام العـالمي، ،على الأزمة ويستثمر فيها
         ).  64 ،2014: نداء محمد باقر الياسري( .كان يفعله بينوشية بالشعب التشيلي

ونسي الشـعب التشـيلي أيضـا خلافاتـه السياسـية وبـات رئـيس تشـيلي يقـدم دروسـا فـي فـن إدارة الأزمـات، 
ن رجـــلا مـــن عمـــال وغيـــر تشـــيلي مـــن دولـــة معـــروف عنهـــا هـــدرها لكرامـــة الإنســـان إلـــى الاهتمـــام بثلاثـــي

 .المناجم الذين ربما كانوا من الشريحة الدنيا في تشيلي
ومن خلال متابعتنا للكثير من الأزمات التـي مـرت بهـا شـعوب العـالم  لـم تكـن النتـائج الماديـة فـي كثيـر 

بالقــدر " حديــة"مــن الأحيــان هــي التــي تقــر مــدى نجــاح قيــادة أو فشــلها فــي إدارة أزمــة، فالمســألة ليســت 
وإنما تتمحور حـول كيفيـة تجـاوز أزمـة بقـدر أقـل مـن  يمكن من خلاله قياس نجاح إدارة أو فشلها،الذي 

 ،فالإيمــان بقــدرة شــعب مــا علــى تجــاوز محنتــه مــن خــلال الــتلاحم الــوطني تجاههــا عامــل مهــم الخســائر،
الـدور لأن الإحساس بالانكسار في أزمـة قـد يـؤدي إلـى زيـادة حجـم الخسـائر وعـدم تجـاوز المحنـة، وهـو 

  .وهو مهم جد الذي تلعبه القيادة عادة في الأزمات،
إن صدق القائد ووضـوحه فـي أثنـاء الأزمـات، ومعايشـته للأزمـة، كـل هـذه أمـور تجعـل الشـعب لا يركـز 

ربمــا تكــون  لكــن فــي أزمــات مــن صــنع الإنســان،. لا ســيما فــي الأزمــات الطبيعيــة علــى نتائجهــا الرقميــة،
  .القائد الأزمة ولم يبذل جهودا شخصية لحلها النتائج مهمة إذا لم يتدارك

وأهــم مــا يجــب أن يقــوم بــه القائــد وقــت الأزمــات هــو ألا يطلــب مــن النــاس أن يقومــوا بأشــياء لــم يتــدربوا 
يطلـب مـنهم القيـام بالأشـياء التـي تـدربوا  أنعليها أو لم يكتسبوا خبرة في ممارستها من قبل ولكـن يجـب 

  .دة هم غير معتادين عليهاعليها وليس القيام بأشياء جدي
  :والظروف الصعبة التي يمكن أن تواجه القائد عند التعامل مع الأزمة هي ما يلي

 وسائل الاتصال غير المتوفرة أو الضعيفة .6
 العزلة في مكان و تقيد حركته .7
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 .ءالإيذاالتعرض للإصابة أو  .8
ول المنصـب القيـادي يعنـب فالقيادة وقت الأزمات بصفة خاصة هـي مسـؤولية وتحـدي والموافقـة علـى قبـ

  ).65-64، 2014:نداء محمد باقر الياسري( .قبول التحدي
لذا يجب أن يكون لدى قائد فريق الأزمات القدرة على التأثير في أعضاء الفريـق وذلـك لكـي يـتمكن مـن 

فـي توليـد البـدائل الأخـرى لاتخـاذ القـرارات  توجيه نشـاطاتهم و دوافعهـم و حفـزهم علـى التفكيـر الابتكـاري
المناســبة لحــل الأزمــة، والعمــل عــل احتــرام كــل عضــو، والحفــاظ علــى تماســك المجموعــة لضــمان ســير 

  .الفريق في الاتجاه الذي يحقق أهداف خطط الطوارئ
عوامــل لاشــك أن للقائـد دورا فـي التـأثير علــى الأزمـة إلا أن هنـاك   :مواصـفات قائـد فريــق الأزمـات .9

واعتبارات قد تعظم من هذا الدور أو تقلل منـه فتجعـل مـن القائـد إمـا متغيـرا رئيسـيا أو متغيـرا ثانويـا فـي 
إن دور القائـــد تـــأثيري علـــى سياســـة الأزمـــة ودرجـــة هـــذا التـــأثير بتفـــاوت القـــادة وبتفـــاوت .سياســـة الأزمـــة

م دور القائـد فـي مواجهـة الأزمـة المواقف وتوجد مجموعة من المواصفات يؤدي توافرها إلى زيادة وتعظـي
  :بحيث يصبح القائد هو المفتاح الرئيسي في فهم الأزمة، ومن هذه المواصفات ما يلي

إذ يتــراوح اهتمــام القــادة بــإدارة الأزمــة مــن قائــد إلــى آخــر، كمــا  :القائــد بموقــف الأزمــة اهتمــام.9-1
فالقائــد قــد يهــتم بــإدارة الأزمــة لأنــه يراهــا .تتفــاوت أســباب الاهتمــام بسياســة الأزمــة مــن قائــد إلــى آخــر

لأنـــه يراهـــا أداة مناســـبة لتحقيـــق  أداة فعالـــة لتأكيـــد شـــعبيته أو لأنـــه يوجـــد مـــا يهـــدد أمـــن منظمتـــه أو
هتمــام القائــد بالأزمــة إلــى مشــاركته الفعالــة فــي سياســة صــنع اويــؤدي  .الأهــداف الأساســية للتنظــيم

  .ا المجال إلى مستوى قيادي أقلذلأزمة سلطاته في هالقرار بينما يفوض القائد غير المهتم با
ونعني بها أن يكون القائد متصفا ببعض الصفات والمهارات التـي تسـاعده  :صفات القائد الشخصية.9-2

ســـرعة  الـــذكاء،(علـــى اكتســـاب الـــولاء والإخـــلاص والثقـــة مـــن العـــاملين وإدارة الأزمـــة بنجـــاح، مثـــل 
 ).مهـــارات الاتصـــال،التفاوض الإبـــداعي، القـــدرة علـــى حـــل المشـــكلات،التفكيـــر  البديهة،الإيجابيـــة،

وترجــع أهميــة هــذه الصــفات إلــى كونهــا تخلــق لــدى العــاملين انطباعــا عامــا بــأن حــل الأزمــات لــن 
ن هنـاك اسـتعدادا أيتحقق إلا من خلال القائد وبالتالي فهم مستعدون لمشاركته في إدارة الأزمـة كمـا 

  .ر القائد توجهاته ومفاهيمه باعتبارهـا تمثـل أفكـارهم وتوجيهـاتهم ومفـاهيمهملتقبل أفكا لدى العاملين
 ).66-2014،65:نداء محمد باقر الياسري(
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  :القيادية باعتبارها سمة مقابل القيادية باعتبارها عملية
هـذه العبـارات تطلـق عـادة ".إنـه قائـد بـالفطرة"أو "إنه ولد لكي يكون قائـدا " :كلنا سمعنا عبارات تقول    

يفترض مدخل السمات في القيادة أن بعـض الأفـراد  .من قبل أشخاص يتبنون مدخل السمات في القيادة
لديهم خصائص فطرية، أو أنهم ولدوا ولديهم صفات أو مميزات تجعلهم قادة، وأن هذه الخصائص هي 

بعـض هـذه الخصـائص الشخصـية التـي تسـتخدم لتمييـز ). غيـر القـادة(عن الأفراد العـاديين  التي تميزهم
مثـل أن يكـون (، وصـفات شخصـية )مثـل الطـول(القادة عن غيرهم تشتمل علـى جوانـب جسـمانية فريـدة 

  .) (Bryman  )ثمثل الطلاقة في الحدي(، وخصائص ذات علاقة بالقدرات)اهتمام الفرد خارج ذاته
مــدخل  .علــى أنهــا عمليــة إليهــالنظــر إلــى القيــادة علــى أنهــا ســمات يختلــف تمامــا عــن النظــر ن اإ    

الســمات القياديــة ينظــر إلــى القيــادة علــى أنهــا صــفة أو مجموعــة مــن الصــفات المميــزة يــتم امتلاكهــا مــن 
لذلك فإن النظـرة تفتـرض أن القيـادة تنحصـر فـي . Jago)1982(قبل أفراد مختلفين، وبدرجات متفاوتة 

مـن ناحيـة أخـرى ينظـر . عدد محدود من الأشخاص الذين يعتقـد أنهـم ولـدوا وهـم يمتلكـون مواهـب فريـدة
مـدخل العمليـة القياديــة إلـى القيـادة علــى أنهـا ظــاهرة توجـد فـي البيئــة ذات العلاقـة، ومـن ثــم فهـي متاحــة 

  . يمكن تعلمها ية يمكن ملاحظتها في سلوك القائدوالقيادة باعتبارها عمل. للجميع
فالقيــادة تتضــمن التــأثير، . تعــد القيــادة عمليــة شــبيهة بــالإدارة مــن طــرق عديــدة :القيــادة و الإدارة -10

وهـو مـا تتضـمنه الإدارة أيضـا، وتُعنـى القيـادة بتحقيـق  وكذلك الإدارة، والقيادة تتطلب العمـل مـع النـاس،
وبصفة عامة، تعتبـر العديـد مـن وظـائف الإدارة بمثابـة أنشـطة تنسـجم . لك الإدارةوكذ الأهداف بفاعلية،

  .سابقامع تعريف القيادة الذي سقناه 
فــإن الاهتمــام  ولكــن القيــادة تختلــف أيضــا عــن الإدارة فبينمــا يمكــن إرجــاع دراســة القيــادة إلــى أرســطو،  

وقـد ظهـرت الإدارة باعتبارهـا وسـيلة . بالإدارة ظهر مع مطلع القـرن العشـرين ونشـوء المجتمـع الصـناعي
. لتقليـــل الفوضـــى فـــي المؤسســـات والشـــركات والمصـــانع، وجعلهـــا تـــدار علـــى نحـــو أكثـــر كفـــاءة وفاعليـــة

التخطـــيط، والتنظـــيم،  :لأول مـــرة هـــي)Fayol )1916والوظـــائف الأساســـية لـــلإدارة التـــي حـــددها فـــايول 
  .وما تزال هذه الوظائف ممثلة لحقل الإدارة اليوم. والتوظيف، والرقابة

إن : فــي كتابــه الــذي قــارن فيــه بــين وظــائف الإدارة ووظــائف القيــادة )Kotter )1990ويقــول كــوتر    
لإدارة هــي فالوظيفــة المهيمنــة لــ). 2انظــر الشــكل(وظــائف الإدارة ووظــائف القيــادة ليســت متشــابهة تمامــا

                فــــــــــــي حــــــــــــين أن الوظيفــــــــــــة الأساســــــــــــية هــــــــــــي التغييــــــــــــر ،تــــــــــــوفير النظــــــــــــام والاتســــــــــــاق للمنظمــــــــــــات
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والإدارة تسعى إلى توفير النظام والاستقرار للمنظمة في حين تسـعى القيـادة إلـى التغييـر البنّـاء . والحركة
  .الذي يمكن التكيف معه

ــادة، ففــي مجــالي التخطــيط والموازنــة يكــون ويختلــف أداء الأنشــطة الرئيســ    ية لــلإدارة عــن أنشــطة القي
وضع الجداول الزمنية التـي تتـراوح مـن عـدة أشـهر إلـى بضـع  تركيز الإدارة على إنجاز برامج تفصيلية،

وفــي مقابــل هــذا تركــز القيــادة . وتــوفير المــوارد الضــرورية مــن أجــل تحقيــق الأهــداف التنظيميــة ســنوات،
وتوضيح الصورة الكلية، وبناء الرؤية المستقبلية التي تكون غالبا طويلة المـدى، ووضـع على التوجهات 

  .الإستراتيجية لإحداث التغييرات التنظيمية المطلوبة
تركــز الإدارة علــى إيجــاد الهيكــل التنظيمــي المناســب لعمــل الأفــراد،  وفــي مجــالي التنظــيم والتوظيــف،    

ويتضمن ذلك وضـع المـوظفين المناسـبين فـي . ادية التي يعملون فيهاوعلاقاتهم في المنظمة، والبيئة الم
وبالنســـبة للقيـــادة يتخـــذ التنظـــيم . الوظــائف المناســـبة، وتطـــوير القواعـــد والإجـــراءات اللازمــة لأداء العمـــل

والتوظيــف شــكل التواصــل للرؤيــة مــع المــوظفين لبعــث التــزامهم، والعمــل معهــم لبنــاء الفــرق والتحالفــات 
  .تحيق الرؤية المستقبلية للمنظمةالإيجابية ل

  الإداريةمقارنة القيادة :  )2(الشكل                                   
  
  
  
  
  
  
  

  ).كيف تختلف القيادة عن الإدارة: القوة من أجل التغيير(كوتر،.نقلا عن جونب :المصدر
Source : John P. Kotter ,A. 1990, 3-8) 

وبالنســبة لنشــاطي الرقابــة وحــل المشــكلات، تركــز الإدارة علــى تطــوير أنظمــة الحــوافز لتشــجيع القــوة    
نحـو الأهـداف، واتخـاذ عمـل تصـحيحي حـين يخـرج الأداء عـن العاملة، وحل المشكلات، ومراقبة التقدم 

وفــي مقابــل هــذا تؤكــد القيــادة علــى تحفيــز الأفــراد و تشــجيعهم ومســاندتهم وتمكيــنهم لتلبيــة . مجــراه الســليم
  .احتياجاتهم التي لم يتم تحقيقها بعد

  مقارنة القيادة بالإدارة

  القيادةالإدارة                                            

  *تنتج التغيير والحركة*                       *تنتج النظام والتماسك*

  الإستراتيجية/بناء الرؤية -                            الموازنة/التخطيط -

  التواصل/تنظيم الناس -التوظيف                             /التنظيم -

  الإلھام/الدافعية -حل المشكلات                      /المراقبة -
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متمــايزان، إذ يؤكــد  إن القيــادة والإدارة مفهومــان: إلــى جانــب كــوتر يوجــد العديــد مــن العلمــاء يقولــون   
فــالإدارة معناهــا تنفيــذ . أن ثمــة اختلافــا كبيــرا بــين الاثنــين )Nanus )1985ونــانوس  Bennisبينــيس 

الأنشطة وضبط الإجـراءات، أمـا القيـادة فمعناهـا التـأثير فـي الآخـرين وإيجـاد الـرؤى المسـتقبلية مـن أجـل 
ح جـدا فـي عبارتهمـا التـي كثيـرا ضـالتمييـز بـين الإدارة والقيـادة بشـكل وا ويصوغ بينيس ونـانوس. التغيير

المــديرون هــم الــذين يفعلــون الأشــياء بالشــكل الصــحيح، أمــا القــادة فهــم الــذين يفعلــون : "مــا يــتم اقتباســها
  ).2006،27 :بيترج(".الأشياء الصحيحة

هــو يقــر بــأن القيــادة علاقــة تأثيريــة ف. أحــد المميــزين بــين القيــادة والإدارة) Rost)1991ويعــد روســت    
وبينمـا تعنـى القيـادة بعمليـة تطـوير . متعددة الاتجاهات،في حين أن الإدارة علاقـة سـلطة أحاديـة الاتجـاه

الأهـــداف المشـــتركة، فـــإن الإدارة تركـــز علـــى تنســـيق الأنشـــطة مـــن أجـــل أداء العمـــل، فالقـــادة وأتبـــاعهم 
ي حــين أن المــديرين ومرؤوســيهم يهتمــون بتقــديم الســلع يعملــون معــا مــن أجــل إحــداث تغييــر حقيقيــين فــ

  .),ROST :1991 152-149  (والخدمات
بعيـدا إلـى حـد ) Zalezinik )1977وعند النظر إلى الموضوع من منظور أضيق، يمضي زالزينيـك    

. القول بأن القادة والمديرين أنفسهم يتميز بعضهم عن بعض، فهم في الأساس فئـات مختلفـة مـن النـاس
وهـو يقـر بــأن المـديرين متفـاعلون ويفضــلون العمـل مـع المــوظفين لحـل المشـكلات، ولكــنهم يفعلـون ذلــك 

ويشــير زالزينيــك إلــى أن القيــادة مــن . بــأدنى حــد مــن العاطفــة، وهــم يتصــرفون مــن أجــل تحديــد الخيــارات
فون مـن جهة أخرى نشـطون عاطفيـا، وهـم يسـعون إلـى تشـكيل الأفكـار بـدلا مـن الاسـتجابة لهـا، ويتصـر 

أجـل توسـيع الخيــارات المتاحـة لحـل المشــكلات طويلـة المـدى، ويعملــون علـى تغييـر الطريقــة التـي يفكــر 
  .بها الناس عما هو ممكن

وعلى الـرغم مـن وجـود فـروق واضـحة بـين الإدارة و القيـادة،أو بـين المـديرين والقـادة، إلا أنـه أيضـا      
فعنــدما يقــوم المــديرون بالتــأثير فــي المجموعــة مــا ). (Yukl 1989يوجــد قــدر كبيــر مــن التــداخل بينهمــا 

لتحقيـــق الأهـــداف، فـــإنهم يمارســــون القيـــادة، وعنـــدما يشـــترك القــــادة فـــي التخطـــيط والتنظـــيم والتوظيــــف 
فكلتا العمليتين تتضـمن التـأثير فـي مجموعـة مـا مـن الأفـراد نحـو تحقيـق  والرقابة،فأنهم يمارسون الإدارة،

وفيمــا يتعلــق بالأمثلــة . فــي هــذا الكتــاب، ســوف نركــز علــى عمليــة القيــادةولأغــراض مناقشــتنا . الهــدف
دم التركيـز علـى والحالات التي سوف نسوقها، فسـوف نتعامـل مـع أدوار المـديرين والقـادة بالمثـل، مـع عـ

  .الاختلاف بينهما
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ـــة كتـــب الكثيـــر      ـــة، ففـــي الصـــحافة الشـــعبية والبحـــوث الأكاديمي ـــة عالمي ـــادة جاذبي عـــن لموضـــوع القي
وعلى الرغم من غزارة ما كتب في هذا الموضوع، ما تزال القيادة تمثـل تحـديا رئيسـيا للممارسـين . القيادة

  .والباحثين المهتمين بفهم طبيعتها، فهي ظاهرة عالية القيمة، ولكنها معقدة للغاية
التصـــنيفات إلا أن العامـــل المشــترك لكـــل  تــم تعريـــف و تصـــور القيــادة عبـــر الســـنين بطــرق عديـــدة،    

وبصـفة خاصـة فـي هـذا . تقريبا هـو أن القيـادة عمليـة تـأثير تسـاعد المجموعـات والأفـراد لتحقيـق أهـدافها
الكتاب، تعرف القيادة بأنها العملية التي بواسطتها يؤثر فرد ما في مجموعة من الأفراد من أجـل تحقيـق 

  .هدف مشترك
ـــ   ادة، فمـــن الضـــروري تنـــاول القضـــايا التـــي تواجـــه ولأن القـــادة وأتبـــاعهم يمثلـــون جـــزءا مـــن عمليـــة القي

الأتبـــاع، وكـــذلك القضـــايا التـــي تواجـــه القـــادة، والقـــادة وأتبـــاعهم بحاجـــة إلـــى الفهـــم فيمـــا يتعلـــق بعضـــهم 
  .ببعض

ـــادة باعتبارهـــا ســـمات    ـــدة علـــى القي ـــادة . وفـــي بحـــوث ســـابقة ركـــزت دراســـات عدي ويشـــير منظـــور القي
ين في مجتمعنا لديهم صفات موروثة تجعل مـنهم قـادة، وهـذه الرؤيـة باعتبارها سمات إلى أن أناسا معين

وفـــي المقابـــل يشـــير . تجعـــل مـــن القيـــادة حكـــرا فقـــط علـــى أولئـــك الـــذين يعتقـــد أن لـــديهم صـــفات خاصـــة
  .المدخل في هذا الكتاب إلى أن القيادة عملية يمكن تعلمها، وأنها متاحة للجميع

فالقيـادة الرسـمية تقـوم علـى . القيـادة الرسـمية والقيـادة النشـوئية وثمة صيغتان شائعتان في القيادة همـا   
منصب رسمي داخل منظمة ما، أما القيادة النشـوئية فتنـتج عمـا يفعلـه المـرء، ومـا يكتسـبه مـن دعـم مـن 

تنطبق على الأفراد فـي الأدوار الرسـمية والموكلـة إلـيهم والأدوار غيـر  والقيادة، باعتبارها عملية،. أتباعه
  .ميةالرس
قــوة المنصــب و القــوة : وثمــة نوعــان للقــوة. ويتعلــق مفهــوم القــوة بالقيــادة مــن حيــث القــدرة علــى التــأثير   

أمــا قــوة المنصــب التــي تشــبه إلــى حــد كبيــر القيــادة الرســمية، فتشــير إلــى القــوة التــي يســتقيها . الشخصــية
ية فتـأتي مـن الأتبـاع، وهـي وأما القوة الشخصـ. المرء من المنصب الذي يشغله في نظام تنظيمي رسمي

والتعامــل مــع القــوة علــى أنهــا مــورد . تمــنح للقــادة، لأن الأتبــاع يؤمنــون بــأن القــادة يملكــون شــيئا ذا قيمــة
  .مشترك يعد أمرا مهما، لأنها تقلل من فكرة أن القادة يسعون لتحقيق أهداف شخصية

والإكراه ليسا سواء، فالإكراه يتضمن استخدام التهديـدات والعقـاب لتحقيـق التغييـر فـي الأتبـاع  والقيادة   
ويعد الإكراه مقابلا للقيادة لأنه لا يتعامـل مـع القيـادة علـى أنهـا عمليـة تتضـمن الأتبـاع، . من أجل القائد

دارة مفهومــان مختلفــان ولا تؤكــد علــى العمــل مــع الأتبــاع مــن أجــل تحقيــق أهــداف مشــتركة والقيــادة والإ
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يضــمان قــدرا مــن التــداخل فيمــا بينهمــا، فهمــا مختلفــان فــي أن الإدارة تركــز بصــورة تقليديــة علــى أنشــطة 
وطبقـا لآراء . ، في حـين تؤكـد القيـادة علـى عمليـة التـأثير العامـةالتخطيط، والتنظيم، والتوظيف، والرقابة

ات، فـــي حـــين تـــدور القيـــادة حـــول التكيـــف والتغيـــر بعـــض البـــاحثين، تعنـــى الإدارة بإيجـــاد النظـــام و الثبـــ
ويــذهب بــاحثون آخــرون بعيــدا إلــى حــد القــول بــأن المــديرين والقــادة نوعــان مختلفــان مــن النــاس، . البنّــاء

فالمــديرون يتســمون بــردود الفعــل، وهــم أقــل مشــاركة للآخــرين، علــى حــين أن القــادة هــم الأكثــر مبــادرة 
بــين القيــادة والإدارة حــول كيفيــة أن كــلا منهمــا يتضــمن التــأثير فــي ويتركــز التــداخل . ومشــاركة للآخــرين

  .مجموعة ما من الأفراد من أجل تحقيق الهدف
و أالقيـادة مـن خـلال اهتمامهـا بـأمرين  إلـىيركز هذا الأسلوب علـى النظـر  :الشبكة الإدارية   -7-1 

  .الاهتمام بالقائد أو العنصر البشري:أسلوبين لسلوك القائد وهما 
  الاهتمام بالإنتاج . 

ذلـك    Robert Black & James Mouton  وقد أوضح كل من  روبـرت بـلاك وجـيمس موتـون  
  : )03(رقم في رسم بياني أسماه بالشبكة الإدارية كما يوضحه الشكل 

  الإدارية الشبكة : )03(رقم الشكل 
        

  
  
  
  
  
  
   

    
  
 
فــي ) 9:1(فــي الجانــب الراســي للاهتمــام بالعنصــر البشــري والنقــاط مــن ) 9:1(حيــث تــم تحديــد النقــاط  

اقـل اهتمـام ) 1(د موقف القيادة من كل واحد منها باعتبار الـرقم دالجانب الأفقي للاهتمام بالإنتاج ثم ح

)()) 

      

 

                                                   

      

 

 

 

اھتمام عال 
بالعمل           
والعاملين        

اھتمام عال بالعاملين 
 على حساب العمل 

اھتمام متوسط بالعمل 
والعاملين               

اھتمام عال بالعمل 
على حساب العملين  

اھتمام منخفض 
بالعمل

بعد الاهتمام بالعمل      

    بالعاملينبعد الاهتمام  
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ــــ) 6(ممكــــن ، والــــرقم        :ى النحــــو التــــاليأعلــــى اهتمــــام ممكــــن وتــــم تحديــــد أســــاليب القيــــادة الإداريــــة عل
  )2005،241:فاروق عبده فليه ،السيد عبد المجيد(

  ).الرقم الأول يمثل درجة الاهتمام بالإنتاج، والرقم الثاني يمثل درجة الاهتمام بالعنصر البشري ( 
وهــي القيــادة ذات الاهتمــام الضــعيف بالنتــاج ويطلــق عليهــا اســم الإدارة المنهوكــة فهــي تــدعو إلــى  1:1

  .جهد ممكن في انجاز العمل و لا تسعى لشيء سوى المحافظة على البقاء في المنشاة بذل كل
وهي القيـادة ذات الاهتمـام الضـعيف بالنتـاج والاهتمـام العـالي جـدا بالعنصـر البشـري ويطلـق عليـه  9:1
  إدارة

مــن الــود الترفيــه حيــث تركــز جهــدها فــي تلبيــة حاجــات الأفــراد وتنميــة العلاقــات بــين الأفــراد وخلــق جــو  
  .والألفة في حين لا يجد الإنتاج إلا أدنى حد ممكن من الاهتمام

ـــاج المقـــدر الـــذي يحقـــق مـــا هـــو  5:5 ـــين العنصـــر البشـــري والإنت وهـــي القيـــادة التـــي تـــوازن اهتمامهـــا ب
  .المطلوب

وهي القيادة التي تعمـل علـى تركيـز السـلطة ومفهـوم الطاعـة فهـي تركـز كـل جهودهـا فـي الاهتمـام  1:9
ة وتحقيق النتائج لا يكتملان إلا بتنظيم العمل بالصورة التي تسـمح أكفاءة المنش أنتاج انطلاقا من بالإن

  . بأدنى حد ممكن من الاهتمام بالعنصر البشري
وهي القيادة التي تسعى لتوفير علاقات وثيقة بين العاملين وتنمية روح الفريق وتهتم اهتمامـا كبيـرا  9:9

ادا إلـــى روح الفريـــق تـــؤدي إلـــى التـــزام العـــاملين وتســـاعد فـــي الوصـــول إلـــى بالعنصـــرين معـــا وذلـــك اســـتن
الهدف المشترك وأن الاعتماد المتبادل للهدف المشترك يؤدي إلى توفير علاقات تتميـز بالثقـة والاحتـرام 

  .وبالتالي ترتفع الكفاءة ويزيد الإنتاج
ف أسـاليب القيـادة الإداريـة ولكـن يؤخـذ ومن أهم مميزات الشـبكة الإداريـة أنهـا نظـام مفيـد لتحديـد وتصـني

عليها أنها لا توضح الكيفيـة التـي يمكـن أن يصـنف بهـا أسـلوب القائـد فـإذا مـا أردنـا أن نعـرف الأسـباب 
فـــان الشـــبكة الإداريـــة لا تفســـر لنـــا ذلـــك ولا ســـبيل  1:9التـــي أدت إلـــى تصـــنيف المـــدير فـــي المجموعـــة 
ل التـي تـؤثر فـي سـلوك القائـد ومرءوسـيه مثـل شخصـية لتفسير ذلك غير البحـث والتحليـل لـبعض العوامـ

: فاروق عبده فليه،السيد عبـد المجيـد(.  القائد ونوعية المرءوسين وإمكانيات وخبرة القائد وبيئته المحيطة
2005 ،242 (  
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    :   عناصر العمل الإداري  -10-4
 طموحاتــه، تكوينــه ،تأهيلــه  –مــن أهــم العناصــر القيــادة ذاتــه ،خبراتــه الســابقة ،أهدافــه  :القائــد

  .العلمي قدراته و مؤهلاته ،أساليبه في العمل واتجاهاته بالنسبة للآخرين 
 إن المرؤوسين عنصر هام في عمليـة القيـادة   إذ إن تركيـب الجماعـة ،وتكـوين : جماعة العمل

أفرادهـــا الشخصـــي وخبـــراتهم وتحيـــزا تهـــم ودوافعهـــم التـــي تتفاعـــل مـــع بعضـــها مـــن ناحيـــة ،كمـــا 
  .تفاعل مع شخصية القائد من ناحية أخرى ت

 يتعامل القائد مع مرؤوسيه في ظل مواقف محددة تتسم بظروف معينة وتسودها مشـكلات : الموقف
  .معوقات ما،كما تتوفر فيها فرص  تفرض نفسها على طبيعة العلاقات بين القائد والتابعين  أو
 لا بتعامــل المــدير مــع مرؤوســيه مــن فــراغ ولا تســرى علــيهم أو بيــنهم شــريعة   :الــنظم والقواعــد

وفــي ضــوء هــذه  ولكــن هنــاك نظــم وقواعــد موضــوعية مصــدرها الإدارة ذاتهــا أو الدولــة، الغالــب،
  .النظم والقواعد وعلى هداها تتحد العلاقات ويحدث التأثير

ســـيه بهـــدف التـــأثير علـــى العـــاملين لتحقيـــق إن القيــادة مجموعـــة مـــن الســـلوك المتبـــادل بـــين القائـــد ومرؤو 
  ولكن ماهي وسائل  التأثير المتاحة للقائد الإداري؟  .أهداف الإدارة 

بمعنـــى أن يـــدفعهم إلـــى العمـــل والأداء بالأســـلوب والمســـتوى (يســـتطيع المـــدير إن يـــؤثر فـــي مرؤوســـيه   
  ):حسب الموقفبعضها أو كلها ب(باستخدام أية وسائل التأثير الآتية ) الذي يرغبه هو

  كل مدير له سلطات رسمية منصـوص عليهـا (استخدام السلطة الرسمية التي يخولها له منصبه
 ).في بطاقة وصف الوظيفة أو محددة في عقد التوظيف

 ــا أو )مــنح مكافــآت ماليــة (التــأثير فــي المرؤوســين باســتخدام وســيلة الحــوافز الماليــة ســواء ايجابي
 )248، 2005: فاروق عبده فليه ،السيد عبد المجيد). (العلاوة مثلاالحرمان من المكافأة أو (سلبا 
  الكـل يـدرك انـه رجـل (التأثير في المرؤوسين بما يتمتع به المـدير ذاتـه مـن خبـرة ومهـارة وكفـاءة

 ).يعلم ويفهم ما يفعله الآخرون
  الحب والكراهية(التأثير في المرؤوسين باستخدام سلاح العواطف.( 
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  أي اســـتخدام النفـــوذ الشخصـــي للمـــدير لإجبـــار  .ؤوســـين بقـــوة القهـــر والإجبـــارالتـــأثير علـــى المر
 .الأفراد على السلوك بالطريقة التي يرضاها القائد حتى ولو بدون رضاهم

  
 

   : مهارة القيادة -11
وهــي الحديثــة ، الإدارةتصــف حقيقــة الــدور الــذي يلعبــه رجــل  الأوصــافهــذه  التــأثيرالمــدير مصــدر  

ليعملــوا حســب مــا  الآخــرينالفعــال فــي  التــأثيرهــي  الإداريــةفالقيــادة  الأساســية،كــذلك تصــف مهاراتــه 
  )254، 2005: فاروق عبده فليه،السيد عبد المجيد(.  يريد القائد

  :ولكي نتفهم مهارة القيادة الإدارية دعنا نتأمل بعض المواقف التي يجد المدير نفسه فيها
 بالمشـاكل  إليـه يـأتيالعام المشغول الـذي يعاونـه عـدد قليـل مـن المسـاعدين كـل مـنهم  المدير

 .والمعضلات طالبا البحث عن حل لها
  ــذين خــدم كــل مــنهم فــي  المــوظفينمجموعــة مــن  يتــرأسالــذي  الإدارةمــدير المتخصصــين ال

 .ذاته الإدارةمن مدير  أطولالمؤسسة لمدة 
  مباشـــرة  ويـــرأسه ويـــدير كـــل صـــغيرة وكبيـــرة فيهـــا علـــى كتفيـــ أقامهـــاصـــاحب المؤسســـة التـــي

 . بالمؤسسةمن الموظفين العاملين  أكثر أوسبعين 
  الجديــدة ويجعــل العــاملين  للأفكــارالمــدير المســئول الــذي يحــب التغييــر والابتكــار ويــتحمس

 .وتصرفاته أعمالهثون لملاحقته في حابتحت رئاسته 
  كســـب تعـــاون إلـــىويســـعى  الأزمـــةفـــي ظـــل  إلاالمـــدير العـــام الـــذي لا يســـتطيع اتخـــاذ قـــرار 

 .الأزماتوسيه للخروج من تلك ؤ مر 
  .الموالي الشكلفي  الإداريةبين عناصر القيادة أن نالمواقف السابقة يمكن  و وفي جميع الحالات

   الإداريةعناصر القيادة : )04(رقم الشكل                            
  
  

  
  
  

جماعة العمل 

المرؤســـون

     النظم

دوالقـــواعـــ

   الموقف 

د  ـــــالسائ  

    المديــــر
القائـــــد     

أ و  الھدف
 الأھــــداف
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  : خلاصة   

 لإغفالهــالــم تســتطع أي مــن نظريــات القيــادة أن تقــدم تفســيرا شــاملا ومتكــاملا لفاعليــة القيــادة، وذلــك     
  .عدد من المتغيرات التي يمكن أن تزيد أو تعيق فاعلية وأداء القائد

عوامـــل ومتغيـــرات داخليـــة وخارجيـــة يوجـــد  بأنـــه، الإداريويـــرى علمـــاء الاتجـــاه الحـــديث فـــي الفكـــر     
فـلا يوجـد نمـط قيـادي يصـلح لكـل زمـان . لتؤثر في اختيار المدير لنمط قيادي معين تتفاعل مع بعضها
ح لهــذا الموقــف وهــذه الجماعــة فانــه قــد لا يصــلح لموقــف أخــر وجماعــة أخــرى فــالنمط ومكــان، فمــا يصــل

   .القيادي الفعال هو الذي يتناسب وطبيعة الموقف والجماعة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  رابعلالفصل ا

 سمات الشخصية 
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  :تمهيد
التعرف على سمات الشخصية عامة وعلى السمات المعتمدة في إلى  في هذا الفصل نتطرق     

 يزنكإة يوهي سمة الانبساطية وسمة العصابية والاتزان الانفعالي التي تضمنتها نظر خاصة دراستنا 
للشخصية كما تضمنتها نظرية العوامل الكبرى للشخصية، وهذا في إطار المفهوم العام للشخصية 

فمفهوم السمة من . كما نتعرف على النظريات المفسرة للسمات بهدف توظيفها في ميدان الدراسة
  .المفاهيم الهامة في نظرية الشخصية
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هي ذلك الطابع العام المميز والثابت نسبيا المكون من مجموع صفات  :تعريف الشخصية -أولا 
  )165، 1988: أحمد بن نعمان(. الفرد الجسمية والنفسية المتكاملة في انتظام ودينامية

. ولعل فهم أنواع الشخصيات من خلال العديد من السمات التي تميز كل نمط من أنماط الشخصية
  )14، 2005: محمد حسن غانم(
ولقد تناولت الجوانب العديدة والمختلفة للشخصية،  أورد علماء النفس تعريفات كثيرة للشخصية، قدف

  :من حيثه التعريفات ما يتناول الشخصية ذفمن ه
وقد  أو غيره يظهر من بعد، الإنسانالشخص في اللغة العربية سواء  : من حيث المعنى اللغوي-أ

جمع كلمة شخص في القلة  القوم أي اختلفوا وتفاوتوا، يراد به الذات المخصوصة وتشاخص
  ".أشخاص" و " شخوص"وفي الكثرة " أشخص"
أو من ناحية كونها  من حيث ما يعطيه قناع الممثل من انطباعات، إليهافالشخصية ينظر  -

  ) .317، 2000: سامي ملحم( .غطاء يختفي وراءه الشخص الحقيقي
مجموعة الاستعدادات والنزاعات  أنهايعبر عن الشخصية على :من حيث مجموعة مكونات  -ب

  .والقوى البيولوجية الفطرية والموروثة والميول والغرائز
لك النظام الكامل من ذيعبر عن الشخصية باعتبارها :التكيف مع المحيط حوله من حيث  -ج

تي يتحدد مميزا خاصا للفرد والوالتي تعتبر  الميول والاستعدادات الجسمية والعقلية الثابتة نسبيا،
  . بمقتضاها أسلوبه الخاص في التكيف مع البيئة المادية والاجتماعية

تعتمد النظرية المنطلقة من عملية التعلم في فهم الشخصية على :انطلاقا من عملية التعليم -د
السلوك المتميز  أنماطعنصر أساسي في تعريفها للشخصية وهو السلوك والسلوك المتعلم باعتبارها 

  .التي تميز كل فرد مع مواقف حياته) الأفكار والعواطف(
يمكن تعريف الشخصية على أنها ما يسمح لنا بالتنبؤ بما سيفعله :انطلاقا من السمات العميقة -ه

ومن السمات الشخصية أن يكون الفرد قادرا على ضبط نفسه في المواقف  .شخص في موقف ما
ا على التعامل مع الناس بطريقة حسنة، وأن يكون قادرا على حل مشاكله، الصعبة، وأن يكون قادر 

  )89، 2007: طارق كمال ( . بل ومشاكل الآخرين
حد ما لطباع الفرد  إلىلك التنظيم الدائم و الثابت ذهي  :الشخصية على أنها "يزنكإ" ويعرف 

  ).209 ،2005:فايد حسين (.التي تحدد توافقه مع البيئة ومزاجه وعقله، وبنيته الجسمية 
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تفاق على بعض الخطـوط العريضــة التي تدور مفاهيم بعد استعراض هذه التعاريف فإنه يمكننا الا   
  :الشخصية في إطارها وهي

الشخصية تشير إلى الأساليب الثابتة للسلوك والسمات التي تميز الأشخاص أن اختلاف  -
  .والجماعات والثقافات على أنواعها

 .تهتم بالتنظيم البنائي الخاص بالأساليب السلوكية ومميزاتها  أن الشخصية -
أن الشخصية تشمل مجموعة التفاعلات بين تلك الأنماط السلوكية والتغيرات الداخلية التي تحدث  -

  .للفرد من جــهة والمثيرات الخارجية من جهة أخرى
أن الشخصية تتميز بالثبات النسبي فإنه يمكن استخدامها في التنبؤ بسلوك الأفراد في مواقف  حيث -

 .متشابهة
تتضمن الشخصية مكونات وعناصر عديدة جسمية ونفسية وانفعالية وشعورية ولا شعورية ذاتية  -

 .وبيئية
 .بين الناس  اختلاف وتشير الشخصية إلى وجود تمايز  -
الفرد  يعتقده ا الترجمة الحقيقية والعملية لماننظر إلى الشخصية على كونهونحن في هذه الدراسة  -

  لقراءة والاهتمام امجموعة الصفات كالبخل وحب من قيم وعادات وكذا 
  . بالمظاهر إلى غير ذلك من الأمور التي ينفرد بها كل فرد عن غيره من الأفراد

  .صفة الاستمرارية، أي أنها سوف لا تتغير لفترة طويلة خصائص المميزة للفرد لهاال إن -
  .الخصائص المميزة للفرد، هي المحدد الرئيسي لسلوك الفرد إن -
  .الخصائص الشخصية للفرد، تؤثر في سلوك الفرد في مختلف المواقف إن -
  .الشخصية هي الكل المنظم للشخص، وهذه الخاصية تعطي الشخص الأهمية والمعنى إن -
  .ة تنظيم الشخصية في أنماط يمكن ملاحظتها وقياسها السهولمن   -
مع أن الشخصية لها أسس بيولوجية، إلا أنها تعتبر نتيجة للبيئة الثقافية والاجتماعية التي يعيش   -

 .فيها الشخص 
ومن أمثلة الجوانب العميقة المتعلقة بالأمور . يوجد للشخصية جوانب عميقة وجوانب سطحية  -

  .الجوانب السطحية الاتجاهات نحو العمل لدى الفرد العامل  أمثلةالدينية ومن 
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 الشخصية

 الاھتمامات 

اتـــالحاج

النواحي 
 الفسيولوجية  المورفولوجيا 

 الاستعدادات 

الطبـــــاع 
الاتجاھات

تحتوي الشخصية على صفات مشتركة وأخرى مختلفة، فقد نجد شخصا يختلف عن شخص آخر   -
 ،1994 :محمد عبد االله(  في بعض الأمور، وبنفس الوقت يتشابه مع الآخرين في جوانب أخرى

97- 103 (.  
 2006 :صلاح عبد الباقي وآخرون ( الفرد لشخصية المختلفة الجوانب التالي الشكل ويعكس هذا
،65 ( .  
  

