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 الملخص:

، الحياةمختلف جوانب لو  والجماعات والمنظماتات الحكومو  ادة الجيدة ضرورية لرجال الأعمالالقي
 إلى حقيقة واقعة. الأمر الممكنتحول  فهي ،هي عامل مهم لصنع منظمة ناجحةو 

تنافس في هذا المجال. وخاصة تفالشركات في عالم اليوم القادة هم مورد بشري أساسي في أي منظمة. 
من هذه  نطلاقا  او  منتجات أفضل. نايطور  معا   ثنينوالاأفضل  بشكل موظفين أن القائد الأفضل يطور

أزمات منظمات  إدارةفي  الإداريالقائد ل الباحث الدور الذي يلعبه و االأهمية الكبيرة والمتزايدة، تن
 الأعمال.

في  الأزمات إدارةفي  الإدارية: ما دور القيادة وهوسي انطلق الباحث في مشكلته من تساؤل رئي
 طرطوس. محافظةالمنشآت السياحية في 

، واشتمل مجتمع البحث على كافة العاملين في المنظمات /الوصفي/المسحاتبع الباحث المنهج وقد 
لية، الذي تم و الاستبيان في جمع البيانات الأاعتمد الباحث على و  طرطوس. محافظةالسياحية في 

 جراء كافة اختبارات الصدق والصلاحية عليه.إتصميمه من قبل الباحث، وتم 
 الوصفيةالإحصاءات في استخراج  spssعلى برنامج التحليل الاحصائي  عتمادبالاقام الباحث 

كذلك في للإجابة على تساؤلات البحث، و  المعياري، الاتجاه النسبي( نحراف)الوسط الحسابي، الا
  لاختبار فروض البحث. وارتباط بيرسون( نحدار)تحليل الا الإحصاءات الاستنتاجيةالحصول على 

 إليها:أهم النتائج التي تم التوصل  ومن
دارة  دارة الازمات، وكذلك الأمر بين المهارات الإدارية وا  وجود علاقة بين المهارات الإنسانية وا 

 الأزمات، أما بالنسبة للمتغيرين المهارات الفنية والمهارات الذهنية فلا توجد علاقة مع إدارة الأزمات.
والمتغير التابع  الإداريةدلالة معنوية بين المتغير المستقل القيادة وجود علاقة ذات وبناء  على ذلك:  
سرها ، يفالأزمات إدارةمن الانحرافات الكلية في المتغير التابع  (%4.13كما وجد أن ) .الأزمات إدارة

  .الإداريةالمتغير المستقل القيادة 
 

 .الأزمات إدارة، دارة، الإالإدارية: القيادة، القيادة الكلمات المفتاحية
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 شكر وتقدير:
منارة  لي اتبعت نورها، بتفوقه في أهدي هذا العمل المتواضع إلى أخي الشهيد نوار كنعان الذي كان 

 أهدي هذا العمل إلى أبي وأمي وأخوتي وأقاربي...كما .. اختصاصه الجامعي وكفاحه في سبيل الله.
 542البقرة  .لَذُو فَضْلٍ عَلَى النَّاسِ وَلَـكِنَّ أَكْثَرَ النَّاسِ لَا يَشْكُرُونَ إِنَّ اللّهَ انطلاقاً من قوله تعالى: و 

 ، على ما مدَّني به وما مكنني من إنجازه.أتوجه إلى الله العليم القدير، بخالص الشكر والثناء والتقدير
والصبر على إتمام  بالقوةني شكره الذي أعانني على تجاوز الصعاب، وأمد  أأحمد الله رب العالمين و 

 .رسالتي
ن شكر الله يستلزم شكر من جرت نعمة الله وفضله على يده، أتوجه بجزيل الشكر كاما لأما بعد... 

على ما تكلفه من عناء وجهد في مساعدتي،  الأستاذ الدكتور محمد عباس ديوبوالعرفان إلى مشرفي 
رشاداته العملية، وال ثر الكبير في إتمام هذا العمل، فله مني تي كان لها الأمن خلال ملاحظاته العلمية وا 

 والتقدير. جزيل الشكر
لى ية الاقتصاد الثانية لعميد كأتوجه بالشكر إلى  ،ثم بمزيد من الاعتراف بالفضل والامتنان ونوابه وا 

الأفكار في إثراء هذا العمل برئيس وأساتذة قسم إدارة الأعمال في الكلية، لمساهمتهم ومساعدتهم لي 
أ. د. محمد ديوب و د. أديب برهوم  فلهم مني كل الشكر والاحترام، والشكر لأعضاء لجنة الحكم القّيمة،

 على قبول تحكيم هذه الرسالة. و د. نسرين عبد الرحمن
وزملاء  أساتذةوأخيرا  وليس آخرا ، الشكر والتقدير لجميع من ساهم في إظهار هذا الجهد المتواضع من 

 عذرا  إذا لم يتسع لي المجال لذكرهم جميعا ، فلهم مني جزيل الشكر والعرفان. مواستميحه ،وأصدقاء
 

 والله وليُّ التوفيق....
 
 الباحث
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 قائمة المصطلحات:
 

 المفهوم المصطلح
القيادة: 

(LEADERSHIP) 
من الأشخاص وتوجيههم  مجموعةأو قدرة الفرد في التأثير على شخص 

رشادهم من أجل كسب تع نهم وحفزهم على العمل بأعلى درجة من و اوا 
 (995.الكفاية في سبيل تحقيق الأهداف الموضوعة")المغربي،

: الإدارية القيادة
(LEADERSHIP 

MANAGEMENT) 

 الإدارييجابي الذي يباشره شخص معين، في مجال الإشراف النشاط الإ
أو على الآخرين لتحقيق غرض معين، بوسيلة التأثير والاستمالة، 

 (2119)ابو معمر،  السلطة الرسمية عند الاقتضاء والضرورة. باستعمال
 :الإنسانيةالمهارات 

(HUMAN 

SKILLS) 

والجماعات من أجل تنسيق جهودهم  الأفرادقدرة القائد على التعامل مع 
ية الإنسانن بينهم. وينبثق عن المهارات و اوخلق روح العمل الجماعي والتع

مهارات الاتصال وتكوين علاقات مع الآخرين وبناء  هي:أربع مهارات 
 (2114فرق العمل وتقدير الآخرين. )العتيبي، 

 :المهارات الفنية
(PROFESSIONAL 

SKILLS) 

المعرفة المتخصصة في فرع من فروع العلم، والكفاءة في استخدام هذه 
أفضل استخدام في أداء العمل بالشكل الذي يكفل تحقيق الهدف. المعرفة 

ويرتبط هذا النوع من المهارات بالتعامل مع الأشياء المادية والعمليات، 
وتشير هذه المهارة إلى المقدرة على استخدام الوسائل والأدوات 

 (21.1)الحلو،      والإجراءات، لاسيما الخاصة منها بإنجاز العمل.
 :الذهنية المهارات

(MENTAL 

SKILLS) 

تتمثل المهارات الإدراكية بالأسس والمبادئ العلمية في ميدان الإدارة، 
يجاد العلاقات  واتخاذ القرارات والمحاكمة المنطقية، وتحليل المشكلات، وا 

 (21.1)الحلو،  بين المشكلات وأسبابها وحلولها.

 :الإداريةالمهارات 
(MANAGEMENT 

SKILLS) 

القائد على فهم العمل الذي يقوم به وقدرته على توزيع هذا العمل قدرة 
داخل التنظيم توزيع ا عادلا ، ووضع معدلات ومقاييس للأداء وتحقيق 
عداد وتطوير الكفاءات  التنسيق بين الأنشطة والوحدات المختلفة، وا 

 (2114)العتيبي،  البشرية وتبسيط الأساليب والإجراءات.
ساسية ومعايير نظام الأ أو القيمساسية حالة من التهديد الخطير للبنى الأ ((CRISIS الأزمة

اجتماعي معين والتي تحت ضغط الوقت والظروف المتقلبة والغامضة 
 (Rosenthal& Hart, 1989) .حرجأو تستلزم جعل القرار حاسم 

 CRISIS) الأزمة إدارة

MANAGEMENT) 
هي اسلوب ومجموعة من المهارات، سواء بالنسبة لتجنب حالات الطوارئ 
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لتلك التي لا يمكن تجنبها، وذلك للتخفيف من النتائج العاثرة  التخطيطأو 
 (Kravitz, 2001) والسيئة.

 
 
 

 قائمة الملاحق:
 الصفحة الملحق

طرطوس بحسب بيانات مديرية السياحة  محافظةمنشآت الإطعام والمبيت في : 1الملحق رقم 

 طرطوسمحافظة في 

146 

 151 الدراسة ياناستب: 2الملحق رقم
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Chapter One 

 العام للبحث الإطار
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 :((Introduction مقدمة 0-0
المتغيرات  المتغيرات، وهذهالمنظمات اليوم تتعرض لكثير من  وبالتاليالسرعة، في عصر  أصبحنا لقد

صبحت كلمة أزمة أ قد، و عمل هذه المنظمات علىتؤثر  التيالأزمات و ينجم عنها الكثير من المشاكل 
على مستوى أيضا  نما ا  ليس فقط على المستوى الدولي و  المصطلحات الشائعة في هذا العصر،من 

 إدارةبعلم  دارةزيادة اهتمام علماء الإ إلىالأزمات وقد أدى ظهور هذا الكم الهائل من  ،الأعمالمنظمات 
 إدارة في كبيرا   تلعب دورا   يمكن أن التي أهم المتغيرات وتعتبر القيادة من. ساليبهأو  وأسسهالأزمات 
شخاص وتوجيههم القيادة من تأثير في سلوك الأ هذه من خلال ما تقوم به ، وذلكومعالجتهاالأزمات 

عضاء أنسان هو الذي يقود بقية فكما أن دماغ الإ .كسب تعاونهم وعملهم بأعلى كفاءة جلأرشادهم من ا  و 
والذي  الأعمالنظمة الجسم ويعالج المشاكل من خلال استجابة معينة، كذلك فإن القائد هو الدماغ في م

خلال استجابة معينة معتمدة على التأثير في  منالأزمات و لمعالجة المشاكل  نشاطها، ويخططيقود 
 هداف المخططة.على العمل والتعاون بما يحقق الأ الآخرين وحفزهم

 .بحاثهمأنقطة مركزية في  عتبروهاوا أهمية خاصة ودورها ولى الباحثون موضوع القيادةأ وبالتالي
 

 (:Previous Studies) الدراسات السابقة: 0-5
 العربية: الدراسات 0-5-0
 بعنوان (:2116دراسة )عليمات،  -.