  
  
  

  
  
  

  
  

  
  

  متكامــل الشخصيــة كيــان   يمثل) 05( الشكل رقم 
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   :ثانيا 
  :عند البورت  نظرية السمات -1

بناء للشخصية وديناميات الشخصية على حده، وعلى أية حال  من كل إلىلقد اعتدنا أن ننظر     
حيث يتم عرض بناء الشخصية أساسا  لبورتأقابلا للتطبيق بالنسبة لنظرية  التمييز لا يبدو فإن هذا

تحرك السلوك ، فإن  أومن خلال مصطلحات السمات وفي نفس الوقت السمات التي هي تدفع 
لبورت التوفيقية في ذلك التنوع وتتجلى نزعة أ البناء والديناميات تكون في غالب الأحيان شيئا واحد

الفائدة وفي وصف السلوك  ور له بعضالثري من المفهومات التي يميل قبولها باعتبارها تقوم بد
والتصورات الشاملة كالسمات  وهو يعتبر أن التصورات الجزئية كالأفعال المنعكسة النوعية. الإنساني

اعتراف النظرية بجميع تلك من  رغم الوب لها قدر من الأهمية في فهم السلوك  يةالأصلية الجوهر 
السمات في هذه النظرية موضع وتحتل السمات التصورات فإن تركيزها الأساسي إنما ينصب على 

  .القوة الدافعية الرئيسية 
  :الشخصية والخلق والمـزاج   -1-1
رت خمسين تعريفا للشخصية يقترحها مختلف الفئات الآتية في هذا و لقد درس ألب  :الشخصية  -أ

  :المجال منها 
  .النفسية و الاجتماعية، الفقهية ،الفلسفية ية، تالتعريفات التاريخية للمصطلح ، اللاهو 

يستريح الذي تعريف الوخلص بعد مراجعة وفحص للتعريفات إلى تعريفه المشهور للشخصية ويعتبر 
الشخصية هي التنظيم الدينـامي داخل الفرد للأجهزة النفسية الفيزيقــة التي " وهو  :العلم اليــوم إليه

 "تحدد للفرد تكيفـه مع بيئته 
التي تحدد للفرد طابعه المميز في " تعديلا، فأحل عبارة ) 1961( على هذا التعريف عام  أدخل

  "التي تحدد للفرد تكيفه الفريد مع بيئته " السلوك والتفكير محل عبارة 
فالشخصية نظام دينامي أي أنها ليست جمعا من العناصر وإنما هي بيئة منتظمة ترتبط أجزاؤها 

  .لة وأنه ليس بنظام أساس بل هو يخضع دائما وأبدًا للتغييربصلات التبعية المتباد
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وهي تتضمن حكما خلقيا على الشخص كأن نقول هذا الفرد حسن الخلق أو سيء ويرى  :الخلق -ب
  يمة وأن الشخصية خلق غير مقيم الخلق مفهوم أخلاقي ويقرر أن الخلق هو الشخصية مق رت أنو ألب
إلى المزاج والذكاء والجسم باعتبارها المواد الخام التي تتشكل منها  لبورتيشير أ:المـزاج  -ج

  :جميعا تتحدد وراثيا وهو يعرف المزاج على أنه  الشخصية وهي
 وقوة الانفعالية للاستثارةوالتي تـشمل على قابليـة  الانفعاليةتلك الظواهر التي تميز طبيعة الفرد "

العادية وسرعتها ونوعية حالته المزاجية السائدة وجميع الخصائص المميـزة لتقلب هذه  الاستجابة
الحالـة المزاجية وشدتها وتعتبر هذه الظواهر معتمدة على التكوين الجبلي وبالتالي فإنها من حيث 

  ".إلى حد كبيـر المنشأ وراثية
اط إذن طرق لتصنيف الناس فالأنم. النمط فئة يمكن أن يصنف فيها شخصا آخـر:النمــط -د

  .ووضعهــم في فئات
  فإذا كان الشخص يتصرف على نمو عدواني دائما فقد نقول أنه من النمط العدواني

 .زاونستطيع أن نقول أن الشخصية تولد العناصر السلوكية التي يمكن أن نصنفها بالأنماط أو الطر 
إن كل صفة تميز الشخص عن غيره  .مسبق للاستجابة ستعداداو هي ميل محدد : السمــــــة  -1-2

وثقافته وعاداته ونوع تفكيره وآراءه  من الناس تؤلف جانبا من شخصيته فذكاءه ومواهبه الخاصـة
ومعتقداته من العناصر التي يتألف بعضها مع بعض لتكويــن شخصية كذلك مزاجه ومدى نضجه 

ب حياته وقد مثل ذلك فيما يتسم به من سمات اجتماعية الشدائد وأسلو  احتمالالانفعالي وقدرته على 
وخلقية كسياستـه لمشكلات المجتمع وما يصف به من صدق وكذب من رحمة أو قسوة من انطواء أو 
انبسـاط ولا ننسى أخيرا مميزاته الجسمية هي جملـة الصفات التي تميز الشخص عن غيره تمييزا 

  .واضحا
نظام نفسي عصبي يتميز بالتعميم والتركز أو يختص بالفرد، " السمة على أنها " رتو ألب" ويعرف

ولديه القدرة على نقل العديد من المنبهات المتعادلة وظيفيا وعلى الخلق والتوجيه المستمرين لأشكال 
. قيمتعادلـة وظيفيـا وعلى الخلق والوجيه المستمرين لأشكال متعادلة، من السلوك التعبيري والتوافـ

ـرت يحاول تفسير السلـوك الظاهري بافتراض أن للفرد استعدادات معينة تحدد سلوكه وفنـجد أن ألب
عن الثبات الذي نلاحظـه ظاهريـا في سلوك الفرد و بجدر بنا تأكيد هذا التعريف  "وهي المسئولة 
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الاستجابات على الفردية وتضمنـه أن الميـل يرتبط على نطاق ضيق بعدد صغير من المنبهات أو 
  )57، 2006: حسين عبد الحميد(  .النوعية 
لخمول وكدرجة التأثير أما السمات المزاجية التي تدخل في تكوين الشخصية كالحيوية أو ا      

ها فتتوقف في المقام الأول على العوامل ئوكقوة الاستجابة أو ضعفها، سرعتها أو بطالانفعالي 
لذا فهي ككل صفة فطرية، لا  ،الوراثية منها حالة الجهازين العصبي والغددي وفيها عملية الأيض

  .يحتاج ظهورهـا إلى تعليم خاص أو تدريب
والخلقية فيبدأ الطفل في اكتسابها في سن مبكرة وهو لا يكتسبها عن  الاجتماعيةأما السمات     
ق التعلـم الشـرطي وحده كما يزعم السلوكيون، بل وعن طريق المحاولات والأخطاء وعن طريق طري

هذا إلى ما تقـوم به المحاكاة غير المقصودة والمشاركة الوجدانية والقابلية للإيحاء . اأيض الاستبصار
باط دوافع وعملية التقمص لها دور كبيـر في هذا الاكتـساب وتؤكد مدرسة التحليل النفسي أن إح

الطفولة يخلق سمات ثابتة باقية ومن هذا نرى أن التعلم المقصود وغير المقصود وغير المقصود أو 
التعلم الناجم عن تربية الآباء وغيرهم هو العامل الرئيسي في تكوين السمات الشخصية إلا أن هناك 

دوافع قوية أو ضعيفة وما عوامل أخرى تقوم بدورها إلى جانبه مثل الذكاء وما جبل عليه الفرد من 
  .لديه من قدرة احتمال الإحباط أو الحرمان 

إذا نظرنا إلى السمات من ناحية محتوياتها فمن الممكن القول بوجود أنواع  : أنواع السمات  -1-3
كثيرة ممكن من السمات وتحت هذا المدى من المحتويات تندرج سمات التي تشير إلى أنواع 
الأهداف التي يتجه نحوها السلوك، وسمات القدرة التي تشير إلى القدرات والمهارات العامة والخاصة 

ية كالنزعة إلى التفاؤل والاكتئاب والنشاط وغيرها والسمــات الأسلوبية التي تتضمن والسمات المزاج
  .الإيماءات وأساليب السلوك والتفكير غير المرتبط وظيفيا بأهداف هذا السلوك

لبورت أن السمات الشخصية يمكن ترتيبها في مدرج هرمي فيه سمة واحدة رئيسية أو عدة ويعتبر أ
لبورت أن الأشخاص الذين يتميزون بسبب سمـة انوية ويرى أسمات متعددة ث سمات مركزيـة يتبعها

رئيسيــة تسيطر على سلوكهم وتجعلهم نماذج لقياس شخصيات الآخرين، قليلين نسبيا وأن المهم هو 
تمكن نمابين السمـات من ترتيب تنظيــم وأهمية بعض السمات بالنسبة للبعض الآخر لكي  أن نعرف

  . من وصف الشخصية
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لبورت بين نوعين من السمات الوراثية والظاهرية وأكد أن ما قد يظهر على أن نفس السمـة وقد ميز أ
  .عند عدد من الأفراد قد يرجع إلى مصادر مختلفة

) 18.000( أنه يوجد في اللغة الإنجليزية ما يقرب من لبورتيذكر أ: تصنيف السمات  -1-4
" وشخصية من السلوك وقد أضطلع  مصطلح ومعظمها من الصفات التي تشـير إلى أشكال محددة

هو قدرة  ةبمهمة جمع هذه الأسماء التي تشير إلى السمات الإنسانية على أساس معيار هام "لبورت أ
  :المصطلــح على تمييز سلـوك أحد الآدمييــن عن غيره من النـاس ثم صنفـت إلى أربع أعمدة هي 

ويشمل السمات الحقيقية للشخصية والميول المحددة العامة والأشكال المنسقة والثابتة : العمود الأول 
  .من القائمة الإجمالية %25 على، ويحتوي مع ببيئته الفرد من توافق

يحتوي على المصطلحات التي تصف الأنشطة الراهنة والحالات العقلية والمزاجية :العمود الثاني
  .من القائمة الاحتمالية 25% الوقتية ويحتوي من القائمة الإجمالية

من % 29(ويحتوي على تقويمات للطباع بالإضافة إلى الأحكام الخلقية وتمثل  :العمود الثالث 
  . الإجمالية ) القائمة 

حتوي على المصطلحات ذات القيمة في فهم خصائص الشخصية، وليس لها يو :  العمود الرابع 
ويحتوي مصطلحات تهدف إلى تفسير السلوك " المتنوعات"مكان في الأعــمدة السابقة ولذا فهو عمود 

عبد الرحمان محمد (. الإجمالية) من القائمة% 21ويشمل على (وأخرى عن الخصائص الفيزيقية 
  )235، 2009:  يساويالع
يمكن قياس سمات الشخصية عن طريق موازين :مقاييس السمات ومعايير تحديدها  -1-5

للتقديرات التي يقوم فيها قاضي أو حكم بتقويم ما لدى الفرد من السمة وتتراوح الدرجات على موازين 
  .درجات وهي أعلى الدرجات 7التقدير من أقل ما لدى الفرد من السمة إلى 

وتقاس الشخصية باختبارات الحصر إذا كان النجاح في قياس الذكاء قـياسا موضوعيـا حافز لمحاولـة 
تشمل في العادة ما بين مائة وثلاثمائة مفردة أو  اختباراتقياس سمات الشخصية بالمثل فوضعت 

تكون لها  أن الاختباراتويشترط في هذه  استفهامأكثر وعلى الفرد أن يجيب عليها بنعم أو بعلامة 
درجة ثبات وصدق كما هو في اختبارات الذكاء وقد يقيس الاختبارات سمة واحدة أو قد يقيس عدة 

  .سمات 
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  : لبرت ثمانية معايير لتحديد السمة وهي وضع أ: معايير لتحديد السمة  -1-6
  ).أي أنها عادت على مستوى أكثر تعقيدا (السمة لها أكثر من وجود أسمى  -
  ).فعادتان أو أكثر وتتسقان معا في صورة سمة( عمومية من العادة  السمة أكثر -
  .السمة دينامية أو على الأقل تلعب دورا واقعيا محرك في كل سلوك يقوم بــه الفرد -
  .وجود السمة قد يتحدد تجريبيا أو إحصائيا -
  ).وهي عادة تربط ارتباطا موجبا إلى درجة ما( مستقلة نسبيا فقط كل منها عن الأخرى السمات -
. سمة الشخصية إذا نظر إليها من الناحية السيكولوجية لا يكون لها دائما نفس الدلالة الخلقية -

  .المفهوم الاجتماعي المتعارف عليه مع تتفق  بمعنى أنها قد تتفق أو لا
فقط تظهر سمات ( والعادات غير المنسقة وسمة ما ليست دليلا على عدم وجود السمة  الأفعال -

  ).متناقضة لدى نفس الشخص كالنظافة والإهمال
في ضوء الشخصية التي تحتويها أو في ضـوء توزيعـها في المجموع العــام  اينظر إليه السمة قد -

رت فيما بعد باسم الاستعدادات الشخصية أو لبت قد تكون فردية وهذا ما أسماه أأي السما. من الناس
   .قد تكون سمات عامة مشتركة

إن من الضروري أن نميز بين مفهوم السمة وبين :تمييز ومقارنة السمات بالمفاهيم الآتية  -1-7 
  :المفاهيم المقارنة له

تعد كل من السمات والعادات ميولا محددة ولكن السمة أكثر عمومية : السمات ليست عادات -أ
  .سواء من حيث المواقف الخاصة بها أو من حيث أو من حيث ما تؤدي إليه من استجابات 

فإن السمة عادات على مستوى أكثر تعقيدا وهي أكثر عمومية من العادة لأنها تجمع عدة عادات 
لقدرة على السيطرة على السمات ولكن السمات قد تحمل الفرد تنتظـم وتنسـق معا وليس للعادات ا

  )39، 2012 :عبد المنعم الميلادي(  .على اكتساب عادات جديدة منسقة معها
ر أكثر صعوبة إلى حد ما يعد التمييز بين السمة والاتجاه أم:السمات ليست اتجاهات نفسية  -ب

كما أن كليهما نتاج مشترك بين  للاستجابةكلا منها عبارة عن استعدادات مسبقة  لبورتويعتبر أ
العوامل الوراثية والتعلم وقد يختلف الاتجاه في عموميته من التخصص الشديد إلى العمومية النسبية 

  .على حين يجب أن تكون السمة عامة دائما 
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عادة تكون من شيء أو ضدها  الاتجاهاتن التعبير الثاني أن الاتجاهات النفسية عادة تتضمن أي أ
أي أنها إما أن تكون موجبة أو سالبة وتتضمن تقبل شيء أو نبذه أما السمات فإنها مسئولة عن 

  . جميع الأنماط السلوكية والجوانب الإدراكية أو المعرفية سواء تضمنت تقويما أم لم تتضمنه 
لنمط بمقدار اقتراب كل منهما من الفرد لبورت بين السمة وايميز أ :السمات ليست أنماط -ج

فالأنماط تكوينات نموذجية يضعها الملاحــظ ويستطيع أن يحدد مدى التطابق بينها وبين الفرد والسمة 
تعبر عن تفرد الشخص أما النمط فيقلل من هذا التفرد على ذلك فإن الأنماط تميزات بعيدة الشبه عن 

  .لما هو موجود بالفعل الواقع بينما السمات انعكاسا حقيقيا 
نضع في اعتبارنا  أنسمات الشخصية فإنه ينبغي  أهمية أنرغم  :تقويم نظرية السمات -1-8

  : الملاحظات التالية
خصائص الشخصية وهو وحدتها  أهمسمات، هو نوع من التجريد يفقد  إلىتحليل الشخصية  إن

مجموعة متراصة من السمات المستقلة بجوار  إنها أوفوجود السمات لا يعني تفكك الشخصية 
بناء متكامل من السمات، بينها  أنهاالشخصية وحدة متكاملة لا تتجزأ، أي  أنبعضها البعض، بل 

تفاعل ديناميكي متبادل، أي يؤثر بعضها في بعض باستمرار فشدة الانفعال تعطل التفكير وتشوه 
  .هكذا الأمورالتعصب يفسد الحكم على  أووالتهور  الإدراك

نظرية السمات، لا تصف لنا ما تتسم به الشخصية من حيث هي وحدة وصيغة متكاملة من  إن 
جودها وهي  أوواحدة من السمات المنفردة مثال ذلك مرونة الشخصية  أيةصفات فريدة لا توجد في 

  .الوظيفي الكلي للشخصية  الأداءصفات تصف 
الكلي للشخصية فقد يكون  الإطارفهم تنظيم السمات في تحليل الشخصية قد لا يساعدنا على  إن 

لدى شخصيتين نفس المجموعة من السمات وعلى ذلك يختلف تنظيم السمات في كليهما مثال ذلك 
قد يكون حب التملك وسيلة للسيطرة على الناس  الأولانه في  إلاقد يتسم شخصان بالتملك والسيطرة 
  .التملك  أو الاستحواذيلة بينما في الثاني قد تكون السيطرة وس

  : عديدة منها  لأسبابالدراسة العلمية للسمات وقياسها غاية في الصعوبة 
المختلفون غالبا يبدون ضروبا مختلفة من  فالأشخاصمبهمة المعنى  أوغالبا ما تكون غامضة  أنها

لك اثنان مثل السلوك في السمة الواحدة فهناك سمات موضوعية من السهل قياسها، ولا يختلف في ذ
 أنوزنه وكذلك القدرة الميكانيكية والتحصيل الحسابي، وما شابه ذلك يمكن  أوطول الشخص 
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وبالرغم ( لوكية معينة يمكن التعرف عليها بسهولة كبيرة ويتفق عليها الملاحظون س أنماطاتتضمن 
ولكن هناك سمات ) موضوعيتهم محددة  إلىالمختبرين وثباتها يشير  أحكاممن ذلك فإن عدم اتساق 
فالسلوك الذي يفسره شخص ما  .والمثابرة والانطواء والعــــــدوان والجبن والأمانةأكثر تعقيدا مثل القيادة 

  .حب الظهور أومخاطرة ويطلق عليه ثالث استعراض  أخربأنه سلوك عدواني، قد يسميه 
زئيا على المشاهدة حيث تؤثر شخصيته ووجهة نظره يعتمد تفسير السمات، ج: ـ الذاتية في التفسير 

الخاصة فيما يلاحظه في سلوك الناس، كما تؤثر في تفسيراته وتأويلاته لهذه السمات المسئولة عن 
 أون اختلاف الأحكام تتوقف على اختلاف الإدراك بين الأفراد لنفس المثير أ أي ،هذا السلوك

  .الموقف
 أفعالاالطفل ما لا يعجبهم فيرونها  أفعالوي التقاليد القديمة في من ذ الأهليرى بعض : مثال ذلك 

 أويلاحظان شيئا  أمارذيلة تعتبر عن التمرد بينما لا يرى ذلك والدان تقدميان في نفس السلوك، فهما 
نلاحظ هذا الميل في حياتنا اليومية ومثال ذلك نحن  أنناعلامة على تلقائية الطفل  الأفعاليعتبران 
شخصا متحيزا ) أ(كنا نعتبر  إذامن حيث قيمة الظاهرة، ) ب(على شخص ) أ(ل حكم شخص لا نقب
  .التي يصدرها  الأحكاممتعصبا، وذلك لذاتية  أو

الدوافع الكامنة وراءه كلما  إلىوكذلك كلما زاد نفاذها خلف خصائص السلوك الظاهري السطحي 
في تصوير . والمؤرخ الذين يتفوقون في تفسيرذاتية الروائي والمؤلف المسرحي  أكثرتدخلت تفسيرات 

 الأحداث أكثريختارون  وإنماالرجال فحسب خلال فترة ما   لأفعالالشخصية لا يعطون سجلا واقعيا 
، وكذلك  وأرائهورغباته ومخاوفه ) وهي داخلية ذاتية ( يحددون مشاعر الرجل  أوويستنتجون  أهمية

يجملون الحقائق في كل متكامل ذات معنى يشبه ذلك على حد كبير المحلل النفسي أو السيكولوجي 
  .الإكلينيكي حينما يقوم بدراسة الحالة 

و قد لاحظنا أن أي سلوك بسيط يعتمد على عوامل متعددة في بناء الشخصية و في البيئة بحيث لا 
مة فحسب و مع ذلك لا يعني هذا اليأس من محاولة يستجيب الشخص طول الوقت بناءا على الس

بعض الأفراد يسلكون بأسلوب ملموس أكثر  إنقياس سمات الشخصية أو تقييم الناس فمن الواضح 
في وصفهم بالجبن ووصف آخرين بأنهم أكثر  اضمنا من غيرهم و أكثر تكرارا بحيث يتفق مع

في  الارتفاعدات فيزيقية مطلقة كما نقيس و طبعا لا نستطيع قياس الجبن في وح جرأةشجاعة أو 
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 اعدية منتظمة بالنسبة للسمة،صو لكن ما دمنا نستطيع ترتيب الناس على هيئة رتب ت درجة الحرارة،
  .  أو نتفق بأن البعض منخفض ،فإن متطلبات القياس الجوهرية تكون قد توفرت

عة من السمات التي تميز القائد إلى مجمو " Lyawner لياونل"وبالنسبة لتصنيف السمات فقد توصل 
  :المبتكر وهي

 .منعزل، اندفاعي، ثائر، غير مستقر: سمات وجدانية -
  )58، 2009:فهمي علي(فنان، ماهر، معقد، غير منظم، جاد البديهية، واسع الحيلة : سمات معرفية -

 : لبورت مبادئ نظرية أ 2
بين الفرد والسمات المشتركة من الأمور الجوهرية لفهم نظريته  لبورتأ يعد تمييز: العمومية -2-1

وهو يؤكد أنه لا يوجد أبدا في الواقع شخصان لهما نفس السمة بالضبط وبرغم ما قد يوجد من 
تشابهات في أبنية السمة لدى أفراد مختلفين فإن الطريقة التي تعمل بها أية سمة بالذات لدى شخص 

  .ريدة تميزها عن جميع السمات المشابهة لدى الأشخاص الآخرين معين تكون دائما خصائص ف
إذا كان هدفنا هو الكشف عن المبادئ  "يحدد ألبورت موقفه عن العمومية والفردية هذه صراحة بقوله 

  "   العامة لنمو الشخصية وتنظيمها وتعبيراتها فإن الخاصية الجوهرية للإنسان هي فردية 
 ف السمات فأن السمة الفردية هي فحسب التي يمكن اعتبارها سمة حقيقيةوفقا للمعنى المحدد لتعري

لأنها تتطور وتعمم إلى استعدادات دينامية بطرق فريدة وفقا لخبرات كل فرد إن السمة المشتركة 
  .ليست سمة حقيقية على الإطلاق بل إنها مجرد جانب صالح للقياس من السمات الفردية المعقدة 

ا للسمة المشتركة بأنها فئة تصنف فيها أشكال السلوك المتكافئة وظيفيا لدى يذكر ألبورت تعريف
  ،مصطنعة فإن السمة المشتركة تعكس اسمية باعتباراتالمجموعة العامة من الناس ورغم تأثرها 

على حد ما الاستعدادات الحقيقيـة والتي يمكن مقارنتها لدى الكثير من الشخصيات ونتيجة للطبيعة 
العامة والثقافة المشتركة فإنها تنمي أساليب متشابهة من توافقهم مع بيئاتهم ولكن بدرجات البشرية 
  .مختلفة 

ويعتقد ألبورت بوجود تشابهات بين الشخصيات المختلفة ولكنه يرد هذه التشابهـات إلى أثر الثقافـة 
ذلك فإن هذه ومراحل النمـو المختلفة والظروف الجوية المحيطة وغير ذلك من العوامل رغم 

شري إن الفردية هي الأساس التشابهات هي مجـرد نواحـي تقريبية وليست بمثابة قانون عام للجنس الب
  .وفردية كل كائـن حي إنساني وهي حجـر الزاوية في الإطار النظري للشخصية عند ألبورت في نظره
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المشتركة والفريـدة إلا أنه ورغم توضيح ألبورت لأهمية كلا النوعين من السمات العامة والخاصة أو 
عبد ( . يضع السمات المشتركة في مستوى أدنى من الفريدة إذا يرى أن الأخيرة الجديرة بالدراسة

 )40، 2012:المنعم الميلادي
 لبورتالعامة في دراسة الشخصية بل إن أمشكلات الدوافع من المشكلات :الدافعيــة مبـدأ -2-2

يذهب إلى أن ليس ثمة مشكلة في علم النفس هي أكثر تشابكا وتعقيدا من مشكلة الدافعية كما يذهب 
  وتعجز عن أن تمدنا بتفسير كامل  أيضا إلى أن نظريات الدوافع بما فيها نظريته ناقصة

أن أكثر نظريات الدوافع تقوم على فرض أساسي مشترك هو أن الفرد يتجه إلى  لبورتيرى أ    
التخلص من الإثارة واستعادة التوازن أي السلوك يعمل على خفض التوتر فإذا حققنا هذا الإنقاص 
للتوتر بنجاح ملنا إلى إعادة نفس النمط من السلوك الخافض للتوتر عندما يحتل توازننا الحيوي 

نستهدف تحقـيق التوازن فيما يتصل بالحاجـات الفسيولوجية ولكننا أيضا نسعى إلى التنوع  والحق أننا
والتعبير والنمو لا يتحقق إلا بالتغيير والطريقـة التي تبدو ملائمة لخفض التوتر قد لا تصلح للمشاركة 

  .في الكفاح الموحد المميز 
قاء عليه للاهتمام بأهداف بعيدة وهكذا تتميز تتطلب خفض التوتر والثانية تتطلب الإب أن وهكذا يمكن

ودافع النمو تعنى أن المثل العليا تكتسب متزامنة مع . صيرورة ويختلف نمو الراشد عن نمو الطفل
  .عملية النمو 

تلك التي تقول بوجود دوافع ثابتة غير متغيرة لدى : لبورت لنوعين من نظريات الدوافع وقد عرض أ  
لتي تسمح بتقديم مبادئ إضافية تلقى الضوء على تنوع السلوك البشري من جميع الأفراد وتلك ا

لبورت هذه النظريات بشكل يسمح له فــع السلوك عن الكبار وقد عرض أالطفل إلى البالغ وتنـوع دوا
  .ها لإقامة نظرية دافعية سليمة لتفسير الشخصية ر بوضع الأسس أو المتطلبـات التي يجب تواف

  : لبورت ة نظرية صحيحة في الدافعية عند أسية لأيالمتطلبات الرئي
أن تعترف بالطبيعة الحاضرة الراهنة للدوافع وكل ما يدفع السلوك إنما يدفعه الآن فإن أية نظرية  -

م ل ادافعية يجب أن تنظر إلى الحالة الراهنة للكائن الحي أي أن الدوافع الماضية لا تفسر شيئا م
  .في الوقت الحاضر تكن هي أيضا دوافع قائمة 

أن تكون من النوع الذي يسمح بالقول بوجود دوافع من أنواع مختلفة متعددة فالنظريات التي تذهب  -
إلى القول بنمط واحد كالحوافز أو البحث عن اللذة أو الرجوع إلى اللاشعور أو البحث عن القوة أو 
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لبورت هو ما يمكن قوله بالنسبة لأ ة ، وكلهي تمس جانبا واحدا فقط من الحقيق نماإ تحقيق الذات
  ).شعوريا ولاشعوريا، منعكسا أو إراديا(أن دوافع الإنسان تتضمن كل ما يمكنه 

وقد أكد في نظريته أهمية الوعي والحاضر في تحديد نوع سلوك الفرد وهذا يتعــارض مع النظريات (
   .)نوعية سلوكه الآنالتي سبقته المؤكدة لأهمية اللاشعور والخبرات القديمة في تحديد 

يجب أن تكون من النوع الذي يسمح بغزو قوى دينامية للعمليات المعرفية كالتفكير والقصد  -
إلى الوظائف  طريات القديمة قد أضعفت من دور العقل ولكن ظهرت اتجاهات جديدة ردتنفال

فإنه لا يميل إلى الفصل فصلا تاما بين الدوافع المعرفية وتلك يطلق عليها  لبورتالمعرفية أهميتها أ
وجدانية فالناس يحاولون القيام ببعض الأعمال التي تشارك فيها النزعات والأفكار وتتعاون  أونزوعية 

  ".القصد " لبورت باسم معا في أدائها دافع واحد يسميه أ
سة للدوافع فكما نقبل الدوافع في صورتها المجردة يجب أن تسمح بالقول بوحدة عيانية محسو  -

ا في صورتها العيانية وقد أشار النظرية يجب أن نقبل أيضا وجود الدوافع المحسوسة وننظر إليه
لبورت إلى ذلك في تمييزه بين الدوافع ببعض الأمثلة منها قولنا إن ماري لديها رغبة ملحة في أن أ

    وقولنا إنها تقوم بعملية تفريغ لرغبة جنسية مكبوتة) ة للدافع صورة عيا ني( تصبح مربية محترفة 
  )78، 2007:أحمد محمد عبد الخالق( .)صورة مجردة حسب تفسير فرويد ( 
  : مبدأ الاستقـلال الوظيفي  -2-3

حظي هذا المبدأ باهتمام كثير من الباحثين كما كان موضع مناقشة وبحث المشتغلين بدراسة 
ية المحسوسة للدوافع كما نأن قانونه هذا يسمح بالقول بالوحدة العيا"لبورت إلى ية ويذهب أالشخص

  " يسمح بالمعايير التي يجب أن تتوفر في أيـة نظرية سليمة للدوافع 
ويقرر ذلك المبدأ ببساطة أن أي نشاط معين أو شكل من أشكال السلوك قد يصبــح غاية أو هدفا في 

وبرغم أن أي سلوك مركبا كان أو . دا فيه أصلا لبعض الأسباب الأخرىحد ذاتـه برغم حقيقة انه قد ب
بسيطا قد يكون نابعا أصلا من توترات عضوية أو جزئية فإنه قد يكون في مقدوره إثبات نفسه على 

  . الدوام في غياب أي تدعيم بيولوجي 
عن أن سلوكا معينا قد  ويجب على القارئ أن يميز بين مبدأ الاستقلال الوظيفي وبين الفكرة الشائعة

النظر هذه إلى القول المشهور  ةلبورت في عرضه بوجهأ يستمر من اجل دافع مختلف ولقد أشار
لبورت في تبريره للمفهوم إلى ولقد أشار أ ،قد تتحول إلى بواعث الميكانيزمات أن "وودورثوهو"عن 
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لك يام بتالسبب الأصلي للق تى ولو لم يعدوجود ميل لدى الكائن للاستثمار في استجابة معينة ح
الذي آثار عدة  "بيرثوشي"لبورت لهذا المبدأ هجوما قاسيا على يدي الاستجابة موجودا ولقد واجه أ

تساؤلات خطيرة هل صحيح حقا إن أي شكل من أشكال السلوك إذا ما تكرر مرات كافية سوف 
  يصبح مستقلا ؟ 

لبورت لا أميم ونشير مرة أخرى إلى أن التعأليس ثمة حدود أو شروط يجب أن توضع على هذا 
 ،يطمع في أن يكون الأنا كلاعب العرائس الذي يتناول الدوافع وصراعاتها بشكل سحري إلى حد ما

بل من خلال " رجل صغير داخل الصدر" محققا وحدة الشخصية فالاتساق لا يتحقق بواسطة 
المركزية، والمقاصد والسعي الجوهري  التكامل التدريجي للأنماط الدينامية التي تتكون من السمات

وصور الذات أو غير ذلك من الوحدات الوظيفية التي قد تتعرف عليها تجريبيا في الشخصية بعد أن 
يتم فحصها بدقة بجميع الطرق المتاحة فعلى أي حال فإن مدى استقلالية دوافع الفرد بعد مقياسه 

ي وبالحالات البيولوجية الكامنة كان أقل نضجا فكلما كان دوافعه الراهنة مرتبطة بالماض. لنضجه
وأقل ابتعادا عن الحالة الطفلية وماضي الفرد يصبح أمرا عديم الأهمية نسبيا إذا كان يدفعه في 
فترات سابقة فإننا يمكن أن نتوقع أن دوافع الأفراد المختلفين لن يكون بينها سوى قدر ضئيل من 

   .التشابه
  : ن من الاستقلال الوظيفي لبورت بين نوعيأولقد ميز 

ويشير إلى أنشطة متكررة ينغمس فيها الفرد على نحو : الاستقلال الوظيفي المداوم أو المستمر -أ
آلي وكانت تخدم في الماضي غرضا وتحققه ولكنها لم تعد تفعل ذلك وهذه الأنشطة تحدث دون أن 

الأهمية ومن أمثلة ذلك الشخص الذي أحيل تلقى إثابة وهي مستقلة عن الماضي ولكنها أنشطة قليلة 
  )46، 2004:رأفت عسكر(  .إلى التقاعد ومع ذلك يظل يصحو الساعة السادسة صباحا كل يوم

لبورت أن رد وقيمه ومراميه وعواطفه ويرى أويشير إلى ميول الف: الاستقلال الوظيفي الجوهري -ب
الذاتي هو المبدأ  الاستقلاللبورت أن مبدأ وظيفي محكوم ، ومع ذلك فلم تدع أال الاستقلالهذا 