 ((القيادية المفضلة لدى القادة الأكاديميين والإداريين في جامعة اليرموك ))السمات
كاديميين في جامعة هدفت الدراسة الى التعرف على السمات القيادية المفضلة لدى القادة الإداريين والأ

حصائية بين استجابات القادة الإداريين والأكاديميين اليرموك، والتعرف على الفروق ذات الدلالة الإ
داري ا  كاديمي و أقائد  16.سمة قيادية على  51. تم توزيع استبانة تتآلف من %5عند مستوى دلالة 

في جامعة اليرموك. وتوصلت النتائج الى أن أهم السمات القيادية المفضلة للقادة الإداريين هي مرتبة 
فة، العلاقات الانسانية، العدل والموضوعية، التغيير والتطوير، العطاء والمعر  الاطلاع: تنازليا  

 الاطلاعكاديميين فهي تنازليا: العلاقات الانسانية، والطموح. أما اهم السمات المفضلة لدى القادة الأ
 8والمعرفة، التخطيط، الذكاء، التغيير والتطوير، العطاء والطموح. وتبين وجود فروق ذات دلالة في 

 .الأكاديميينمفضلة لصالح الإداريين، ومفضلة لصالح  5مات قيادية: منها س
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 بعنوان: 21.1دراسة الحميدي، سليمان  -2
 (الرياض(بأجهزة وزارة الداخلية في  الأزمات الأمنية إدارةالاتصالات في  ))فاعلية

بأجهزة وزارة الداخلية  الأمنيةالأزمات  إدارةالتعرف على فاعلية الاتصالات في  إلىهدفت الدراسة 
الاستبيان  وتم الاعتماد علىوقد تم استخدام المنهج الوصفي  العاملين.في الرياض من وجهة نظر 

 الأزمات: إدارةأهم وسائل الاتصال التي تستخدم في  : إنالنتائج التالية إلىكأداة للدراسة، وخلصت 
ريب عدم تد هيالأزمات  إدارةأهم معوقات فاعلية الاتصال في  أماالاتصال الهاتفي واللاسلكي. 
 الحديثة.مني على المستحدث من وسائل الاتصال العاملين في مجال الاتصال الأ

 بعنوان: ..21دراسة نوري وجمعة  -4
، دراسة تطبيقية لآراء القيادات العليا في الإداريالناجحة في تحقيق الإبداع  ةالإداري))تأثير القيادة 

 ((الىديجامعة 
ومتغير الإبداع  ةالإدارياختبار علاقة الارتباط والأثر بين متغير القيادة  إلىهدفت الدراسة التالية 

في  الإداريالناجحة في تحقيق الإبداع  ةالإداريتمثلت مشكلة البحث بمدى دور القيادة  إذ ،الإداري
استمارة  (33)تم توزيع  حيث البيانات،وقد استخدمت استمارة الاستبانة كأداة لجمع  .الىديجامعة 

 وتم تحليل الأقسام،تم اختيارهم عمديا  وبصفة عميد كلية ومعاونيهم ورؤساء  نلعينة البحث والذي
فقد تبين وجود علاقة ارتباط  البحث،وجاءت النتائج مطابقة لفرضية  (.Spssالبيانات باستخدام )

 .الإداريالناجحة وتحقيق الإبداع  ةالإداريوأثر معنويين بين القيادة 
 بعنوان: 21.2ابو حليمة، عزيزة  دراسة-3

 (الأزمات( إدارة))دور التخطيط الاستراتيجي في 
منظمات المجتمع  فيالأزمات  إدارةعلى أثر التخطيط الاستراتيجي في  التعرف إلىهدفت الدراسة 

 التحليلي.المدني في قطاع غزة، تم استخدام المنهج الوصفي 
 إدارةفروق ذات دلالة إحصائية في مدى ممارسة التخطيط الاستراتيجي في  النتائج توجدوكانت  

 تعترض منظمات الأهلية بقطاع غزة تعزى للجنس لصالح الذكور، وكذلك للخصائص التيالأزمات 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مدى ممارسة التخطيط الاستراتيجي في  أنهكما . التنظيمية
 تعترض المنظمات الأهلية بقطاع غزة تعزى لطبيعة العمل )موظف، متطوع(. التيالأزمات  إدارة
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 بعنوان: 21.2القيسي والدليمي،  دراسة-5
 ))تأثير السمات القيادية في إنجاح المنظمة((

يسعى هذا البحث الى التعرف على مدى تأثير السمات القيادية في نجاح المنظمة، وقد جرى تطبيق 
هذا البحث على عدد من رؤساء أقسام ومدراء كلية الإدارة والاقتصاد جامعة بغداد، تم اعتماد المنهج 

 (sperman)الاستكشافي، وتم استخدام الوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الارتباط 
وكذلك تحليل المسار لمعرفة أي من السمات )العقلية، الوظيفية( لها تأثير لاختبار معنوية العلاقة، 

أكبر في إنجاح المنظمة، وقد جاءت الاستنتاجات لتؤكد هذه  العلاقة، وظهر أن رؤساء الأقسام 
لية الإدارة والاقتصاد، وقد وباقي العينة المبحوثة قد فعّلوا السمات القيادية في تحقيق الفاعلية في ك

ظهر أن التغيير الإيجابي للسمات الوظيفية كان أكثر من السمات العقلية في احداث التغيير في 
  نجاح المنظمة.

 الاجنبية:  الدراسات 0-5-5
 :بعنوان 2004Allan, دراسة -0

"Strategic Management of Crises in Small and Medium Businesses" 

 ((الصغيرة والمتوسطة الأعمالمنظمات  للأزمات فيالاستراتيجية  دارةالإ))
والتي  ،الصغيرة والمتوسطة الأعمالتحليل الاستراتيجيات في شركات الهدف الرئيسي للدراسة هو 

تحديد العوامل  إلىكما هدفت  ،تتبعها عندما تواجه أزمة رئيسية مثل حريق، فيضان، أو كارثة مشابهة
والذي يمكن  الأزمات، دارةلإساسي للبحث هو تطوير نموذج عمل. كما أن الهدف الأية لبقاء الساسالأ
الصغيرة والمتوسطة لتقليل المخاطر الناجمة عن الكوارث مثل الحريق.  الأعمالن تستخدمه شركات أ

عمال صغيرة ومتوسطة، تم اعتماد منهج نوعي والذي تضمن أشركة  2.تم جمع البيانات من 
 دراسة. 2.ل  مقابلات وتحليل

النموذج هو  الأزمات.لمكافحة دارية حاسمة إكأداة  الأزمة دارةنموذج لإ تم من خلال الدراسة تطوير
، جمع وتحليل الأزمةتحليل آثر  الخطوات الست فهي: أماخطوة رئيسية،  8. إلىخطوات تتفرع  6

الخطة  إلىكمال والتحول إوالاختيار من البدائل، الاتصال والاتفاق،  ،البيانات، تقييم الخيارات
 الاستراتيجية طويلة المدى.

 بعنوان: Sikich 2008دراسة  -5
 ))        "All Hazard Crisis Management Planning. U.S.A"زماا  الألإدارة  التخطيط ((

وذكرت فيضان شيكاغو في  الأزمات، دارةبيان نقاط الضعف في التخطيط لإ إلىهدفت الدراسة 
والذي أوقع أضرارا  كثيرة في معظم المنشآت في الولاية، وبينت الدراسة نقاط الضعف  992.العام 

 أهمها: نذكرالأزمات  دارةفي التخطيط لإ
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 تحليل للأزمة، والمعلوماتالمل ذلك . عدم توافر نظام لجمع المعلومات اللازمة للتخطيط ويش.
جراءاتها، ومكانوالتوجيهات المنتظمة والدقيمية، التنظي  .تواجد المعلومات قة، وسياسة الشركة وا 

ولكنها لا  . عدم وجود نظام لنشر ونقل معلومات التخطيط، فقد تمتلك المنظمة الثروة المعلوماتية،2
 .فيها الأزمةتعرف كيف تشرك المتضررين جراء 

المخططين  مأماكبرى ، ويشكل هذا أحد التحديات الوادث. الفشل في تحديد وتكوين فرق مهيكلة للح4
ما يعني أن  والأزمات، ام نموذجي لفرق الأحداثفي المنظمات لأنهم لا يهيئون منظماتهم لإيجاد نظ

 .الأزمةمشاركتهم الفعالة في حلّ  ؤمن بتمكين العاملين فيها من أجلمثل هذه المنظمات لم تكن ت
الاتصال مع  ج عن ضعف عمليةوحدات المتأثرة بالحدث، وهذا نات. غياب أو ضعف التنسيق مع ال3

 والمستشفيات وغيره(. فرق الإطفاء، الشرطة، )مثلالمجتمع، والمنظمات المجاورة ووحدات الدعم 
 بعنوان: Areiqat ،2011دراسة  -2

"The Role of Empowerment in Crisis Management in Business Organizations" 

 ((الأعمالمنظمات  فيالأزمات  إدارةفي  تمكيندور ال))
تتعرض لها المنظمة، وقد تم  التيالأزمات  إدارةفي  تمكينعرض دور ال إلىهدفت هذه الدراسة 

اعتماد المنهج الوصفي، وتم توزيع استبيان على الموظفين في البنوك والشركات الداخلة في العينة. 
من خلال غرس الثقة في قلوب الموظفين بأهمية العمل  تمكينتبني المنظمة لعملية ال النتائج:هم أ أما

دراجهم في إ إلىوجهات نظرهم، بالإضافة  إلىالذي يؤدونه، واستشارتهم وأخذ آرائهم والاستماع 
 أكثر.بداعي ا  و  أصليرفع مستواهم الفكري ليصبح  إلىالبرامج التدريبية التي تهدف 

القرارات يستطيعون تحمل نتائج هذه  اذاتخكنين الذين يتمتعون بالاستقلال في ن الموظفين الممإ
من خلال المعرفة  ومواجهتهاالأزمات و القرارات، ولذلك يكونون مؤهلين لتوقع المشاكل والصعوبات 

ذو التي يمتلكونها.  ن تمكين العاملين إالمنظمة، ف إدارةتتلقى انتباه شديد من  تمكينكانت عمليات ال اا 
 ن يعملوا وكأن المنظمة ملكهم.أتقوية الاسلوب الذي يمكن العاملين الممكنين  إلىسوف يؤدي 

 بعنوان: McCullar ،Steven5100دراسة -4
"Crisis Management Post hurricane Katrina" 

 دارةالعالي لإ عصار كاترينا، دراسة نوعية لاستجابة مدراء مؤسسات التعليمإأزمة  إدارة))مركز 
 ((الأزمة

المدراء في جامعة ولاية لوزيانا  جراءات التي يتبعهاالتعرف على الإالغرض من هذه الدراسة هو 
قبل، وقد تم القيام بدراسة نوعية، وتم  ة لمازمة مشابهلأالتعرض  بعدالأزمات لمعالجة ومواجهة 

نجاز مهم إاستخدام المقابلة. في هذه الدراسة وجد الباحث أن إنشاء مركز عمليات الطوارئ كان 
ومتضمنين  بمستوى عاليقرر أن التصورات بين المدراء المصنفين  ذلك إلىبالإضافة  ،الأزمة دارةلإ
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ر المتضمنين في مركز عمليات الطوارئ كانت هامة. في مركز عمليات الطوارئ، وهؤلاء المدراء غي
 ساسيين.ساسيين والموظفين غير الأولئك الذين يراعون الموظفين الأأوذلك التناقض حدث بين 

 بعنوان: Smith 5105دراسة -2

"Best Practices for Effective Corporate Crisis Management: A Breakdown of Crisis 

"the Utilization of Case Studies throughStages  
 بفعالية(( أزمات الشركات دارةفضل لإالممارسات الأ))

الماضي. والتعرف  الأزمات في دارةكيفية استخدام الشركات لإ على التعرف إلىهدفت الدراسة 
، الأزمات بفعالية إدارةفضل في الأزمة بفعالية، وما هي الممارسات الأ إدارةعلى دور القائد في 

. وقد تم استخدام المقابلات الشخصية مع ثلاثة خبراء كل الأزمة، والتعامل مع آثار الأزمةومعالجة 
الخبير ، كان جواب الأزمات بفعالية إدارةأهم النتائج فيما يتعلق بسؤال ما هي  أماواحد على حدى. 

Tom Jones   شخاص أ، و جيدا   الأزمات محدد دارة، ووجود فريق لإهي وجود خطة منظمة جيدا
جاب الخبير أفقد  الأزمةالممارسات لتوقع  أفضلفيما يتعلق بسؤال  أما قبل.ناطقين محددين من 

Ron Alsop: عطاء معلومات مؤكدة من مصادر إصحاب المنفعة، العلاقة الجيدة مع العامة وأ
شرح  :، فأجابالأزمةالممارسات لمعالجة  أفضل عن لسؤالل بالنسبة أمامختلفة حسنة السمعة. 

 الحقيقة للحفاظ على المصداقية. راخبإبوضوح للعامة،  الأزمة
 :في النقاط التالية والدراسات السابقةالدراسة  هذه بينالاختلاف 

كانت ، كما ((Allan, 2004 دراسة مثل الأزمةخطوات حل  إلىعض تعرض في الحالة العملية الب-.
السمات القيادية المفضلة والأكثر  إلى بعضها تعرضتبعض الدراسات استكشافية في طبيعتها، حيث 

 إدارةفي  ةالإداريصائية لتفسير دور القيادة حإدراسة  كانت لهذه الدراسة العملية الحالة أما أهمية،
 الأزمات.

 ابو)و ((Sikich,2008 دراسة الأزمات مثل إدارةخذت التخطيط كمتغير مستقل في أبعض الدراسات -2
دراسة و  مستقل،الاتصالات كمتغير  تخذأ (21.1الحميدي، ) دراسة أما ،(21.2حليمة، 

Areiqat,2011)) كمتغير مستقل.  ةالإداريالقيادة  بأخذبينما هذه الدراسة قامت  ،الشخصية تخذأ 
 ،السمات القيادية المفضلة لدى القادة الأكاديميين والإداريين في الجامعة درس (2116 ،عليمات) نإ-4

حيث كما  ،تت مختلفة كل الاختلاف عن تلك الدراسةأوبالتالي  ،بينما كانت دراستنا في المنشآت السياحية
بعاد التي خلال الأ الأزمات من إدارةفي  ةالإداريسوف نقوم بقياس وتفسير دور القيادة  قلنا سابقا  

 خترناها.أ
 محافظة المنظمات السياحية في الاستبيان فيختلاف البيئة التي سيجري فيها البحث، حيث تم توزيع إ-3

 طرطوس.
 قل والمتغير التابع.تم في هذه الدراسة بناء مقياس خاص لقياس كل من المتغير المست-5
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 (:Research Problem) مشكلة البحث: 0-2
تداعيات وآثار سلبية على مختلف القطاعات  ية إلى حدوثفي سور  الحالية لقد أدت الأزمة
بعض القطاعات بشكل كامل كما أن بعض القطاعات تعرضت  تعطيل إلىدت أالاقتصادية. حيث 

، فتبلورت لدي الأزمةلآثار  التي تعرضتقد كانت المنشآت السياحية من المنشآت و  كبيرة.لخسائر 
وعلى ضوء ذلك قمنا بزيارة  ،الأعمالعام على مستوى منظمات  الأزمات بشكل إدارةالمشكلة بكيفية 
استطلاعية على عينة صغيرة من مجتمع البحث  دراسةجراء ا  السياحية في طرطوس، و بعض المنشآت 
، فاقترحت النسبة وآثارهاالأزمات مواجهة ل الطريقة المناسبة ( مفردة وتم سؤالهم عن5.بلغ حجمها )

 .الناتجة عنها والآثارالأزمات  إدارةساسي في تلعب الدور الأ ةالإدارين القيادة أجابات كبر من الإالأ
 ( يوضح نتائج تحليل الدراسة الاستطلاعية.-.جدول رقم )

 النسبة العدد السبب
 %61 9 ةالإداريالقيادة 

 %31 6 خرىأسباب أ
 %11. 5. المجموع

الموظفين ، كحسن التخطيط، و ةالإداريالقيادة  إطارخرى التي تم اقتراحها تدخل في وحتى الأسباب الأ
 المناسبين.

 التالي:وعلى ضوء ذلك تجسدت مشكلة البحث بالتساؤل الرئيسي  
 ((.طرطوس محافظةفي  المنشآت السياحية الأزمات في إدارةفي  ةالإداري))ما هو دور القيادة 

 التالية: الفرعيةالأسئلة  الرئيسي يتفرع عن التساؤلو 
 طرطوس  محافظةالمنشآت السياحية في  فيالأزمات  إدارة فيالإنسانية المهارات ما هو دور   -.
 .طرطوس محافظةالمنشآت السياحية في  فيالأزمات  إدارةفي  الذهنية لمهاراتاما هو دور  -2
 .طرطوس محافظةالمنشآت السياحية في  الأزمات في إدارةفي  الفنية المهاراتما هو دور  -4
 .طرطوس محافظةالمنشآت السياحية في  فيالأزمات  إدارةفي  ةالإداري المهاراتما هو دور  -3

 (:Research Objectives) :أهداف البحث 0-4
يضاح مفهوم إدارة الأزمات، ثم  في  ةالإداريالتعرف على دور القيادة إيضاح مفهوم القيادة الإدارية، وا 

 هداف التالية:المنشآت السياحية، ويتفرع عنه الأ فيالأزمات  إدارة
 .المنشآت السياحية في طرطوس فيالأزمات  إدارة فيالإنسانية لمهارات ابيان دور  ..
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  .المنشآت السياحية في طرطوس فيالأزمات  إدارةفي  الذهنية المهاراتالتعرف على دور  .2
   .المنشآت السياحية في طرطوس فيالأزمات  إدارةفي  الفنية المهاراتبيان دور  .4
 .المنشآت السياحية في طرطوس فيالأزمات  إدارةفي  ةالإداري المهاراتالتعرف على دور  .3
 تصميم أداة لقياس أبعاد القيادة الإدارية، وأبعاد إدارة الأزمات. .5

 (: Research Hypothesis) :فرضيات البحث 0-2
 مثل)أكثر أو  جانبا  تم صياغة الفرضيات بناء على الدراسات السابقة، فقد تناولت بعض الدراسات 

(، ودراسات أخرى تناولت الشخصية وهكذا، وقد قمنا بأخذ أهم العناصر ةالإداري المهارات-الاتصالات
 كمتغيرات في صياغة الفروض. ةالإداريالمكونة للقيادة 

دارةو  ةالإداريوجد علاقة ذات دلالة معنوية بين القيادة الرئيسية: لا تالفرضية  المنشآت  فيالأزمات  ا 
 .طرطوس محافظةفي  السياحية

 ويتفرع عنها الفرضيات الفرعية التالية:
دارةو  نسانيةالإالمهارات  علاقة ذات دلالة معنوية بينتوجد لا -. محل المنشآت السياحية  فيالأزمات  ا 

 البحث.
دارةو  الذهنية المهارات علاقة ذات دلالة معنوية بينتوجد  لا-2 محل المنشآت السياحية  فيالأزمات  ا 

 البحث.
دارةو  الفنية المهارات علاقة ذات دلالة معنوية بينتوجد  لا-4 محل المنشآت السياحية  فيالأزمات  ا 

 البحث.
دارة المهارات الإدارية علاقة ذات دلالة معنوية بينتوجد  لا-3 محل المنشآت السياحية  فيالأزمات  وا 

 البحث.