لإنسان وإنما الشيء الذي الوحيد الصادق لتنمية الدوافع الإنسانية أو تفسير كل دوافع السلوك عند ا
لبورت هو بيان أن شخصية الفرد ليست خاضعة كلية لحوافز فطرية أو خاضعة لتكوينات أضافه أ

أدار في أنه لا يذهب إلى أن الخطوط الأساسية في جامدة أو عقد مبكرة فهو يختلف عن فرويد و 
  .الشخصية توضع بذورها في سن الثالثة أو الخامسة 
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  :ومع ذلك فليست كل الدوافع مستقلة وظيفيا هي
فالفرد منذ الولادة حتى الوفاة لا بد أن يخضع لمجموعة من الدوافع :  الحوافز البيولوجية -

  .اء والطعام والإخراج البيولوجية كالحاجة إلى النوم والهو 
  .لايمكن أن تصنف كدوافع  ،الفعل المنعكس كرمشة العين وسحب الركبة -
فبعض القدرات أو التكوينات يحسن النظر إليها على أنها ثابتة نسبيا : الزاد الجبلي التكويني للفرد -

  .وغير قابلة للتغيير خلال مجرى حياة الفرد 
يست دافعية إطلاقا إنها أنظمة وسيلية تقوم بدورها في خدمة إن كثيرا من العادات ل :العادات -

  .الدافع 
جميع أنواع السلوك التي تحتاج إلى تدعيم أولي يخرج من نطاق فكرة الاستقلال  :التدعيم الأولي -

  .الوظيفي
عندما يقوم شخص كبير بحل صراع طفيلي أو صراع في مرحلة الشباب فإنه  :الطفلية والتثبيت -

  .لا يمكننا أن نتحدث عن استقلال وظيفي وإنه ينبع دافعا لم يتغير أساسا من سنوات مبكرة 
إن الدوافع العصابية ليست دوافع مستقلة وظيفيا لأن الأفعال الراهنة  :بعض حالات العصاب

فبعض أصداء الماضي تتملك وتسيطر على سلوك . بارات ماضية للعصابي مشبعة أساسا باعت
  .المريض والعصابي يبدو عاجزا عن التركيز بصورة مناسبة على الحاضر أو المستقبل 

  .لبورت يس دافعا مستقلا وظيفيا في نظر أإن إعلاء الحافز الأولي أو التثبيت المبكر ل :الإعلاء -
  : مبدأ الأنا أو الذات  -2-4

لبورت أنه رغم صعوبة وصف طبيعة الذات فإن مفهوم الذات مفهوم جوهري وأساسي في صرح أ
. لقوى الذي تركه فرويددراسة الشخصية ويمكن أن يرجع ذلك من الناحية التاريخية إلى التأثير ا

لبورت يته في الأنا ومفهوم الأنا عند ألبورت أن فرويد قد مات قبل أن يتم بصورة كاملة نظر ويعتقد أ
و أنا والأنا يوجد بداخلها عملية دينامية ذات قوة إيجابية كبيرة أكثر مما هو متمثل في مفهوم الأنا ه

والأنا عند فرويد يتحكم في الهو وبضبطها " صانا رجل يفوق ح" والذي يتمثل في صورة عند فرويد 
فهي القوة الموحدة  لبورتت الهو أما الأنا أو الذات عند أمن حيث هي منفذة أو موجهة لاندفاعا

  )2004،42:رأفت عسكر( .لجميع عادات وسمات واتجاهات ومشاعر ونزعات الهو 
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إن هذه النظرية تتحاشى التطرف الذي وقعت فيه :لبورت في الشخصية نظرية أ  تقويم  -2-5
 نظرية الأنماط والتي لا ترى من الظواهر إلا قصارها وأطرافها فنجد أن نظرية السمات تسمح بوصف

  :الشخصية من عدة نواحي أو من عدة أبعاد 
تسمح نظرية السمات بالقياس والتجارب كما تسمح بالملاحظة والوصف أي أنها تتميز بأنها تمدنا  -

  .بشيء يمكن إجراء التجارب عليه
بداية حقيقية للنظريات الإنسانية في الشخصية لأنها أكدت على التفرد في  لبورتتعتبر نظرية أ -

  .الشخصية 
لبورت يحتل مكانة هامة في التنظير النفسي لأنه يؤكد على مفاهيم ومشكلات لم تلق ما فكر أ -

  .تستحق من عناية من قبل المناظرين النفسيين المعاصرين 
مام بمفهوم الأنا والذات وذلك لأنه وضع هذا المفهوم في لبورت تأثيره البارز في إعادة الاهتلأ -

   .سياقه التاريخي
إنه أكد على أهمية المحددات الشعورية للسلوك ودافع عن الطرق المباشرة لدراسة الدوافع  -

  .والشخصية
ق لبورت تأثيره الواضح في التقبل المعاصر لاعتبار الدراسة الفردية وتاريخ الحياة ودراسة الوثائلأ-

  .الشخصية من الأعمال العلمية 
بالمستقبل وعلى دراسة الحاضر واستبعاد الماضي نسبيا ، أعاد إلى  الاهتماملبورت على تأكيد أ

البحث النفسي قدرا من التوازن بسبب انتشار التحليل النفسي ويعظم تأثيره في الاهتمام بالخبرات 
  )61، 2003:فتحي الشرقاوي( . الماضية في حياة الفرد

  : لبورت مآخذ نظرية أ -2-6
قد تعرض للنقد باعتباره غير علمي من حيث المنهج، ذلك أن جميع العلوم تحاول الكشف عن  -

لبورت على الطريقة الأيديوجرافية الناموسية أو الجماعية وتأكيد أ القوانين العامة واستخدام الطرق
  .ودراسة الحالة الفردية دراسة مكثفة تبدو غير علمية 

بين الحيوان والإنسان وبين الطفل والراشد وبين السوي  الاستمراريةلبورت عن عدم عن فكرة أ -
  .والشاذ مرفوضة من أغلب علماء النفس 
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لبورت بالدوافع المقبولة اجتماعيا والشعورية، وتقليله من أهمية الحاجات البيولوجية إن اهتمام أ -
عنه دراسات التحليل النفسي وما حققته من تقبل  واللاشعورية جعله في موقف مخالف لما أسفرت

  .وذيوع في الدوائر العلمية 
  .لبورت بالعوامل الداخلية المسببة للسلوك أكثر من اهتمامه بالعوامل الخارجية أ اهتم -

لبورت قد تعرضت لنقد مؤداه أنها لم تولد فروضا يمكن وضعها موضع التحقيق إثباتا إن نظرية أ
اصية من خصائص النظرية الجيدة أي أنها لم تقدم لنا مجموعة من الأبعاد التي وهذه الخ. ورفضا

   .يمكن على أساسها دراسة الشخصية
الوظيفي من أكثر المفاهيم العلمية تعرضا للنقد ذلك لأنه من المقبول لدى  الاستقلالولعل مفهوم  -

أغلبية علماء النفس أنه لكي نفهم شخصية فرد ما لابد أن نحدد علاقة شخصيته كراشد بخبراته 
  .المبكرة

إن البروفيل الذي يحصل عليه الباحث لشخص ما أو لدرجاته على مقاييس السمات حتى وإن كان -
حيث دقة التقدير إلا انه ليس وصفا كافيا أو تاما للشخصية وإذا يلزم لكي توصف صحيا من 

التنظيم العام الذي يوضح العلاقات الوظيفية  أوشخصية فردما أن تعرف التفاعل بين هذه السمات 
ومن هذا التفاعل " إذ يقول " احمد عزت راجح " القائمة بينها وليس مجرد حصرها كما يؤكد ذلك 

  " ي بين الفرد والبيئة يمكن تعديل وتحرير وتهذيب السمات الدينام
في تحديد عددها فقد بين  إن السيكولوجي الذي يصف الشخصية عن طريقها يواجه صعوبة كبيرة -

إن عدد الكلمات التي تعبر عن السمات في اللغات المتحضرة يتراوح بين " أطبير " لبورت وكل من ا
  .كلمة  5000، 3000

كن إسناد السمات إلى الشخص كما لو كانت أشياء أو مكونات معينة يمتلكها وتكمن في يم إنه لا-
  .مكان ما حيث أنها ليست طرفا للسلوك في ظروف بيئية معينة

  .إذا نظرنا للسمات باعتبارها صفات سلوكية ظاهرية وليست داخلية فكيف تنشط هذه الصفات -
تؤدي إلى تكوينها أو بنائها وإلى اختلافها من فرد لآخر هي الظروف أو العوامل الهامة التي  و ما

  .والتي تحدد ظهورها تارة واختفائها تارة أخرى 
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   :نظرية ايزنك  -3
يزنك أن أي نظرة للشخصية يجب أن تعتمد على النتائج التجريبية التي تعالج نتائجها إ السمات عند

  :احمد عزت راجح ( .الوراثية في تطور الشخصيةبالطرق الإحصائية وقد بين أيزنك أهمية العوامل 
لأنماط السلوك الفعلية أو الكامنة لدى الكائن للشخصية في أنها المجموع الكلي  يزنكإويدور تعريف 

ونظرا لأنها تتحدد بالوراثة والبيئة فإنها تنبعث وتتطور من خلال التفاعل الوظيفي لأربعة قطاعات 
، ) الخلق(القطاع النزوعي  ،)الذكاء(القطاع المعرفي : السلوكية رئيسية تنتظم فيها تلك الأنماط

  ).التكوين(والقطاع البدني ) المزاج(القطاع الوجداني 
وهو التنظيم المتكامل لجميع ) 1934(للشخصية  Robachأيزنك تعريف روباك  ستخدماوقد 

والجسمية كما تظهر ذاتها في تمايز مركز بالنسبة  النزوعية خصائص الفرد المعرفية والوجدانية و
ناصر ( .يزنك اعتقاده في استمرارية السلوك واتصاله إللأخيرة ويدخل في تعريف الشخصية هذا عند 

  )93، 2012:النقاني
أيزنك يهتم بالأنماط فالهدف في  أنبينما يهتم كارل بالسمات نجد :بنــــــــاء الشخصيــــة  -3-1

ختبارات فإن النمط ينشأ لإرتباط بين الإونجد أنه بينما تنشأ السمة من ا .بحوثه ظل البحث عن أنماط
ومن ثم يصبح النمط مجموعة من الأشخاص المرتبطين والنمط  الأشخاصمن الارتباط بين 

  .من السمات أو مستوى أرقى تنتظم فيه السمات .........
  :ويرى أيزنك أن هناك ثلاثة أبعاد رئيسية للشخصية وهذه الأبعاد هي

 Extroversionالانبساط        Introversionالانطواء 
 Non- Neuroticism اللاعصابية Neuroticismالعصابية 
    PsychoticismNon اللاذهانية Psychoticism الذهانية
نقطة معينة في أي من الأبعاد الثلاثة ولذلك فإن يزنك يجب اعتبار أن كل فرد موجود في ووفقا لا

سوياء في الدرجة فقط يختلفون عن الأ) ذهانيون  –عصابيون ( الأفراد المنحرفين وهم يوصفون 
  . وليس في النوع 

وفي معظم دراسات الشخصية التي تعالج السلوك المنحرف يتم اتخاذ المنحى كأساس حتى يتوزع 
  .نما يقع العصابيون والذهانيون في الطرفين الأسوياء في وسط المنحى بي

  عصابيون             أسوياء                   ذهانيون
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الذهانيون والأسوياء ينقسم الأسوياء حين ينحرفون  وفي محاولة لأخرى لبيان الفرق بين العصابيون و
  :  التاليإما لعصابيون أو لذهانيون كما في الشكل 

  عصابيـون                           
                    ذهانيــون

  أسويــاء                           
  .الذهانيون والأسوياءو  الفرق بين العصابيون يمثل ) 06( الشكل رقم  

الوحيدة الممكنة وأن البحوث  الاحتمالاتيزنك أن الأبعاد الثلاثية السابقة للشخصية ليست إويشعر 
  .التالية قد تكشف عن مزيد من هذه الإمكانيات

الأبعاد الأساسية للشخصية ما هي إلا أطر تنتظم داخلها مظاهر السلوك في مجموعات  أنونجد 
متماسكة إلى حد كبير يجمع بين أفراد كل منها جامع الاتفاق في سرعة النضج واتجاهه فهي تزداد 

وتثبت على قدر معين معا وقد سماها المحاور التي تدور عليها الشخصية أو  معا وتنقص معا
السمات التي تتسم بها الشخصية وهي أسماء متعددة لمسمى واحد والبعد بحكم طبيعته هو مسافة أو 

  .مستقيم يمتد بين نقطتين 
ن الناس المنطوي الخالص هادئ ومتروِ ومتأمل ومغرم بالكتب أكثر من غيره م:المنطــوي -أ

أي أنه ينظر قبل أن  ،ومحافظ متباعد إلا بالنسبة لأصدقائه المقربين وهو يميل للتخطيط مقدما
ستثارة ويأخذ شئون الحياة اليومية بجدية ويخضع مشاعره للضبط لإيخطو أي خطوة ولا يحب ا

يعطي أهمية الدقيق ويندر أن يسلك بأسلوب عدواني ولا ينفعل بسهولة ويعتمد عليه ويميل للتشاؤم و 
  .كبيرة للمعايير الأخلاقية 

 بافلوف"و "Hel هل"شتراطهم على نحو أفضل من المنبسطين بطريقة إوقد اتضح أن المنطويين يتم 
Bavlov "  وهم أسرع من مجال العد والحساب ويعيدون إنتاج الرسوم على نحو أسرع من المنبسطين

ويتذكرونها لمدة أطول وهم أكثر تأثرا بالمنبهات ويفضلون الصور الأقل في اللون والأهدأ في 
  .الضلال وهم أقل ميلا للمغامرة ويرتبطون بالنمطين السوداوي والبلغمي عند أبقراط 

المنبسط الخالص اجتماعي يحب الحفلات وله أصدقاء كثيرون ويحتاج إلى أناس  : المنبســط -ب
حوله يتحدث معهم ولا يحب القراءة أو الدراسة منفردا ويسعى وراء الاستثارة ويتصرف بسرعة دون 
تروي وهو شخص مندفع على وجه العموم ويحب التغيير عادة ، ويأخذ الأمور ببساطة ومتفائل 
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الضحك والمرح ويميل للعدوان وينفعل بسرعة ويصعب إشراط المنبسطين بطرق وغير مكترث ويحب 
، وهم يفضلوا أن يكونوا دائمي الحركة والنشاط وأن يقوموا بأعمال  " Bavlov بافلوف "و  "Hel هل"

مختلفة ولا يميلون في ظروف العمل إلى الأعمال المتكررة ويتميزون بذاكرة أطول للأرقام وأقل تأثرا 
  .بالمثيرات ويفضلوا الصور الأكثر ألوانا وإشراقا ويرتبطون بالنمط الدموي والصفراوي عند إبقراط 

فالأفراد الذين يقعون عند طرف  الانفعالي الاتزانإن بعد العصابية يشبه فكرة عدم  : يةالعصاب -ج
يميلون للتعرض للقلق ويسهل استثارتهم ويحتمل أن يشكون الصداع والأرق وفقدان  بعد العصابية

الشهية ويقومون بدورهم الأسري والمجتمعي على نحو مناسب وأقل قدرة على الرؤية في الظلام من 
  .الأسوياء ومستوى حافزهم أعلى مما نجد عند الأسوياء 

ية أي عدم الاتزان الانفعالي الموروث الذي يهيئ ويذكر أيزنك أنه يجب التميز بعناية بين العصاب
الشخص ويجعله مستعدا لتكوين أعراض عصابية عند التعرض لضغط ويصاب في النهاية بانهيار 
عصبي، وبين العصاب وهو ينتج عن ضغط انفعالي على الجهاز العصبي فيميل للاستجابة عن 

 الاتزاندرجة منخفضة من عدم طريق الأعراض العصابية وقد ظهر العصاب عند شخص لديه 
شديد للعصاب  استعداديظهر عند شخص آخر  نتيجة ضغط بيئي قوي وشامل وقد لا الانفعالي

  .نتيجة لعدم توافر الضغوط عليه 
 بطيئونالذهانيون أقل طلاقة من الناحية اللغوية وتركيزهم أقل وذاكرتهم أضعف هم : الذهانيــة  -د

قليلو الحركة وغير قادرين على التكيف مع التغيير في البيئة ويرى  والإدراكية وعمال العقلية في الأ
  : خصائص  3الأفراد يختلفون في  أنأيزنك 

  .يختلفون في السرعة التي يتم الكف والاستثارة في الجهاز العصبي -
  .سرعة تبدد توزع في الجهاز العصبي  -
  .قوة أو شدة الناتج والانطفاء -

لقد دعم أيزنك في مجال الذكاء النموذج ذو التنظيم الهرمي مثله في ذلك مثل سابقيه :  الذكـــاء -ه
كالقدرة العددية والقدرة اللغوية والقدرة المكانية والطلاقة في  أوليةمن البريطانيين فهناك عوامل 

املا ولكن هذه ترتبط بعضها مع البعض الآخر لكي تكون ع ستدلاللاواالكلمات والذاكرة الصماء 
  )94،  2012:ناصر النقاني( .عاما للذكاء 
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على تقسيم  "وهوايت فورنييه" ولقد كان تحليل أيزنك المفضل للأداء في نسبة الذكاء بالتعامل مع 
  : اين على نحو مستقل إلى حد ما وهيدرجات اختبارات نسب الذكاء لثلاثة جوانب تتب

الأداء العقلي ولها علاقة بمستوى الصعوبة ذلك أنه كلما ارتفع هذا المستوى زاد الزمن  سرعة -
  .المستغرق للأداء

الدقة في الأداء وهي وظيفة لميكانيزم مراجعة الخطأ أي انه كلما تكونت في المخ محاولة الحل  -
 .فإن صلاحيتها تختبر كإجابة للمشكلة الحقيقية موضع للاعتبار 

و حتى يؤدي نقص أة القيام بحلول تجريبية واختبارها حتى يتم التوصل لحل صحيح وتستمر عملي -
 . المثابرة لتحويل الانتباه لمشكلة أخرى 

ونسبة الذكاء تمثل اتحاد مفيدا لهذه المكونات الثلاث هي السرعة والدقة المثابة والاختيار الجيد 
منفصلة لهذه الأبعاد كما تزيد من قدرتنا للذكاء او مجموعة الاختيارات هي التي تزودنا بقياسات 

  .على التنبؤ بالنجاح في الحياة العملية 
 ن الذكاء مستقل نسبيا عن أبعاد الشخصية الأخرى ولكنه يتفاعل معها جميعا بطرقأويرى ايزنك 

الذكاء اللفظي لدى  أنبالنسبة لبعد هام في الشخصية هو الانبساط والانطواء فيذكر معقدة ومتعددة 
السرعة  أنيحفل بالسرعة على حساب الدقة ومعروف  إذلمنطوي بينما السرعة عند المنبسط أعلى ا

اختبارات الذكاء المستخدمة قد تكون  إنمظهران هامان للعملية العقلية، ويرى ايزنك  آووالدقة وجهان 
بؤ بالنجاح في لها قيمة كبيرة في قياس نسبة الذكاء ولكنها لا تكون لها نفس القيمة في حالة التن

طبقت على الأطفال ومن هنا يمكن الاعتماد على اختبار واحد إذا أردنا التعرف على  إذاالمستقبل 
نتنبأ على قدرته في المستقبل على التحصيل مثلا  بل يجب  أنقدرة الطفل الحالية وفي نفس الوقت 

استخدام اختبارين احدهما لقياس ما لدى الطفل من ذكاء والآخر محاولة قياس حجم الزيادة المحتملة 
  )2012،96: ناصر النقاني(  .في الذكاء والتحصيل

يزنك في الشخصية إلنظرية  أنهناك شواهد كثيرة تدل على :البيولوجي للشخصية  الأساس -3-2
نمطا معينا  الأرجحالفرد على  ثأساس بيولوجي واضح، فالشخصية لا تورث على حد مباشر بل ير 

من الجهاز العصبي يجعله ميالا للنمو في اتجاه معين ، ويتحدد الشكل النهائي للشخصية نتيجة 
  .للتفاعل بين استعدادات الفرد البيولوجية والمؤثرات البيئية التي يتعرض لها في حياته 
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ى نحو معين معينة في السلوك الفردي عل أنماطافالخصائص الوراثية ليست هي العامل الذي يفرض 
بغض النظر عن تباين البيئات واختلافاتها فالعوامل الوراثية تعمل في نطاق وبيئات مختلفة وتأثير 

هذا النمط الوراثي وتغييره بل في تطويع هذه الخصائص وفي "  تعديل" البيئة يتمثل هنا لا في 
الكائن البيولوجي الذي يشارك في البداية هو  الإنسانما كان  وإذاملائمة الفرد مع بيئته الاجتماعية 

الحقيقة  ابدأالكائنات العضوية الأخرى في كثير من الخصائص فإن هذه الحقيقة المسلم بها لا تهدم 
التقاليد والقيم وهو الذي يقوم بتطويرها " يمتص " الأخرى بأن الإنسان هو الكائن الاجتماعي الذي 

  .ونقلها عبر الأجيال
ين السلوك أساس بيولوجي كامل وثمة بعدان متضمنان في هذه النقطة لبعض قوان أنح ايزنك واقتر 

وكلاهما يتأثر  نبساطلاا –والثاني الانطواء  تزانلااالعصابية وعدم  احدهما يتناول الانفعالية و
 أنيزنك فيما يتصل بالعلاج والى إبالعوامل الوراثية البيولوجية عند الإنسان ما يقترب من تدعيم 

  . أهدافهافي تحقيق  أخفقتالتقليدية في العمليات العلاجية  الأنماط
فضل أتذكر المنبسطين يتحسن بعد فترات الراحة وبعد ممارسة متجمعة على نحو  أن يزنكإولقد قرر 

من مستوى عال من الكف ولقد ثبتت  الأولىمن المنطويين وذلك بسبب ما تتصف به المجموعة 
غير  وأفكارهيزنك إقليل من كثير يدعم نتائج بحوث  إلابقة ما هي صحة هذه النتيجة والدراسات السا

يزنك في إ إليهقض ما توصل اوشواهد مستمرة من التجريب والبحث العلمي تن أخرىهناك بحوثا  أن
  : مجال الشخصية ومنها 

الانطواء يرتبط بالقابلية  –الانبساط  أنيزنك من إقض ما ذهب له اين "Sbensy سبنسي"عمل  أن -
  .والانطفاء  للاشتراط

نتائجها  وأسفرتلاشراط إغماضه للعين باستخدام عينة  صغيرة اتجربة  " frenksفرانكس"أعاد  -
خاطئ من حيث ارتباطه  أسلوبالاستخبار  أسلوب أنيزنك ، كما بينت إليه إعما يناقض ما وصل 

 .شراط إغماضه العين إب
من أبرزهم  أن ألايزنك للعلاج النفسي ونتائجه إعلى الرغم من تصدي الكثيرين لتنفيذ انتقادات  -
لأنه قدم عرضا من أفضل العروض التي تدل على أهمية العلاج "  rouzenzoidje روزنزويج"

 )134، 2005: صالح عبد الكريم( .النفسي للسلوك الإنساني 
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عن العلاقة بين الانبساط والاشتراط أدخلته في  يزنكإتنبؤات  إن:المكانة الراهنة والتقويم  -3-3
 أنالذي يرى  "سنبس –هل "صراع نظري مع بعض الباحثين والذين يعملون في إطار نظرية 

معدل الاشتراط والانطفاء يتناسب مع الانبساط الانطواء  أنالاشتراط يتصل بالحافز فلقد قرر سنبس 
بتجارب قرر بعدها انه لم يجد ارتباطا بين )  1924(ونتيجة لهذا الخلاف قام سنبس  الأقلوليس 

ارتباطا بين درجات على مقاييس القلق الظاهر وجد  وإنمانبساط ومعدل الاشتراط درجات الا
بتجربة  Dafiss ، bin weslon" 1924 دافيس وبين وسلون"ياس العصابية وقام على مقوالدرجات 

في محاولة لحسم هذا الخلاف وتوصلوا لنتائج تدعيم تدعم وتؤيد موقف سنبس وتناقض ما توصل 
  .يزنك من ملاحظات فيما يتصل بالاشتراط إ إليه
 أمثاللقد تعرض موقف ايزنك القائل بأبعاد ثلاثة لنقد عنيف من الباحثين من : نقد النظرية  -3-4

عوانه وهم يذهبون إلى أن الشخصية الإنسانية خصبة ومعقدة وان اختزال تعقد أريموند كاتل و 
الشخصية الإنسانية لهذين العاملين لهو من قبيل الإيجار المخل الذي لا يفيد في عملية التنبؤ 

على أساس مجموعة من  والأسوياءنميز بين العصابيين  أنيمكن  أننا إلىبالسلوك ويذهب كاتل 
العصابية  أنلى أساس اختلافهما بالنسبة لعامل واحد ودراسات كاتل تؤكد على العوامل وليس ع

  .يزنك وما ينادي به إ إليهحالة معقدة موقفيا ومحددة نشوئيا وهذا يخالف ما توصل 
 والأدلةونظرية ايزنك في اضعف مواقفها عند تناول عملية التطبيع الاجتماعي ففي غيبة الشواهد 

المنطويين يتعلمون بالاشتراط على نحو أسرع من المنبسطين فليس لدينا سند  أنالقاطعة الدالة على 
تعميمات عريضة عن تنمية الأنماط السلوكية الاجتماعية لدى هاتين الجماعتين على  لإصدارقوي 

  )136،  2005: صالح عبد الكريم(  .. للاشتراطأساس الاختلال في قابليتها 
تتكون الشخصية كما حددها التحليل النفسي من ثلاث أجهزة  :سمات الشخصية عند فرويد  -4

مستودع الغرائز وهو يمثل الشخصية عند ولادتها، ويعمل وفق  الأنا الأعلى، فالهو و هي الهو والأنا
مبدأ اللذة، بينما يعمل الأنا وفق مبدأ الواقع وتكون مهمته الأساسية المحافظة على الشخصية ضد ما 
تتعرض له من أخطار وإشباع متطلباتها بشكل لا يتعارض مع الواقع وظروفه، ويتكفل الأنا دون 

ة وتوافقها مع البيئة وحل الصراع بين الكائن الحي والواقع، أما الأنا الهو بالدفاع عن الشخصي
الأعلى فهو جانب من الأنا أصابه التعديل نتيجة اعتناق الشخصية وامتصاصها الأوامر والنواهي 
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والمثل والمعايير التي تأتيه من أبويه وممثليهم ويطالب الأنا الأعلى الشخصية بالتزام المثل 
  ). 338 - 2005،336: فرج عبد القادر طه.( أفعالها وسلوكياتها والأخلاقيات في

وبالنظر للتعريفات السابقة التي وضعتها نظرية التحليل النفسي للأجهزة الثلاثة المكونة 
عن توافق الفرد مع بيئته، وبذلك فإننا نتوقع أنه  المسئولهو الجهاز " الأنــا"للشخصية، يتضح أن 

جهاز الأنا ساء توافق الفرد ويظهر ذلك في صورة ظهور الرغبات كلما كان هناك ضعفً في 
كما يمكن أن يظهر في صورة مرض أو ) حينما يتغلب جهاز الهو(والغرائز التي يمنعها المجتمع 

فالشخصية السوية هي التي يستطيع ) حينما يتغلب الأنا الأعلى(كبت حاد، أو إغراق في الخيال 
رغباتها في صورة مشروعة وفي إطار من القيم والمثل التي يفرضها جهاز الأنا فيها التعبير عن 

  . المجتمع، ويقوم الأنا في سبيل ذلك بالعديد من العمليات يستخدم فيها أساليب دفاعية مختلفة
وباعتبار أن موقف الأزمة هو موقف ضاغط فإن أهمية الأنا تصبح أعلى بدرجة كبيرة حيث 

  . ن التوافق مع هذا الضغط، وتصبح النتيجة بذلك منطقيةيعمل على تطوير أساليب تمكنه م
وتفسر لنا هذه النتيجة من وجهة أخرى ظهور العدوان لدى المديرين غير المناسبين لإدارة 

  . الأزمات، حيث لا يستطيع الأنا السيطرة على دفعات الهو وغرائزه التي تتضمن العدوان
ر الشخصية بمركباتها المختلفة على التعامل وفي هذا الإطار يؤكد  فتحي الشرقاوي على دو 

   ).45، 2003: فتحي الشرقاوي(الناجح مع الضغوط المهنية 
  : الشخصية وسماتها عند كاتل  -5

المعلومات التي بنيت  أنيلاحظ أن نظريات كل من فرويد ويونج وروجرز ، نظريات اكلينيكية ، أي  
  .في العلاج  الأفرادعليها جاءت من ملاحظة 

ومع أن الملاحظات كانت منتظمة والأسلوب العلمي المتبع معترف به، إلا أن هؤلاء المنظرين لم 
  .ولم يختبروا فرضياتهم ولم يقيسوا ملاحظاتهم إجرائيايعرفوا مفاهيمهم 

لكنها في نفس الوقت ليست تجريبية  إكلينيكيةنظرية كاتل في الشخصية، فهي ليست نظرية  أما
للمفاهيم واستخدام القياس، كما  الإجرائيبالمعنى الضيق بل تأخذ نظرية كاتل من التجريب التعريف 

تأكيدها على الفروق الفردية وفعاليات الفرد ككل، وتقوم نظرية كاتل على  إكلينيكياتأخذ من  أنها
  .ليل العاملي، وهي معروفة باستخدام اختبارات وبنائها وعلى رأسها التح الإحصائيةاستعمال الوسائل 
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نها ليست الوحيدة في هذا بين النظريات فهناك أتجاه التحليل العاملي للشخصية ورغم إهي تمثل ف
 أكثرنظرية كاتل  أن إلا أيضاهذا الاتجاه  إطاريزنك اللتان تقعان في إمثلا نظرية البورت ونظرية 

كيدها على أيزنك في تإ لبورت في تأكيدها على السمات ومع نظريةأرية تلتقي مع نظ لأنهاشمولا، 
  .همية الدراسات الموسعة في الشخصية أالتصنيف و 

والنظريات التجريبية فقد عرفت بأنها  الإكلينيكيةكما أن نظرية كاتل تمثل الجسر بين النظريات 
تستخدم مختلف المقاييس في الشخصية وهي بذلك تساعد على التعرف على الرابطة بين النظرية 

  .والتقييم والبحث 
التصنيف لعناصر  الأولىكاتل ينصب بالدرجة  هتمامالما كان :بناء الشخصية عند كاتل  -5-1

  .تمثل مظاهر البناء مركز نظريته في الشخصية  أنالشخصية ومكوناتها فإن من المتوقع 
" بنيانا عقليا" في بناء الشخصية لدى كاتل هو السمة وتعد السمة بالنسبة له  الأساسيالعنصر  إن
اتساق هذا السلوك ، وليس المقصود  أواستنتاجا تقوم به من السلوك الملاحظ لتفسير انتظام  آو

برازه إكاتل كان صريحا نسبيا في  إنالعصبية، برغم  أوفيزيقية باصطلاح بنيان الدلالة على الحالة ال
  .للصاحبات الفيزيقية والفسيولوجية التي تكمن وراء السلوك

كاتل على فنيات التحليل العاملي في تحديد السمات التي  اعتمد: السمات وأشكالها  أنواع -5-2
فذة في الدراسات  إسهامهالذي يعتبر بحق ( الشخصية، وقد تمخض على المنهج العلمي  تنظم بها

" عوامل الشخصية " سمات متعددة تجسدت  في اختبارات عن ) النفسية عامة والشخصية خاصة 
  .سمات الشخصية " تجمعات " طريقة  التحليل العاملي التي حدد بها  إلىنسبة 

  : زها التصنيفات التالية ان طريقة من ابر وقد صنف كاتل السمات بأكثر م
سمات فريدة و سمات مشتركة يتفق  .يميز كاتل بين نوعين من السمات:من حيث العمومية  -أ

كاتل مع جورن ألبورت في أن هناك سمات مشتركة يشارك فيها الأفراد جميعا أو جميع أعضاء بيئة 
على أن هناك سمات فريدة لا تتوافر إلا لدى فرد  -بالإضافة إلى ذلك -يوافق وهو. معينة اجتماعية

وهو على أي حال يمضي . معين ولا يمكن أن توجد لدى أي شخص أخر في هذه الصورة بالضبط
خطوة أبعد مقترحا تقسيم السمات الفريدة إلى سمات فريدة نسبيا وسمات فريدة جوهريا بحيث تستمد 

فروق طفيفة في ترتيب العناصر التي تكون السمة، في حين يتسم الفرد في الأخيرة الأولى تفردها من 
  .بسمة مختلفة أصلا ولا يتسم بها أي شخص آخر



 الفصل الرابع                                                                  سمات الشخصية
 

143 
 

هناك نوعان أساسيان من السمات وهما سمات المصدر وسمات السطح : من حيث الشمولية -ب
ين من نوع ما ترتبط أنها عبارة عن خاصيت. وسمات السطح هي تجمعات من الوقارات الشخصية

أما سمات المصدر . إحداهما بالأخرى وارتباط هاتين الخاصيتين يمكن أن يكون له أسباب عديدة
أنها تشكل أهم جزء في بنية شخصية الفرد وهي مسئولة في النهاية عن جميع . فهي أسباب السلوك

لسمة أو أكثر من  العناصر المتسقة في سلوك الفرد وهكذا فإن كل سمة سطحية مسببة ومعلولة
  .سمات المصدر، وسمة المصدر يمكن أن تؤثر في عدة سمات سطحية

والبحث عن سمات لمصدر عند كاتل يبدأ بقياس كل شيء يستطيع المرء أن يقيسه لدى مجموعة 
بين هذه القياسات وتحلل هذه الارتباطات والتحليل  الارتباطكبيرة من الناس، ثم يحسب معامل 

  .ودنا بمعلومات عن سمات المصدرالعنقودي لها يز 
وثمة طريقة أخرى لوصف الفرق بين سمات المصدر و سمات السطح وهي أن نقول أن الأخيرة 

  .دائما ما تكون مظاهر الأولى
 وينتهي كاتل. كل ما نعمله يتأثر بها أنسمات المصدر عناصر الشخصية من حيث  اعتبارويمكن 

وعلى . إلى القول بأن جميع الأفراد يمتلكون نفس سمات المصدر ولكنهم يحورونها بدرجات مختلفة
ولكنهم لا يمتلكون نفس القدرة من الذكاء ) سمة المصدر(سبيل المثال فإن جميع الناس لديهم ذكاء 

ثر على فهي تؤ . وتؤثر قوة سمة المصدر هذه لدى فرد معين في كثير من الأشياء التي تتعلق به
سبيل المثال فيها يقرأ وفيمن يتخذ من الأصدقاء وفي العمل الذي يتكسب منه عيشه وفي اتجاهه 

هي سمات سطح ويمكن ) الذكاء(وجميع هذه المظاهر الخارجية لسمة المصدر. نحو التعليم الجامعي
إلى المتجر فجميع ما يعمله الشخص كاستجابة للجوع و كذهابه . يتعلق بالجوع أخرنسوق مثالا  أن

وشراء الطعام و العودة إلى البيت إعداد الطعام وتناوله، هي كلها عناصر سلوكية قابلة للملاحظة و 
. بينما حافز الجوع الذي سببها جميعا يمثل سمة مصدر.تتصل بتناول الطعام تمثل سمات السطح

أن يكون مسببا غير أن أمثلتنا مضللة إلى حد ما، لأنه يصعب أن نجد شيئا يعمله شخص يمكن 
  .مصدرية واحدة

. وننتقل الآن إلى إسهام من أهم إسهامات كاتل وأكثرها صعوبة وتعقيدا في مجال نظرية الشخصية
أن القائمة الآتية وهي قائمة سمات مصدرية هي نتيجة لقدر هائل من التحليل العاملي لبيانات 

ة هذه المادة أن كاتل لم جمعت عن الشخصية خلال خمس وعشرين عاما وإحدى صعوبات معالج
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يسمى السمات في المبدأ في بل ميزها باستخدام حروف أبجدية وذلك لأنه اللغة لا تجيد التعبير عن 
المفاهيم السيكولوجية التي توصل إليها من التحليل العاملي لأداء الإنسان وعبر السنوات وضع لهذه 

      .يجيا لتصبح من التسميات المألوفة السمات المصدرية أسماء وتعرض للنقد فعدل الأسماء تدر 
  )2003،62 :فتحي الشرقاوي( 

  : )01(موضحة في الجدول رقم  العوامل الستة عشر أو السمات المصدرية
  

مقابل الشيزوثيميا عنيد، يرفض الإنسحاب   السيكلوثيميا اجتماعي    Aالعامل أ 
  بعيدا عن الناس

  مقابل الضعف  الذكاء العام  Bالعامل ب
  .الثبات الإنفعالي أو قوة الأنا Cالعامل ج 

القدرة على إحداث التكامل المباشر والتحكم في الدفعات 
  . والاستجابات البدنية الانفعالية