 (:Research Importance) أهمية البحث: 0-6
 (:Scientific Importance) الأهمية العلمية:

على التساؤلات المطروحة باستخدام الأدوات البحثية والطرق ن أهمية هذه الدراسة في إجابتها تكم
 .وأبعادها، حيث تم دراسة مفهوم القيادة وأهميتها الموضوعية للبحث العلمي المتعارف عليها

 وأعربية السابقة ال اتدراسال قلةي دراسة سابقة في سوريا، وكذلك أهميتها في عدم وجود أكما تكمن 
هو من أهم  ةالإدارين متغير القيادة أربطت هذين المتغيرين مع بعضهما، مع العلم  التي جنبيةالأ

  التي قمنا بها. لاستطلاعيةاالدراسة  حسبالأزمات  إدارةالمتغيرات المؤثرة في 
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دارة الإداريأداة لقياس القيادة  صميمفي تكما تكمن الأهمية الكبرى  كذلك تقديم فائدة و  زمات،الأة وا 
  .علمية للدراسات اللاحقة

 (:Practical Importance) :الأهمية العملية
حال عدم معالجة وفي  للأزمات،عرضة للتغير وبالتالي  المنشآت السياحية في طرطوس تعتبر

ن تتصرف أ ةالإداريعلى القيادات  تتعرض لكثير من الخسائر، لذلك كان بدا  سهذه المنشآت  الأزمات فإن
لمساعدة القائمين على وبالتالي جاءت هذه الدراسة  عنها،الناتجة  والآثارالأزمات بسرعة لمواجهة هذه 

 إدارة على أثرهاما في التعرف على أوجه النقص في المهارات التي يتمتع بها القادة، و  المنشآت السياحية
 في ظل قلة الدراسات التي، وخاصة هذه المنشآتتشكل هذه الدراسة فائدة عملية لقادة قد ومنه  الأزمات،
 لهذا الجانب.  تتعرض

 ,Research) البحث وأدوات جمع البيانات: منهجية 0-7

Methodology:) 
 الرأي استطلاع على القائم الوصفي/المسح المنهج اتبع الباحث تحديد مشكلة الدراسة فقد ضوء في
دارةو  ةالإداريدراسة الظاهرة )القيادة  على يعتمد والذي ووصفها بدقة، وتم الواقع،  في توجد ( كمازمات الأ ا 
 ،عدد من الأشياء أو ،الظروف من بمجموعة الحاضرة المرتبطة الحقائق وتلخيص بجمع لأنه يقوم إتباعه

 عليها البيانات تنطوي التي المختلفة والمعاني استخلاص الدلالات على ويعملالظواهر،  من نوع أي أو
بين  العلاقة واكتشاف ببعضها، الظواهر ربط ما يسهل وهذا الحصول عليها، يمكن والمعلومات التي

عطاء المتغيرات،  لذلك. الملائم التفسير وا 

 أدوات جمع البيانات
الثانوية لمعالجة الإطار النظري من الأبحاث والدراسات السابقة تم جمع البيانات البيانات الثانوية:  -

 بالإضافة للعديد من الأبحاث الموثقة والكتب المتعلقة بموضوع البحث. ،والمنشورة في مجلات علمية
في  ةالإداريدور القيادة لقياس  خصيصا   تم تصميمهتم جمعها باستخدام استبيان  البيانات الأولية: -
 المهارات-الذهنية المهارات-الفنيةالمهارات –الإنسانية المهارات الأبعاد التالية:  الأزمات ويتضمن إدارة

 الأولية.لجمع البيانات  شخصيا  وتم توزيع الاستبيان   .ةالإداري
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 (:Research Variables) :متغيرات البحث 0-8
 زمات الأ إدارة :(Dependent Variable) التابعالمتغير 

المتغيرات المستقلة  عنهايتفرع  تيوال ةالإداريالقيادة  :(Independent Variable) المتغير المستقل
 :التالية

 الإنسانية المهارات -ا
  الذهنية مهاراتال-ب
  الفنية المهارات-ت
  ةالإداري المهارات-ج

 
 ( يوضح متغيرات البحث.-.الشكل رقم )

 الشكل من اعداد الباحث

 السابقة من نموذج الانحدارالنسب 
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 قياس المتغيرات: 
 :يما يلتم قياس المتغيرات وفق  

 مهارات : تم تصميم استبيان يتضمن الأبعاد الرئيسية التي تقيسةالإداريالقيادة  أولا : المتغير المستقل:
 .ةالإداريالقيادة 

 وبالتاليالأزمات  إدارةعن  رئيسيةأسئلة تم تصميم استبيان يتضمن  الأزمات: إدارة ثانيا: المتغير التابع:
 تكون هذا الاستبيان من ثلاثة اقسام وذلك كالاتي:

ويتناول هذا القسم البيانات الشخصية للشخص المستبين، وذلك من حيث العمر والوضع  القسم الاول:
 العائلي والموقع الوظيفي ومدة الخدمة في العمل والمستوى التعليمي.

 تكون هذا القسم من المتغيرات المستقلة، وذلك وفق المحاور التالية: القسم الثاني:
 سؤال. 2.، وهي الإدارييمتلكها القائد  التيالإنسانية المهارات  عنأسئلة المحور الاول: ويتضمن 
 .سؤالا   ..، ويحتوي على الإداريالمهارات الفنية للقائد  عنأسئلة المحور الثاني: ويتضمن 
 .سؤالا   2.على  أيضا  ، ويحتوي الإداريالمهارات الذهنية للقائد  عنأسئلة المحور الثالث: ويتضمن 
على  أيضا   ، ويحتوي الإداريالتي يتمتع بها القائد  ةالإداريالمهارات  عنأسئلة المحور الرابع: ويتضمن 

 .سؤالا   5.
والذي يعتبر المتغير التابع في دراستنا،  الأزمات، إدارةحول  عامةأسئلة يتضمن هذا القسم  القسم الثالث:

 .سؤالا   23وهي 
 76، بعد أن كان سؤالا   68الصدق والثبات، ليصبح الاستبيان في شكله النهائي جراء اختبارات إوتم  

 .سؤالا  

 Research Population and) :وعينة البحثمجتمع  0-9

sample:) 
 .طرطوس محافظةجميع العاملين في المنشآت السياحية في  البحث:مجتمع 

من العاملين في المنشآت السياحية، وذلك  255مؤلفة من  بسيطة تم استخدام عينة عشوائيةعينة البحث: 
، العليا والوسطى والتنفيذية وتم توزيع الاستبيانات عليهم بشكل مباشر، ةالإداريمن مختلف المستويات 

ستبيانات ، توزعت ما بين ا72استبيان، وبلغ عدد الاستبيانات غير الصحيحة  217وبلغ عدد الردود 
سئلتها، ليصبح العدد النهائي للاستبيانات أجابة بنفس الدرجة على كافة تم الإ غير مكتملة، واستبيانات

 الحاسب وتحليلها. إلىدخالها إاستبيان، تم  45.الصحيحة 
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 (:Research limit) حدود البحث: 0-01
-الفنيةالمهارات –الإنسانية المهارات  التالية: بعادالأاقتصرنا في هذه الدراسة على  العلمية:الحدود 
 .الأعمال أزمات منظمات إدارةفي  ودورها ةالإداري المهارات-الذهنية المهارات

  طرطوس.في محافظة المنشآت السياحية قتصر البحث على : اةالمكاني ودالحد
 .21.3الدراسة في عام  تمت: ةالزماني ودالحد
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 ول:خلاصة الفصل الأ  0-00
ن تم صياغة أهدافه وأهميته والدراسات السابقة، وبعد أن قام الباحث باستعراض مشكلة البحث و أبعد 

 ما يلي: إلىالفرضيات، وتحديد مجتمع وعينة البحث، خلص 
لذلك تم وضع بعض الدراسات التي تتعلق  ندرة الدراسات التي جمعت المتغيرين بشكل عام، ..

 بإحدى المتغيرين.
اتبع الباحث المنهج الوصفي/المسح القائم على استطلاع الرأي والذي يعتمد على دراسة الظاهرة  .2

دارةو  ةالإداري)القيادة   .كما توجد في الواقع الأزمات( ا 
النموذج بعد دراسة معمقة للقسم النظري، وللدراسات السابقة، حيث يوجد اختلاف كبير  تصميمتم  .4

ما يناسب البحث وطبيعة المنظمات بين الباحثين في تصنيف هذه المهارات، ولذلك اخترنا 
 المدروسة.

 الأعمال أزمات منظمات إدارةفي  ةالإداريالإضافة العلمية للبحث تتجسد في توضيح دور القيادة  .3
 طرطوس.  محافظةفي المنشآت السياحية في 
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 الفصل الثاني:
Chapter Two    
 القيادة الإدارية
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 Introduction: مقدمةال 5-0
يعد موضوع القيادة من المواضيع البالغة الأهمية في حياة المجتمعات. وقد برزت هذه الأهمية منذ القدم، 
حيث رأينا بعض القادة التاريخيين الذين برزوا عبر الزمن، وبدأت الروايات والحكايات تتكلم عنهم وعن 

سكندر المقدوني والذي يعد من أشهر القادة العسكريين والفاتحين عبر التاريخ، اذ صفاتهم، وخير مثال الإ
 طلاق.لم يحصل أن هزم في أي معركة خاضها على الإ

سسه، بدأت الدراسات الإدارية المعمقة. وقد تبين للإدارة الحديثة أنه أكعلم له مبادئه و ومع بداية الإدارة 
نتاج وتحديد أولوياتها، لا يمكن أن تصل إلى المصدر الحقيقي لتكوين القدرات رغم أهمية عناصر الإ

مؤثرة مطلعة على ن لم يتوفر فيها موارد بشرية مختارة بدقة، والأهم من ذلك قيادات إالتنافسية المستمرة 
، وتتصف بمهارات قيادية لازمة لنجاح وتميز المنظمة. ) 2119،الحسيني)العمل نماط وقوانين وأنظمة أ

حيث لا يمكن للموارد البشرية أن تعمل بتميز في حال وجود قيادات ادارية لا تمتلك المهارات اللازمة، 
إلى  ميز تقوم به الموارد البشرية، وهذا يؤدي حتما  في وجه أي تغيير أو ت وبالتالي تقف هذه القيادات عائقا  

 السوق.خروج المنظمة من 

من ضروب  وقد أثبت لنا الزمن أن النجاحات في عالمنا المعاصر، لم تكن وليدة المصادفة أو ضربا  
نتاجية متحدة تحركها عقول قيادات بارعة في إدارة منظماتها أو العفوية، ولكن هي تلك العوامل الإ

 (.2119عاتها نحو تحقيق الأهداف الخاصة والعامة )الحسيني،مجتم

في المصطلحات الشائعة، القيادة تصف ميزات وسلوكيات الناس الذين نعجب بهم، بسبب قدرتهم على 
(. فما هو مفهوم القيادة؟ وما Dana &Olson,2007جمع الناس مع بعضهم لإنجاز هدف مشترك )

 الفرق بينها وبين الإدارة؟

 concept of leadership Theالقيادة: مفهوم  5-5
، أثارت أن هناك طرق متنوعة استخدمت لبحث هذا الموضوع، للقيادةتعريف  يجادلإ الكثيرة ولاتان المحإ

هذه الطرق المتنوعة تتضمن ميزات مثل الشخصية والقيم، سلوكيات وأنماط الأنشطة، كمية ونوعية القوة 
 .ؤثر بفعالية القيادةي أو الوضع ف الحالةالمستخدمة للتأثير على الآخرين، وكي

Dana &Olson, 2007).) 
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 لنستعرض أهم التعاريف التي تعرضت لها الدراسات في القيادة:

بأنها " عملية التأثير على الآخرين ليفهموا ما يحتاجون أن يفعلوا، وكيف  (yukL, 2006)عرفها 
 "سيفعلونه، وموافقتهم على ذلك، وعمليات تسهيل الجهود الفردية والجماعية لتحقيق الأهداف المشتركة

العملية التي يؤثر فيها الفرد على مجموعة من الأفراد لإنجاز هدف  بأنها: (PORCHE, 2009)عرفها 
 مشترك.

 ( كما يلي:Horey.2005عرفها )كما 

القيادة هي التأثير والتحفيز والإلهام للآخرين من خلال وسائل مباشرة وغير مباشرة لإنجاز أهداف 
 المنظمة.

 (:995.وعرفها )المغربي،

رشادهم من أجل كسب  "أنها قدرة الفرد في التأثير على شخص أو مجموعة من الأشخاص وتوجيههم وا 
 ونهم وحفزهم على العمل بأعلى درجة من الكفاية في سبيل تحقيق الأهداف الموضوعة"اتع

 ( 2119كما عرفها )الحسيني ،

عملية تفاعلية تحدث بين شخصية القائد والتابعين، ويجمعهم ظرف وهدف مشترك يسعون لتحقيقه، وتبرز 
على سلطاته القانونية من خلال الإقناع  الإتكالح القيادة في قدرتها على التأثير في التابعين دون ملام

تباع أساليب تحفيزية تساهم في تحقيق الأهداف المشتركة التي اجتمع من أجلها الجميع.    وا 

 .(:  العزيز، د.توعرفها )عبد 

التي تعد محصلة للتفاعل بين خصال شخصية مجموعة السلوكيات التي يمارسها القائد في الجماعة، و 
تباع، وخصائص المهمة والنسق التنظيمي والسياق الثقافي المحيط، وتستهدف حث وتحفيز القائد والأ

الأفراد على تحقيق الأهداف المنوطة بالجماعة بأكبر قدر من الفعالية التي تتمثل في كفاءة عالية في أداء 
 من تماسك الجماعة. عاليا   وقدرا   ىن الرضالأفراد، مع توافر درجة كبيرة م

 على:نلاحظ من التعاريف السابقة اتفاقها 

 وجود قائد لديه مهارات وقدرات، ووجود تابعين له يؤثر فيهم ويتأثر بهم. -0
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 رشاد.لهام والتوجيه والإ ساليب التحفيز والإ أيستخدم القائد  -5
 وظائفهم.وجود موقف أو ظرف معين يؤدي القائد والتابعين فيه  -2
 تباع ومهارة القائد ووضوح الهدف.يرتبط نجاح القيادة بالموقف وطاعة الأ  -4
 تحقيق الأهداف المشتركة وفي النهاية أهداف المنظمة. -2

 بأنها: القيادة الباحث أن يعرفوعلى ضوء ذلك يمكن 

أكثر قدرة على  رات المكتسبة أو الموهوبة، التي يتمتع بها القائد، والتي تجعلهدمجموعة المهارات والق
لهامهم وتحفيزهم في سبيل تحقيق أهداف المنظمة.  التأثير في المرؤوسين وا 

     Leadership Management القيادة الإدارية: 5-2
يجابي الذي يباشره شخص معين، في مجال : النشاط الإفإن القيادة الإدارية (2119)ابو معمر،  بحسب

، أو باستعمال السلطة والاستمالةالإشراف الإداري على الآخرين لتحقيق غرض معين، بوسيلة التأثير 
 والضرورة. الاقتضاءالرسمية عند 

 شخص معين أياً  أي تتكون القيادة الإدارية كما نلاحظ من الإدارة والقيادة، وهي صفة قد يتمتع بها إذاً 
التي تمكن القائد الإداري من  والخبرات والقدرات والمهارات السلطةتلك  :ان مستواه الإداري، وتتضمنك

 التأثير بمرؤوسيه كي يحققوا الأهداف المطلوبة بأعلى كفاءة. 

ن هناك فرق بين القائد والمدير، أن نستنتج أنستطيع  والقيادة الإدارية، من خلال التعاريف السابقة للقيادة
 هو الفرق بين القيادة والإدارة: فما

إذا كان الحديث عن القيادة قديم قدم التاريخ، فإن الحديث عن  بأنه-( Kotter, 1993يتفق الباحث مع )
وله إلا في المائة سنة الأخيرة: فقد استقر الرأي على أن االإدارة وعلى الأخص بمفهومها الحديث لم يبدأ تد

عداد الكوادر والرقابة وحل المشاكل، وظائف الإدارة الرئيسية هي: الت عداد الموازنات والتنظيم وا  خطيط وا 
أي أنها تركز على خلق جو من النظام أو الاستمرارية، مع القدرة على التحكم في الأحداث إلى حد كبير 
يساعد على إنجاز العمل في إطار زمني وميزانية محددة. ومن ناحية أخرى فإن القيادة لا تهتم بالنظام 

 والنمطية بقدر ما تهتم بالحركة والتغيير، لذا فهي تركز على ثلاث عمليات رئيسية هي:

 والرؤية. الاتجاهتحديد -.
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 حشد القوى تحت هذه الرؤية.-2

 التحفيز وشحذ المهم.-4

ومن هذين المفهومين يتضح لنا توافر أوجه للشبه وأوجه للخلاف بين الإدارة والقيادة، وتتمثل أوجه الشبه 
أن كل منهما يحدد ما الذي يجب عمله، ويخلق الجو الذي يساعد على تحقيقه، ثم التأكد من تحقيق في 

المطلوب وفقا للأسس الموضوعة. أما أوجه الخلاف فتتمثل في اعتماد الإدارة على التخطيط في إطار 
التكامل والتوجيه زمني مع التركيز على تقليل عنصر المخاطرة إلى أقصى درجة بينما تعتمد القيادة على 

والالتزام والتحفيز عن طريق جو من المفاجآت المستمرة التي تساعد على تفجير الطاقات الكامنة. وبالرغم 
من هذا الخلاف الذي قد يؤدي إلى الصراع أحيانا  فإنه لا غنى لأي منظمة عنهما، فوجود إدارة فقط 

ى التفاصيل دون النظر إلى الصورة كاملة، إلى يؤدي إلى الجمود وعدم مسايرة التقدم نظرا  للتركيز عل
جانب تجنب المخاطرة والتركيز على التخصص والتمسك باللوائح والقوانين. وبالتالي تقليل معدلات 
الابتكار والتحديث وعدم القدرة على التعامل مع المتغيرات البيئية مما يؤثر سلبا  على المخرجات وبالتالي 

ا إذا توفر الجانب القيادي فقط دون الجانب الإداري فيصبح التركيز على على الأداء والفاعلية. أم
بالتفاصيل، ويسود عدم الاكتراث بالمصادر المتاحة  الاهتمامالخطوط العريضة والصورة الشاملة دون 

والميزانيات والتركيز على تفجير الطاقات دون التقيد بقواعد الرقابة أو استخدام أسلوب حل المشاكل، مما 
  يترتب عليه فرض التغيير دون مراعاة للمخاطر المحتملة.

 يوضح الفرق بين المدير والقائد (.-2جدول رقم )

 القائد الإداري 
مما يخطط، فهو معني بتوفير الظروف  أكثرينفذ  .