  مقابل عدم الاتزان الانفعالي

  مقابل الخضوع  .السيطرة أو السيادة Eالعامل د 
  مقابل الجاد أو القلق الإكتئابي غير الجاد  Fالعامل هـ 

، مهموم نتيجة الكف )متحفظ(مقابل مفيد   توكلي، مبتهج
  الناتج عن التعرض للعقاب و الحرمان 

أو إيجابية ضد الكسل . قوة الخلق أو قوة الأنا gالعامل و
وضعف الشخصية أو  الانفعاليوالإهمال العبث والتواكل 

  عامة  . تحمل المسئولية

  مقابل ضعف المعاير الداخلية

  .مخاطر سهل التكيف تلقائيا وفقا لتغيير الطارئ hالعامل ز
 )و من ثم العارض(صناعة بارا سمبثاوية ضد التهديد 

الثينروثيمي المتأصل مقابل  الانعزالمقابل 
مصحوبة بعتبات ( سرعة القابلية للتهديد 

  )منخفضة
الحساسية ضد (مقابل النضج الصلب   الانفعالية ح    الحساسية Iالعامل

   )الصلابة
  توتر مسبق،  البارانوية L العامل ط 

  وتوتر بارانوي إسقاط
 استرخاءمقابل الغيرية المفعمة بالثقة مقابل 

  داخلي
  مقابل وجود النزعات المسقطة و التوتر

 مقابل الاهتمام العملي   ستيريةهعدم المبالاة ال Mالعامل ي 
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 أكثرانتباه للمثيرات الفكرية ( استرخاء تلقائي يستغرق الذات 
  ) من الانتباه للمثيرات الحسية 

مقابل عدم القدرة على التخلص من مشاعر 
  عدم الكفاية

  .الحذلقة   Nالعامل ك 
  .السرعة والكفاية والواقعية 

  )الدهاء مقابل السذاجة( مقابل البساطة 
و العجز عن  العاطفيةمقابل الغموض و 

  ضبط النفس
  طمأنينة والقلقعدم ال Oالعامل ل 

 
الميل (مقابل رباطة الجأش و الثقة بالنفس 

وكان هذا ) للشعور بالإثم مقابل الثقة بالنفس
العامل يسمى من قبل بالقلق العائم، و الجبن 
وعدم الكفاية و تحقير الذات عند القطب 

  .   الموجب
  مقابل المحافظة  التحرر  Q 1العامل 

مقابل الافتقار إلى الثبات و التصميم على   الاكتفاء الذاتي Q 2العامل ن 
  أمر ما

  الخلق مقابل ضعف اعتبار الذات و استقرار ضبط الإرادة وثبات الخلق  Q 3العامل 
    التوتر العصبي  4Qالعامل ع  

 
  ، و السكينة و البلادةالإحباطمقابل عدم 

  المصدرية السمات أو 16يمثل العوامل  ) 1( جدول رقم                
الماضي بل استمر في استخراج سمات مصدرية جديدة باستخدام تحليل  أدائهولم يتوقف كاتل عند 

التي  الأخيرة الأربعةنتأمل السمات  أنعلينا  ،عاملي واستخراج عوامل من المرتبة الثانية والثالثة
  Q4   ،Q3، Q2،Q1عليها  أطلق

في الشخصية  الأوليةكاتل على سمات المصدر العوامل ولقد أطلقت هذه الأسماء فيما بعد، ويطلق 
كثيرا من  أننلاحظ  أن للاهتمامباستثناءات قليلة فإن هذه العوامل ثنائية القطب ومن المثير 

 "شلدون وهورني"المنظرين في مجال الشخصية استخدموا مفاهيم ثنائية ولعل الاستثناء نجده عند 
  .ثلاثية الالذين استخدما المفاهيم 

قائمــة مــن الســمات المصــدرية  إلــىكاتــل انتهــى بعــد بحــوث مستفيضــة وخــلال ســنوات طويلــة  أنقلنــا 
 "وسـتايس سـوندرز"، ولقد وضع كاتـل مـع  أساسهانقارن بين الناس على  أنسمة ويمكن  16وعددها 

عوامـل الشخصـية للراشـدين بحيـث يقـيس سـمات المصـدر السـتة عشـر التــي  اختيـار: اختيـاره المشـهور
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عنها البحوث، ولقد استخدمت نتـائج هـذا الاختبـار فـي المقارنـة بـين مجموعـات كبيـرة ومنوعـة،  كشفت
  .ولقد استخدم هذا الاختبار على نطاق واسع للتنبؤ بالنجاح المهني والأكاديمي

ولا تساعد حقائق اختبارات الشخصية العلماء السلوكيين فقط في وصف عضو في جماعة، ولكنها 
سات مثلا حاول كاتل ومساعدوه دراسة االدر  إحدىفي تفسير السلوك والتنبؤ به ففي  أيضاتساعد 

الطيور ذات النوع الواحد تعيش مع  نإ" الأفراد المتزوجين السعداء والتعساء وذلك لدراسة فكرة 
 الأهميةوفي الحقيقة فإن الثنائيات ذوي الشخصيات المختلفة ويبدو انه من " تآلف ووفاق بعضها في

معتمد (، ) موضع ثقة، مشبوه(، ) متحفظ، منطلق: (يكونوا متشابهين في ثلاث سمات أنلأفراد ل
 أكثريكونوا  أن إلىفي المجموعات الراضية نسبيا  الأزواجقد اتجه ) مكتفي ذاتيا ، على الجماعة

ه سيطرة من زوجاتهم وقد وضعت هذه البيانات كاتل والباحثين الآخرين في وضع يكمن التنبؤ من
المخطوبين سوف يقيمون روابط ناجحة في النهاية وبنفس الأسلوب اكتشف  الأفرادبدقة لمعرفة من 

،  الأكاديميالتي تدخل في النجاح بفريق البحث بقيادة كاتل العناصر التي تدخل في النجاح 
  . الأخرىالكحوليين، العدسات اللاصقة ، والعديد من الانجازات 

كاتل القدرة تعني طريقة استجابة الفرد لموقف معين ولما ينطوي عليه يقسم  :من حيث النوعية -ج
  .معينة  لأهداففي تعقيدات تحقيقا 

  . الأعلىوالانا  الأناالسمات الدينامية تتضمن الدوافع والميول والاتجاهات وتكوينات 
قة والمثابرة ـ السمات المزاجية وهي تكوينات تكوينية كبيرة، تبدو في درجة السرعة والحركة والطا

  : من السمات  الأنواعوتغطي مجموعة متنوعة من الاستجابات النوعية وفيما يلي توضيح لهذه 
بعض سمات المصدر التي يمتلكها الشخص تحدد مدى فاعلية الشخص في : سمات القدرة  -

هذه السمات الذكاء  أهمومن " سمات قدرة " العمل نحو هدف مرغوب فيه، ويطلق على هذه السمات 
  . الذكاء المتبلور والذكاء السائل: ولقد ميز كاتل بين نوعين من الذكاء 

وهو يعرف الذكاء بأنه هذا الشكل من أشكال الذكاء العام الذي يرجع إلى حد كبير إلى الفطرة ، 
المرن قدرة  هذا الذكاء أنالمواد بغض النظر عن الخبرة السابقة، أي  أنواعوالذي يتوافق مع جميع 

عامل الوراثة أكثر من الذكاء  إلىعقلية يتطلبها التكيف مع المواقف الجديدة ويرجع بدرجة اكبر 
 أوالمتبلور ، ويتوقف على الحالة الفسيولوجية العامة للفرد ويثبت نموه عادة في سن الخامسة عشر 

  .د في العمر يالنقصان مع تقدم الفر  إلىالسادسة عشر ويميل 
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حد كبير في نمط القدرات المتعلمة في  إلىعامل عام يظهر "كاتل الذكاء المتبلور بأنه ويعرف 
المدرسة ، ويمثل اثر التطبيق الماضي للذكاء السائل ومقدار التعليم المدرسي وكثافته ويظهر في 

كما انه  ويعتمد الذكاء المتبلور على البيئة وهو للتذبذب ،" اختبارات مثل المقاييس اللفظية والعددية
الذكاء المتبلور قد  أنيعتمد على مقدار التدريب وعلى اهتمام الفرد بالبيانات والحقائق، ويشعر كاتل 

و الثلاثين وانه يثبت عند هذا السن وقد يظهر زيادة أيزداد وينمو حتى سن الخامسة والعشرين 
باعتباره الذكاء  الأحوالم ذكاء الفرد يقدر في معظ إنمنتظمة مع تقدم الفرد في السن ويعتقد كاتل 

المتبلور وذلك باستخدام اختبارات الذكاء التقليدية ولكي يصحح هذا الموقف وضع كاتل اختبار 
  .ثقافيا الذكاء العادل وقد صمم ليقيس الذكاء السائل

 أن،  وإيقاعهالعام  أسلوبهوهي خصائص الشخص التي تحدد وراثيا وتحدد : سمات المزاج  -
تحدد مدى  إنهاحدد السرعة التي بها يستجيب الفرد للمواقف والطاقة والانفعال ، سمات المزاج ت

سمات جبلية  إذامثابرة الشخص واعتداله في آداب سلوكه ، ومدى قابليته للإثارة فسمات المزاج 
  .تكوينية مصدرية تحدد انفعالية الشخص 

هي وحدات بناء الشخصية فإن السمات الدينامية  الأخرىالسمات  أنوبينما نجد  :ت ديناميمسـا -
وهي لذلك عناصر دافعية في الشخصية ولقد حدد كاتل  الأهدافتهيئ الشخص للحركة نحو بعض 

من السمات الدينامية وهي الدفعة الفطرية ، وما بعد الفطرية والعواطف والاتجاهات  أنواع أربعة
  .وسوف نتناول كل منها على حدة 

من ميدان الفيزياء  أصلاجاءت  كلمةلا الغريزة كبير الحد تشبه الفطرية الدفعة: الدفعات الفطرية  -
استعداد فطري نفسي يتيح : وتعرف الدفعة الفطرية بأنها " وحدة للطاقة " وهي في ابسط تعريف لها 
ن اكتسابها لفئات معينة من الأشياء على نحو ايسر م) انتباه وتعرف( لصاحبه اكتساب استجابة 

يخبر انفعالا معينا بالنسبة لها، وان يبدأ في سلسلة من  أن، كما يتيح له  أخرىبالنسبة لفئات 
تتوقف على نحو تام عند هدف معين أكثر من توقعها عند آخر مما يعزز السلوك المفضل  الأفعال

  : للدفعة الفطرية أربعة جوانب هي أنللهدف المفضل واضح من التعريف السابق 
، أخرى إلىولا ينتبه  الأشياءبعض  إلىتجعل الفرد ينتبه  أنهاانتقائيا ، أي  إدراكاتحدث  إنهاـ 

  .ما ليس كذلك إلىمن انتباهه  أكثرالوقائع التي ترتبط بالطعام  إلىفالشخص الجائع ينتبه 
  .معينة ففكرة تناول الطعام فكرة سارة أشياءتثير استجابة انفعالية نحو  إنهاـ 
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ليحصل على  أعمالتثير سلوكا موجها نحو هدف فالشخص الجائع سوف يعمل ما يلزم من  إنهاـ 
  .الطعام

  .استجابة نهائية ، أي انه حين يحصل الجائع على طعام سوف يأكله  إلىتؤدي  إنهاـ 
  : وكما أوضح كاتل، فإن لهذا التعريف أربعة أجزاء رئيسية هي 

  .الإدراكيةـ الاستجابة 
  .نفعاليةـ الاستجابة الا

  .ـ والأفعال الأدائية الموصلة إلى الهدف
 . ـ ثم إشباع الهدف نفسه

فسوف يتكون التعريف عندئذ من مكونات معرفية، ووجدانية ونزوعية  الآخرين الجزأينما ادمجا  وإذا
عن  في نظرية كاتل وبالفعل فإن الدفعة الفطرية تؤدي" الغريزة " الشهير  "ماكدوجال"كما في تعريف 
تطابق في الغالب الوظيفة التي يحققها مفهوم الغريزة أو  "ماكدوجال"في نظرية  الشخصية وظيفة
 النزعة الطبيعية

الجنس والجوع والحماية الوالدية وتأكيد : عشرة دفعة فطرية هي إحدىولقد كشفت بحوث كاتل عن 
ئزاز وخضوع الذات وكاتل التجمع والغضب ولوم الذات والاشم إلىالذات وحب الاستطلاع والنزعة 

  .يستخدم لفظ دفعة فطرية للتخلص من الخلط اللغوي بين الغريزة والحافز 
تشكلها البيئة، أي  ة المكتسبة سمة مصدر ديناميةيفعاالد:ما بعد الفطرية  أوالدفعات المكتسبة  -

انه في حين تتشكل الدفعة الفطرية نتيجة لمحددات تكوينية ، تتشكل الدفعة المكتسبة نتيجة لعوامل 
  .اجتماعية حضارية 

بنيات سمات دينامية رئيسية مكتسبة : " وتدخل في هذه الفئة الاتجاهات والعواطف، والعواطف هي
فئات من الموضوعات، وان يشعر بها وان  أوينة موضوعات مع إلىالانتباه  إلىتؤدي بأصحابها 

المهنة، والرياضة، والدين، : العواطف تتركز عادة حول  أنيستجيب إليها بطريقة معينة ويعتقد كاتل 
تحديدا ولكنه مشتق من العاطفة وهذه بدورها مشتقة  أكثروالوالدين، والزوج، والذات والاتجاه النفسي 

النفسي كما يراه كاتل هو ميل إلى الاستجابة بطريقة معينة في موقف  من الدفعة الفطرية، والاتجاه
  .واقعية معينة  أو يءمعين لش
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الاهتمام بالمهنة : من تحديد عدد صغير من العواطف الهامة تتضمن  وقد مكنت البحوث كاتل
     .والرياضة وبالألعاب والدين والاهتمامات الميكانيكية ، الوطنية بنيان الأنا الأعلى عاطفة الذات 

  )69، 2008 :قدري علي عبد المجيد( 
  :الدراسة في  المعتمدة سماتال  -6

سية وقابلية الانفعال، ومنعها هذه السمة القدرة على ضبط الحساتعني   :الاتزان الانفعالي -6-1
نفسه قبل  إدارةوالقائد الناجح هو الذي تكون لديه القدرة على . القدرات الجسمية والنفسية إعاقة من
ن التصرف في هدوء، لأ إلىيكون هادئا حتى يدفع مرؤوسيه  أنوهذا يتطلب منه  الآخرين إدارة

ن يسيطر على أبهدوء و  متى ظهرت الأزمات، كما يتطلب منه مقابلة الانفعالالهدوء معد مثله مثل 
على حسن استخدام سائر القدرات  الخطر، كما أن هذه السمة تساعد القائد أوقاتفي  أعصابه
  .السابقة

التي تعني التمتع بالنضج  الانفعالي أوالاتزان العاطفي : هي أخرىترتبط هذه السمة بسمة    
القدرة على مواجهة حشد من : ومن المؤشرات التي تدل على توفر هذه السمة لدى القائد. الانفعالي
عة، وعدم تشككه في المبادئ التي يؤمن بها، وعدم ر والثبات في مواجهة القوى المتصا: الناس

  (Koontz and O’donnell :  , 440)     .الخضوع للضغوط
يستجيب برزانة للمثيرات المختلفة وتساعده  آنتمكن القائد من  أنهاوتبدو أهمية هذه السمة في    

للتفاهم، وتجنبه غضب وتجعله ميالا  آوعلى تقبل النقد من الرؤساء والمرؤوسين ودون انفعال 
ه لسنوات وهكذا فان القائد الناجح لا يضيع الجهد الذي بذل. تخاذ قرارات سطحية مبسترةإبالتالي 
البسيط في بعض  للإخفاقولا يسمح . تعب أو إجهادلا روية فيها يتفوه بها في لحظة  ألفاظببعض 
بان  الأعمىالتكبر  أوشجاعته، ولا يسمح للهوى  أوفقدان اتزانه العاطفي  إلىيؤدي  أنفي  الأعمال

الاستحياء بالسيطرة عليه، وان يحاول بينه وبين  أويؤثر في قرار يزعم اتخاذه، ولا يسمح للتهيب 
  .يعلم يقينا ان باستطاعته انجازها بأعمالالقيام 

يتجرد من مشاعره وعواطفه،  أنبالمقابل ليس معنى توفر سمة ضبط النفس لدى القائد  أنها إلا  
بل على لا ينصب على التخلص من العواطف من العواطف،  أنيتحكم فيها، فجهده  أنلكن معناه 

    (Halsey :1957 , 20-22)  .التحكم فيها و توجيهها
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يشير هذا البعد إلى مجموعة من المظاهر السلوكية التي تتراوح بين الميول : عامل الانبساط -6-2
  .الاجتماعية والاندفاعية والمرح والتفاؤل أو أخذ الأمور هونا

أن لهذا البعد أساسا تشريحيا هو التكوين الشبكي وأنه يعتمد على المستوى  يزنكإويفترض   
ويمكن أن يقاس . الفيزيولوجي على توازن الاستثارة والكف من حيث هما وظيفتان للجهاز العصبي

ثم . الانبساط على المستوى السلوكي بمجموعة من الظواهر التجريبية القابلة للملاحظة أهمها الاشتراط
لسمات الأولية المكونة لبعد الانبساط بوصفه عاملا راقيا من تفاعل النموذج الوراثي والنموذج تنتج ا

  ) 23،  2007: أحمد محمد عبد الخالق( . الظاهري
يحدث العصاب الحقيقي بتوافر درجة مرتفعة من العصابية والضغوط   :عامل العصابية-6-3

  :راب البيئة الداخلية ولذلك فانالشديدة نتيجة لحوادث الحياة وخبراتها أو لاضط
  ).الخارجية والداخلية( العصابية  ضغوط البيئة =  العصاب 
الاتزان الانفعالي بعد ثنائي القطب على شكل متصل يجمع بين مظاهر حسن التوافق / العصابية 
الثبات الانفعالي في طرف، مقابل اختلال هذا التوافق وعدم الثبات الانفعالي في الطرف  أووالنضج 
 ) 25،  2007: أحمد محمد عبد الخالق( . المقابل
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  :خلاصة
يمر بثلاثة  أنمن كل ما سبق نتوصل إلى أن الباحث في السمة إذا أراد تحديد مفهومها فانه عليه   

السلوك الذي يقوم به الفرد في عديد من  أو الأفعالتعزى فيها السمة إلى  الأولىمراحل فالمرحلة 
المواقف، ومن هذه المواقف والملاحظات نستدل على وجود بعض الخصائص المشتركة بينها، وفي 

واثق بنفسه  أون نقول عنه حذر أالشخص الذي يقوم بالسلوك ك إلىالمرحلة الثانية تعزى فيها السمة 
المرحلة الثالثة فتسمية  إماالشخص،  إلىينتقل الوصف من السلوك  أنع ومن الطبيعي متسر  أو

وصف الشخص بصفة ما نتيجة ملاحظتنا لسلوكه على فترة  إمكانيةتقرر  أنالصفة بعد  وأالمفهوم 
هذا الشخص لديه  أنفنقول  سمااما ونعطيها  ءهذه الصفة كشي إلىنشير  فإنناطويلة من الزمن 

  .غيرها  أوالتسلط  أوسمة معينة هي سمة الثقة بالنفس 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  الخامسالفصل 

  الإطار المنهجي
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  :تمهيد
الدراسة الميدانية، من خلال تناول الدراسة  إجراءات إلىفي هذا الفصل سيتطرق الباحث    

 إلىمن خلال التطرق  الأساسيةالدراسة  إلىوالهدف منها ونتائجها، ثم المرور  وإجراءاتهاالاستطلاعية 
  . الإحصائيةالمنهج وكذا عينة وأدوات الدراسة فحدود الدراسة فأساليب المعالجة 

   .المستعملة الإحصائية والأدواتجمع البيانات  أدوات إلى بعدهاوانتقلنا 
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 :الدراسة الاستطلاعية :أولا
  :تتمثل في الأهدافتحقيق جملة من  إلىيهدف الباحث من خلالها   :أهداف الدراسة الاستطلاعية.1
  .وضع تصور وهيكل عام للدراسة -
  )المكاني والبشري( مجالي الدراسة  تحديد -
  .البحث أدواتبناء  -
  عينة البحث اختيار -
  .على عينة استطلاعية الأدواتالبحث من خلال تطبيق  لأدواتالتأكد من الدقة العلمية  -
  .تجريب أدوات الدراسة من أجل معرفة صعوبة تطبيقها -
تواجه الباحث خلال الدراسة ومحاولة تلاقيها في الدراسة  أنجرد مختلف الصعوبات التي يمكن  -

  .الأساسية
  :بهدف القيام بالدراسة الاستطلاعية قام الباحث بالخطوات التالية:الدراسة الاستطلاعية خطوات .2
القيام بزيارة ميدانية للمؤسسة المعنية، والوقوف على ظروف العمل بها، وكذا الاحتكاك ببعض  -

من اجل  والفروع والأقسامالمسيرة لها، من مدير ونوابه ورؤساء المصالح  الإطاراتوكذا  العمال بها
  .ببعض المعلومات ذات الصلة بمشكلة البحث والإلمامأخذ تصور أولى عن الموضوع 

 الأقسامورؤساء  والإنتاجية الإداريةمثلة في رؤساء مختلف المصالح تالم ر عينة البحث وااختي -
بذات المؤسسة من خلال معرفة مختلف ، مسؤول الأمن وختاما بالمدير ونوابه الأمانةمسؤول والفروع، 

  .بالمؤسسة وكذا ضبط عدد العاملين بها الإداريةالرتب 
من  من مدراء، رؤساء الأقسام، مقابلات جانبية غير مقننة مع بعض العاملين في المؤسسة إجراء -
  .التي مرت بها  الأزماتأهم  جل معرفة ظروف العمل بالمؤسسة وكذاأ

  :بناء أدوات البحث والممثلة في -
  .الباحث إعدادمن  الأزمات إدارةمقياس  -
  .2012من إعداد فوزي مذكور  الإداريةمقياس أنماط القيادة  -
    . محمد سمير فرج إعدادمن  بتصرف مقياس سمات الشخصية -
الدراسة من خلال حساب كل من الثبات والصدق لكل  لأدواتالتعرف على الخصائص السيكومترية  -

 .بذات المؤسسة سيرا م 30وذلك بتطبيق الأداة على عينة استطلاعية مكونة من  منها،
  .الدراسة لأدواتضبط زمن تطبيق أدوات الدراسة وهذا أثناء القيام بحساب الخصائص السيكومترية  -
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  :الدراسة الاستطلاعية من بين نتائج :نتائج الدراسة الاستطلاعية. 3  
  .قيد الدراسةبذات المؤسسة جمع اكبر قدر ممكن من المعلومات حول ظروف العمل  -
  .التعرف على علاقات العمل السائدة داخل المؤسسة -
  .الأساسيةالدراسة  سير التعرف على مختلف الصعوبات التي يمكن أن تعترض -
  .صورتها النهائية إلىالبحثية  بالأدواتالوصول  -
التي طبقت مع العمال بحيث أعطت إجابات مؤقتة  الاستطلاعيةمن أدوات الدراسة  الاستفادة -

   .لموضوع دراستنا
 .إعادة صياغة بعض البنود من أجل تسهيلها وفهمها من طرف العمال -

 :الدراسة الأساسية :ثانيا
منهج دون آخر وذلك حسب أهداف  إتباعتفرض طبيعة الموضوع على الباحث :منهج الدراسة.1

. رض الواقعأدراسة ظاهرة كما هي موجودة على هو  أن هدف هذه الدراسة وبماالباحث من الدراسة،  
كان المنهج . وسمات الشخصية وأنماط القيادة الأزماتلوقوف على العلاقة التي تربط بين إدارة او 
 إدارةالدراسة الحالية والمتعلقة بالوقوف على علاقة  أهدافلتحقيق البحثية لوصفي انسب المناهج ا

  .الأزمةالقيادة والسمات الشخصية لدى مسير  أنماط بكل من الأزمات
وإنما يمضي إلى ما هو أبعد من ، لا يقتصر فقط على جمع البيانات وتبويبهان المنهج الوصفي لأ

  .ذلك لأنه يتضمن قدراً من التفسير لهذه
يستطيع الباحث أن يقوم بكثير من بحوثه دون أن يستخدم أساليب  لا :وخصائصهاعينة الدراسة .2

معينة لاختيار العينات، وذلك لأنه ليس من السهل عادة عند دراسة ظاهرة معينة في مجتمع ما أن 
يقوم بدراسة جميع أفراد ذلك المجتمع لأنه في كثير من الحالات يحاول التعميم على المجتمع كله بعد 

  )229 ،1990:جابر و خيري(.جزء من ذلك الكلفحص 
في جميع متخذي القرار  وقد تم الاعتماد في هذه الدراسة على العينة القصدية والتي تمثلت   

موظفا يعملون بذات  103والمقدر عددهم ب  .الأزمات إدارةبالمؤسسة والذين كان لهم دور هام في 
ونوابهم، رؤساء الفروع  الأقسامنوابهم، رؤساء و ، رؤساء المصالح  المدير(وهم تحديدا  المؤسسة

والجداول التالية يبين توزيع أفراد عينة الدراسة حسب  )الأمن يالمدير، مسؤول أمانة يونوابهم مسؤول
 الذي يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب ) 02(متغيراتها وخصائصها، وبداية نبدأ بالجدول رقم 
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الذي يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة ) 02(اتها وخصائصها، وبداية نبدأ بالجدول رقم متغير تكرار 
  .حسب متغير الجنس

  .الجنسمتغير يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب  :)02( جدول رقم 
  النسبة المئوية  العدد  الجنس
  32.03  33  إناث
  67.96  70  ذكور

  %100  103  المجموع
  

المبين أعلاه للتوزيع العينة حسب الجنس فنجد أن نسبة الذكور من  أعلاهنلاحظ من خلال الجدول 
  %).32.03(من الإناث بنسبة  33مقابل %) 67.96(مسؤولا ما يعادل نسبة  70مسيري الأزمة هو 

الرجال عن النساء في  عددوهو توزيع منطقي يتماشى وطبيعة البيئة العربية التي تتميز بارتفاع 
 .المناصب القيادية

والعقبات التنظيمية التي تحول دون التقدم المهني بالنسبة للقادة من النساء تشمل على ظروف تضع 
رئهن الذكور المساوين لهن في التعليم والتأهيل، االنساء في وضع غير ملائم بالنسبة لهن مقارنة بنظ

جهود العليا بالنسبة للنساء في دراسات عديدة من قبل القادة وتم التنويه إلى مقاييس الأداء والم
، موريسون Morris 1998، موريس Mainiero 1993ماينيرو ( التنفيذين من الذكور والإناث 

Morrison 1992 راجينز واخرون ،Ragins et al 1998سوتون ومور ،Sutton et Moore   
1985.(  

  :المؤسسةب العمل توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية في :)03 (جدول رقم 
 النسبة التكرار قدمية بالسنواتالأ

 11.65 12 سبعة سنوات أقل من
 30.09 31 14 إلى 7من 
 44.66 46 23 إلى 15من 

 13.59 14      23أكثر من 
 %100 103 المجموع
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نجد الفئة  قدمية في العملالعينة حسب الأ أفرادالمتضمن توزيع  أعلاهنلاحظ من خلال الجدول 
وهي تمثل فئة العمال الجدد وهذا يدل على سياسة  %11.65عاملا ما نسبته  12ثلة في مم الأولى

هم من سيعوضون القادة الذين هم على وشك  لأنهمالقيادات البديلة مستقبلا  إعدادالمؤسسة في 
  .التقاعد

 30.09مسؤولا ما نسبته  31سنة خبرة بتكرار  14 إلىسنوات  7بعدها نجد الفئة الثانية الممثلة من 
تعتبر هذه الفئة  إذوهي تمثل المرتبة القيادية المخضرمة بين القيادات الجديدة والقديمة بالمؤسسة  %

  .الأزمات إدارةفي  الأساسيهي المحرك 
سنة  23و 15التي تنحصر ما بين  %44.66مسؤولا أي ما نسبته  46الفئة الثالثة والتي عددها  أما
 إدارتهاخبرة وحنكة في  أكثر لأنهاقدمية، تعتبر هذه الفئة متقدمة في المسؤوليات عن الفئة السابقة أ

  .للازمات
تمثل الفئة  %13.59 بنسبة مسئولا 14قدمية  والتي تكرارها أسنة  23من  أكثرالتي تمثل االفئة  أما

وهي ممثلة في المدير  الأزمات إدارةتحديدا على اتخاذ القرارات النهائية في  ةولئوالمسالقيادية العليا 
  .ونوابه

  :توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي :)04(جدول رقم 
 المئوية النسبة التكرار المستوى التعليمي

 48.54 50 جامعي
 19.41 20 ثانوي
 29.12 30 متوسط

 02.91 03 تقني سامي
 %100 103 المجموع

أي  مسئولا 50 قدر عددهم ب ذوي المستوى الجامعي المسئولينأن  أعلاهنلاحظ من خلال الجدول 
يعد مؤشرا إيجابيا من ناحية كفاءة التعليم، ويتجلى أثره في فعالية أداء  وهذا%) 48.54( ةنسب

  .وهم موزعون على فئة المدراء ونوابهم ورؤساء المصالح أيضا.المؤسسة
  .وهم يمثلون رؤساء الأقسام%) 19.41(ما نسبته  مسئولا 20أما فئة المستوى الثانوي فهو 

، وهم يمثلون فئة رؤساء %)29.12(ما تمثل نسبة  ولامسئ) 30(فئة المستوى المتوسط فتمثل الأما 
  .الأمن الذين يعدون ركيزة المؤسسة في الأداء ومسئوليالفروع 
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  .وهم يمثلون فئة الأمانة العامة%)  02.91(فقط بالنسبة  03نسبة  التقني ساميأما فئة 
  توزيع أفراد العينة حسب السن:) 05 (جدول رقم 

  النسبة  التكرار  السنوات
  20.38  21  سنة 34اقل من 

35 – 44  12  11.65  
45 – 54  38  36.89  

  31.06  32  55أكثر من 
  %100  103  المجموع

  
أي  مسئولا 21تساوي  سنة 34عن  الفئة التي تقل أعمارهمأن ) 05 (نلاحظ من خلال الجدول رقم

المؤسسة وهذا ما تعمل عليه  إطاراتتشبيب  إستراتيجيةيعتبر دليلا على وهذا %) 20.38(نسبة 
  .الإدارةفي  الحكومة الجزائرية كمطلب أساسي وحلا ايجابيا لمشكلة صراع الأجيال

فهي تعد  %)11.65( ةنسبب مسئولا 12 تساوي سنة 44-35التي تتراوح أعمارهم ما بين فئة الأما 
فئة قيادية مخضرمة بين الجيلين الجديد والقديم فهي تتميز  لأنهاالتنظيمي للمؤسسة  أساس الهيكل

  .بقدرة عالية على الأداء
 إذا%) 36.89(ما تمثل نسبة  مسئولا 38فتمثل  سنة 54-45التي تتراوح أعمارهم ما بين فئةالأما 

ود الفقري للمؤسسة فان الفئة الحالية تعتبر هي العقل المدبر في متعتبر الع أنهاقلنا عن الفئة السابقة 
التي  الأزماتقدمية كبرى تجعلها تستفيد من الخبرات السابقة كما تستفيد من أتمتلك  لأنهاالمؤسسة 

الحلول الصائبة في حل المشكلات  إلى الأخرىمرت على المؤسسة فنجدها توجه الفئات العمرية 
  .الأزمات إدارةعلى تخطيط  مسئولةوهي  والأزمات

فهي %) 31.06(ما تمثل نسبة  مسئولا 32فتمثل  سنة  55التي تتراوح أعمارهم أكثر من  فئةالأما 
 أنها إذتمثيلا بمعيار الفئة العمرية  الأكثرتعتبر هي  لأنهاتعتبر روح المؤسسة وليس عقلها وفقط 

المفتعلة، ومن و الحقيقية  بالأزماتفهي على دراية  1986بدأت العمل مع بداية فتح المؤسسة سنة 
  .كون سريعا وفعالا في حل الأزمة وهذا ما يميزها عن الفئات العمرية الأخرىهذا فان تدخلها ي
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  توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة :)06(الجدول رقم 
 المئوية النسبة التكرار الوظيفة
 0.97 01 مدير

 12.62 13 نائب المدير
 22.33 23 رئيس مصلحة

 22.33 23 رئيس قسم
 22.33 23 رئيس فرع

 02.91 03 مسؤول الأمانة
 03.88 04 مسؤول الأمن

 %100 103 المجموع
من خلال الجدول المبين أعلاه والمبين لتوزيع العينة حسب الوظيفة فنجد منصب مدير  نلاحظ

وهذا أمر طبيعي أما عن منصب نائب %) 0.97(المؤسسة هو منصب واحد فقط ممثلا في نسبة 
  %).12.62(نائبا هو ما يمثل نسبة  13المدير فنجد 

رئيس  23ل أما رؤساء المصالح فنجد نائبا لنواب المدير يتوزعون على مصالح العم 13كما نجد 
وهذه الفئة عليها مسؤولية لا بأس بها في حل %) 22.33(مصلحة ما يقابله بالنسبة المئوية 

  .الأزمات وإدارةالمشكلات 
الذي يعتبرون %) 22.33(أي بنسبة  مسئولا 23ثم تأتي مسؤولية رؤساء الأقسام الذين يمثلون 

  .لأداء رؤساء المصالح مساعدين
تتميز وظيفتهم بتركيزهم %) 22.33(رئيسا أيضا يمثلون النسبة نفسها  23ا فئة رؤساء الفروع فهم أم

  .على جزئيات العمل ويحتكون بالعمال المنفذين مباشرة
أي  4وهما مع مسئولي الأمن %) 02.91(أي نسبة  مسئولين 3الأمانة فيمثل  مسئولأما 

  .الخصوصية عملهم تابعين لسلطة المدير مباشرة وهذا%) 03.88(
  :حدود ومجالات البحث3 -
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 والأنماطبكل من سمات الشخصية  الأزمات إدارةوتتمثل في دراسة علاقة  :الحدود الموضوعية
  .القيادية

م اختيارها بصورة توموظفة  موظفا 103الدراسة على عينة قوامها  أجريتحيث  :الحدود البشرية
  .عامل بالمؤسسة 700قدره  أصليقصدية من مجتمع 

جانفي  05غاية  إلى 2014ديسمبر  17من  روع في الدراسة الميدانية ابتداءتم الش : الحدود الزمانية
2015.  