 المناسبة والامكانات المادية والبشرية اللازمة 
مما ينفذ، فهو يهتم برسم السياسة العامة  أكثريخطط 

 للمنظمة بصورة رئيسية
يقتصر عمل المدير على تنسيق نشاط الأفراد  2

 لتحقيق الأهداف المحددة
يقوم القائد بالتأثير في نشاطات الأفراد وسلوكهم 

 لتحقيق الأهداف العامة للمنظمة
ول الحفاظ على الوضع الراهن وليس له دور في ايح 4

 رهتغيي
ول تغيير الواقع وتجديده فهو داعية للتغيير ايح

 ن يحدث تغييرات في البناء التنظيميأومطلوب منه 
 مما يفكر في الحاضر أكثريفكر في المستقبل  مما يفكر بالمستقبل أكثريفكر في الحاضر  3
 يبتكر ويبدع ويجدد يعمل وفق خطوات محددة سلفا   5
القوانين والتشريعات سلطته رسمية، يستمدها من  6

 والنظم التي تحكم المنظمة
سلطته غير رسمية في الغالب ويستمدها من قدرته 

 ون والعمل المشتركاعلى التأثير على الأفراد للتع
 تقوم القيادة على النفوذ والقدرة على التأثير  الإدارة مفروضة على الجماعة 7
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 ي اعتبارأالإدارة هي التي تحدد الأهداف دون  8
 لمشاركة الأفراد

 يشارك الأفراد القيادة في تجديد الأهداف

 (21.2: عسكر، المصدر)

فرد مسؤول، يمتلك سلطة رسمية مستمدة من الصلاحيات  المدير بأنه: يعرف للباحث أن هذا ويمكن
الممنوحة له بحكم المنصب الذي يشغله، مكلف بممارسة وظائف التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة 

 بغرض تحقيق أهداف المنظمة.

الشخص الذي يؤثر في أعضاء الجماعة أكثر من تأثير كل  هو أما القائد بحسب )عبد العزيز، د.ت.(:
 واحد منهم وذلك من حيث تحديد الجماعة وتحديد الهدف"  

ستخدم هو ذلك المدير الذي يبأنه: تعريف القائد الإداري )أو المدير القائد( يستطيع الباحث وبالتالي 
 .هداف المنظمةأقدرته على التأثير والتحفيز، بالإضافة إلى سلطته الرسمية بحكم منصبه في تحقيق 

 Management Leadership: نظريات القيادة الإدارية 5-4

Theories 
 مجموعة النظريات التقليدية: 5-4-0

 الرجل العظيم: نظرية 5-4-0-0

تعود  النظرية،هذه النظرية قدمها الفيلسوف توماس كارليل في القرن التاسع عشر، إن الجذور الأولى لهذه 
وأنهم قد وهبوا من السمات  قادة،حيث كان الاعتقاد بأن القادة يولدون  والرومان،لعهود الإغريق 

وتباينت فيما عدا ذلك  لمواقف،اولقد اختلفت  هذا،والخصائص الجسمانية والعقلية والنفسية ما يعينهم على 
وأهمية كل منها وتنطوي تحت هذه النظرية عدد من النظريات  والخصائص،حول ماهية تلك السمات 

 أمثلتها:الفرعية ومن 

  The Prince Theoryنظرية الأمير. -أ 

  The Hero Theory البطل.نظرية -ب

 (42ص، 21.2)عسكر، The Superman Theory المميز.نظرية الرجل -ج 
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 قادة.الكثير من المفكرين اعتقدوا أن عددا  قليلا  من الأفراد لديهم من السمات ما يمكنهم من أن يكونوا  إذا  
كما أنهم يسهمون  العائلات،ونظر هؤلاء المفكرون إلى القادة على أنهم محصورون في عدد محدود من 

في تحديد شخصية المجتمع وبالتالي في تغيير التاريخ تغيرا  جوهريا  أي أن السمات القيادية حسب زعمهم 
 (  41، ص 2113)مجممي، موروثه وليست مكتسبة.

 نرى:أهم مسلمات هذه النظرية كما  إذا  

  يصنعون.القادة يولدون ولا 

 لهم.جة القادة العظماء سنراهم عندما تظهر الحا

 القادة الجيدين هم الذين يمتلكون السمات والخصائص الصحيحة.

 لهذه النظرية: الانتقاداتأما أهم 

 تجريبية.ثبت لدى كثير من الباحثين أن هذه النظرية لا تقوم على أساس علمي ولا شواهد  -.
 (  41، ص 2113)مجممي، المختلفة.تهمل طبيعة الظروف والمواقف المتغيرة للمجتمعات   -2
على أسس ومبادئ علمية  الاعتمادإن المواهب وحدها لا تكفي لإحداث التغيير إذ لا بد من  -4

 ن القيادة فن وعلم وعلى البحث والتجريب والتدريب لا
 (42، ص21.2)عسكر، وحاجاتهم.إهمالها لسمات المرؤوسين ومسؤولياتهم   -3

 السمات: نظرية 5-4-0-5

القائد الفعال كما يوحي اسمها، ويرى من جاء بإسهامات  ولت هذه النظرية البحث في سمات وصفاتاح
هذه النظرية ضرورة وجود صفات وسمات وخصائص معينة تتوفر في القائد تميزه عن غيره ويصبح من 

ون وحب اخلاص والتع. فالصفات الاجتماعية تشير إلى الإله تلك الصفات والسمات والخصائص قائدا  
وجية تنصرف إلى الذكاء والحزم والثقة بالنفس، والصفات الفسيولوجية خرين، في حين الصفات السيكولالآ

 (.2119من مظهر لائق وقامة مقبولة ووزن وحيوية منسجمة )زيارة، 

شكال في هذه النظرية يكمن في أنه على الرغم من وجود الكثير من الصفات التي تم تعريفها ولكن الإ
السنين، لم تتمكن هذه الدراسات من تحديد صفات ثابتة وتحديدها من قبل الدراسات المختلفة على مر 

ومستمرة، وعلى الرغم من ذكر صفات معينة في العديد من الدراسات إلا أن نتائج هذه الدراسات بشكل 
عام لم تكن حاسمة، حيث أن بعض القادة قد يتحلون بصفات معينة ولكن غياب هذه الصفات لم يعن 
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ن هذه النظرية لم تركز على تحليل السلوك أ(. كما (Grint,2000بالمطلق أن الشخص ليس قيادي
 نما اكتفت بوصفه.ا  الإنساني و 

والمهارات  صنف الصفات( والذي 973.تصنيف لهذه الخصائص من قبل )ستوغديل ، أفضلوقد وجدت 
 الرئيسية كما يلي: 

 يوضح تصنيف المهارات والصفات القيادية (2-2)رقم جدول 

 الصفات المهارات 
 الذكاء

 المهارة الضمنية
 الإبداع

 الدبلوماسية والتكتيك
 الطلاقة في الكلام

 المعرفة بالعمل الجماعي
 التنظيم

 قناعالإ
 المهارة الاجتماعية

 التكيف
 التنبه للبيئة الاجتماعية
 نجازالطموح والتوجه نحو الإ

 الحزم 
 وناالتع

 الثقة بالنفس
 الاعتمادية
 السيطرة

 النشاط( الحيوية )مستوى عالي من
 المثابرة

 تحمل الضغط
 لتحمل المسؤولية الاستعداد

 (973.)ستوغديل ، المصدر:

 السلوكية.إلى التركيز على سلوك القائد، وجاءت النظرية  الانتقالسالفة الذكر تم  للانتقاداتونتيجة 

 مجموعة النظريات السلوكية في القيادة: 5-4-5

لاحظنا في عدم قدرة النظرية السابقة على الوصول إلى سمات مشتركة متفق عليها، حيث كان اتجاه هذه 
غاندي يمكن  ، مثلا  ن نعتبره قائدا  أذا توافرت بشخص معين، يمكن إالنظرية هو البحث عن سمات والتي 

 مريكية بأنه قصير.فلام الأن يكون بمجتمع آخر غير مقبول كقائد، كذلك نابليون الذي تنعته الأأ
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لذلك جاءت هذه النظرية كرد على نظرية السمات، حيث اعتبرت السمات يمكن اكتسابها ولا تولد مع 
 .الإنسان، واتجهت إلى معرفة اسلوب القائد في قيادته للجماعة

 ،القياديوالتي ركزت على سلوك القائد أو النمط  القيادة،وقد أجريت العديد من الدراسات الرائدة في 
وكانت السمة الأساسية في هذه الدراسات المقارنة بين نمطين أساسيين تقريب ا ، وكانا هذين النمطين 

 (، وكانت أهم هذه الدراسات كالآتي:24، ص2114مضادين لبعضهما البعض في الخصائص)العتيبي،

 أيوا. دراسات-أ 

 أوهايو. دراسات-ب

 للقادة من أجل بناء أبعاد لسلوك القائد وحددت أخيرا  ن في جامعة بولاية أوهايو بعمل مسح و قام الباحث
 السلوك:بعدين أساسيين لأنواع 

أي إلى أي مدى يكون القائد حساس تجاه المرؤوسين، ويحترم  العاملين:بمشاعر  الاهتمام -.
أفكارهم ومشاعرهم ويعمل على بناء الثقة المتبادلة. وهؤلاء القادة يظهروا التقدير للآخرين 

 مشاكل المرؤوسين.ويستمعون ل
هيكلة المهام: أي إلى أي مدى يركز القائد على توجيه المهام وتوزيعها على أعضاء المجموعة،  -2

عطاء التعليمات )عبوي، ا  وتوجيه عمل المرؤوسين نحو تحقيق الأهداف، والتشديد على الوقت و 
  (.76، ص2117

 ميتشيغان.  دراسات-ج

و عن طريق المقارنة بشكل مباشر بين سلوك المشرفين وتأخذ طريق مختلف عن دراسة جامعة أوهاي
 وهما:ساسيين من سلوك القيادة أالفعال وغير الفعال، حيث حددوا نوعين 

القادة المهتمين بالعمال: حيث يهتم هؤلاء القادة بالعاملين وحل مشاكلهم ومساعدتهم في تحقيق  -.
 أهداف العمل.

العمل والكفاءة وتقليل التكاليف والجوانب الفنية نجاز إالقادة المهتمين بالعمل: يركزون على  -2
 للعمل.

 (77، ص2117ووجدت هذه الدراسة أن القادة المهتمين بالعمال هم أكثر القادة فعالية. )عبوي، 
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في مجال إدارة  بحاث تطورا  وقام دوجلاس ماكجريجر )وهو الشخص الذي عدت أعماله من أكثر الأ
بعد نشر كتابه الجانب الإنساني للمنظمات( ببلورة هذه الدراسات جميع ا في نظرية واحدة  الأفراد خصوصا  

 ذلك عدة نظريات كما يلي: تلىثم  (،Yو X)أطلق عليها نظرية 

 :(Yو X)نظرية  5-4-5-0

 ممكانياتها  ، و كسالىن مرؤوسيه يتأثرون بالحوافز المالية، وهم أاعتقد المدير  إذابحسب هذه النظرية 
حتم تهديد معظم الناس بالعقوبة لجعلهم يبدلون الجهد اللازم لإنجاز أهداف المؤسسة التي ي هذاضعيفة، 

 .هي في تناقض مع أهدافهم

أما المدير الذي يعتقد بأن المرؤوسين يعملون بجد ومثابرة وراغبين في تحمل المسؤولية، سيعاملون في 
 (23، ص 2114)العتيبي، الديمقراطي المشارك.ضوء هذه المؤشرات، ومثل هذا المدير سيعتمد النمط 

 (:Yو X) ( يوضح نظرية4-2جدول رقم )

 Yنظرية   X نظرية  
 الإنسان كسول بطبعه ويكره العمل

 الإنسان غير راغب في تحمل المسؤولية
 الإنسان ليس لديه الدافع لإنجاز العمل 
 الإنسان مدفوع فقط بواسطة الحاجات

التهديد والسلطة يمكن دفع الناس من خلال 
 الرسمية

 العمل وبذل المجهود أمر طبيعي للإنسان
 الإنسان مستعد لتحمل المسؤولية

 الإنسان لديه الانضباط والدافع للإنجاز
 الإنسان لديه احتياجات متعددة يريد اشباعها

يمكن دفع الناس من خلال المشاركة والعلاقات 
 الإنسانية

 (2114)العتيبي،: المصدر

 الإدارية:الشبكة  5-4-5-5

موتون، حيث تتكون الشبكة من محور أفقي )الاهتمام بالمهمة( ومحور  وجان بليك روبرت طورها كل من
 عامودي )الاهتمام بالعامل البشري(.

وقد قسم الباحثان كل محور إلى تسعة مستويات حيث يظهر المحور الأول الاهتمام الأدنى ويظهر 
ولكن الباحثان  القيادي.نمطا  من السلوك  (.8)يعنى أن هناك المحور التاسع الاهتمام الأعلى، وهذا 

  المديرين.حددا خمسة أنماط فقط تمثل الحالات القصوى لسلوك 
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 يلي:ويمكن تفسير هذه النماذج فيما 

 ( ويعكس أدنى درجة من الاهتمام بالعاملين والإنتاج. ./.نموذج)

 ما  منخفضا  بالعاملين. ( ويعكس اهتماما  عاليا  بالإنتاج واهتما./9نموذج)

 ( ويعكس اهتماما  عاليا  بالأفراد واهتماما  منخفضا  بالإنتاج. 9/.نموذج)

 ( ويعكس اهتماما  متوسطا  تجاه الإنتاج والعاملين. 5/5نموذج)

 نتاج معا .( ويعكس أقصى درجات الاهتمام بكل من العاملين والإ9/9نموذج )

 

 الإدارية في نموذج بليك وموتون: ( يوضح الشبكة.-2الشكل )

 (47ص  ،2113،مجممي، ناصر) المصدر:
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القرارات أساسا  للعلاقات  اتخاذ( أفضل الأساليب الإدارية حيث تكون فيه المشاركة في 9/9ويعتبر نمط )
وقد وجد بليك وموتون أن المديرين يمكن تقسيمهم بصفة عامة إلى فئتين رئيستين  ومرؤوسيه.بين القائد 

وكلا النوعين من المديرين لا يمثلان  الإنسانية.داهما تركز على الإنتاج والأخرى تركز على النواحي حإ
ومن هنا يظهر مفهوم القيادة الفاعلة الآخر. المديرين الناجحين وذلك لأن ما يهتم به أحدهما لا يهتم به 

 معا .التي يكون اهتمامها مزدوجا  بالإنتاج والعاملين 

رامج التدريب والتنمية الإدارية التي اقترحها بليك وموتن إلى نقل المديرين سلوكيا  من ولذلك هدفت ب
( حيث تمثل الاهتمام المزدوج بالإنتاج والأفراد في آن 9/9( وترتفع إلى )5/5المناطق التي تقل عن )

 (  47، ص 2113واحد. )مجممي،

 نموذج ردن ذو الأبعاد الثلاثة: 5-4-5-2

ضاف أما ردن فقد أوموتون أوضحت نمط المدير، ولم يتم ربطها بالفعالية،  كما لاحظنا أن شبكة بلاك
عليهما بعد المهمة وبعد العلاقات وذلك كما في  أطلقالبعد الثالث وهو الفعالية للبعدين السابقين الذين 

 الشكل:

 

 ( أبعاد القيادة في نموذج ردن2-2الشكل )

 (49ص  ،2113،مجممي، ناصرالمصدر: )
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  هي:ويميز ردن بين أربعة أنماط للسلوك القيادي 

 Separated المنعزل.القائد الذي لا يهتم كثيرا  بالعمل ولا بالعلاقات مع الأفراد وسماه القائد -.

 Dedicated المتفاني.القائد الذي يهتم كثيرا  بالعمل وأطلق عليه القائد -2

 Relatedوسماه القائد المرتبط  القائد الذي يهتم كثيرا  بالعلاقات مع الأفراد-4

 Integrated المتكامل.القائد الذي يهتم بالعمل وبالعلاقات مع الأفراد أي القائد -3

بحيث يجعل هذه  فيها،وقد أكد ردن أن فاعلية هذه الأنماط تعتمد على الظروف والمواقف التي تستخدم 
دد خمسة عوامل ظرفية تؤثر في فاعلية ولذا ح أخرى.المواقف فعالة في مواقف وغير فاعلة في مواقف 

 وهي: الأنماط،هذه 

 المنظمة.المناخ النفسي في -

 بالعمل.التكنولوجيا المستخدمة للقيام -

 الرؤساء.العلاقة مع -

 الزملاء.العلاقة مع -

 (49 ، ص2113)مجممي، المرؤوسين.العلاقة مع -

 نموذج ليكرت ذو الأنظمة الأربعة 5-4-5-4

قام العالم "رنسيس ليكرت" ومجموعة من زملائه في جامعة متشيجان بدراسة أفضل أنواع القيادة 
 وتوصلوا إلى أنه توجد أربعة أنواع أساسية للقيادة: قائد،وخصائص كل 
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 الأربعة الأنظمة ذو ليكرت ( يوضح نموذج3-2جدول رقم )

 الديمقراطي  المشارك المتمسك الخير المتمسك الفاسد اسلوب القيادة
الثقة في -0

 المساعدين
لا يثق في 

 المساعدين
لديه ثقة كبيرة  لديه ثقة كبيرة

 وليست كاملة
ثقة كاملة في جميع 

 الموضوعات
حرية -5

 المرؤوسين
انعدام الشعور 

 بالحرية
شعور قليل 

 بالحرية
شعور بحرية 

المناقشة 
 والمشاركة

شعور كبير بحرية 
 المناقشة والمشاركة

المشاركة في -2
 اتخاذ القرار

ما يشرك  نادرا  
 المرؤوسين 

يأخذ رأي  حيانا  أ
 المرؤوسين

عادة ما يأخذ 
 ي المرؤوسينأر 

يأخذ رأي  دائما  
 المرؤوسين 

 (27ص  ،2114 العتيبي،عداد إالمصدر: من )

ويتضح من هذه الدراسة التي أجراها "ليكرت" أن أفضل أنواع القيادة هو النظام الرابع الذي يثق في 
بداء الآراء والملاحظات ويشركهم في اتخاذ  المساعدين والمرؤوسين ويعطيهم الحرية في المناقشة وا 

 ( 27، ص 2114، المنظمة. )العتيبيوبذلك يتمكن من تحقيق الفعالية الإدارية في  القرارات،

 تانينبوم وشميدت: المستمر نموذجنظرية الخط  5-4-5-2

 الاستفادةولة لوضع إطار عام للسلوك القيادي الذي يمكن للمديرين اوم وشميدت " بمحينبقام كل من " تان
منه في معالجة المواقف التي تواجههم حيث توصلا إلى أن هناك عدة أنماط قيادية يختار المدير منها ما 

النمط القيادي الملائم مع  لاختياربحيث يكون أمام المدير فرصة  يعايشها،يناسبه حسب الظروف التي 
ة من خلاله وأن هذا وأكد الباحثان أن هناك عدة عوامل تشكل الإطار الذي تعمل القياد ظرف،كل 

وكذلك بالحالة التي يواجهها  وبالمرؤوسين،الاختبار يخضع إلى مجموعة من القوة " تتعلق بالقائد نفسه 
 (  46، ص 2113)مجممي، القائد.

وتوضح هذه النظرية أن سلوك القائد يتذبذب على خط متصل بين سلوكيين هما السلوك الديمقراطي 
يعة الموقف ونوعية الهدف وقدرات المرؤوسين هي التي تحدد سلوك القائد وأن طب الأوتوقراطي،والسلوك 

 المستمر.في أي نقطة على الخط 

 القيادية:وفيما يلي توصيف لهذه الأساليب أو الأنماط 

 ويعلنها.قائد يتخذ القرارات مباشرة  المستبد:القائد - .
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 قائد يتخذ القرارات ويقنع الآخرين بها  المساوم:القائد - 2

 العاملين.آراء  استقصاءوهو النوع المستقصي الذي يبني قراراته بعد  المحاور:القائد - 4

 للتغيير. وهو النوع التجريبي الذي يطرح قرار ا مؤقت ا قابلا   الاستشاري:القائد - 3

 ثم يحلل المقترحات ليتخذ للنقاش،وهو النوع الباحث والذي يبسط المشكلة  المحلل:القائد - 5

 القرار.