  .الفتائل الملونة  ببريكة ولاية باتنة" فيلبا"الدراسة بمؤسسة  أجريت :الحدود المكانية
  :أدوات الدراسة -4  

  :الأدوات التالية استخدام إلى الباحث عمدمن أجل تحقيق أهداف الدراسة 
  .الباحث إعدادمن  الأزمات إدارة اتجاه المسرين نحو مقياس - 1
  .بالقاهرة 2012فوزي مذكور  الباحث إعدادمن  الإداريةالقيادة  أنماطمقياس  - 2
  .مصر 1997ماهر سمير فرج  الباحث إعدادمقياس سمات الشخصية من  - 3

  :الدراسة أدواتوصف 
قام الباحث بتصميم مقياس لإدارة الأزمات وذلك : الأزمات إدارة اتجاه المسرين نحو مقياس -1

  :يلي ، ومن مبررات تصميم المقياس ماليطبق أو يكون مناسبا لمسيري الأزمة
المقاييس السابقة لإدارة الأزمات أثناء وقوعها كبعد فرعي من مقاييس عامة تشتمل  استخدام  - أ

 .على عدة أبعاد، في حين أن الباحث يهدف للوصول إلى مقياس لإدارة الأزمات كسمة منفصلة
 .للأزماتعدم توفر مقياس في حدود علم الباحث لإدارة الأزمات يصلح لفئة القادة المسيرين   - ب
التنظيمية تختلف باختلاف الزمن والمكان وبالتالي فقد تم تصميم هذا المقياس  الأزمات إن  - ت

 .ليتماشى وطبيعة الدراسة
عبارة تهدف إلى التعرف على  )40(يتكون المقياس في صورته النهائية من   :وصف المقياس -

يحصل المبحوث في كل عبارة على أساليب والكيفية السلوكية والأدائية لإدارة الأزمات للجنسين، 
) أحيانا(للاستجابة على كلمة  واحدة ة، ودرج)دائما(كانت استجابته للعبارة بكلمة  إذا درجتين
  ).أبدا(كانت الاستجابة  إذا صفرودرجة 
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، وكلما زادت الدرجة 0درجة والدرجة الصغرى هي  80هي وبذلك تكون الدرجة العظمى للمقياس 
، وكلما قلت الدرجة دل ذلك على في إدارة الأزمة مهارات متخذي القرارامتلاك دل ذلك على 

  .الأزمات إدارةانخفاض 
قبل قيام الباحث بتصميم مقياس إدارة الأزمات كان عليه تحديد مفهوم إدارة :المقياس إعداد -

ئي الأزمات في ضوء الأطر النظرية والدراسات السابقة التي تناولت الموضوع، والتعريف الإجرا
  :الخطواتإتباع جملة من للباحث وقد تم إعداد المقياس من خلال 

الاطلاع على البحوث والدراسات السابقة والأطر النظرية التي تناولت إدارة الأزمات بالبحث  -أ
  .والتحليل

في وزارة الصحة  مقياس إدارة الأزمات. الاطلاع على مقاييس إدارة الأزمات المتاحة ومنها -ب
إعداد يوسف أبو فأرة، ومقياس إدارة الأزمات إعداد أحمد ماهر، ومقياس الأزمة الإدارية   والداخلية
لممروح زيدان ومقياس جاهزية المنظمة  الأمنية الأزماتلمواجهة  الأعداد، ومقياس للحملاوي
  .أيضاماهر  لأحمد الأزماتلمواجهة 

هم علاقة بإدارة أزمات لمن  و - مكان الدراسة–مسيري إدارة المؤسسة معرفة آراء بعض  -ج
  .الأولية نةباستالإالمؤسسة من خلال 

السابقة لعدد من الأساتذة في مجال علم النفس العمل والتنظيم وعددهم  نةباستالإتوجيه نفس  - د
  .الأزمة إدارةوذلك للتعرف على السلوكيات القيادية في  )10(
يتمكن من خلالها قياس درجة إدارة الباحث بصياغة هذه الأفكار وتحويلها إلى عبارات  قام -و

ض المواقف السلوكية التي لم يتفق عبارة بعد حذف بع )40(الأزمات، وقد بلغ عدد هذه العبارات 
  .الإدارة والأساتذة المحكمين مسئوليأهميتها كلا من على 

قام الباحث بإجراء دراسة استطلاعية على الصورة المبدئية للمقياس بغرض معرفة مدى  ثم -ز
مة العبارات لأفراد العينة ومدى سهولة وصعوبة الكلمات وفهمها وطول المقياس والزمن اللازم ءملا

  .مسئولا) 30(لتطبيقه وتم تطبيق المقياس على عدد 
عديلات على العبارات غير المفهومة، قبل البدء في في ضوء النتائج السابقة تم إجراء بعض الت -

  :حساب الصدق والثبات للمقياس الحالي
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ما طبق  إذايشير ثبات المقياس إلى ثبات نتائجه أي أنه لا تتأثر درجات الأفراد  :ثبات القياس
عليهم المقياس في فترات متفاوتة وهناك عدة طرق لحساب الثبات وقد قام الباحث باستخدام ما 

  :يلي
 عادة الاختبارطريقة إ - 1
 طريقة التجزئة النصفية - 2
 :الاختبار إعادةطريقة  -1

ثم أعيد تطبيق المقياس على نفس العينة  مسؤولا )30(قام الباحث بتطبيق المقياس على عينة 
وبلغ ن وحسب معامل الارتباط بين التطبيق الأول والتطبيق لثاني، يبفاصل زمني قدره أسبوع

  :التالي كما هو موضح في الجدول )0.80(معامل الثبات 
  يوضح معامل الارتباط بين التطبيق الأول وإعادة التطبيق :)07(الجدول رقم 

  )بيرسون(معامل الثبات   التطبيق
  0.80  التطبيق الأول

  التطبيق إعادة   
  يتضح من الجدول السابق أن المقياس على قدر عال من الثبات ويمكن الاطمئنان إلى نتائجه و
  
 :طريقة التجزئة النصفية -2

عبارات المقياس  من خلال تقسيمقام الباحث بحساب معامل الثبات بطريقة التجزئة النصفية وذلك 
بين درجات الأفراد في  الارتباطإلى نصفين متكافئين وفقا للترتيب الفردي والزوجي وبحساب معامل 

وبحساب معامل الثبات  )0.75(النصف الأول، وفي النصف الثاني، كان معامل الارتباط هو 
  :لية باستخدام المعادلة التاللتجزئة النصفية " سبيرمان براون"باستخدام معادلة 

    
  ر 2  

1    1  

  =  ر
2    2  

  ر  + 1
1    1  

    2    2  

وهو يعتبر معامل ثبات جيد للمقياس في مرحلة  0.85أي أن معامل ثبات المقياس هو       
ويمكن بناء على ذلك الاعتماد على نتائج المقياس واستخدامه على عينة الدراسة الحالية من  إعداده

على الأزمة، وعلى هذا يكون المقياس ثابتا، وصادقا ومتسقا داخليا ويمكن الاعتماد  إدارةمسؤولي 
  .نتائجه في الدراسة الحالية
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 آخروليس شيئا يشير صدق المقياس إلى أن المقياس يقيس ما وضع لقياسه  :صدق المقياس
  :قام الباحث بحساب صدق المقياس الحالي كما يليوقد 
  :المقارنة الطرفيةصدق 

المقياس الذين تحصلوا على أدنى الدرجات في  للأفراد الأدنىالثلث  درجات مقارنة على يعتمد
 طريق عن المقارنة هذه المقياس، وتتم الدرجات فيعلى أعلى  الثلث الأعلى الذين تحصلوا بدرجات
 متوسط بين للفرق إحصائية دلالة هناك كانت فإذا.المتوسطين بين للفرق الإحصائية الدلالة حساب

درجات المقياس تتمتع بالصدق  بأن القول يمكن الأعلى الثلثدرجات  ومتوسط الأدنى الثلثدرجات 
سنقوم . المستوى ومرتفعيالمستوى في سمة إدارة الأزمات لأنه استطاع أن يميز بين منخفضي 

  :التاليبحساب اختبار ت لعينتين مستقلتين، حيث كانت النتائج كما يوضحه الجدول 

 الأفراد في الثلث الأدنى والثلث الأعلىاختبار ت للفرق بين متوسط درجات  ):08(رقم جدول 
  مقياس إدارة الأزماتل

 اختبارقيمة 
  )ت(

درجة 
  الحرية

الدلالة 
  الإحصائية

الفرق بين متوسط 
  الإناث والذكور

الخطأ المعياري 
  للفرق

  للفرق %95حدود الثقة 
  العليا  الدنيا

-13.716 50.322 0.001<  -8.029  0.585  -9.205  -6.854  

 نرفضفإننا ) 0.004(كانت دالة إحصائيا ) 8.689(بما أن قيمة اختبار ليفين لتجانس التباين و 
وبالتالي سنستخدم اختبار ت . المجموعة الثانيةيساوي تباين  المجموعة الأولىالفرضية الصفرية بأن 

متوسط و ) 66.18( الأفراد فيالثلث الأدنى لمقارنة متوسط درجات متجانستينغير لعينتين مستقلتين 
بما أن قيمة .نتائج اختبار ت() الجدول رقم من يظهر  ).74.21( درجات الأفراد في الثلث الاعلى

متوسط و  الأفراد فيالثلث الأدنى متوسط درجاتفإن الفرق الملاحظ بين  إحصائيااختبار ت دالة 
يمكن القول بأن درجات يرجع إلى الصدفة، وبالتالي لا هو فرق حقيقي و الاعلىدرجات الأفراد في الثلث 

  .مقياس إدارة الأزمات صادقة
وتم عن طريق عرض المقياس على مجموعة من المحكمين وعددهم عشرة أساتذة  صدق المحكمين 
لعبارات من أساتذة علم النفس، وطلب منهم الباحث تحديد ما إذا كانت ا ).4: أنظر الملحق رقم(

  .تقيس إدارة الأزمات لدى مديري فرق إدارة الأزمة، والتعديلات والإضافات التي يقترحونها
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وقد بلغت نسبة اتفاق المحكمين بعد إجراء التعديلات الطفيفة التي طلبها بعض المحكمين لتكون 
وعلى ذلك يمكن القول بأن  ،%100إلى  %80العبارات واضحة بلغت نسبة الاتفاق ما بين 

  .عبارة )40(المقياس قد تضمن عبارات تقيس إدارة الأزمات وعددها 
  
 :مقياس أنماط القيادة الإدارية -3
بعد أن أدخل عليه بعض ) 2012(فوزي مذكور  إعداداستخدام الباحث مقياس الأنماط القيادية  - 4

 :التعديلات ليتناسب مع البحث الحالي وهي
ة إلى العربية الفصحى حيث أن المقياس أعد يالمقياس من اللهجة العامتحويل بعض عبارات  - 5

 .ليناسب إدارة الأزمات عند القادة
مسؤول لمعرفة مدى ملائمة العبارات للفهم ومدى سهولة وصعوبة  )30(ثم تطبيق المقياس على  - 6

 .الكلمات
التي سيطبق  اتضح من التجربة صلاحية المقياس من حيث فهم الألفاظ من جانب المسؤولين

  .عليهم
 :وصف المقياس الأصلي

عبارة، وقد قام الباحث بإعداده وعرضه على المحكمين لتقرير مدى  36يتكون المقياس من   
  .من المحكمين %85صلاحية العبارات، وأبقى على العبارات التي تم الاتفاق عليها 

ون الإجابة عليها عن طريق وقد راعى الباحث أن تكون بعض العبارات سالبة والأخرى موجبة وتك
عندما ينطبق هذا السلوك على القائد بصفة ( كثيرااختيار إجابة واحدة من ثلاثة اختيارات وهي 

 لا، والثالثة )عندما ينطبق عليه السلوك أحيانا ولا ينطبق عليه أحيانا أخرى( قليلاوالثانية ) دائمة
 )2012 :فوزي مذكور(). عندما لا ينطبق عليه السلوك تماما(

  :الأصلي ثبات المقياس
فردا من مسؤولي المؤسسات  64بتطبيق المقياس على  الأصليةقام الباحث في الصورة    

بالقاهرة واستخدام طريقتين إعادة الاختبار والتجزئة النصفية وكان معامل الثبات لطريقة  الإنتاجية
  .0.68الاختبار  إعادة

وبالنسبة  0،633، 0،59بات لنصفي عبارات الاختبار أما في التجزئة النصفية بلغ معامل الث
  )2012 :فوزي مذكور(. على التوالي 0،77، 0،74للمقياس الكامل 
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استخدم الباحث الصدق المنطقي والذاتي للتأكد من صدق المقياس فقد :  الأصلي صدق المقياس
لمظاهر السلوك القيادي، كذلك عرض العبارات على  قام الباحث باستطلاع آراء المسؤولين

  .للفئة العمرية من المتخصصين في مجال علم النفس للحكم على مدى ملائمة العبارات مجموعة
  )26، 2012:فوزي مذكور ( 0.877وقد تم حسابه من معامل الثبات حيث بلغ  :الصدق الذاتي

   .عبارة 30يتكون المقياس الحالي من :  وصف المقياس الحالي
عندما (وتكون الإجابة عليها عن طريق اختيار إجابة واحدة من ثلاثة اختيارات وهي دائما 

عندما ينطبق عليه ( نادراوالثانية ) وتنقط بدرجتين ينطبق هذا السلوك على القائد بصفة دائمة
ندما لا ينطبق ع( أبدا، والثالثة )وتنقط بعلامة واحدة السلوك أحيانا ولا ينطبق عليه أحيانا أخرى

  ).وتنقط بعلامة صفر عليه السلوك تماما
  :ممثلة في الجدول الآتي ثلاثة أبعاد أساسية الإداريةتضمن مقياس أنماط القيادة 

  .لمقياس أنماط القيادة الإدارية توزيع الأبعاد الثلاثة :)09(جدول رقم 
  عبارات المقياس  البعد

  29، 26، 25، 11، 8، 6، 5، 3، 1  البعد الديكتاتوري
، 16، 15، 14، 13، 9، 7، 4، 2  البعد الديمقراطي

19،20،24،27،28،30.  
   .23، 22، 21، 18، 17، 12، 10  البعد الفوضوي

  :ثبات وصدق المقياس في الدراسة الحالية
قام الباحث في الدراسة الحالية بحساب معامل الثبات للمقياس الحالي على عدد  :ثبات المقياس

ممن تنطبق عليهم شروط ومواصفات عينة الدراسة باستخدام طريقة التجزئة النصفية  )30(
وبحساب معامل الارتباط بين درجات الأفراد في النصف الأول والنصف الثاني ) الفردي والزوجي(

براون –وبحساب معامل الثبات باستخدام معادلة سبيرمان  )0.83(كان معامل الارتباط هو 
  :ضح الآتيلتصحيح الطول ات

    
  ر 2  

1    1  

  =  ر
2    2  

  ر  + 1
1    1  

    2    2  

ૡ૜ൈ૛.= معامل الثبات ر

૙.ૡ૜ା૚
 .مما يؤهله للاستخدام معامل ثبات مرتفع 0.91 = 

  :صدق المقياس
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  :المقارنة الطرفيةصدق 
المقياس الذين تحصلوا على أدنى الدرجات في الأدنى للأفراد الثلث  درجات مقارنة على يعتمد

 عن المقارنة هذه المقياس، وتتمالدرجات في على أعلى  الثلث الأعلى الذين تحصلوا بدرجات
 بين للفرق إحصائية دلالة هناك كانت فإذا.المتوسطين بين للفرق الإحصائية الدلالة حساب طريق
درجات المقياس  بأن القول يمكن الأعلى الثلثدرجات  ومتوسطالأدنى  الثلثدرجات  متوسط

تتمتع بالصدق لأنه استطاع أن يميز بين منخفضي المستوى في سمة أنماط القيادة ومرتفعي 
سنقوم بحساب اختبار ت لعينتين مستقلتين، حيث كانت النتائج كما يوضحه الجدول . المستوى
  :التالي

  

والثلث الأعلى  الأفراد في الثلث الأدنىاختبار ت للفرق بين متوسط درجات  ):10(جدول رقم 
  مقياس أنماط القيادةل

 اختبارقيمة 
  )ت(

درجة 
  الحرية

الدلالة 
  الإحصائية

الفرق بين متوسط 
  الإناث والذكور

الخطأ المعياري 
  للفرق

  للفرق %95حدود الثقة 
  العليا  الدنيا

-12.342 52.612 0.001<  -7.471  0.605  -8.684  -6.275  

 نرفضفإننا ) 0.035(كانت دالة إحصائيا ) 4.639(أن قيمة اختبار ليفين لتجانس التباين  بما
وبالتالي سنستخدم اختبار ت . المجموعة الثانيةيساوي تباين  المجموعة الأولىالفرضية الصفرية بأن 

ومتوسط  )66.35(الثلث الأدنى  لمقارنة متوسط درجات الأفراد في متجانستينغير لعينتين مستقلتين 
أن قيمة اختبار ت دالة ب()الجدول رقم من يظهر  ).73.82( الأعلىدرجات الأفراد في الثلث 

الثلث الأدنى ومتوسط درجات الأفراد في  متوسط درجات الأفراد فيفإن الفرق الملاحظ بين  إحصائيا
ت مقياس أنماط يمكن القول بأن درجايرجع إلى الصدفة، وبالتالي لا هو فرق حقيقي و  الأعلىالثلث 

  .القيادة صادقة

  :مقياس سمات الشخصية -3
، 1997على البيئة المصرية " ير فرجممحمد س" إعداداستخدم الباحث مقياس سمات الشخصية 

  :دخل عليه بعض التعديلات ليتناسب مع الدراسة الحالية وهيأبعد أن 
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 أساتذةمن ) 10(للعينة ولتحقيق ذلك تم عرض العبارات على  متهءالتحقق من صدق المقياس وملا -
متها لمسؤولي المؤسسة، ءعلم النفس للحكم على أن كل عبارة تحمل نفس المعنى وعلى مدى ملا

انظر الملحق . (من المحكمين %100، 90-وتراوحت نسبة الاتفاق على صلاحية العبارات بين 
 ).06رقم 

مسؤولا لمعرفة مدى ملائمة العبارات للفهم ومدى سهولة  )30(تم تطبيق المقياس على عينة  -
 .وصعوبة الكلمات

 .من التجربة صلاحية المقياس من حيث فهم الألفاظ من جانب الأعمار التي سيطبق عليهااتضح  -
 :وصف المقياس  الأصلي -

قرير عبارة وقد قام الباحث بإعداده وعرضه على المحكمين لت )38(يتكون المقياس الأصلي من 
من المحكمين وقد  %85مدى صلاحية العبارات وأبقى على العبارات التي تم الاتفاق عليها بنسبة 

عليها عن طريق اختيار  الإجابةراعى الباحث أن تكون العبارات سالبة والأخرى موجبة وتكون 
  واحدة من ثلاثة اختيارات  إجابة

 .دائماإذا كانت ايجابية على كلمة ) 02( يحصل على درجتين  -
  .إذا كانت ايجابية على كلمة أحيانا) 01(  ةيحصل على درج -

  .إذا كانت ايجابية على كلمة أبدا) 00(  ةيحصل على درج
قيس ثبات المقياس عن طريق التجزئة النصفية وذلك عن طريق قسمته : ثبات المقياس الأصلي

)  سؤال19(الثاني  في مقابل النصف الأسئلةمن  الأولتمثل النصف )  سؤال19(قسمين  إلى
وصل ثبات التصنيف  وإناثوحسب معامل الارتباط بين النصفين لدى عينة من العاملين ذكور 

  0.86لدى الذكور، ) 30= ن( 0.84 إلى -براون –بعد تصحيح الطول بمعادلة سبيرمان 
وهي ) 60=ن(والإناث  لدى عينتي الذكور 0.87عند الإناث، في حين وصل إلى  )30=ن(

  . معاملات ثبات مرتفعة
يبرر على صدق المقياس من نواحي عديدة منها صدق المحكمين ورأي : صدق المقياس الأصلي

الحكام والارتباط بين كل بند والدرجة الكلية للمقياس نفسه والارتباط بين كل بند والدرجة الكلية على 
    .مقياس السمات الشخصية

عبارة، وقد راعى الباحث أن تكون  28يتكون المقياس الحالي من  :اليوصف المقياس الح
العبارات سالبة والأخرى موجبة وتكون الإجابة عليها عن طريق إختيار إجابة واحدة من ثلاث 
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، وهي أن يحصل على درجتين إذا كانت إجابته نعم ويحصل على درجة واحدة إذا كانت اختيارات
وفي حالة العبارات السالبة  .جة صفر إذا كانت إجابته على كلمة لاإجابته أحيانا ويحصل على در 

وهي أن يحصل على درجتين إذا كانت إجابته لا ويحصل على درجة واحدة إذا كانت إجابته أحيانا 
  .ويحصل على درجة صفر إذا كانت إجابته على كلمة نعم

 :ل الأتيتضمن مقياس السمات الشخصية ثلاثة أبعاد أساسية ممثلة في الجدو 
  .لمقياس السمات الشخصية توزيع الأبعاد الثلاثة :)11(جدول رقم  -

  .16،17،18،19،27،28  الانبساطية
  .1،3،5،7،8،11،13،14،23،25،26  العصابية

  .2،4،6،9،10،12،15،20،21،22،24  الاتزان الانفعالي
  :ثبات المقياس

بين عبارة وحسب معامل الارتباط  )14(تمثل النصف الأول من الأسئلة في مقابل النصف الثاني 
 إلى) براون–سبيرمان (النصفين لدى العينة ووصل ثبات التصنيف بعد تصحيح الطول بمعادلة 

0.84.  
عديدة منها صدق المحكمين ورأي الحكام  يالمقياس من نواحيبرهن على صدق :صدق المقياس

والارتباط بين كل بند والدرجة الكلية للمقياس نفسه، والارتباط بين كل بند والدرجة الكلية على 
  .مقياس سمات الشخصية

الذين تحصلوا على أدنى  للأفراد الأدنىالثلث  درجات مقارنة على يعتمد:المقارنة الطرفيةصدق 
 المقياس، وتتم الدرجات فيعلى أعلى  الثلث الأعلى الذين تحصلوا جاتبدر المقياس الدرجات في 

 دلالة هناك كانت فإذا.المتوسطين بين للفرق الإحصائية الدلالة حساب طريق عن المقارنة هذه
 بأن القول يمكن الأعلى الثلثدرجات  ومتوسط الأدنى الثلثدرجات  متوسط بين للفرق إحصائية

ات سمالمستوى في درجات المقياس تتمتع بالصدق لأنه استطاع أن يميز بين منخفضي 
سنقوم بحساب اختبار ت لعينتين مستقلتين، حيث كانت النتائج كما . المستوى ومرتفعي الشخصية

  :التالييوضحه الجدول 
الأعلى  الأفراد في الثلث الأدنى والثلثاختبار ت للفرق بين متوسط درجات : )12(جدول رقم 

  لمقياس سمات الشخصية

  للفرق %95حدود الثقة الخطأ المعياري الفرق بين متوسط الدلالة درجة  اختبارقيمة 
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  العليا  الدنيا  للفرق  الإناث والذكور  الإحصائية  الحرية  )ت(
-14.741 53.470 0.001<  -8.118  0.551  -9.222  -7.013  

 نرفضفإننا ) 0.009(كانت دالة إحصائيا ) 7.215(أن قيمة اختبار ليفين لتجانس التباين  بما
وبالتالي سنستخدم اختبار . المجموعة الثانيةيساوي تباين  المجموعة الأولىالفرضية الصفرية بأن تباين 

) 61.35( الأفراد في الثلث الأدنى لمقارنة متوسط درجات متجانستينغير ت لعينتين مستقلتين 
أن قيمة اختبار ت دالة ب)(الجدول رقم من يظهر  ).69.47( متوسط درجات الأفراد في الثلث الأعلىو 

متوسط درجات الأفراد في و  الأفراد في الثلث الأدنى متوسط درجاتفإن الفرق الملاحظ بين  إحصائيا
بأن درجات مقياس سمات يمكن القول يرجع إلى الصدفة، وبالتالي لا هو فرق حقيقي و الثلث الأعلى 

  .الشخصية صادقة
 إحصائيةإن طبيعة الموضوع والهدف منه يفرض أساليب : الإحصائيةالمعالجة  أساليب -5

خاصة، تساعد الباحث على الوصول إلى نتائج ومعطيات، يفسر ويحلل من خلالها الظاهرة ولقد 
 spssللعلوم الاجتماعية  الإحصائيةبرنامج الحزمة  اعتمدت الباحث في الدراسة الحالية على

  :بالاعتماد على
 . النسب المئوية -
  شيوعاً  الإحصائيةبحيث يعتبران من أهم وأكثر الأساليب  :الانحراف المعياري والمتوسط الحسابي -
لاختبار العلاقة بين المتغيرين، حيث أن قيمة معامل الارتباط تقع بين  :معامل الارتباط لبرسون -
െ1 و൅1  ،وهذه القيمة تدل على قوة أوضعف العلاقة بين المتغيرين.  
  :وقد اعتمد فيه على :t.test-ت-اختبار -
  .حساب معامل أدوات الدراسة، حيث اعتمد في حساب الصدق التمييزي-
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  :خلاصة

المنهجي لهذه الدراسة وذلك بمعالجة الموضوع  الإطارتحديد  إلىتوصلنا في هذا الفصل     
 إلىبناءا على دراسة استطلاعية مكنتنا من تحديد أدوات الدراسة وبعدها دراسة أساسية تطرقت 
 أثناءانتهاج المنهج الوصفي التحليلي و قمنا باختيار عينة قصدية تمثلت بكل متخذي القرار 

ويرجع  55و 34ما بين  أعمارهما التي تراوحت وغيرها بمؤسسة الفتائل الملونة فيلب الأزمات
زالت قائمة لم اولكنها م الأزماتالكثير من  إلىتعرضت  لأنهاهذه المؤسسة  إلىاختيارنا 
ثاني اكبر شركة وطنية متخصصة في الفتائل  أنهاتصفية وبسبب  أو إفلاس إلىتتعرض 

القياس  أدوات إلىنتطرق  أننا الملونة، ثم قمنا بتبيان خصائص العينة وبعدها كان لزاما علي
تحليل ومناقشة النتائج  إلىة كما تطرقنا مالمستخد الإحصائية الأدواتالمستعملة في الدراسة، ثم 

  . على ضوء الدراسات السابقة والبنية النظرية للموضوع
  

  



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  لسادسالفصل ا

        تحليل و تفسير
  و مناقشة النتائج 
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  :تمهيد
 تفســير ومناقشــةثــم  بهــدف اختبــار الفرضــيات عــرض وتحليــل نتــائج الدراســة فــي هــذا الفصــل ســيتم   
أهـم التوصـيات التـي ننصـح أن يأخـذ  إلـىوبعـدها نتطـرق  اوفي الأخير سنعرض استنتاجا عامـنتائج ال

 .بها الباحثون والمختصون بعدنا
  :عرض وتحليل نتائج الدراسة: أولا 

تنص علـى وجـود علاقـة ارتباطيـة بـين إدارة الأزمـات وأنمـاط القيـادة  :الأولى  العامةنتائج الفرضية   -1
بين إدارة الأزمات وأنمـاط  لاختبار هذه الفرضية تم تطبيق معامل الارتباط بيرسون. لدى مسيري المؤسسة

 :وقد أسفرت المعالجة الإحصائية على النتائج التالية. القيادة
  .بين إدارة الأزمات وأنماط القيادة وسمات الشخصية قيم معاملات الارتباط بيرسون ):13(جدول رقم 

  درجة الحرية  مستوى الدلالة  قيمة معامل بيرسون  العلاقة الارتباطية
  101  0.01  0.950  وأنماط القيادة بين إدارة الأزمات

ارتباطيـة قويـة ذات دلالـة إحصـائية بـين إدارة الازمـات  توجـد علاقـةالجدول أعـلاه بأنـه  خلال  نلاحظ من
 دالـةوهـي ) = 0.950r(ة معامـل الارتبـاط بيرسـون حيـث كانـت قيمـ.مسـيري المؤسسـةلـدى وأنمـاط القيـادة 

وهــذا يعنــي أن ارتفــاع درجــات إدارة الأزمــات  .)101(ودرجــة حريــة  )0.01(عنــد مســتوى دلالــة إحصــائيا 
  .نستنتج من ذلك أن الفرضية العامة قد تحققتو عليه . القيادةمرتبطة بارتفاع درجات أنماط 

تـنص علـى وجـود علاقـة ارتباطيـة بـين إدارة الأزمـات ونمـط القيـادة : ولىالجزئية الأ نتائج الفرضية   1-1
لاختبــار هـذه الفرضـية تـم تطبيـق معامــل الارتبـاط بيرسـون وقـد أســفرت . الـديكتاتوري لـدى مسـيري المؤسسـة

  :الإحصائية على النتائج التاليةالمعالجة 
  .بين إدارة الأزمات ونمط القيادة الديكتاتوريقيم معاملات الارتباط بيرسون  ):14(جدول رقم 

  درجة الحرية  مستوى الدلالة  قيمة معامل بيرسون  العلاقة الارتباطية
  101  0.01  0.369  بين إدارة الأزمات ونمط القيادة الديكتاتوري

ارتباطيــة ذات دلالــة إحصــائية بــين إدارة الأزمــات ونمــط  توجــد علاقــةنلاحــظ مــن الجــدول أعــلاه بأنــه 
وهـي )  = 0.369r(ة معامـل الارتبـاط بيرسـون حيـث كانـت قيمـ.مسـيري المؤسسـةلـدى القيـادة الـديكتاتوري 

ت إدارة وهــــذا يعنــــي أن ارتفــــاع درجــــا .)101(ودرجــــة حريــــة  )0.01(عنــــد مســــتوى دلالــــة إحصــــائيا  دالــــة
نسـتنتج مـن ذلـك أن الفرضـية الجزئيـة الرابعـة قـد . الأزمات مرتبطة بارتفاع درجات نمـط القيـادة الـديكتاتوري

  .تحققت
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تنص الفرضية على وجود علاقة ارتباطيـة بـين إدارة الأزمـات ونمـط  :ثانيةالجزئية النتائج الفرضية  1-2
هـذه الفرضـية تـم تطبيـق معامـل الارتبـاط بيرسـون وقـد لاختبـار . القيادة الـديموقراطي لـدى مسـيري المؤسسـة

  :أسفرت المعالجة الإحصائية على النتائج التالية
  .ريموقرطبين إدارة الأزمات ونمط القيادة الديقيم معاملات الارتباط بيرسون  ):15(جدول رقم 

  درجة الحرية  مستوى الدلالة  قيمة معامل بيرسون  العلاقة الارتباطية
  101  0.01  0.753  الازمات ونمط القيادة الديموقراطيبين إدارة 

ارتباطيــة ذات دلالــة إحصــائية بــين إدارة الأزمــات ونمــط  توجــد علاقــةنلاحــظ مــن الجــدول أعــلاه بأنــه 
وهـي )  = 0.753r(ة معامـل الارتبـاط بيرسـون حيـث كانـت قيمـ.مسـيري المؤسسـةلدى القيادة الديموقراطي 

وهــــذا يعنــــي أن ارتفــــاع درجــــات إدارة  .)101(ودرجــــة حريــــة  )0.01(عنــــد مســــتوى دلالــــة إحصــــائيا  دالــــة
نسـتنتج مـن ذلـك أن الفرضـية الجزئيـة الخامسـة . الأزمات مرتبطة بارتفـاع درجـات نمـط القيـادة الـديموقراطي

  .قد تحققت
تنص الفرضية على وجود علاقـة ارتباطيـة بـين إدارة الأزمـات ونمـط : ثالثةالجزئية النتائج الفرضية  1-3

ــادة الفوضــوي لــدى مســيري المؤسســة لاختبــار هــذه الفرضــية تــم تطبيــق معامــل الارتبــاط بيرســون وقــد . القي
  :أسفرت المعالجة الإحصائية على النتائج التالية

  .بين إدارة الأزمات ونمط القيادة الفوضويقيم معاملات الارتباط بيرسون  ):16(جدول رقم 
  درجة الحرية  مستوى الدلالة  قيمة معامل بيرسون  العلاقة الارتباطية

  101  0.01  0.446  بين إدارة الازمات ونمط القيادة الفوضوي
ارتباطيــة ذات دلالــة إحصــائية بــين إدارة الأزمــات ونمــط  توجــد علاقــةنلاحــظ مــن الجــدول أعــلاه بأنــه 

 دالـةوهي )  = 0.446r(ة معامل الارتباط بيرسون حيث كانت قيم.مسيري المؤسسةلدى القيادة الفوضوي 
وهــذا يعنــي أن ارتفــاع درجــات إدارة الأزمــات  .)101(ودرجــة حريــة  )0.01(عنــد مســتوى دلالــة إحصــائيا 

  .نستنتج من ذلك أن الفرضية الجزئية السادسة قد تحققت. مرتبطة بارتفاع درجات نمط القيادة الفوضوي
تبعا  إدارة الأزماتفي  ةمسيري المؤسسفروق بين تنص على وجود : رابعةالجزئية النتائج الفرضية  1-4

بمــا أن قيمــة اختبــار ليفــين لتجــانس التبــاين لاختبــار هــذه الفرضــية تــم تطبيــق اختبــار ت، و  .لمتغيــر الجــنس
يسـاوي تبـاين  الذكورفإننا نقبل الفرضية الصفرية بأن تباين ) 0.959(كانت غير دالة إحصائيا ) 0.003(
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لمقارنــــة متوســــط درجــــات الــــذكور  مســــتقلتين متجانســــتينوبالتــــالي سنســــتخدم اختبــــار ت لعينتــــين . الإنــــاث
  .نتائج اختبار ت) 17(حيث يظهر الجدول رقم  ).69.56(والإناث ) 70.49(

  إدارة الأزماتاختبار ت للفرق بين متوسط درجات الذكور والإناث في ): 17(جدول رقم 
 اختبــــــارقيمــــــة 

  )ت(
درجـــــــــــــــة 

  الحرية
الدلالــــــــــــــــــــة 

  الإحصائية
الفــــرق بــــين متوســــط 

  الإناث والذكور
الخطــــأ المعيــــاري 

  للفرق
  للفرق %95حدود الثقة 

  العليا  الدنيا
1.131 101 0.261  0.930  0.823  0.701 -  2.562  

فـإن الفـرق الملاحـظ بـين متوسـط درجـات الـذكور والإنـاث فـي  إحصـائيابما أن قيمة اختبار ت ليست دالـة 
 لالــم تتحقــق الفرضــية الســابعة حيــث هــو فــرق غيــر حقيقــي ويرجــع إلــى الصــدفة، وبالتــالي  إدارة الأزمــات

  .تبعا لمتغير الجنس إدارة الأزماتفي  مسيري المؤسسةفروق بين  دتوج
نمـط القيـادة فـي  مسـيري المؤسسـةفـروق بـين تـنص علـى وجـود  :الخامسـة الفرضـية الجزئيـة نتائج  1-5

بمــا أن قيمــة اختبــار ليفــين لاختبــار هــذه الفرضــية تــم تطبيــق اختبــار ت، و  .الجــنستبعــا لمتغيــر الــدكتاتوري 
 الـذكورالفرضية الصـفرية بـأن تبـاين  نرفضفإننا ) 0.040(كانت دالة إحصائيا ) 4.314(لتجانس التباين 
لمقارنـــة متوســـط  متجانســـتينغيـــر وبالتـــالي سنســـتخدم اختبـــار ت لعينتـــين مســـتقلتين . الإنـــاثيســـاوي تبـــاين 

  .نتائج اختبار ت) 24(حيث يظهر الجدول رقم  ).21.09(والإناث ) 20.94(درجات الذكور 
  نمط القيادة الديكتاتورياختبار ت للفرق بين متوسط درجات الذكور والإناث في ): 18(جدول رقم 

 اختبارقيمة 
  )ت(

درجـــــــــــــــة 
  الحرية

الدلالــــــــــــة 
  الإحصائية

الفــــرق بــــين متوســــط 
  الإناث والذكور

المعيــــــاري الخطــــــأ 
  للفرق

  للفرق %95حدود الثقة 
  العليا  الدنيا

0.454- 85.405 0.651  0.150-  0.331  0.808-  0.508  

فــإن الفــرق الملاحــظ بــين متوســط درجــات الــذكور والإنــاث فــي  إحصــائيابمــا أن قيمــة اختبــار ت ليســت دالــة 
لــم تتحقــق الفرضــية الحاديــة هــو فــرق غيــر حقيقــي ويرجــع إلــى الصــدفة، وبالتــالي نمــط القيــادة الــديكتاتوري 

  .تبعا لمتغير الجنس نمط القيادة الديكتاتوريفي  مسيري المؤسسةفروق بين  توجد لاعشر حيث 
  :السادسة الفرضية الجزئية نتائج 1-6
 .تبعـا لمتغيـر الجـنسنمـط القيـادة الـديمقراطي فـي  مسـيري المؤسسـةفـروق بـين تنص الفرضية علـى وجـود  

كانــت ) 0.000(بمــا أن قيمــة اختبــار ليفــين لتجــانس التبــاين لاختبــار هــذه الفرضــية تــم تطبيــق اختبــار ت، و 
وبالتـالي . الإنـاثيساوي تبـاين  الذكورفإننا نقبل الفرضية الصفرية بأن تباين ) 0.989(غير دالة إحصائيا 
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والإنـــاث ) 32.93(لمقارنـــة متوســـط درجـــات الـــذكور  ن مســـتقلتين متجانســـتينسنســـتخدم اختبـــار ت لعينتـــي
  .نتائج اختبار ت) 18(حيث يظهر الجدول رقم  ).31.88(

  نمط القيادة الديمقراطياختبار ت للفرق بين متوسط درجات الذكور والإناث في ): 19(جدول رقم 
 اختبــــــارقيمــــــة 

  )ت(
درجـــــــــــــــة 

  الحرية
الدلالـــــــــــــــــــــة 

  الإحصائية
متوســــط  الفــــرق بــــين

  الإناث والذكور
الخطــــــأ المعيــــــاري 

  للفرق
  للفرق %95حدود الثقة 

  العليا  الدنيا
1.762 101 0.081  1.055  0.599  0.133-  2.242  

فــإن الفــرق الملاحــظ بــين متوســط درجــات الــذكور والإنــاث فــي  إحصــائيابمــا أن قيمــة اختبــار ت ليســت دالــة 
لـم تتحقـق الفرضـية الثانيـة عشـر هو فرق غير حقيقي ويرجع إلى الصدفة، وبالتالي  نمط القيادة الديمقراطي

  .تبعا لمتغير الجنس نمط القيادة الديمقراطيفي  مسيري المؤسسةفروق بين  توجد لاحيث 
ــائج 1-7 ــة نت مســيري فــروق بــين الفرضــية الجزئيــة علــى وجــود  هــذه تــنص :الســابعة  الفرضــية الجزئي

بمـا لاختبـار هـذه الفرضـية تـم تطبيـق اختبـار ت، و  .تبعا لمتغير الجـنسيادة الفوضوي نمط القفي  المؤسسة
فإننـا نقبــل الفرضــية ) 0.604(كانــت غيـر دالــة إحصــائيا ) 0.271(أن قيمـة اختبــار ليفــين لتجـانس التبــاين 

 متجانسـتين وبالتالي سنستخدم اختبار ت لعينتين مستقلتين. الإناثيساوي تباين  الذكورالصفرية بأن تباين 
نتائج اختبـار ) 19(حيث يظهر الجدول رقم  ).16.59(والإناث ) 16.51(لمقارنة متوسط درجات الذكور 

  .ت
  نمط القيادة الفوضوياختبار ت للفرق بين متوسط درجات الذكور والإناث في ): 20 (جدول رقم 

 اختبارقيمة 
  )ت(

درجـــــــــــــــة 
  الحرية

الدلالـــــــــــــــــــــة 
  الإحصائية

الفــــرق بــــين متوســــط 
  الإناث والذكور

الخطــــــأ المعيــــــاري 
  للفرق

  للفرق %95حدود الثقة 
  العليا  الدنيا

0.226- 101 0.822  0.087-  0.383  0.847-  0.674  

فــإن الفــرق الملاحــظ بــين متوســط درجــات الــذكور والإنــاث فــي  إحصــائيابمــا أن قيمــة اختبــار ت ليســت دالــة 
لـم تتحقـق الفرضـية الثالثـة عشـر هو فـرق غيـر حقيقـي ويرجـع إلـى الصـدفة، وبالتـالي نمط القيادة الفوضوي 

  .تبعا لمتغير الجنس نمط القيادة الفوضويفي  مسيري المؤسسةفروق بين  توجد لاحيث 
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تنص الفرضية العامة على وجود علاقة ارتباطية بين إدارة الأزمات  :العامة الثانية  نتائج الفرضية   -2
بـين  لاختبـار هـذه الفرضـية تـم تطبيـق معامـل الارتبـاط بيرسـون. الشخصـية لـدى مسـيري المؤسسـةوسـمات 

  :وقد أسفرت المعالجة الإحصائية على النتائج التالية. إدارة الأزمات وسمات الشخصية
  .بين إدارة الأزمات وأنماط القيادة وسمات الشخصية قيم معاملات الارتباط بيرسون ):21(جدول رقم 

  درجة الحرية  مستوى الدلالة  قيمة معامل بيرسون  العلاقة الارتباطية
  101  0.01  0.974  وسمات الشخصية بين إدارة الأزمات

ارتباطيــة قويــة كــذلك ذات دلالــة إحصــائية بــين إدارة الأزمــات  توجــد علاقــةنلاحــظ مــن الجــدول أعــلاه بأنــه 
وهـي ) = 0.974r(ة معامـل الارتبـاط بيرسـون حيـث كانـت قيمـ.مسـيري المؤسسـةلـدى وسـمات الشخصـية 

وهـــذا يعنـــي أن ارتفـــاع درجـــات إدارة  .)101(ودرجـــة حريـــة  )0.01(عنـــد مســـتوى دلالـــة إحصـــائيا  دالـــة
  .نستنتج من ذلك أن الفرضية العامة قد تحققت. الأزمات مرتبطة بارتفاع درجات سمات الشخصية

علاقـة ارتباطيـة بـين إدارة  الجزئية الأولى على وجـودتنص الفرضية : الجزئية الأولىنتائج الفرضية  2-1
لاختبـــار هـــذه الفرضـــية تـــم تطبيـــق معامـــل الارتبـــاط . الأزمـــات والـــنمط الانبســـاطي لـــدى مســـيري المؤسســـة

  :بيرسون وقد أسفرت المعالجة الإحصائية على النتائج التالية
  .والنمط الانبساطي بين إدارة الأزماتقيم معاملات الارتباط بيرسون  ):22(جدول رقم 

  درجة الحرية  مستوى الدلالة  قيمة معامل بيرسون  العلاقة الارتباطية
  101  0.01  0.469  والنمط الانبساطي بين إدارة الأزمات

والـنمط  الأزمـاتإحصـائية بـين إدارة  ارتباطيـة ذات دلالـة توجـد علاقـةبأنـه أعـلاه نلاحظ من الجدول 
وهـي ) = 0.469r( ة معامـل الارتبـاط بيرسـون المتعـددكانـت قيمـحيـث .مسـيري المؤسسـةلـدى الانبسـاطي 

وهــــذا يعنــــي أن ارتفــــاع درجــــات إدارة  .)101(ودرجــــة حريــــة  )0.01(عنــــد مســــتوى دلالــــة إحصــــائيا  دالــــة
  .نستنتج من ذلك أن الفرضية الجزئية الأولى قد تحققت.الأزمات مرتبطة بارتفاع درجات النمط الانبساطي

، تتكـون في اتخاذ القرار سمة الانبساطية كسمة من سمات الشخصية المسير قدر ما يمتلك بأنهوهذا يعني 
يختلـف بـاختلاف السـمات  الأزمـاتفالتعامل مـع التي قد تتعرض لها المؤسسة  الأزمات إدارةله القدرة على 

 إدارةكـل مـن  الشخصية التي يمتلكهـا كـل فـرد مسـير، وبالتـالي يمكـن القـول بـان هنـاك علاقـة ارتباطيـة بـين
  .محققة الأولىلي الفرضية اوبالت. والنمط الانبساطي الأزمة
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تنص الفرضية الجزئية الثانية على وجود علاقة ارتباطيـة بـين إدارة : الجزئية الثانيةنتائج الفرضية   2-2
بيرسـون لاختبار هـذه الفرضـية تـم تطبيـق معامـل الارتبـاط . العصابية لدى مسيري المؤسسةسمة الأزمات و 

  :وقد أسفرت المعالجة الإحصائية على النتائج التالية
  .والعصابية بين إدارة الأزماتقيم معاملات الارتباط بيرسون  ):23(جدول رقم 

  درجة الحرية  مستوى الدلالة  قيمة معامل بيرسون  العلاقة الارتباطية
  101  0.01  0.682  زمات والعصابيةبين إدارة الأ

زمــــات إحصــــائية بــــين إدارة الأ ارتباطيــــة ذات دلالــــة توجــــد علاقــــةبأنــــه أعــــلاه نلاحــــظ مــــن الجــــدول 
 دالــةوهــي )  = 0.682r(ة معامــل الارتبــاط بيرســون حيــث كانــت قيمــ.مســيري المؤسســةلــدى والعصــابية 
وهــذا يعنــي أن ارتفــاع درجــات إدارة الأزمــات  .)101(ودرجــة حريــة  )0.01(عنــد مســتوى دلالــة إحصــائيا 

  .نستنتج من ذلك أن الفرضية الجزئية الثانية قد تحققت. مرتبطة بارتفاع درجات العصابية
تحلـي العامـل  إلـىوتجاوزهـا  إدارتهـا لأجلالأزمات ما يحتاج ويمكن تفسير هذه النتيجة بان هناك من 

 أدارةوبالتــالي يمكــن القــول ان هنــاك علاقــة ارتباطيــة بــين  الأزمــةتجــاوز  لأجــلبنــوع مــن الصــلابة النفســية 
  .الفرضية الجزئية الثانية محققة إذنوالعصابية،  الأزمات

تنص الفرضية الجزئيـة الثالثـة علـى وجـود علاقـة ارتباطيـة بـين إدارة : الجزئية الثالثةنتائج الفرضية  2-3
ار هذه الفرضية تم تطبيق معامل الارتباط بيرسون لاختب. الأزمات والاتزان الانفعالي لدى مسيري المؤسسة

  :وقد أسفرت المعالجة الإحصائية على النتائج التالية
  .والاتزان الانفعالي بين إدارة الأزماتقيم معاملات الارتباط بيرسون  ):24(جدول رقم 

  درجة الحرية  مستوى الدلالة  قيمة معامل بيرسون  العلاقة الارتباطية
  101  0.01  0.703  والاتزان الانفعالي الأزماتبين إدارة 

والاتـزان  الأزمـاتإحصـائية بـين إدارة  ارتباطية ذات دلالـة توجد علاقةبأنه أعلاه نلاحظ من الجدول 
 دالــةوهــي )  = 0.703r(ة معامــل الارتبــاط بيرســون حيــث كانــت قيمــ.مســيري المؤسســةلــدى  الانفعــالي
وهــذا يعنــي أن ارتفــاع درجــات إدارة الأزمــات  .)101(ودرجــة حريــة  )0.01(عنــد مســتوى دلالــة إحصــائيا 

  .نستنتج من ذلك أن الفرضية الجزئية الثالثة قد تحققت. مرتبطة بارتفاع درجات الاتزان الانفعالي
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 وإدارةتجــاوز  بإمكانــهيكــون ويمكــن تفســير هــذه النتيجــة بــان المســير الــذي يمتلــك شخصــية متزنــة انفعاليــا 
 إدارةبالمؤسسة وبالتالي يمكـن القـول بوجـود علاقـة ارتباطيـة بـين كـل مـن  تعصفالتي قد  الأزماتمختلف 
  .فالفرضية الجزئية الثالثة محققة إذنوالاتزان الانفعالي،  الأزمات

 الـنمط الانبسـاطيفـي  مسيري المؤسسـةفروق بين تنص على وجود : الرابعةالجزئية نتائج الفرضية  2-4
بما أن قيمة اختبار ليفـين لتجـانس التبـاين لاختبار هذه الفرضية تم تطبيق اختبار ت، و .تبعا لمتغير الجنس

يسـاوي تبـاين  الذكورفإننا نقبل الفرضية الصفرية بأن تباين ) 0.467(كانت غير دالة إحصائيا ) 0.534(
لمقارنــــــــة متوســــــــط درجــــــــات  وبالتــــــــالي سنســــــــتخدم اختبــــــــار ت لعينتــــــــين مســــــــتقلتين متجانســــــــتين. الإنــــــــاث

  .نتائج اختبار ت )18(حيث يظهر الجدول رقم  ).13.66(والإناث ) 13.85(لذكورا
  النمط الانبساطياختبار ت للفرق بين متوسط درجات الذكور والإناث في ): 25(جدول رقم 

 اختبــــــارقيمــــــة 
  )ت(

درجـــــــــــــــة 
  الحرية

ـــــــــــــــــة  الدلال
  الإحصائية

الفــــرق بــــين متوســــط 
  الإناث والذكور

الخطــــأ المعيــــاري 
  للفرق

  للفرق %95الثقة حدود 
  العليا  الدنيا

0.548 101 0.585  0.189  0.345  -0.495  0.872  

فـإن الفـرق الملاحـظ بـين متوسـط درجـات الـذكور والإنـاث  إحصـائيابما أن قيمة اختبار ت ليست دالـة 
لـم تتحقـق الفرضـية الثامنـة حيـث هو فـرق غيـر حقيقـي ويرجـع إلـى الصـدفة، وبالتـالي  النمط الانبساطيفي 
  .تبعا لمتغير الجنس النمط الانبساطيفي  مسيري المؤسسةفروق بين  توجد لا
العصــابية فــروق بــين مســيري المؤسســة فــي تــنص علــى وجــود : لخامســة الجزئيــة انتــائج الفرضــية  5 -2

تبـــار ليفـــين لتجـــانس بمـــا أن قيمـــة اخلاختبـــار هـــذه الفرضـــية تـــم تطبيـــق اختبـــار ت، و  .تبعـــا لمتغيـــر الجـــنس
 الـــذكورفإننـــا نقبـــل الفرضـــية الصـــفرية بـــأن تبـــاين ) 0.118(كانـــت غيـــر دالـــة إحصـــائيا ) 2.492(التبـــاين 

لمقارنــة متوســط درجــات  وبالتــالي سنســتخدم اختبــار ت لعينتــين مســتقلتين متجانســتين. الإنــاثيســاوي تبــاين 
  .نتائج اختبار ت) 25(حيث يظهر الجدول رقم  ).25.59(والإناث ) 25.86(الذكور 

  العصابيةاختبار ت للفرق بين متوسط درجات الذكور والإناث في ): 26(جدول رقم 
 اختبارقيمة 

  )ت(
درجـــــــــــــــة 

  الحرية
الدلالـــــــــــــــــــــة 

  الإحصائية
الفــــرق بــــين متوســــط 

  الإناث والذكور
الخطــــــأ المعيــــــاري 

  للفرق
  للفرق %95حدود الثقة 

  العليا  الدنيا
0.580 101 0.563  0.265  0.458  0.642-  1.173  
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فـإن الفـرق الملاحـظ بـين متوسـط درجـات الـذكور والإنـاث  إحصـائيابما أن قيمة اختبار ت ليست دالـة 
 توجـد لالم تتحقـق الفرضـية التاسـعة حيـث هو فرق غير حقيقي ويرجع إلى الصدفة، وبالتالي العصابية في 

  .تبعا لمتغير الجنسالعصابية في  مسيري المؤسسةفروق بين 
الاتـــزان فـــي  مســـيري المؤسســـةفـــروق بـــين تـــنص علـــى وجـــود  :لسادســـةا الفرضـــية الجزئيـــة نتـــائج  2-6

بمــا أن قيمــة اختبــار ليفــين لاختبــار هــذه الفرضــية تــم تطبيــق اختبــار ت، و  .تبعــا لمتغيــر الجــنسالانفعــالي 
فإننــا نقبــل الفرضــية الصــفرية بــأن تبــاين ) 0.658(كانــت غيــر دالــة إحصــائيا ) 0.198(لتجــانس التبــاين 

لمقارنــة متوســط  وبالتــالي سنســتخدم اختبــار ت لعينتــين مســتقلتين متجانســتين. الإنــاثيســاوي تبــاين  الــذكور
  .نتائج اختبار ت) 26(حيث يظهر الجدول رقم  ).25.41(والإناث ) 26.14(درجات الذكور 

  الاتزان الانفعالياختبار ت للفرق بين متوسط درجات الذكور والإناث في ): 27(جدول رقم 
 اختبــــــارقيمــــــة 

  )ت(
درجـــــــــــــــة 

  الحرية
الدلالـــــــــــــــــــــة 

  الإحصائية
الفــــرق بــــين متوســــط 

  الإناث والذكور
الخطــــــأ المعيــــــاري 

  للفرق
  للفرق %95حدود الثقة 

  العليا  الدنيا
1.616 101 0.109  0.735  0.455  0.167-  1.636  

فـإن الفـرق الملاحـظ بـين متوسـط درجـات الـذكور والإنـاث  إحصـائيابما أن قيمة اختبار ت ليست دالـة 
لـم تتحقـق الفرضـية هو فرق غير حقيقي ويرجع إلى الصـدفة، وبالتـالي  الأزماتلإدارة الاتزان الانفعالي في 

  .تغير الجنستبعا لم الاتزان الانفعاليفي  مسيري المؤسسةفروق بين  توجد لاالعاشرة حيث 
نمـط فـي  مسـيري المؤسسـةفـروق بـين تنص الفرضية على وجود  :السابعة الفرضية الجزئية نتائج 1-12

بمـا أن قيمـة اختبــار لاختبـار هـذه الفرضـية تـم تطبيـق اختبـار ت، و  .تبعـا لمتغيـر الجـنسالقيـادة الـدكتاتوري 
الفرضـية الصـفرية بـأن تبـاين  نـرفضفإننـا ) 0.040(كانـت دالـة إحصـائيا ) 4.314(ليفين لتجـانس التبـاين 

لمقارنـــة  متجانســـتينغيـــر وبالتـــالي سنســـتخدم اختبـــار ت لعينتـــين مســـتقلتين . الإنـــاثيســـاوي تبـــاين  الـــذكور
  .نتائج اختبار ت) 27(حيث يظهر الجدول رقم  ).21.09(والإناث ) 20.94(متوسط درجات الذكور 

  نمط القيادة الديكتاتورياختبار ت للفرق بين متوسط درجات الذكور والإناث في ): 28(جدول رقم 
 اختبارقيمة 

  )ت(
درجـــــــــــــــة 

  الحرية
الدلالــــــــــــة 
  الإحصائية

الفــــرق بــــين متوســــط 
  الإناث والذكور

الخطــــــأ المعيــــــاري 
  للفرق

  للفرق %95حدود الثقة 
  العليا  الدنيا

0.454- 85.405 0.651  0.150-  0.331  0.808-  0.508  
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فــإن الفــرق الملاحــظ بــين متوســط درجــات الــذكور والإنــاث فــي  إحصــائيابمــا أن قيمــة اختبــار ت ليســت دالــة 
لــم تتحقــق الفرضــية الحاديــة هــو فــرق غيــر حقيقــي ويرجــع إلــى الصــدفة، وبالتــالي  نمــط القيــادة الــديكتاتوري

  .تبعا لمتغير الجنس نمط القيادة الديكتاتوريفي  مسيري المؤسسةفروق بين  توجد لاعشر حيث 
  :نتائج الدراسة تفسير ومناقشة

انـه توجـد علاقـة ارتباطيـة بـين إدارة الأزمـات وأنمـاط القيـادة  إلـى تم التوصـل  :الأولى  عامةالالفرضية   
  .لدى مسيري المؤسسة

، الأزمـات لإدارةالأزمـات وخلـق فريـق عمـل  إدارةبعنـوان تسلسـل ) 2002(وهذا ما تأكده دراسة بـودولاك  
 أنلا بــد أن يكونــوا علــى وعــي وثقــة المــوجهين لهــم والعــاملين معهــم، علــى  الأزمــة إدارةبــان أفــراد فريــق 

  .يتميز هذا القائد بالقدرة على التعامل بقوة مع القرارات الصعبة
مــن  فرضــيتنا، نجــدها دراســة مشــابهة إليــه، فتؤكــد مــا توصــلت )mann )1959كمــا تــأتي دراســة مــان   

نتيجة فيما يتعلق بالشخصية والقيادة فـي المجموعـات الصـغيرة  1400من  أكثرفحصت  حيث المتغيرات
  .سمات الشخصية يمكن أن تستخدم لتمييز القادة من غير القادة أنوخرج بنتيجة 

القيـــادة علاقــة ارتباطيـــة بــين إدارة الأزمـــات ونمــط  توصـــلنا إلــى انـــه توجــد : الأولــى الجزئيـــة الفرضــية    
مــن الــنمط  الأســلوبفهــذا   .اســتخدم الباحــث معامــل الارتبــاط بيرســون .الــديكتاتوري لــدى مســيري المؤسســة

القائـد علـى انـه مـتحكم  إلـىلتحقيـق هـذه الغايـة وينظـر غالبـا  كـأدواتالموظفين  إلىالمدفوع بالنتائج وينظر 
وهــذا مــا . تســتدعي ذلــك الأزمــةوكثيــر الطلبــات وقيادتــه صــعبة ويســتعمل الســلطة بشــكل مفــرط لان طبيعــة 

تحـاول المواءمـة  أنهـاوالتـي تعنـي ) 1967، 1964(تعبر عنه النظرية التوافقية للقيادة خاصة نظرية فيدلر 
تقـــول بـــان فاعليـــة القائـــد تعتمـــد علـــى مـــدى  لأنهـــايـــة بـــين الـــنمط القيـــادي والمواقـــف المناســـبة وتســـمى التوافق

القادة، من الضروري فهم المواقف التي يعملون فيها،  أداءولكي نفهم  ،القائد للبيئة المحيطة أسلوبمناسبة 
  .القائد مع الواقع الفعلي الصحيح أسلوبوتعد القيادة فعالة عندما يتوافق 

 –القــــادة ذوي الــــدرجات المنخفضــــة فــــي المقيــــاس    أنولــــيس مــــن الواضــــح تمامــــا معرفــــة الســــبب فــــي   
يكونــون فعــالين فــي كــل المواقــف المفضــلة جــدا، والمواقــف غيــر المفضــلة جــدا وتفســير فيــدلر  -ديكتــاتوري

القـادة الـذين  أنحـول السـبب فـي  الأتـيالحالي لهذا السلوك يوضح هذه المسالة فهو يقـدم التفسـير المعقـول 
في المقياس مع موقف معـين  أسلوبهلذي لا يتوافق اون غير فعالين فالقائد يكون" خاطئ"يعملون في موقف 

طــرق غيــر ل بــاغال أ، يلجــالأزمــاتيكــون واقعــا تحــت ضــغوط وقلــق، والقائــد الــذي يقــع تحــت ضــغوط مثــل 
القيــادي  والأســلوبتعلمهــا فــي بداياتــه  أنالتــي يواجههــا، ســبق  الأزمــاتناضــجة وديكتاتوريــة للتغلــب علــى 
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تكــون ايجابيــة لصــالح  الأزمــةنتــائج  أن إلاقــرارات ســلبية مــن وجهــة نظــر العــاملين  إلــىغيــر الناضــج يــؤدي 
  .المنظمة

لظـروف التـي لا يملكـون فيهـا الكثيـر مـن افـي  تأكـد أكثـر بـأنهمالمسؤولين الديكتاتوريين  يشعرون  أن أي  
حـين يملكــون الكثيـر مــن  فـإنهم خــرىأجهـودهم، ومــن جهـة  أقصـىالسـيطرة، ويشـعرون بالراحــة وهـم يبــذلون 

  .يبالغون في رد الفعل فإنهمالسيطرة 
فـــي طرحـــه للمـــدخل النفســـي الـــديناميكي  "ارنســـت شـــيك"توافقـــت نتيجـــة هـــذه الفرضـــية مـــع مـــا جـــاء بـــه    

القويـة فـي  التـأثيراتسـلوكياته تتبـع مـن  أنفهم  إذايكون فعالا  أنفيقول بان القائد المتسلط يمكن . للقيادة
يفهـم القائـد  أن الأفضـلبـل انـه مـن  الأزمـةمجموعـة  أعضاءمحددة في  تأثيراتماضيه وان سلوكياته لها 

ــ أن لفريــق، لختلاف الخصــائص الشخصــية إالســلوكيات التســلطية ينــتج عنهــا اســتجابات متنوعــة تختلــف ب
بالارتيـاح بـل الامتنـان  نالآخـرو فمنهم من يقاوم التوجيهات التي تصدر عن قائد تسلطي فـي حـين يشـعر 

  .  لوجود قائد قوي
كمــا ينفــرد فــي اتخــاذ القــرارات وعــدم  الآخــرين أراءويحــارب  بــالرأييعمــل هــذا المــدير علــى الاســتبداد  إذ

أن  إلاالأزمــة بــالرغم مــن قــوة شخصــية هــذا الــنمط  إدارةالأزمــة فــي عمليــة  إدارةمشــاركة فريــق بالاهتمــام و 
  .الأدائينانيته في التسيير تغلب على سلوكه أ
أن أحمـد أمـين يؤكـد  إذتختلـف مـع نتـائج دراسـتنا الحاليـة  1996نجد أن نتائج دراسة أحمد أمـين عـامر  

أن نمـط  إذ) الانفتاح العقلي، تحقيق الذات، الميل للمشاركة، المرونة(الآتية أن مدير الأزمة ذو الصفات 
  .ض مع هذه السمات، يشترك في سمة واحدة فقط هي سمة الإحساس بالمسؤوليةالديكتاتوري تتعار القائد 

رتباطيـة بـين إدارة الأزمـات والـنمط الـديمقراطي فـي إعلاقـة  توصلنا إلى انـه توجـد :الثانيةالجزئية الفرضية 
المعلومـات وتقليـل مؤسسة الفتائل الملونة، فالقيادة في هذا النمط ليست دورا وإنما هي عملية مستمرة لجمـع 

  .الغموض وتوفير الهيكلة والتغلب على الأزمات
ــ) walton  )1986وولتــون  hackmanهــذا مــا جــاءت بــه دراســات هاكمــان   ن القائــد فــي إدارة الأزمــة أب

  :عليه أن 
 .يوجه ويحفز فريق العمل، يدعم أداء المهمة بشكل كاف -
 .يوفر الموارد المادية الكافية لإدارة الأزمة -

شعور كـل شـخص بأنـه علـى درجـة مـن : هناك عدة تحديات تواجه القادة في المجتمع الديمقراطي من بينها
التســاوي مــع الشــخص الأخــر، ومــن ثــم يجــب علــى القائــد أن يثبــت أحقيتــه فــي ذلــك كمــا أن الديمقراطيــة لا 
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لل من الثقة فيمن يصلون تجعل القيادة سهلة ويبدو أنها تقلل من الرغبة في الوصول إلى مواقع القيادة، وتق
 .إلى تلك المواقع

أظهـــرت بعـــض الأبحـــاث الحديثـــة فـــي مجـــال الأســـاليب الإداريـــة عـــدم صـــحة الافتـــراض الـــذي كانـــت تقـــرره 
النظريــة الحديثــة لــلإدارة والــذي يقــرر وجــود علاقــة اعتماديــة متلازمــة بــين الأســلوب الــديمقراطي فــي الإدارة 

أن العلاقة غير المتلازمة بين الوضعين تجعل مـن الضـروري تركيـز " ليكرت"المرتفع، ويذكر  الإنتاجوبين 
الإدارة علــى التغيــرات غيــر النفســية والتــي لهــا تــأثير فعــال علــى الــروح المعنويــة للمرؤوســين، وبالتــالي علــى 

نمط الـديمقراطي إلا أنـه للنوع العمل وظروفه ووسائله وبرغم من أوجه النقد السابقة : كفاءتهم الإنتاجية مثل
 .  يعتبر أفضل الأساليب في القيادة

رتباطيـــة بــين إدارة الأزمـــات ونمــط القيـــادة إعلاقــة  توصــلنا إلـــى انــه توجـــد  :الجزئيـــة الثالثـــة الفرضــية
  .الفوضوي لدى مسيري المؤسسة

الأسـلوب مهـارات  إن القيادة الفوضوية تشجع الموظفين على تنفيـذ العديـد مـن وظـائف القائـد ويتطلـب هـذا 
تنظيمية قوية حيث يبقى القائد خلف الكواليس ويسمح لفريق إدارة الأزمة بالعمـل ولكـن تحـت إشـراف بسـيط 
وهو أسلوب جيد كما تحقق لنا في هذه الفرضية خاصة في المؤسسات ذات الأزمات المؤقتـة التـي تخـتص 

   .بإنتاج منتجات وخدمات
بعنــوان الــنمط القيــادي الســائد لــدى المــدراء التــي توصــلت إلــى  2006دراســة الفــرا والخطيــب وهــذا مــا أكدتــه 

فمؤسســـة الفتائـــل . تفـــوق الـــنمط الـــديمقراطي والفوضـــوي علـــى بـــاقي الأنمـــاط القياديـــة الأخـــرى لـــدى المـــدراء
 الإنتـاجاستطاع قادتها ومسيريها أن يحققوا نتائج واداءا فعالا في إدارة الأزمـات خاصـة أزمـة " فيلبا"الملونة 

لتــي كــادت أن تكلفهــم خســائر ماديــة فادحــة وهــذا بســبب تــدخلهم المناســب فــي إدارة نوعيــة الإنتــاج إذ أن ا
المــادة الأوليــة المســتعملة فــي صــناعة الفتائــل والخيــوط أعطــت منتوجــا مــن الدرجــة الثانيــة والــذي كــان مــن 

ميـائي والفيزيـائي للجـودة المفروض أن يكون منتجا أصـليا مـن الدرجـة الأولـى والـذي لـم يكتشـفه المخبـر الكي
بـداخل المؤسســة وبعــد اكتشــاف ذلـك علــى مســتوى مصــلحة تخــزين المنتوجـات قبــل تســويقها وطنيــا ولتجنــب 

 أصــبحتالخســارة الماديــة والمحافظــة علــى ســمعة المؤسســة تــم إعــادة الإنتــاج بإضــافة مــواد أخــرى  وبهــذا 
  ).أصيلة( المادة تتميز بالجودة 

 إدارة الأزمــاتفــي  مســيري المؤسســةفــروق بــين  توجــدتوصــلنا إلــى انــه لا   :الجزئيــة الرابعــة  الفرضــية
توجـد فـروق بـين  دراسـتنا أنـه لانتـائج لسبعة عشرة دراسة تتوافق مع  مراجعة بينت .تبعا لمتغير الجنس

أمـا تلـك الفـوارق القليلـة . المديرين والمديرات من ناحية سـلوك الاهتمـام بالواجبـات، والاهتمـام بالعلاقـات
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محصــورة فـي دراســات السـلوك القيــادي داخــل  أنهــاوغيـر المهمــة التـي تظهــر فــي بعـض الدراســات يبـدو 
لكـن . مـال القيـادة هـم عينـات الدراسـة، أو الذين يتدربون على أعقادة المؤسساتالمختبرات، إذ نجد أن 

  . هذه الفوارق الصغيرة لا تظهر في الدراسات الميدانية للقادة الفاعليين
فــان . أســطورةالنســاء والرجــال فــي المراكــز القياديــة يتصــرفون بطرائــق مختلفــة لــيس ســوى  أنالاعتقــاد  إن  

الســـلوك العـــاطفي، والســـلوك الحـــازم، و  للإيحـــاءالمـــديرات لا يخـــتلفن علـــى المـــديرين فـــي خصـــائص القابليـــة 
الشــائعة فــان الرجــال والنســاء فــي  الأفكــارالعدوانيــة أو الموضــوعية وعلــى العكــس أيضــا مــن  أووالحاســم، 

  .المراكز القيادية يتصرفون بطرائق متماثلة
مراكــز  إلــىوجــود تمييــز ضــد النســاء فــي الوصــول هنــاك دراســات تتنــافى مــع دراســتنا مــن حيــث فــي المقابــل 

مثــل  إلـىوأكثــر مـن ذلـك، فــان اللـواتي نجحـن فــي الوصـول . فــي مؤسسـات العمـل الأزمـات إدارةفـي  قياديـة
وأمــام اســتمرار عمليــة التمييــز ضــد . عنــد توزيــع المكافــآتقــد يكتشــفن تمييــزا ضــدهن هــذه المراكــز القياديــة 

بـين كفـاءة الرجـال وكفـاءة النسـاء كانـت هنـاك فـوارق فعليـة  إذانسأل عما  فإنناالنساء في مؤسسات العمل، 
؟ وهـــل هنـــاك أيضـــا فـــوارق بـــين الســـلوك القيـــادي للرجـــال، والســـلوك الأزمـــات إدارةفـــي  فـــي المراكـــز القياديـــة

  القيادي للنساء؟
 وأوضحت نتائج البحـوث الأخيـرة عـدم وجـود فـوارق فـي الكفـاءة بـين الرجـال والنسـاء، وكـذلك عـدم وجـود   

   .فوارق بينهما في السلوك القيادي وهذا ما يوافق الفرضية السابعة
أحد الصـنفين  إلىالنظر بشكل خاطئ  إلىوالمشكلة الرئيسية هي مدى السهولة التي يميل أناس كثيرون   

، حددت كثير من الدراسات التي أجريت بهذا الشأن، بتوثيـق طـرق متنوعـة يـتم مـن الآخربأنه يتوقف على 
الأزمـات وهـذا مـا تخـالف  إدارةأو الأنثويـة، فـي  الإنـاثتتفـوق علـى  بأنهـاتقـويم الـذكور أو الذكوريـة خلالها 

  .مع ما جاءت به نتائج دراستنا
أن أصبحت أماكن العمل مصـنفة علـى أسـاس نـوعي،  إلىانتشار الاتجاهات المرتبطة بالجنس  أدىوقد   

(  .الأزمـات، يتـأثر بنـوع جـنس القائـد هـذا مـا جـاءت بـه دراسـة إدارةالمسـؤوليات فـي  إعطـاءوهذا معنـاه أن 
  ) Acker 1992اكر 

مـع القـادة المتشـابهين  الأزمات ةإدار التفاعل في  أوتفصيل العمل  إلىالميل  إلىويشير التماثل في النوع   
، وبينما يمكن أن يكون التماثل في الجنس بين مسيري الأزمة مفيـدا واتجاهاتهمفي خصائصهم الديمقراطية 

أن يفيـد التفكيـر واتخـاذ  أيضـاأنـه يمكـن  إلاالأزمـة،  إدارةفريـق  أوفي تسهيل التفاعل الأولي بـين مجموعـة 
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ا مســيطر عليهــا مــن مــوعنــدما تكــون القيــادة العليــا فــي منظمــة ). Cox 1993كــوكس ( القــرارات المتوازنــة 
    .)الإناثعلى سبيل المثال الذكور دون ( جموعة ديمقراطية معنية قبل م

التعامـل مـع عـدم التـوازن  إلـىالأزمة، لأنه غالبا ماتميل المنظمـات  إدارةفان تحيزا كبيرا يدخل في عملية   
النســاء هــن أكثــر  إن إلاالأزمــة،  كــإدارةمــن خــلال تقليــل المهــام التــي لهــا صــفة التحــدي الممنوحــة للنســاء 

  .الآخريننجاحا في المواقف التي تتطلب درجة عالية من التأثير في 
لكـن  إدارتهـاالأزمات من خلال توليهن مسؤوليات جادة فـي  إدارةوبشكل عام القادة من النساء يتطورن في 

بــأنهن  والتصــورات المســبقة عــن القــادة مــن النســاء. بشــرط وجــود عنصــر المســاندة مــن طــرف القــادة الرجــال
بشــكل  الــنقص إثبــاتتعنــي أن النســاء يجــب أن يعملــن علــى  إنمــاتعنــي أن النســاء أقــل قــدرة،  إنمــاأقــل قــدرة 

  )1998 وآخرونراجينز ( متكرر في كل موقف جديد 
الأزمـــات فـــي بعـــض المؤسســـات بـــالجزائر نجـــد عـــدم ارتيـــاح الرجـــال مـــع القـــادة مـــن  إدارةعـــدنا الواقـــع  وإذا 

  .السلوكي أسلوبهنتكييف  إلىعديدة، فقد كشفت البحوث أن النساء يتفهمن الحاجة  أشكالاالنساء يتخذ 
توصــلنا إلــى انــه لا توجــد فــروق بــين الإنــاث والــذكور فــي نمــط القيــادة   :الجزئيــة الخامســةالفرضــية 

  .الديكتاتوري في إدارة الأزمة
نة الماضــية بدراســات وبحــوث قــام البــاحثون المهتمــون بالقــادة والمــديرين النســاء علــى مــدى العشــرين ســ

هــل : أول هــذه الأسـئلة كــان) Bell Nkomo 1992بيــل ونكومـو (  كثيـرة للتصــدي لسـؤالين جــوهريين
يمكــن للنســاء أن يصــبحن قــادة؟ وبعــد الإجابــة عــن الســؤال بالإيجــاب ســأل البــاحثون هــل يختلــف القــادة 
الــذكور عــن القــادة الإنــاث فــي ســلوكهم وفــاعليتهم وكفــاءتهم باعتمــادهم الأســلوب الــديكتاتوري فــي إدارة 

  الأزمات ؟
تمرارية التمييـز علـى أسـاس الجـنس فـي إدارة الأزمـات بـالنمط على الرغم من وجود أدلـة تشـير إلـى اسـ 

والأسلوب الديكتاتوري، إلا أن نتائج فرضيتنا جاءت بأنـه لا يوجـد فـرق ظـاهر بـين الجنسـين فـي متغيـر 
الاتجــاه الــديكتاتوري لأن الــنمط القيــادي يتــداخل وشخصــية القائــد، أي أن ســمة التســلط والاســتبدادية فــي 

  .ركة بين الجنسينالرأي هي سمات مشت
توصـــلنا إلـــى انـــه لا توجـــد فـــروق بـــين الإنـــاث والـــذكور لـــنمط القيـــادة   :الجزئيـــة السادســـةالفرضـــية 

الديمقراطي في إدارة الأزمات فبالرغم من الإقبال على هذا الأسلوب الإداري والدعوة إلى استخدامه فـي 
يموقراطيـــة غيـــر عمليـــة لان طبيعـــة شـــتى المؤسســـات إلا أن بعـــض علمـــاء الإدارة يـــرون أن القيـــادة الد

إذ يــرى . القيــادة الديمقراطيــة تتميــز بالمرونــة والتســاهل والتســامح أكثــر مــن الصــرامة والصــلابة والعقــاب
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الــبعض أن مبــدأ المشــاركة والمشــاورة يــؤدي إلــى ضــعف القيــادة لأنهــا تتطلــب تنــازل القيــادة عــن بعــض 
شــاركة لإضــفاء مظهــر الديمقراطيــة علــى القيــادة، مهامهــا للقاعــدة، ويخشــى فريــق أخــر مــن اســتغلال الم

  .فتصبح المشاركة غاية وليست وسيلة
  :هناك بعض المشاكل التي تظهر عند الممارسة للديموقراطية ومن أمثلة ذلك

ـــة التقليديـــة المطبقـــة فـــي الهيئـــات الحكوميـــة أو فـــي منشـــاة قطـــاع  - 1 تعـــارض بعـــض المبـــادئ الإداري
الرئاســي، مــع الاتجاهــات التــي تهــتم بالجماعــة ممــا يقلــل مــن احتمــالات  الأعمــال مثــل وحــدة الأمــر، التــدرج

 .تطبيق الديمقراطية
فــرض أهــواء الجماعــة وقلــة الإرشــاد : هنــاك خطــر حقيقــي يكمــن فــي تطبيــق الديمقراطيــة يتمثــل فــي - 2

 .والتوجيه وقلة الحماس الروحي
منظمـة أو هيئـة لا يسـتطيع قرر البعض أن الديمقراطية أمر خيالي لا يمكن تحقيقه لان رئيس أية  - 3

أن يسـتعمل سـلطاته، وأن يمــارس مسـؤولياته إذا كـان لابــد أن يأخـذ بـرأي المرؤوســين فـي أي موضـوع، وقــد 
رد الــبعض علــى هــذا الادعــاء وقــرر أنــه اعتــراض جانبــه الصــواب لان التجــارب أثبتــت أن الإنتــاج يزيــد إذا 

تعــاونوا مــع بعضــهم ومــع رؤســائهم فــي تحقيــق  أســهم الموظفــون فــي  العمــل عــن رغبــة ورضــا واقتنــاع وإذا
 .الأهداف المشتركة وإذا أعطيت لهم الوسائل التي تؤدي إلى تحقيق هذا الغرض

إن سـمة التشـاورية وتوســيع الاستشـارة قبـل اتخــاذ القـرارات وقـت الظــروف الحرجـة مثـل وقــت الأزمـة هــي    
لأن المـرأة تتميـز بقلـة المخـاطرة . ر مـن الرجـالسمات مشتركة بين الجنسين، وأحيانا عنـد النسـاء القـادة أكثـ

  .اتجاه قرارات تمس الأزمة مباشرة
مــن الإنــاث فــي ) %11( شــغلت نســبة  1995فــي عــام " كتاليســت"ووفقــا للبيانــات الصــادرة عــن منظمــة   

مكـــان دراســـتنا إذ بلغـــت " فيلبـــا"مناصـــب قياديـــة فـــي شـــركات الفورشـــن مقارنـــة نســـبة القائـــدات فـــي مؤسســـة 
  .وهي تعتبر نسبة معبرة عن دور المرأة في إدارة الأزمات بالمنظمة) 32.03(

كما تشير الإحصاءات إلى حدوث تقدم كبير بالنسبة للقادة النسـاء فـي اسـتعمالهن الـنمط الـديمقراطي فـي   
  .إدارة أزمة المنظمة مقابل نفس الاتجاه مع الرجال في حل الأزمات

ر وإعادة سياسة الشركات في تخطيط الموارد البشرية، والترقيـة أعطـى كما أن الاتجاه السياسي في الجزائ  
أهميــة بالغــة لــدور المــرأة القياديــة فــي اتخــاذ القــرارات وإدارة الأزمــات وهــذا مــا نجــده علــى مســتوى البلــديات، 

  .المجالس الولائية، المجلس الشعبي الوطني، مجلس الأمة، المديريات الولائية
  .في إدارة الأزمات يعود إلى تبنيها الأسلوب الديمقراطي في حل الأزماتونجاح المرأة القيادية 
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ومـــــن هـــــذا فـــــان توظيـــــف النســـــاء وتطـــــويرهن وتـــــرقيتهن فـــــي المناصـــــب القياديـــــة يمكـــــن أن يكـــــون أحـــــد   
  .الاستراتيجيات الأكثر فائدة والتي يمكن أن تتبناها المنظمة لكي تنجح في إدارة الأزمات

وجد اختلاف واحد في الدراسات التي تمت في المنظمات هو النساء أكثـر اسـتخداما للأسـلوب المشـارك    
والـديمقراطي، وأقــل اسـتخداما للأســلوب الاتــوقراطي أو التـوجيهي مــن الرجـال علــى الــرغم مـن أن هــذا الميــل 

) Eagly Johnson 1990ايجلـي وجونسـن (يقل في الوسـط الـذي يغلـب عليـه الـذكور فـي إدارة الأزمـات 
وكان التركيز من الطرفين أكبر على انجاز المهام عندما كان العمل يغلـب فيـه عـدديا جـنس واحـد، ويكـون 
القائــد مــن الجــنس نفســه، أو عنــدما كــان ينظــر إلــى دور القيــادة الــذكور والإنــاث فقــد أظهــرت نتيجــة تحليــل 

 Karau   Makhidjani.كــارو . Eglyايجلــي (دراســة تقــيس فعاليــة القائــد الفوضــوي ) 82(المضــمون 
والتي ينبغي ألا تكـون مفاجئـة بـأن القائـدة مـن الـذكور والإنـاث لا يختلفـون بشـكل عـام  ). 1995ماكيجامي

  . هذه النتائج جاءت تتماشى مع نتائج دراستنا. فيما بينهم في الفاعلية في إدارة الأزمات بالنمط الفوضوي
وهـي   .توجد فـروق بـين الجنسـين فـي نمـط القيـادة الفوضـوي لالى انه توصلنا إ: الجزئية السابعةالفرضية 

القيادة التي تعطي القاعدة الحرية المطلقة في ممارسة نشاطها واتخاذ القرار ويصبح القائد كالمستشـار فهـو 
  .لا يسيطر على القاعدة مباشرة وإنما يحاول توجيهها بطريقة غير مباشرة

فــي . وقــد أثبتــت الدراســات أن القيــادة غيــر الموجهــة تــؤدي إلــى أن يســعى أفــراد المجموعــة للســيطرة عليهــا  
حالة عدم الاستفادة من القيادات النسـائية بالدرجـة المطلوبـة، فـإن المنظمـات تفقـد مصـدرا مـن أهـم مصـادر 

أجريــت علــى القــادة مــن الــذكور ســمح لعــدد كبيــر مــن الدراســات التــي  الأخيــرةالميــزة التنافســية فــي الســنوات 
ويتألف تحليل المضمون من مجموعة مـن الإجـراءات  والإناث لباحثين آخرين بإجراء تحليلات للمضمون، 

الإحصـــائية مـــن أجـــل تحليـــل جميـــع الدراســـات التـــي تشـــمل علـــى متغيـــرات متشـــابهة لتحديـــد التوجـــه الكلـــي 
فــــي الدراســــات المتعلقــــة فــــي نمــــط القيــــادة  .ويمكــــن أن يكــــون هــــذا التحليــــل مفيــــدا بصــــفة خاصــــة .للنتــــائج

توصـل دراسـات توجود اختلافات بسبب الجنس فـي حـين لـم  إلىالفوضوي، حيث توصلت بعض الدراسات 
  .النتيجة نفسها إلى أخرى

التـــي أجريـــت علـــى مـــدى الســـنوات الخمـــس عشـــرة  الأدبيـــاتوتشـــير تحلـــيلات المضـــمون و مراجعـــات    
و الإنـاث يمكـن  ورفات فـي السـلوك القيـادي و التـأثير بـين القـادة مـن الـذكأن افتراض الاختلا إلىالماضية 
دراسـة قـي تحليـل المضـمون ) 160(مـا يزيـد عـن علـى استنتاجات خاطئة، و لقد تم إجراءها  إلىأن يؤدي 

  .ةحول الاختلافات بين الجنسين في أسلوب القيادي الفوضوي
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في الاستعداد لدى قائد إدارة الأزمات بطريقة فوضوية وبالمثل فقد أظهرت مراجعات أخرى تشابها جوهريا 
، دونيل و هول Plats & Dobbins  1996دوبينز و بلاتز ( لدى كلا الجنسين، هذا ما أكدته دراسة

Donnely .Hall،1980ّّ.  باولPowell.1993(  
دون التقـدم المهنـي بالنسـبة للقـادة مـن النسـاء  وتمنـع ونستطيع أن نعترف أن هناك عقبات تنظيمية تحول  

الــذكور المســاوين  بنظــائرهنتشــتمل علــى ظــروف تضــع النســاء فــي وضــع غيــر ملائــم بالنســبة لهــن مقارنــة 
مقاييس الأداء لإدارة الأزمات، بالنسبة للنسـاء فـي دراسـات عديـدة  إلىلهن في التعليم والتأهيل، وتم التنويه 

ـــذيي ـــادة التنفي ـــل الق ـــاثمـــن قب ـــذكور والإن ، Morris 1998، مـــوريس Mainiero 1994مـــاينيرو ( ن مـــن ال
  ). Morrison1992موريسون 

ثقافة تعمل فيهـا القـيم والأعـراف علـى عـدم  إلى)  1998راجينز( كما تشير الثقافة التنظيمية غير المريحة 
، )1992موريسـون (لعمـل تشجيع تـوازن الطموحـات المهنيـة العاليـة مـع الالتزامـات التـي لـيس لهـا علاقـة با

  ). 1997هيلمان (وترسيخ أن النساء لا يتناسبن لشغل مناصب إدارة أزمات بطريقة فوضوية 
إلـــى انـــه توجـــد علاقـــة ارتباطيـــة بـــين إدارة الأزمـــات وســـمات  تـــم التوصـــل : الثانيـــة  الفرضـــية العامـــة   

  .الشخصية لدى مسيري المؤسسة
مــن  فرضــيتنا، نجــدها دراســة مشــابهة إليــه، فتؤكــد مــا توصــلت )mann )1959كمــا تــأتي دراســة مــان    

نتيجة فيما يتعلق بالشخصية والقيادة فـي المجموعـات الصـغيرة  1400من  أكثرفحصت  حيث المتغيرات
  .سمات الشخصية يمكن أن تستخدم لتمييز القادة من غير القادة أنوخرج بنتيجة 

  .من القيادة يتجزأدراسة ثانية أن السمات الشخصية جزء لا توصل في ) 1974(أما دراسة لستوجديل   
  : الأولى الجزئية  الفرضية   
 .توصــلنا إلــى انــه توجــد علاقــة ارتباطيــة بــين إدارة الأزمــات والــنمط الانبســاطي لــدى مســيري المؤسســة   

الوظـائف ورؤيـة النتـائج ومصـطلح  بـأداءالقـادة انبسـاطيين ويهتمـون  فإن "مايبرز"و" برجس"وطبقا لدراسة 
نطوائيون يستمدون وعلى العكس فالإ الآخرينمن التفاعل مع  الإثارةالذين يتلقون  الأفرادانبساطي يصف 

  .ورضاهم من خلال العمل بمفردهم، وكل منا لديه سمات من هذا النوع، ومن ذلك النوع إثارتهم
الفـرد بالراحـة، فالانبسـاط المرتفـع يتميـز بعـدد أكبـر  الانبساط يدل على عدد العلاقـات التـي يشـعر معهـا  

المــنخفض يعنــي القليــل مــن العلاقــات ونســبة أقــل مــن الوقــت مــن العلاقــات، وفــي المقابــل فــإن الانبســاط 
المزيـد مـن القيـادة، والتمتـع  الموجه لتلك العلاقات، و الميل أكثر إلى الانبساطية، كمـا يشـير إلـى ممارسـة

بالمزيــد مــن النشــاط البــدني واللفظــي، والألفــة، والانفتــاح علــى الآخــرين والرغبــة فــي المشــاركة الاجتماعيــة، 
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وهـــذه الصـــورة الانبســـاطية تمثـــل الأســـاس لـــلأدوار الاجتماعيـــة المتمثلـــة فـــي المبيعـــات، السياســـة الفنـــون، 
البعــد يميــل الشــخص الانطــوائي إلــى الاســتقلالية والــتحفظ  والعلــوم الاجتماعيــة، وعلــى الطــرف الأخــر مــن

وهــذه الصــورة الانطوائيــة تمثــل . ويشــعر بالراحــة مــع الوحــدة، وذلــك مقارنــة مــع معظــم الأشــخاص الآخــرين
    . الأساس لبعض الأدوار الاجتماعية

  :الثانية الجزئيةالفرضية 
فالعصـابية  .ات والعصـابية لـدى مسـيري المؤسسـةتوجد علاقة ارتباطية بين إدارة الأزمـ توصلنا إلى انه    

تبدو خروجا عـن قواعـد المجتمـع، واقتـراف بعـض ممـا يعتـرض عليـه المجتمـع ويرفضـه مـن سـلوكيات غيـر 
  .مقبولة، فتظهر سلوكيات عدوانية تجاه الأشخاص أو الأشياء

مرؤوســـين أو  والجوانــب العصــابية لــدى الشــخص تجعلـــه غيــر مرغــوب مــن المحيطـــين بــه، ســواء كــانوا   
رؤساء، وموقف الأزمة يحتاج إلى تكاتف الفريق بأكمله على قلـب رجـل واحـد، بحيـث تتوحـد الأهـداف بـين 
المــدير ومرؤوســيه، وفــي حالــة رفضــهم لــه ربمــا يصــعب التنبــؤ بالتزامــه ببــذل أكبــر قــدر مــن طــاقتهم لتحقيــق 

  .   النتائج المرجوة
مــل تحــت إدارتــه ضــمن عــدد مــن القواعــد التــي يفرضــها ويوصــف مــدير الأزمــات كقــدوة لفريقــه الــذي يع  

  .مجتمع المؤسسة إضافة إلى القواعد العامة التي يفرضها المجتمع لينظم بها علاقة الأفراد بعضهم ببعض
ومــدير الأزمــة لــيس فقــط موجهــا لإتبــاع القواعــد التــي تضــعها المؤسســة، بــل هــو واضــع لهــذه القواعــد بمــا   

  .ييسر سير العمل
وباعتبار أن الأزمة تعتبر موقفا ضاغطا فان أهمية الأنا تصبح أعلى بدرجـة كبيـرة فنجـد الشـخص يعمـل   

علــى تطــوير أســاليب ســلوكية تمكنــه مــن التوافــق مــع هــذا الضــغط وتصــبح النتيجــة بــذلك منطقيــة، ونفســر 
زمـة إذ نجـد أن ظهور سمة العصابية ونجاحها فـي إدارة الأزمـة هـو أن ذلـك عائـد إلـى طبيعـة وتعقيـدات الأ

الشخصية العصابية توفق أكثر من غيرهـا فـي إدارة الأزمـات لان الأزمـة تتسـم بـالحرج والمفاجـأة ممـا تربـك 
المسؤولين عليها فتجعل من استجابتهم لها استجابة قويـة مضـطربة وأحيانـا عدوانيـة، وهـذا مـا تؤكـده دراسـة 

الأبعــاد الأساســية للشخصــية وهمــا الانبســاط وهــي دراســة عمليــة علــى بعــدين مــن  1987أحمــد عبــد الخــالق 
  . والعصابية

كمــا أجريــت دراســات عديــدة للتعــرف علــى تــأثير الجماعــة وســمات شخصــية أعضــائها علــى ســلوك   
القائد وتبين أن هذا السلوك يختلف باختلاف اتحاد الجماعة أو كونها تشكل وحدة واحـدة أو لهـا هويـة 

ن السـمات أو الأبعـاد الشخصـية وكـان مـن بينهـا الانطـواء أو شخصية واحدة موحـدة فـي إطـار عـدد مـ
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والانبساط والعصـابية والسـواء، وبعـد وصـف القائـد لجماعتـه وعمـل صـورة نفسـية لهـا أو بروفيـل نفسـي 
لهــا يمكــن بعــد ذلــك التعــرف علــى نــوع القيــادة التــي تصــلح لهــا بمعنــى التعــرف علــى ســمات أعضــاء 

بحيــث تتماشــى صــفات القائــد العصــابية مــثلا مــع صــفات  الجماعــة وعلــى ســمات القائــد الصــالح لهــا
الجماعــة وخصائصــها لأنــه يتوقــع أن القائــد يعمــل علــى إشــباع حاجيــات جماعتــه فأحيانــا نجــد أزمــات 
خطيــرة وصــعبة لا يتــأتى النجــاح فيهــا إلا للقائــد اللاســوي لأنــه يتبــع حلــولا لا منطقيــة ويعطــي تعليمــات 

هذا مـا أشـار إليـه عبـد الرحمـان العيسـوي فـي دراسـته عـن . التحقيقتظهر للوهلة الأولى أنها مستحيلة 
ويميــــز بــــين الســــمات العصــــابية المنطقيــــة والســــمات العصــــابية العكســــية، فيقــــول أن ) 1997(القيــــادة 

العصــابية المنطلقــة ســمات تبــدو فــي انطــلاق المكبــوت، كــانطلاق الخــوف المكبــوت فــي صــورة قلــق، 
عــدوان أو نوبــة غضــب مباغتــة، أو انطــلاق عقــدة الــنقص فــي وانطــلاق الــبغض المكبــوت فــي صــورة 

  .صورة تخاذل أو عدم الثقة بالنفس، أو الخجل المكبوت في صورة حيرة وتردد وارتباك
. العصابية العكسية فهي تبدو في سلوك يكون نقيض السلوك الذي يصدر عن انطـلاق المكبـوت أما 

ـــا مـــن الق ســـوة، وكـــم مـــن مستبشـــر ضـــاحك يخفـــي وراء فكـــم مـــن مظـــاهر للرحمـــة تخفـــي وراءهـــا باطن
أو  تحريــرا غيــر مقصــود علــى ميــول شــهوية استبشــاره انقباضــا دفينــا، وكثيــرا مــا يكــون الــورع و الزهــد

عدوانية مكبوتة، أو يكون التدين الوسواسـي رد فعـل لرغبـة عارمـة مكبوتـة فـي التمـرد علـى الوالـدين أو 
  .على السلطة بوجه عام

  :ثةالثال الجزئيةالفرضية 
ــ وفيهــا تــم التوصــل     ه توجــد علاقــة ارتباطيــة بــين إدارة الأزمــات والاتــزان الانفعــالي لــدى مســيري إلــى أنّ

  .المؤسسة
الشخص الثابت انفعاليًّا هو من يستطيع الاحتفاظ بضبط النفس في مواجهة التـوتر الانفعـالي  إذ أنّ       

حالتــه المزاجيــة بالثبــات والاســتقرار إلــى حــدٍّ البســيط، كــذلك فهــو لا يغضــب أو يســتثار بســهولة وتتصــف 
 .كبيرٍ 

مدير الأزمات لا بد وأن يتميز ليس فقط  بثبات انفعالي، وإنما لا بد أن يتميز بدرجة كبيـرة مـن ن 
الثبات الانفعـالي لمـا يحتاجـه الموقـف الأزمـوي مـن ضـبط انفعـالي، وقـدرة علـى اسـتبعاد مـا تسـببه المشـاعر 

 .تأثير على قدرات الفردوالحالة المزاجية من 
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إلـى مـدى تـأثير الحالـة الانفعاليـة  Sayegh , Lisa & othersفقـد أشـارت ليـزا صـايغ وزملاؤهـا   
إن للانفعـــال دورًا كبيــرًا وتـــأثيرًا بالغًــا علـــى "للمــدير إن لـــم يقــم بضـــبطها وتحجيمهــا علـــى قــراره، حـــين تقــول 

    ."عملية اتخاذ  القرار الحدسي خاصة تحت ظروف الأزمة
ويوصــي أحمــد محمــد المصــري بــأن هنــاك خصــائص لا بــد مــن التأكيــد علــى وجودهــا لــدى مــدير   

  . الأزمات وهي أن يضبط ذاته وانفعالاته الشخصية
وإذا ما نظرنا إلى خصائص الأزمات التي تتميز بأنها متسارعة الأحداث، وما تسببه من ضغط وتـوتر 

  . مل هو الثبات الانفعاليعلى متخذ القرار نجد أن أهم متطلبات هذا الع
فتشير ممدوحة سلامة فـي توصـيفها للشـخص غيـر الثابـت انفعاليـاًّ أن أي تـوتر أو موقـف ضـاغط 

الشـخص غيـر الثابـت انفعاليـاًّ هـو . يعيق هذا الشخص عن الأداء ويؤثر على حالته الانفعالية بدرجة كبيـرة
ديـده، فهـو ينتقـل بسـرعة مـن مشـاعر البهجـة إلـى من يعتري حالته المزاجية تأرجح لا يمكن التنبؤ بـه أو تح

  . مشاعر الحزن وعدم الرضا كما قد يتحول فجأة من الشعور بالود إلى الشعور بالعداء
ومثــل هــذا الشــخص ينــزعج ويضــطرب لأدنــى مشــكلة أو صــعوبة كمــا يفقــد تمالكــه وضــبطه لنفســه 

  . عند أقل توتر، وغالبًا ما يكون سهل الاستثارة
الأزمة أكبر من المشكلة فإنه من المتوقع أن هذا الشخص سوف يفقد تمالكه وضـبطه وإذا اعتبرنا 

  .لنفسه نتيجة لتوتره، وهو ما لا يتناسب مع كونه المسؤول عن إدارة الموقف لتقليل آثاره السلبية
 الأفــراد الــذينيقــع عنــد عــدم الاتــزان الانفعــالي  أن يزنــك حــول الســمات إذإوفــي المقابــل جــاءت نظريــة   

يميلــون للتعــرض للقلــق ويســهل اســتثارتهم ويحتمــل أن يشــكون الصــداع والأرق وفقــدان الشــهية ويقومـــون 
بــدورهم الأســري والمجتمعــي علــى نحــو مناســب وأقــل قــدرة علــى الرؤيــة فــي الظــلام مــن الأســوياء ومســتوى 

 .حافزهم أعلى مما نجد عند الأسوياء
ة أي عـــدم الاتـــزان الانفعـــالي المـــوروث الـــذي يهيـــئ ويـــذكر أيزنـــك أنـــه يجـــب التميـــز بعنايـــة بـــين العصـــابي

الشــخص ويجعلــه مســتعدا لتكــوين أعــراض عصــابية عنــد التعــرض لضــغط ويصــاب فــي النهايــة بانهيــار 
عصبي، وبين العصاب وهو ينتج عن ضغط انفعالي على الجهاز العصبي فيميـل للاسـتجابة عـن طريـق 

رجــة منخفضــة مــن عــدم الاتــزان الانفعــالي الأعــراض العصــابية وقــد ظهــر العصــاب عنــد شــخص لديــه د
نتيجة ضغط بيئي قوي وشامل وقد لايظهـر عنـد شـخص آخـر اسـتعداد شـديد للعصـاب نتيجـة لعـدم تـوافر 

  .الضغوط عليه 
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 والإنـاثبـين الـذكور  إحصـائياتوجـد فـروق دالـة بعـض الدراسـات أنـه  أثبتـت :لرابعـة ا الجزئية الفرضية
، وهـذا مـا يتنـافى مـع نتيجـة الفرضـية الإنـاثفي متغير الانبساط، واتضح أن الذكور أكثر انبسـاطا مـن 

 "رجينـــز"ودراســـة  1966 "لجراكـــ"الدراســـات التـــي تـــوافقن مـــع نتـــائج دراســـتنا نجـــد دراســـة أمـــا  .الثامنـــة
بـين الجنسـين فـي متغيـر الانبسـاط لان سـمة الانبسـاطية سـمة  إحصـائياأنه لا توجد طـرق دالـة  1998

الانبســاطي فــي الغالــب منســجم مــع عالمــه الخــارجي، وتفضــل التواصــل إنســانية مشــتركة بــين الجميــع و 
  .بالكلام والمحادثة، وتفحص الأفكار عن طريق التحدث عنها

ت وحتـى مـع الغربـاء ولمـدة طويلـة والانبساطيون يرحبون بالتواجد مع المجموعات وفـي اللقـاءات والحفـلا 
يتكلمون دائما وكثيرا وربمـا يسـبق  همو . ما كانوا بمفردهم إذاوربما طوال اليوم ويشعرون، بالضجر سريعا 

  . كلامهم تفكيرهم
تبعـا العصـابية فـروق بـين مسـيري المؤسسـة فـي  انـه لا توجـد إلـىتوصلنا  :الجزئية الخامسة الفرضية 

  .لمتغير الجنس
 والإنـاثفـي درجـة العصـابية بـين الـذكور العـاملين  إحصائياعدم وجود فروق دالة أثبتت بعض الدراسات   

فـي دراسـتنا مــن بـين هـذه الدراســات نجـد دراسـة مــولر  إليهـاوهـذا مـا يتماشــى مـع نتـائج المتوصــل  العـاملات
  .1992ودراسة ماير  1998

ارة الجهــاز العصــبي المســتقبل، ثســتإهــي مشــتقة مــن فالعصــابية ليســت مجــرد جملــة مــن الأعــراض  لأن   
فــرق بــين الجنســين، كمــا أنهــا عامــل ثنــائي القطــب يقابــل بــين فيــه الوســلوك القائــد العصــبي لــيس واضــحا 

 Howard 1995( الثبات الانفعالي وبين اختلال هـذا التوافـق، ويصـف  أومظاهر حسن التوافق والنضج 
أحــد طرفــي البعــد يوجــد الشــخص المنفعــل الــذي يشــعر بعــد أكبــر مــن مسـتويات عامــل العصــابية علــى أن ) 

مـن  الأخـر، ويظهـر القليـل مـن الرضـا عـن الحيـاة، وعلـى الطـرف آخرينالانفعال السلبي بالمقارنة مع قادة 
  .المرنون على التكيف الأشخاصبعد العصابية، يوجد 

الاتـــزان فـــي  مســـيري المؤسســـةفـــروق بـــين انـــه لا توجـــد  إلـــىتوصـــلنا  :السادســـة   الجزئيـــةالفرضـــية     
سـمة مـن السـمات  أو الأساسـيةيعد الاتزان الانفعـالي محـورا مـن المحـاور  إذ .تبعا لمتغير الجنسالانفعالي 

ذلـــك الأســـاس أو المحـــور الـــذي يـــنظم جميـــع جوانـــب  نفعـــاليوالمقصـــود بـــالاتزان الا. العريضـــة للشخصـــية
  .التقلبات الوجدانية أولانفعالات نسميها با أنالنشاط النفسي التي اعتدنا 

إلا أن هناك دراسات تؤكد على اقتدار الـذكور أكثـر مـن الإنـاث مـن حيـث مبـدأ الصـلابة النفسـية أي أن  
  .انفعاليا من الذكور أمام مواجهتهم للصعاب وحل المشكلات وإدارة الأزمات االإناث أقل اتزان
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 أوالاتزان الوجداني يمثل قاعدة عريضة تقوم عليها مجموعة من المحـاور  أن إلىوقد توصل الباحثون   
الشخصـــي، والقصـــور الـــذاتي للوظـــائف  والإيقـــاع، والمثـــابرة، للإيحـــاءالقابليـــة : أهمهـــاالســـمات الصـــغرى، 

  .  المختلفة الأعمال أداءالدقة في  إلىالنفسية، ونسبة السرعة 
ونــة هــو أن القــادة الإنــاث يتميــزن بثبــات انفعــالي مقــارب إلــى ولكــن مــا وجــدناه فــي مؤسســة الفتائــل المل  

  .القادة الذكور وهذا في مواجهتهم وإدارتهم للازمات 
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  :الاستنتاج العام
سـتة فرضـيات جزئيـة مـن  تـم قبـولالتي تحصلنا عليها والتي على أساسها  الإحصائيةنتائج العلى  بناء  

وجــود علاقــات ارتباطيــة بــين  إثبــاتفالفرضــيات الجزئيــة المحققــة تــم .  أصــل ثلاثــة عشــرة فرضــية جزئيــة
ــم يــتم  الأزمــات إدارة وبــين كــل مــن الانبســاطية، العصــابية، الاتــزان الانفعــالي، وأنمــاط القيــادة الثلاثــة، ول

ق بــين مســيري المؤسســة تبعــا لمتغيــر الجــنس تحقيــق ســبعة فرضــيات جزئيــة التــي توقعنــا فيهــا وجــود فــرو 
وجـود علاقـة  فإننا نقبل الفرضية العامة للدراسة الذي كـان مفادهـا . فروق أي والتي دلت على عدم وجود

   .الأزمات وأنماط القيادة وسمات الشخصية لدى مسيري المؤسسة إدارةارتباطية بين 
الاختلافـات  إلـى؟ لقـد أشـار مؤلفـون عديـدون الإنـاثيختلـف القـادة الـذكور عـن القـادة  إذانحـو  أيعلى   

بــين الجنســين، فيمــا يتعلــق بالرؤيــة نحــو العــالم، وفــي المنظمــات، وفــي التكيــف الاجتمــاعي وفــي تجــارب 
 ،Tarule ،1986، تــارولGoldberger،  جولــدنرجر Clinchy، كلينشــي Belenkyبيلينكــي (الحيــاة 

الاختلافات بـين الجنسـين فـي  آخرونينما أبرز مؤلفون ب.  )Tannen ،1994تان  ،Gilliganجيليجان 
ولقـد تـم التوضـيح فـي هـذا الفصـل النسـبة . والإناثالمخرجات التنظيمية التي يحصل عليها القادة الذكور 

العاملــة، وعـــدم المئويــة الصــغيرة نســـبيا للنســاء اللاتــي يتـــولين مناصــب قياديــة مقارنـــة بنســبتهن فــي القـــوة 
تنفيذيـة،  بأعمـالالتي تكون جلية بين القادة النساء بالمقارنة مع النسـاء اللاتـي يقمـن  المساواة في الرواتب

  .والنسبة القليلة للقادة من النساء في الشركات الكبيرة
( علـى نحـو مختلـف  والإنـاثأنه ربما يتم تقويم القادة مـن الـذكور  إلى أخركما توصل تحليل مضمون   

، والــذي يمكــن أن يــؤثر بــدوره )Klonsky ،1992كلونســكي ،  Makhijani،  ماكيجــاني Eaglyايجلــي 
وعلى المهام ) Conroy ،1993، كونروي Latimer، لاتيمر Tharenouتارينو ( في التدريب الاداري 

 أسـاسوعلى المدربين علـى ). Mccauley ،1993، ماكولي  Ruderman، رودرمانOhlottأولوت ( 
وبالشـكل محـدد أكثـر، يـتم تقـويم . وعلـى الترقيـات) Drehmer et Cox ،1996دريهـر وكـوكس (العمل 

       نمطيـــا للقيـــادة  أنثويـــابالتســـاوي علـــى نحـــو مفضـــل عنـــدما يســـتخدمون أســـلوبا  والإنـــاثالقـــادة مـــن الـــذكور 
علــى نحــو مفضــل، عنــدما يســتخدمن  الإنــاث، ولكــن لا يــتم تقــويم القــادة فقــط مــن )الأســلوب الــديمقراطي( 

 الإنـاثوبشكل محدد، يتم تقويم القـادة مـن ). الاستبدادي التوجيهي الأسلوب( أسلوبا ذكوريا نمطيا للقيادة 
بشكل متدن حين يعملن في وسط يسيطر عليه الذكور، وعنـدما يكـون مقومـوهن مـن الـذكور، علـى الـرغم 

، وهــذه النتيجــة تــدعم الدراســات الحديثــة الأخــرى أخــرى مــن أن المقومــات مــن النســاء لا يفضــلن جنســا علــ
يختلفون في الفترة الزمنية التي ينتظرونهـا حتـى تـتم تـرقيتهم،  والإناثأن القادة من الذكور  إلىالتي تشير 
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        التقـــدم الـــوظيفي العمـــل، وفـــي اثـــر المتغيـــرات الأســـرية علـــى أثنـــاءتهيئـــة ســـلوكهم فـــي  إلـــىوفـــي الحاجـــة 
،  ومــاتيس  Townsend، تاونســند  Ragins، راجينــز Ohlott et al 1994  رون،اولـوت واخــ( 

Mattis  ،1998   ،تارينو واخرون ،Tharenou  ،1993( 
وفــي . فــي الظــروف التــي تناســب أســلوبهم فــي القيــادة والإنــاثوأخيــرا ربمــا يختلــف القــادة مــن الــذكور    

) Eagly et al  ،1995 وآخـرونايجلـي (  إليـه الإشـارةتحليـل المضـمون حـول فعاليـة القائـد التـي تمـت 
التــي  الأنمــاطتنبــأ البــاحثون بــان نظريــة الــدور الاجتمــاعي للاختلافــات بــين الجنســين فــي الســلوك تشــرح 

 الأنشـــطةيشـــتركوا فـــي  أنعامـــة وردت فـــي الأدبيـــات، هـــذه النظريـــة تفـــرض أنـــه يتوقـــع مـــن القـــادة بصـــفة 
وبينمـا لا ). Eagly ،1987ايجلـي (نـوعهم  أسـاسالتي تحدد ثقافيـا علـى التي تنفق مع أدوارهم  والأفعال

 إلــىنســاء، فــان المقارنــات بــين فاعليــة القــادة تميــل  أمبالنســبة للقــادة رجــالا كــانوا تختلــف الفعاليــة الكليــة 
حــين يكــون وســط ) 1: (بشــكل اقــل عنــدما تتــوافر ثلاثــة شــروط الإنــاث إلــىالــذكور بشــكل اكبــر، وتميــل 
وعنـدما تكـون النسـبة المئويـة العظمـى ) 2(، )ولا سـيما فـي المجـال العسـكري(العمل يسيطر عليـه الـذكور 

الدور أنه أكثر مناسبة للرجـال فيمـا يتعلـق بالقـدرات، والاهتمـام،  إلىوعندما ينظر ) 3(ذكورا،  الإتباعمن 
القـادة  إلـىالسـيطرة عاليـة، وتميـل مقارنـات الفاعليـة  إلـىلتنسيق في الحـدود الـدنيا والحاجـة وان متطلبات ا

القــادة  إلــىذلــك تميــل مقارانــات الفاعليــة  إلــى وبالإضــافة. النســاء عنــدما تكــون هــذه الاشــتراكات معكوســة
عليم وفـي الحكومـة أو التجارية وفي الت الأعمالالوسطى في  الإدارةالثاني أو  الإداريالنساء في المستوى 

 أو الأول الإداريالقـادة الـذكور فـي المســتوى  إلــىفـي الخدمـة الاجتماعيـة، فـي حــين تميـل هـذه المقارنـات 
  .، ولاسيما في المجال العسكريالإشرافيةالوظائف 

يـتم تحديـدها علـى نحـو أكثـر  الإداريـة الأدوار أوأن القيادة ) 1992(وقد استنتجت ايجلي ومساعدوها    
وخصــائص دور  التوافــق بــين نــوع القائــد إنهــاللمنظمــة،  الإداريــةالظــروف  إلــىاســتنادا  أنثويــةوريــة أو ذك

  .القيادة الذي يؤثر في فاعلية القادة
وعلــى الــرغم مــن العقبــات التنظيميــة يــؤدين  الإنــاثهنــاك ثلاثــة دراســات حديثــة أكــدت أن القــادة مــن    

مـن المـديرين والـزملاء  6000دراسـة شـملت مـا يزيـد عـن ) تـيم ويـر( مهامهن بفاعلية، فقد أجريت شركة 
مـــن المـــديرين والمشـــرفين فـــي ) 915( شـــاملة عـــن حـــوالي  اســـتبيانات، حيـــث طلـــب مـــنهم تعبئـــة والإتبـــاع

التــي تــم فحصــها، ) 31(لات اركات الكبــرى، ومــن بــين المجــالوســطى والعليــا فــي الشــ الإداريــينالمســتويين 
وقـد  الآخـرينمجالا، من بينها حـل الصـراعات، جـودة العمـل وتحفيـز ) 28(تفوق النساء على الرجال في 
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تعامــل الرجــال مــع الضــغط علــى نحــو أفضــل مــن النســاء فــي حــين حصــلت المجموعتــان علــى درجــات 
  .الأزمات ةوإدار متساوية فيما يتعلق بتفويض السلطة 

شـركات الاستشـارات فـي  إحـدى).  Saville et Holdsworth سـافيل وهولـدزورث( وقامـت شـركة   
وبينمــا لــم يكــن هنــاك اختلافــات بــين القــادة مــن الــذكور . مــدير) 3000( دراســة شــملت  بــإجراء. نيوزيلنــدا
يؤكـدون علـى تخطـيط وتنظـيم  الإنـاثأن  إلـىأن النتـائج اشـارت  إلاصفة تـم قياسـها ) 30(حول  والإناث

الفـوز بـأي شـكل  إلـىالحاجـة  ىالعمل، وعلى المدخل العاطفي فـي العمـل، فـي حـين أكـدن بشـكل أقـل علـ
  .الأشكالمن 

دراسـة شـارك فيهـا  Lawrence A.Pfaff et Associatesبفـاف وشـركاه . ثالثـا أجـرت شـركة لـورنس أ
وعلـى الـرغم مـن أن بعـض جوانـب الأداء لـم تعكـس من المديرين والمـوظفين قـاموا بتقـويم أدائهـم،  1000

جوهريـة، حيـث  إحصـائيةأن العشـرين جانبـا عكسـت اختلافـات  إلا والإنـاثاختلافات جوهرية بين الذكور 
فــي مجــالات مثــل  الأكبــردرجــات أعلــى مــن قبــل مــديريهن ومــوظفيهن، وكانــت الفجــوات  الإنــاثحصــل 

  .التخطيط والحسم
الاختلافــات العديــد مــن الاســتنتاجات حــول  إلــىختصــار فتحليــل المضــمون والدراســات الفرديــة تشــير اوب  

يتشـــابهن نســـبيا فـــي ســـلوكهن  الإنـــاثالقـــادة مـــن  إن، وعلـــى الـــرغم مـــن والإنـــاثبـــين القـــادة مـــن الـــذكور 
الـنمط يناسـب  هـذا. يكـن أكثـر مشـاركة وأقـل اسـتبدادا أن إلـىأنهـن يملـن  إلاوفعاليتهن مع القادة الذكور، 

حيــث انــه يــتم تقــويم القــادة مــن النســاء علــى نحــو أكثــر و . المنظمــات العالميــة فــي القــرن الحــادي والعشــرين
ســلبية مــن قبــل الــذكور عنــدما يتصــرفن علــى نحــو ذكــوري نمطــي، فــان مــدى الســلوك الــذي يــرى علــى أنــه 

علــى أنهــن أكثــر  الإنــاثمــن  القــادة إلــىيعــد أكثــر محدوديــة، وينظــر  الإنــاثمناســب بالنســبة للقــادة مــن 
الوسطى في معظم القطاعـات مـا عـدا القطـاع العسـكري، وفـي المواقـف التـي  الإداريةفعالية في الوظائف 

  .والذكور الإناثتتطلب التعاون وعندما يكون هناك توازن بين 
أمــا التفســير الشــائع المتمثــل فــي عــدم ملائمــة النســاء للقيــادة فقــد دحضــه عــدد كبيــر مــن نتــائج البحــوث  

  .المنشورة وتحليل المحتوى لدراسات تم عرضها سابقا
البحــوث التــي أجريــت حــول ديناميكيــات الجنســين فــي القيــادة بشــكل كبيــر فــي تعميــق فهمنــا  أســهمتلقــد   

مـــن خـــلال التعـــرف علـــى  إلابشـــكل عـــام لا يمكـــن تحقيقـــه فـــي المجتمـــع للقيـــادة، فـــالتطوير فـــي العمـــل و 
التصـورات  أسـهمت، ولقد الإناثالاتجاهات والمعتقدات، وهذا ما قامت به البحوث فيما يتعلق بالقادة من 

المسبقة بان القدرات مقصورة على مجموعات ديموجرافية معينة فـي تقليـل قـدرة المنظمـات علـى الاسـتفادة 
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قــد قلــل  الأخــرربــط نمــاذج ســلوكية معينــة بجــنس معــين دون  أنالمــوارد البشــرية لــديها، كمــا  الكاملــة مــن
الاستفادة من السلوكيات القيادية العديدة المناسبة للقادة من الجنسين، فالمنظمات وعملاؤهـا وموظفوهـا لا 

، ويسـتطيع القـادة مـن عندما يمكن القادة ذو القـدرات والتجـارب مـن تطبيـق مهـاراتهم إلايمكن أن يستفيدوا 
وقـد بينـت البحـوث الـدور الـذي يجـب أن تقـوم بـه . الجنسين أن يتبنوا السلوكيات التـي يعتقـدون أنهـا فعالـة
البدائل التطورية التي ينبغـي أن يتبناهـا  إلى إضافةالمنظمات من أجل تعزيز تطوير القادة من الجنسين، 

   .الأزمات إدارةالقادة بهدف نموهم وتطورهم في 
أن يلقـــي الضـــوء علـــى الأطـــر النظريـــة الرئيســـية التـــي  أيضـــاتنـــاول جـــنس القـــادة والمـــوظفين يمكـــن  إن   

، أســلوب القيــادة المفضــل فــي موقــف معــين نفعلــى ســبيل المثــال تــرى النظريــة التوافقيــة أ. العلمــاءتناولهــا 
وعضـو المجموعـة، أمـا يمكن أن يتأثر بجنس القائد، وتنـوع جـنس المجموعـة، وطبيعـة العلاقـة بـين القائـد 

مــدى فعاليــة الســلوك القيــادي  إلــىيــؤثر فــي النظــرة  والإتبــاعنظريــة مســار الهــدف فتــرى أن جــنس القائــد 
التــوجيهي، وطبقــا لنظريــة التبــادل بــين القائــد والعضــو فــان جــنس الأعضــاء يمكــن أن يــؤثر فــي العلاقــات 

  .بروز أداء التابعداخل المجموعة وفي المنافع التي يقدمها القائد حتى في حالة 
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  ةــمتاخ

في جميع مراحل النشوء والارتقاء،  والأممالأزمات ظاهرة موجودة منذ القدم، فقد رافقت سائر الشعوب  إن   

تحديدا حين قال ماكنيمارا مقولته  .نينات من هذا القرنامثالأزمات مبدأ منذ ال إدارةلكن الاهتمام بموضوع 

ونظرا لانتشار الأزمات بصورة كبيرة في " الأوان أن نتحدث عن كيفية التغلب على الأزمات آن: " المشهورة

أن ندرب أنفسنا في حياتنا حيث ينبغي  متأصلاجزءا  الأزمة إدارةمجتمعاتنا اليوم كان لابد أن تكون ثقافة    

حتى نمكنهم من امتلاك الطاقة على مواجهة الأزمات، مما من شأنه تقوية البناء النفسي لدينا ولدى أبنائنا 

  .النفسية القادرة على تحمل المسؤولية

أن تحل بمختلف المؤسسات الاجتماعية والصناعية  أيضا، يمكنها الأسرةحدث في تيمكن أن  مثلما والأزمة

 الأزمةلاحتواء  ومايؤهلهاتمتلك من الصفات والمهارات  إداريةوالاقتصادية وغيرها، وهذا ما يستلزم وجود قيادة 

  .ومسايرة مختلف فصولها ومراحلها بوعي وحنكة وإدارتها

من العشوائية والارتجالية وسياسة الفعل ورد  إطاريجب أن لا يكون في  الأزماتبالتعامل مع  أنحيث    

الفعالة التي يمتلك أصحابها من  الإداريةسليم، وللقيادة  إداريالفعل، بل يجب أن يخضع التعامل معها بمنهج 

   .بجدية تامةالتعامل معها  إلىسمات الشخصية ما يؤهلهم ال

أزماتها التي يمكن أن تعترضها في أي وقت، مما يهدد كيان  لإدارةقادة أكفاء  إلىأن المنظمات تحتاج  إذ

وتحويل  الأزماتمثل هؤلاء القادة الذين يعملون على مواجهة  إلىلذا فهي تحتاج ستمرارها، إ والمنظمة 

  .استفحالها وتمكنها من المنظمة لجماعة العمل كلها من أجل وقف دحض الأزمة قب

سلبية، فقد تترك الضيق والتوتر للأفراد، وحالة  وأخرىيجابية إمؤسسة ما تترك أثارا الوالأزمة حينما تعصف    

 ،درتها على مواجهة الأزماتمن معرفة ق ةيجابية تتمثل في تمكين المنظمإمن الخوف والشك، وقد تترك أثارا 
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الأفراد والمنظمات الخبرة من خلال  إكسابدور القادة الذين أداروها بنجاح، وكذا تعمل على  إبرازوكذا 

  .الأولىمرة لتعاملهم معها ل

 والارتباكتهدد كيانها وتعمل على زرع نوع من الفوضى  فإنها) منظمة(حينما تحل بمؤسسة ما  والأزمة   

السلبية  أثارهاوتدابير وقرارات سريعة للحد من  إجراءاتداخل صفوف المنظمة، مما يستوجب ويتطلب اتخاذ 

  .ستراتيجيات معينة لاحتواء الأزمة والتعامل معهاإوالاستفادة من ايجابياتها، وكل منظمة تعتمد على 

من خلال ما يمتلك من مهارات  ماتالأز المختلفة من خلال التعامل مع  الإداريوهنا تبرز صفات القائد    

وأنماط قيادية للمنظمة والتي تعتمد بشكل كبير على ما يمتلكه من سمات  أساليبوكذا من خلال  قيادية،

   . بكل حرص وجدية في مختلف مراحلها الأزمةالتعامل مع  إلىشخصية تؤهله 

   

  

 



 

197 
 

   :ات ــــــــــالاقتراح
 :في ختام هذه الدراسة يقدم الباحث الاقتراحات التالية

  تتكون هذه المنظومة من ثلاثة : بناء منظومة فاعلة من الحراك الثلاثي في إدارة الأزمة
 حراك تجاه القوى المستفيدة من الأزمة ،حراك خارجي ،حراك داخلي :محاور أساسية هي

  يجب على إدارة المنظمة أن تسعى إلى تحقيق التعاون : تحقيق التعاون في إدارة الأزمة
بين مجموعة  من الأطراف لتحقيق الإدارة الفاعلة للأزمة، ويكون ذلك بتحديد دور كل طرف 
في مواجهة الأزمة والتعاطي معها، وهذا التعاون يؤدي إلى تحقيق التفاف هذه الأطراف على 

  .الأزمة، ومنع زيادة حدتها وانتشارها الأزمة وقوى
 إن على المنظمة أن تعمل على توفير : توفير وحشد القوة الكافية والمناسبة لإدارة الأزمة

لإدارة الأزمة ومواجهتها والتعاطي معها ومع أسبابها ونتائجها ) الكافية والمناسبة(القوة اللازمة
 .بكفاءة كبيرة وفاعلية عالية

  في التعاطي مع ) المفاجأة(إن عنصر المباغتة  :المباغتة في إدارة الأزمةاستخدام عنصر
الأزمة وإدارتها يكفل لإدارة المنظمة جانبا مهما من النجاح في المواجهة، فاستخدام عنصر 
المباغتة يؤدي إلى إحداث حالة من الصدمة والذهول لدى كل طرف يساهم في صنع الأزمة 

 .ن انتشارهاويدعمها ويؤازرها ويستفيد م
 إن تحقيق النجاح في إدارة : الأهداف المطلوبة في ظل إدارة الأزمة/ التحديد الدقيق للهدف

الأزمة بنجاح يتطلب التحديد الدقيق للهدف أو الأهداف المطلوب تحقيقها وتجري إدارة 
الأزمة في ضوئها وعلى أساسها، علما أنه يبرز في ظل الأزمة نوعان من الأهداف 

 .أهداف قوى الأزمة .أهداف إدارة المنظمة:ة والمتعارضة، وهماالمتناقض
 إن ظروف الأزمة وما يرافقها من  :تفويض إدارة المنظمة بصلاحيات واسعة في ظل الأزمة

بحيث تتمكن ) من خلال فريق إدارة الأزمة (توترات تتطلب توسيع صلاحيات إدارة المنظمة  
  .كانها إن تمارسها قبل الأزمةمن تصرفات محددة وقرارات إدارية لم بإم

 إن التعامل مع أية  :الاستخدام المناسب للأساليب والأدوات غير المباشرة في إدارة الأزمات
أزمة يعتمد على طبيعة تلك الأزمة ومقدار فهم إدارة المنظمة وإدراكها لهذه الأزمة، وفي كثير 
من الأحيان يتطلب الأمر استخدام أساليب وأدوات غير مباشرة في إدارة الأزمة والتعامل 

 .والتعاطي معها وإدارتها
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  وقوع الأزمة في المنظمة يترتب عليه  إن :المواجهة السريعة للأحداث وتطورات الأزمة
مجموعة من الأحداث والتطورات المتسارعة المرتبطة بأسباب الأزمة ونتائجها وانعكاساتها، 
وهذه الأحداث والتطورات المتسارعة قد تؤدي إلى آثار جوهرية في المنظمة، وتهدد بقاء هذه 

ة المنظمة تكون أمام تحديات كبيرة ومن هنا فإن إدار . ونموها وأهدافها الإستراتيجية المنظمة
تتطلب منها المواجهة السريعة لهذه الأحداث والتطورات وعدم السماح باستمرار تفاقمها 

  .وتفشيها في جسد المنظمة
 توفير الأمن  يجب أن تركز إدارة المنظمة على: المنظمة في أثناء الأزمة قادةتوفير الأمن ل

، وهذا الأمن يشمل جانبين أساسيين )ل الأزمة وبعد الأزمةوقب(المنظمة في أثناء الأزمة  قادةل
 .الأمن الشخصيو الأمن الوظيفي :هما
 تلعب البيانات والمعلومات والمعرفة  :وضع إجراءات فاعلة لتأمين البيانات والمعلومات

وإذا وقعت هذه البيانات والمعلومات   المتعلقة بالمنظمة دورا كبيرا في نجاح المنظمة وبقائها،
في ألأيادي صنع الأزمة فإنها سوف تستغلها استغلالا سيئا يحقق مصالحها ويلحق الأذى 

  .والضرر بمصالح المنظمة وأهدافها التشغيلية والإستراتيجية
 إن أحداث الأزمة وتطوراتها تدفع بعض : وضع الإجراءات الفاعلة لتأمين ممتلكات المنظمة

لأزمة إلى التخريب والتدمير لممتلكات المنظمة، وإذا حدث ذلك، فإنه يؤدي إلى تصاعد قوى ا
الأزمة وتنامي آثارها السلبية، ومن هنا، فإن النجاح في إدارة الأزمة يتطلب وضع الإجراءات 

  ).من قوى الأزمة(الفاعلة التي تكفل تأمين ممتلكات المنظمة وحفظها من أيدي العابثين 
  إن تعاطي إدارة الأزمة مع الأزمة يجب أن يكون : إدارة الأزمة والسيطرة عليهاالتفوق في

بدرجة عالية من التفوق والتميز، بحيث تتمكن من السيطرة على أسبابها ونتائجها وتداعياتها 
  .بأسلوب فاعل يقلل الآثار السلبية للأزمة إلى حدودها الدنيا

 سيناريوهات إدارة الأزمة( الأزمات استخدام أسلوب السيناريوهات في التعامل مع:(  
في التعامل مع  تؤكد الدراسات والبحوث في حقا إدارة الأزمات على أهمية استخدام السيناريوهات      

الأزمات وإدارتها، إذ يجب على الإدارة أن تعمل على صياغة ورسم مجموعة من السيناريوهات البديلة 
  . التي تعالج الأزمات المحتملة وتديرها بفاعلية
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  أنماط القيادة الإدارية مقياس :)02(الملحق رقم 
  :   الوظيفة     :                                                        الجنس

  :     الخبرة         :                                          المستوى العلمي
  : الرقم                                                                              : السن 
حلول للشركات الوطنية وبناء على الاتفاقيات المبرمة  إعطاءانجاز البحوث الأكاديمية بهدف  إطارفي 

لمعنية ، نقدم لكم هذه الدراسة الميدانية حول القيادة بين وزارة التعليم العالي والبحث العلمي والوزارات ا
 :الأزمات وإدارة

تعكس العبارات التالية أنماطا سلوكية مختلفة من قبل القادة، أجب عن تلك الفقرات بناء على   
 الطريقة التي تعتقد أنك على الأرجح تتبعها كرئــــيس لمجموعة عمل، المـــــــــطلوب منك أن تقرأ كل عبارة

  )    x(بوضع علامة  "أبداً " أو "نادراً " أو"دائما"بتمعن وتختار الإجابة التي تراها مناسبة لك 
        

 الرقم

 أبداً  نادراً  دائما العبــــــــــــــــــــــارات

    أخاطب العمال بمايثير مشاعرهم 1

    أفضل المصلحة العامة على المصلحة الشخصية 2

    العمال وتشجيعهم لأن ذلك ليس من إختصاصيلاأقوم بتحفيز  3

أسعى بإستمرار للحصول على مساعدة الأخرين في إيجاد  4
 حلول للمشكيلات العملية

   

    أحاول تفادي ما يضايقني ولا يهمني العمال 5

    أناعادة صـارم في علاقتي مع العمال 6

يطرحوا أطرح مالدي من أفكار على العمال و أطلب منهم أن  7
 مالديهم من أفكار

   

    أصـر على الاحتفــــــــــــــــاظ بوجهة نظري 8

    أسعى دائما لتوفيق بين اهتماماتي واهتمامات العمال 9

    كل ما يهمني هو تحقيق الربح 10

أفضل أسلوب لدي لتحقيق الربح هو التخويف والعقاب لجعل  11
 العمال ينجزون عملهم 

   

    في النظر للمشكلة وأحمل غيري المسؤولية أبالغ 12

    أقابل الأزمات متى ظهرت بهدوء وأسيطر على أعصابي 13

    أتحمل مسؤولية الخسارة مع العمال 14
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    أتحمل مسؤولية القرارات التي أتخذها 15

    أمدح العمال عند تحقيقهم للأهداف المطلوبة 16

    العمال ليس لدي وقت لإستماع تعليقات 17

    أقوم بصنع القرار بنفسي ثم أبلغه للعمال 18

    يحس الموظفين بالراحة وهم يبدون لي آرائهم ونصائحهم 19

أقوم بعرض الموقف وأبعاده وأدعو العمال للإستفسار وإبداء  20
 الآراء ثم أتخذ القرار

   

    أصحح أخطاء من لم يوفق في أداء عمله على إنفراد 21

أثق في نفسي تماما ولا سيما عند تعاملي مع من أقودهم في  22
 مجال العمل فأنا معلمهم

   

    أسمح لأعضاء المجموعة بتأدية العمل بالطريقة التي يفضلونها 23

أفضل العمل الجماعي، فأنا أجعل العمال داخل المؤسسة  24
 كفريق مشارك في التخطيط 

   

حكمهم الشخصي في حل لا أسمح للأعضاء باستخدام  25
 المشكلات

   

    أرفض شرح تصرفاتي لمجموعة العمال التي أرأسها 26

    أقنع العمـــال بأن أفكاري لصالحهم 27

    أصغي بإنتباه لمشكلات وإهتمامات أعضاء العمل 28

    أتصرف بدون استشارة المجموعة التي أقودها 29

أفكارا حول كيفية أداء العمل أصغي للعمال إذا كانت لديهم  30
 بطريقة أفضل
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 إدارة الأزمات مقياس :)01(الملحق رقم 

  :السن:                                                   الجنس
  :الوظيفة:                                        المستوى العلمي

  :الخبرة
يلي عدد من الأسئلة تتعلق بتجاربك السابقة والحالية في حياتك العملية والمطلوب منك أن تجيب عن كل  فيما

مع ملاحظة أنه لا تعتبر الإجابة صحيحة أو خاطئة فلكل فرد يجيب حسب ما  "أحيانا"أو " لا"أو "نعم"منها 
  .ينطبق عليه

  
 أحيانا لا نعم البنــــــــــــــــــــــود الرقم

    تعمل المؤسسة على رصد المؤشرات التي تتعلق بالأزمات المرتقبة 1

إن الأزمات السابقة التي مرت بها المؤسسة لم تستفيد منها في بناء خطط  2
 فاعلة لمواجهتها في المستقبل

   

    توجد خطط للأزمات ضمن الخطة الإستراتجية للمؤسسة 3

    الأخرى في إدارة الأزماتتستفيد المؤسسة من تجارب المؤسسات  4

    تضع المؤسسة أهدافا غير واضحة التحقيق عند وقوع الأزمة 5

    هناك فريق دائم لإدارة الأزمات في المؤسسة 6

تشكل المؤسسة فريق مؤقت يكون دائما على استعداد للتعامل مع الأزمات  7
 عند وقوعها

   

    التعامل مع الأزمات عند وقوعهالا يتم تدريب الموظفين على كيفية  8

    المؤسسة تسعى لتقليل من الصراعات بين الموظفين 9

    تجري المؤسسة عمليات تحليل للتعرف على مؤشرات تنبئ بوقوع الأزمة 10

    لدى المؤسسة خطط تفصيلية لإدارة الأزمات 11

في البيئة تستخدم المؤسسة أساليب ماسبة لتحديد المخاطر المحتملة  12
 المحيطة

   

    تحدد المؤسسة الأزمات الأكثر احتمالا لضرب المؤسسة 13

    تحدد المؤسسة قدرتها على الصمود في مواجهة الأزمات 14

    تقوم المؤسسة بإعداد إجراءات طوارئ لجميع الأزمات المتوقعة 15

    تشكل المؤسسة فريقا لإدارة الأزمات 16

    إجراءات رسمية لإدارة الأزمات تستخدم المؤسسة 17



 

210 
 

    يتم إعلام الموظفين بالمعطيات المتعلقة بالأزمة 18

    عند وقوع أي أزمة يجري تفعيل خطة الأزمة فورا 19

    يشارك أفراد المؤسسة في تنفيذ خطة الأزمة عند وقوعها بصورة فعلية 20

    لحظة وقوع الأزمة ينفذ موظفو المؤسسة أدوارهم التنفيذية بسرعة 21

    يجري التنفيذ الفوري لخطة الإعلام في لحظة وقوع الأزمة 22

    يجري التعاون مع الأطراف الأخرى في التعاطي مع مجريات الأزمة 23

يجري تنفيذ خطة إدارة الأزمة مع مراعاة للمستجدات التي لم  24
 تتضمنها

   

    في معطيات الأزمةتنجح المؤسسة في التكيف مع التغيرات  25

    تعتمد المؤسسة على إجراءات فاعلة لإدارة الأزمات 26

    تستخدم المؤسسة نظما بديلة في أثناء وقوع الأزمة 27

    تلقي المؤسسة اللوم والعتاب على الآخرين 28

    تضع المؤسسة مستخلصا واضحا بالعبر المستفادة من الأزمة 29

    التي تمت بصورة خاطئة من مواجهة الأزمةيجري تحديد المهام  30

    يجري إحداث تغيرات في حجم إطارات المؤسسة 31

    يجري إحداث تغيرات جوهرية في نظام المعلومات الخاصة بالمؤسسة 32

    يتم تطوير عملية صناعية القرارات في المؤسسة 33

    تحلل المؤسسة ما تضمنته أحداث الأزمة من دلالات 34

    تستخدم المؤسسة أسلوب المكافئات لتشجيع الموظفين 35

   تقوم المؤسسة بتوفير إجابات دقيقة على استفسارات موظفي المؤسسة 36

    تعمل المؤسسة على حصر الضحايا من الأزمة 37

    تعمل المؤسسة على تعويض ضحايا الأزمة 38

الاستفادة من التجارب  تعزز المؤسسة عمليات التدريب بالتركيز على 39
 الاجحة

   

    تعمل المؤسسة على إدراك طبيعة مشكلة الأزمة الحقيقية 40
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 سمات الشخصية مقياس: )03(الملحق رقم 

  :السن:                                                            الجنس
  :الخبرة               :                                           الوظيفة

للشخصية، إقرأ كل عبارة بتمعن ثم إختر أحد  الأساسيةإلى التعرف على السمات  المقياسيهدف هذا 
صحيحة وأخرى  إجابة، بحيث أنه ليس هناك "أحيانا" أو "لا"أو " نعم"العبارات التي تراها تعبر عن شخصيتك 
  .خصيةللش الأساسيةخاطئة، ونما يظهر الاستبيان السمات 

 أحيانا لا نعم العبــــــــــــــــــــــــــــــــارات الرقم

    اعتقد بأنني أحب السيطرة والسلطة  1

    لي الآخرينلا أخاف من انتقادات  2

    أقول دائما نعم في حين كنت أود أن أقول لا 3

    أعتقد دائما رغم الفشل أنه يمكنني الوصول لحل مشكلة ما 4

    صعوبة في الاتصال مع الآخرينأجد  5

    أفضل عدم طلب مساعدة زملائي لأنني أخاف أن يظنوا انني غير كفء 6

    أنا خجول وأشعر أنني غير قادر على الفعل عندما أقوم بالعمل للمرة الآولى 7

    أميل إلى تأجيل مايجب أن أفعله 8

    ادبر أمورياعرف كيف استفيد من الوضع القائم واعرف كيف  9

    ليس من السهل تخجيلي 10

    أنا أكثر الكلام وأقاطع الأخرين في حديثهم دون أن أشعر 11

    أنا طموح ومستعد للقيام بكل شئ من أجل الوصول إلى هدفي 12

    أفضل أن أراقب لا أن أشارك 13

    التلاعب بالآخرين أفضل وسيلة عملية للحصول على ما أريد 14

    أفضل أن أكون وراء الكواليس لا أن أكون في الواجهة 15

    إنني خدوم وطيب المشاعر حتى أن ذلك يدفع إلى إستغلالي 16

    اعرف كيف انصت إلى الآخرين وأن لا أقاطعهم حين يتحدثون 17

    أن أكون وحيد الرأي عندما أكون مع الجماعة من العمال  لا أحب 18

    المشاريع التي أود انجازها حتى النهاية لا أحب تأجيل المشاريعأسير في  19

    أملك مهارة التوجيه الصحيح للعمال 20

    أثق في نفسي ولن يستطيع أي فرد أن يقول عني بإنني مهمل في نفسي 21
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    قدراتي كبيرة للغاية في حل المشكلات التي تواجهني في مجال العمل  22

    إنني أواجه ضغوط العمل بصعوبة كبيرةفي الحقيقة  23

    اعتقد أنني ممن يقع عليهم وصف المبدع والمبتكر 24

    أجد صعوبة في خلق جو من الإنسجام والتعاون مع الآخرين 25

    لدى القدرة والإستعداد على مواجهة الآخرين 26

    أكله وما أشربه حرصي على صحتي العامة تحتم أن أقوم بموازنة مستمرة بين ما 27

    حياتي مثيرة إذا وجدت المناخ المناسب 28

  
  
  

       جدول قائمة أسماء المحكمين لمقياس إدارة الأزمات): 04( الملحق رقم 

  التخصص  الدرجة العلمية   الجامعة  الاسم واللقب  لرقما 

  علم النفس تنظيم وعمل  "أ"أستاذ محاضر قسم   جامعة باتنة  عواشرية  01

  علم النفس تنظيم وعمل  "أ"أستاذ محاضر قسم   جامعة مسيلة  طاهر مجاهدي  02

  علم النفس تنظيم وعمل  أستاذ التعليم العالي  جامعة باتنة  غضبان أحمد  03

  علم النفس  أستاذ التعليم العالي  جامعة باتنة  نور الدين جبالي  04

  تنظيم وعملعلم النفس   أستاذ التعليم العالي  جامعة ورقلة  الوناس أعمر  05

  علم النفس تنظيم وعمل  "أ"أستاذ محاضر قسم   جامعة البويرة  أرزقي عبد النور 06

  علم النفس التربوي  "أ"أستاذ محاضر قسم   جامعة البويرة  عطاب حميمي 07

  علم النفس التربوي  "أ"أستاذة محاضرة قسم   جامعة بومرداس  كلو فريدة  08

المركز الأمريكي   ابراهيم بوزناد  09

  الجزائري للتكوين

مدير المركز ومكون 

  إداري

  ماجستير علم الإدارة

  خبير في المناجمنت  مدير عام  شركة فيلبا  ناصر بوخالفة  10
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 ):spss( نتائج فرضيات الدراسة باستخدام الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية  :) 05( رقم ملحقال

وأنماط القيادة لدى مسيري  الأزماتتوجد علاقة ارتباطية بين إدارة  الأولى  الفرضية العامةنتائج  -1
 .المؤسسة

 
Correlations 

الأزماتإدارة    أنماط القيادة 

الأزماتإدارة   Pearson Correlation 1 ,950**

Sig. (2-tailed)  ,000

N 103 103

**Pearson Correlation ,950 أنماط القيادة 1

Sig. (2-tailed) ,000  
N 103 103

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
 
 

توجد علاقة ارتباطية بين إدارة الأزمات ونمط القيادة الديكتاتوري لدى : الأولىنتائج الفرضية الجزئية  -2
 .مسيري المؤسسة

Correlations 

 Crisis Dictatorial 

Crisis Pearson Correlation 1 ,369**

Sig. (2-tailed)  ,000

N 103 103

Dictatorial Pearson Correlation ,369** 1

Sig. (2-tailed) ,000  
N 103 103

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
 
 

إدارة الأزمات ونمط القيادة الديموقراطي لدى  توجد علاقة ارتباطية بين: الثانيةنتائج الفرضية الجزئية  -3
 .مسيري المؤسسة

Correlations 

 Crisis Democratic 

Crisis Pearson Correlation 1 ,753**

Sig. (2-tailed)  ,000

N 103 103

Democratic Pearson Correlation ,753** 1

Sig. (2-tailed) ,000  
N 103 103

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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توجد علاقة ارتباطية بين إدارة الأزمات ونمط القيادة الفوضوي لدى : ثالثةنتائج الفرضية الجزئية ال - 4
 .مسيري المؤسسة

Correlations 

 Crisis Chaotic 

Crisis Pearson Correlation 1 ,446**

Sig. (2-tailed)  ,000

N 103 103

Chaotic Pearson Correlation ,446** 1

Sig. (2-tailed) ,000  
N 103 103

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

  
 .تبعا لمتغير الجنس الأزماتتوجد فروق بين مسيري المؤسسة في إدارة : الرابعة نتائج الفرضية الجزئية  -5

Group Statistics 

 sex N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

Male 71 70,49 إدارة الأزمات 3,971 ,471 

 Female 32 69,56 3,609 ,638 

 
 
 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test 
for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

Equal variances assumed ,003 ,959 1,131 إدارة الأزمات 101 ,261 ,930 ,823 -,701 2,562

Equal variances not 
assumed 

  1,173 65,423 ,245 ,930 ,793 -,654 2,514

 

  

توجد فروق بين مسيري المؤسسة في نمط القيادة الدكتاتوري تبعا  :الخامسةنتائج الفرضية الجزئية  -6
   .لمتغير الجنس

Group Statistics 

 
sex N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

Male 71 20,94 1,963 الديكتاتوري ,233

Female 32 21,09 1,329 ,235
 
 
 
 

Independent Samples Test 
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Levene's Test 
for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal variances assumed نمط القيادة الديكتاتوري
4,314 ,040 -,393 101 ,695 -,150 ,382 -,907 ,607

Equal variances not 
assumed 

  
-,454 85,405 ,651 -,150 ,331 -,808 ,508

 

توجد فروق بين مسيري المؤسسة في نمط القيادة الديمقراطي تبعا  :السادسةنتائج الفرضية الجزئية  -7
  .لمتغير الجنس

Group Statistics 

 
sex N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

نمط القيادة 

 الديمقراطي

Male 71 32,93 2,840 ,337

Female 32 31,88 2,744 ,485
 
 
 
 
 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test 
for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal variances assumed نمط القيادة الديمقراطي
,000 ,989 1,762 101 ,081 1,055 ,599 -,133 2,242

Equal variances not 
assumed 

  
1,785 61,774 ,079 1,055 ,591 -,126 2,236

 

توجد فروق بين مسيري المؤسسة في نمط القيادة الفوضوي تبعا لمتغير  :السابعةنتائج الفرضية الجزئية  -8
  .الجنس

 

Group Statistics 

 

sex N Mean 

Std. 

Deviation 

Std. Error 

Mean 

Male 71 نمط القيادة الفوضوي 16,51 1,747 ,207 

Female 32 16,59 1,915 ,339 

 
Independent Samples Test 

 

Levene's Test 
for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 
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F Sig. t df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal variances assumed نمط القيادة الفوضوي
,271 ,604 -,226 101 ,822 -,087 ,383 -,847 ,674

Equal variances not 
assumed 

  
-,218 55,184 ,828 -,087 ,397 -,882 ,709

 

وسمات الشخصية لدى   الأزماتتوجد علاقة ارتباطية متعددة بين إدارة  الثانية الفرضية العامةنتائج  - 9
  .مسيري المؤسسة

  
 

Correlations 

الأزماتإدارة    سمات الشخصية 

الأزماتإدارة   Pearson Correlation 1 ,974**

Sig. (2-tailed)  ,000

N 103 103

**Pearson Correlation ,974 سمات الشخصية 1

Sig. (2-tailed) ,000  
N 103 103

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
 
 

الأزمات والنمط الانبساطي لدى مسيري توجد علاقة ارتباطية بين إدارة : نتائج الفرضية الجزئية الأولى -10
 .المؤسسة

Correlations 

 Crisis Extraversion 

Crisis Pearson Correlation 1 ,469**

Sig. (2-tailed)  ,000

N 103 103

Extraversion Pearson Correlation ,469** 1

Sig. (2-tailed) ,000  
N 103 103

 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
 
 
 
 
 

توجد علاقة ارتباطية بين إدارة الأزمات والعصابية لدى مسيري : نتائج الفرضية الجزئية الثانية -11



 

217 
 

 .المؤسسة
 

Correlations 

 Crisis Neurotic 

Crisis Pearson Correlation 1 ,682**

Sig. (2-tailed)  ,000

N 103 103

Neurotic Pearson Correlation ,682** 1

Sig. (2-tailed) ,000  
N 103 103

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

مسيري توجد علاقة ارتباطية بين إدارة الأزمات والاتزان الانفعالي لدى : نتائج الفرضية الجزئية الثالثة -12
 .المؤسسة

Correlations 

 Crisis Emotion 

Crisis Pearson Correlation 1 ,703**

Sig. (2-tailed)  ,000

N 103 103

Emotion Pearson Correlation ,703** 1

Sig. (2-tailed) ,000  
N 103 103

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

توجد فروق بين مسيري المؤسسة في النمط الانبساطي تبعا لمتغير : الرابعة  نتائج الفرضية الجزئية -13
 .الجنس

Group Statistics 

 
sex N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

Male 71 النمط الانبساطي 13,85 1,591 ,189

Female 32 13,66 1,677 ,297

  
  
 

 

 
Independent Samples Test 

 

Levene's Test 
for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal variances assumed النمط الانبساطي
,534 ,467 ,548 101 ,585 ,189 ,345 -,495 ,872

Equal variances not 
assumed 

  
,537 57,096 ,593 ,189 ,352 -,515 ,893

 

 .توجد فروق بين مسيري المؤسسة في العصابية تبعا لمتغير الجنس: الخامسة نتائج الفرضية الجزئية  -14
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Group Statistics 

 
sex N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

Male 71 25,86 1,995 العصابية ,237

Female 32 25,59 2,461 ,435
Independent Samples Test 

 

Levene's Test 
for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal variances assumed العصابية
2,492 ,118 ,580 101 ,563 ,265 ,458 -,642 1,173

Equal variances not 
assumed 

  
,536 50,138 ,594 ,265 ,495 -,729 1,260

 

توجد فروق بين مسيري المؤسسة في الاتزان الانفعالي تبعا لمتغير : السادسة نتائج الفرضية الجزئية  -15
 .الجنس

Group Statistics 

 
sex N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

الاتزان 

 الانفعالي

Male 71 26,14 2,086 ,248

Female 32 25,41 2,241 ,396
 
 
 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test 
for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 
Sig. (2-
tailed) 

Mean 
Difference 

Std. Error 
Difference 

95% Confidence 
Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

 Equal variances assumed الاتزان الانفعالي
,198 ,658 1,616 101 ,109 ,735 ,455 -,167 1,636

Equal variances not 
assumed 

  
1,572 56,142 ,121 ,735 ,467 -,201 1,670

 

 

 

 

  

  "فيلبا" الفتائل الملونةتعريف مؤسسة  : )06(ملحق رقم 
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للنهضـة الصـناعية التـي شـهدتها الـبلاد فـي  بعـد 22/07/1966ـ فـي  SONITEXظهـرت المؤسسـة الوطنيـة ـ 
انقســمت هــذه المؤسســة إلــى عــدة وحــدات وفقــا  ،الوقــت وبــالقرار الــوزاري القاضــي بتقســيم المؤسســات الوطنيــة ذلــك
، لـــوزارة الصـــناعة الخفيفـــة وبعـــد إعـــادة الهيكلـــة للشـــركة الأم تـــم 04/02/1982المـــؤرخ فـــي 394/82لمرســـوم رقـــمل

لنسـيجية القطنيـة التـي تحتـوي علـى مـن بينهـا المؤسسـة الوطنيـة للصـناعات ا" مؤسسات"تقسيمها إلى عدة وحدات 
 .إحدى عشرة مركب صناعي

تـــــم إعـــــادة الهيكلـــــة للمؤسســـــات الوطنيـــــة النســـــيجية القطنيـــــة بتقســـــيمها إلـــــى وحـــــدات  .01/04/1986تـــــاريخ ب و
: بباتنــة والتــي تضــم ثلاثــة مركبــات" COTITEX"مــن بينهــا مؤسســة الصــناعات النســيجية القطنيــة " مؤسســات"

  .بريكة باتنة، قسنطينة،
والمركب الصناعي ببريكة يتخصص في إنتـاج الخيـوط القطنيـة الملونـة وإنتاجهـا يعتبـر نصـف مصـنع يسـاعد فـي 

  .عامل 700صناعة الأقمشة، ويشغل حاليا 
إن مركــب الفتائــل الملونــة التــابع لمؤسســة الصــناعات النســيجية القطنيــة بباتنــة إنبثــق فــي إطــار المخطــط الربــاعي 

وقـد تـم  "آقـاش ويلـوا" م لإبرام عقد تأسيسي مع الشركة الفرنسـية السويسـرية والمسـماةحيث ت ،1974/1977الثاني 
  :تشييده حسب مخطط الإنجاز التالي

  .28/09/1977  : تم إبرام العقد مع الشركة المكلفة في -
  .06/11/1978:  بدأت أشغال الإنجاز في -
 01/12/1979  :بدأت الأشغال الحقيقية للورشة في -

 .1982  : تم استلام الهندسة المدنية في شهر مارس -

 .02/11/1982 :بدأت التجارب في إنتاج الخيوط الملونة في -

 .06/1983  :تم الاستلام المؤقت في  -

 .  06/1984:  تم الاستلام النهائي  في -

وف متــر مربــع ونظــرا للظــر  130320 علــى مســاحة قــدرهامليــون دج،  893تكلفــة إنجــاز المؤسســة  حيــث بلغــت
الاقتصادية والتي أنجز عنها تغيرات قد تحول هذا المركب الضـخم إلـى مؤسسـة اقتصـادية تحـت تسـمية المؤسسـة 

باســـهم رأس مالهـــا  4/03/1998وذلـــك بتـــاريخ " "FILBA "فيلبـــا" بريكـــة"العموميـــة الاقتصـــادية للخيـــوط الملونـــة
 .بريكة 270المنطقة الصناعية ص ب رقم :دج والعنوان 1668270.000
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