وهو النوع المبتعد عن المسؤولية والذي يبسط أبعاد القضية ويدعو العاملين لاتخاذ  الموجه:القائد - 6
 القرار 

أي القائد المتساهل الذي يعطي الحرية للتابعين في اتخاذ ما يرونه مناسب ا من  الديمقراطي:القائد - 7
 (31، ص21.2)عسكر، المعلنة.القرارت في ضوء الحدود 

 مجموعة النظريات الموقفية في القيادة: 5-4-2
 النظرية الموقفية ل فيدلر: 5-4-2-0

ترجع هذه النظرية إلى الأمريكي فريدريك فيدلر، والذي يرى أن الفعالية القيادية ما هي إلا نتيجة تفاعل 
 ( 64، ص ..21بين القائد والموقف القيادي )الجارودي ،

 حسب الموقف أو الحالة.بكلمة أوضح أي ان يختار القائد النمط المناسب 

  وهما:وقد تبنى فيدلر بعدي القيادة الذين استخدما في دراسات ميتشغان وأوهايو 

 العمل.نمط القيادة الذي يهتم بالإنتاج وتصميم - .

 ( .42، ص2117)ماهر، الاجتماعية. نمط القيادة الذي يهتم بالعاملين والعلاقات - 2

نما الأمور نسبية، والقادة يظهرون بمعنى أن النظرية لا تفترض أن القائ د يكون قيادي ا بشكل مطلق وا 
 ( .3، ص21.2عندما تتهيأ الظروف في المواقف التي يجدون أنفسهم مؤهلين للتصدي لها )عسكر،

 ويرى فيدلر أن أوضاع القائد يمكن أن تحلل في ثلاثة أبعاد:
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حترموا القائد فإن العلاقة بين القائد العلاقات بين المرؤوس والقائد: حيث عندما يثق المرؤوسين وي -.
والمرؤوس تعتبر جيدة، أما عندما لا يثق المرؤوسين بالقائد فإنهم لن يحترموه، وتعتبر العلاقة 

 ضعيفة بين المرؤوس والقائد.
هيكلة المهمة: أي إلى أي مدى تكون المهام المنجزة من قبل الجماعة واضحة ومحددة وتتضمن  -2

 .اجراءات محددة ودقيقة
، ص 2117قوة المنصب: أي إلى أي مدى يكون للقائد سلطة رسمية على المرؤوسين. )عبوي، -4

81.) 

 (:وبلانشردنظرية دورة الحياة )هيرسي  5-4-2-5

ويدعى هذا النموذج بنظرية النضج الوظيفي للعاملين أو نظرية دورة الحياة والتي طورها كل من كينث 
وتعد هذه النظرية كأحد أبرز التحولات  .Paul Hersey هيرسي وباول Kenneth Blanchard بلانشرد

ا من عناصر الدوافع الحديثة وتكامليتها مع دور  الحديثة في نظريات القيادة والتي تجمع بين جنباتها بعض 
حتى أنها أصبحت أكثر النماذج استخدام ا في تدريب المديرين والتطوير  الحديث،القائد في التنظيم 

 (34، ص21.2)عسكر، التنظيمي.

وتفترض هذه النظرية بأن العلاقة بين القائد الإداري والمرؤوسين تمر عبر مراحل أربع أساسية تسمى 
 كالآتي:بمراحل النضج الوظيفي وهو 

في هذه المرحلة يكون المرؤوس موظف ا جديد ا لا يمتلك أي معرفة أو مهارة في  الأولى:مرحلة النضج - .
كذلك لا يمتلك أي  المطلوبة،لية في إنجاز العمل بالدقة والسرعة وليس لديه خبرة عم الأعمال،إنجاز 

معرفة بالأشخاص العاملين معه في المؤسسة ولا يعرف الأهداف التنظيمية لذلك يكون غير قادر على 
 محدودة.القيام بالأعمال المطلوبة منه ودرجة تحمله للمسؤولية 

 الجديد،الموظف الخبرة والمهارة من عمله  لاكتسابمع مرور الوقت ونتيجة  الثانية:مرحلة النضج - 2
وبذلك تكون قدرة  المرحلة،مع رؤساء العمل وزملاءه نجد أن الموظف قد ينتقل إلى هذه  لاحتكاكهونتيجة 

 الاستعدادالموظف على القيام بالأعمال المناطة به مكتملة أو بعبارة أخرى متدنية إلا أنه لديه بعض 
 لتحمل المسؤولية 
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ومع زيادة مرور الوقت يصبح الموظف في هذه المرحلة قادر ا على القيام  الثالثة:مرحلة النضج - 4
ومع هذا قد يفتقر إلى بعض الشيء من الثقة  العاملين،وقادر ا على تكوين علاقات مع  جيد،بالعمل بشكل 

 عليه.بالذات وعدم الأمان نتيجة لازدياد المسؤولية الملقاة 

، الموظف في هذه المرحلة قد اكتملت قدراته بشكل   يكون رابعة:المرحلة النضج - 3 بمعنى تكوين  عال 
نتيجة ثقته  مسؤولياته،لتحمل  ا  ويكون تواق صورة،واستعداده للقيام بالعمل في أحسن  ومهاراته،معلوماته 

 بذاته وولائه نحو التنظيم الذي يعمل به.

  نقطتين:ويؤكد "بلانشرد"وهيرسي" على 

 مستوى النضج للتابعين المشاركين يمكن مضاعفته وزيادته مع مرور الوقت. إن-أ

نحو ا  نمط القيادة الفعال سوف يكون أدنى توجه المشاركين، فإنارتفع مستوى نضج العاملين  كلما-ب
 (.61، ص2118الميل نحو العلاقات الإنسانية. )العتيبي، العمل، ويزدادإنجاز 

 إذا تلاءم مع مستوى نضج العاملين في موقف محدد الا  وبذلك يكون أسلوب القائد فع

 هي:لنضج مرؤوسيه وهذه الأساليب  ا  وبالتالي هناك أربعة أساليب قيادية يتحرك القائد خلالها تبع

ويتميز  العاملين،يتميز هذا الأسلوب بعدم القدرة والرغبة أو الثقة لدى  :الإخبار الأمر. التلقين. أسلوب-.
 حيث يتخذ القائد القرارات )نضج متدني(  بالعلاقات،العناية  بالمهمة، وانخفاضبالعناية العالية 

قامة علاقات إنسانية مع العاملين  :الإقناع أو التسويق أسلوب-2 يهتم القائد في هذا الأسلوب بالإنتاج وا 
)نضج العاملين ا بقصد التبني من قبل ولكن سبب الاختلاف بينهم أن القائد يطرح أفكاره المضمر تنفيذه

 من منخفض إلى معتدل(.

المشاركة: العاملون في المستوى لديهم القدرة ولكنهم غير مهتمين لعمل ما يطلبه القائد لقلقهم  أسلوب-4
من القائد علم ا بأنهم متمكنون ولديهم القدرة ولكن لا يوجد لديهم الاستعداد الكافي للعمل لذا فإن نمط عدم 

 من معتدل إلى عالي( نضج)فعال لتوجيه معهم ا

التفويض: العاملون هنا لديهم الاستعداد والقدرة ويتمتعون بثقة عالية للقيام بما يكلفون به من  أسلوب-3
ا بكل من التوجيه والعلاقات الإنسانية ويعتبر هذا )نضج  أعمال وهذا يحتم على القائد اهتمام ا منخفض 

 (.62ص، 2118)العتيبي،(. عالي
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 ساليب القيادية السابقة موضحة في الشكل التالي:والأ

 
 (:وبلانشرد هيرسي) الحياة دورة ( يوضح الأساليب القيادية وفق نظرية4-2)الشكل 

 (62، ص2118العتيبي،) المصدر:

 المسار والهدف: نظرية 5-4-2-2

ون مع ميتشل في اذلك بالتعثم طورها بعد  .97.وس في سنة اإن نظرية المسار والهدف التي قدمها ه
وتقوم فلسفة هذه  المرؤوسين.ولة للربط بين السلوك القيادي ودافعية ومشاعر اتعتبر مح 973.سنة 

النظرية على قيام القائد الكفء بدور فعال في مساعدة ودعم مساعديه في الوصول إلى تحقيق أهدافهم 
 )أهدافبتحقيق أداء معين  شخصية( هداف)أالتي يرغبونها " وذلك بربط حصولهم على تلك الأهداف 

. أي أن فعالية القائد حسب هذه النظرية تتوقف على النمط الذي يحرص فيه القائد على دافعية المنظمة(
وس اميز الباحثان ه (. وقد31، ص 2113المرؤوسين للأداء ورضاهم واتجاهاتهم النفسية )مجممي، 

ك القيادي فيما يتعلق بالاهتمام بالعمل والاهتمام بالعاملين م( بين أربعة أنماط من السلو  978.)وميتشل 
 وهي:
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خبار إلهذا النمط على  يقوم سلوك القائد الإداري وفقا   :Directive Leadershipالقيادة الموجهة -.
علام المرؤوسين بما هو مطلوب منهم انجازه بدقة، ويبين لهم الكيفية المناسبة للإنجاز من خلال  وا 

النمط  . إن هذا النمط يقابل تماما  وأداءلكل مهمة  ول وكذلك تبيان معايير تقييم الأداء وفقا  اتفاصيل وجد
 (435، ص 2119)زيارة، المهمة. القيادي الموجه نحو 

ورة المرؤوسين والأخذ بآرائهم احيث يقوم القائد بمش :Participative Leadershipالقيادة المشاركة -2
 (.2113 )مجممي،القرار عند اتخاذ 

يسعى القائد إلى وضع  : وفيهاAchievement Oriented Leadershipالقيادة المهتمة بالإنجاز -4
  العاملين.أهداف عالية ويتوقع انجازا  كبيرا  من 

بحاجات المرؤوسين ويقوم  واضحا   ويظهر اهتماما   :Supportive Leadershipالإنسانية القيادة -3
  (.2119على حسن المعاملة، ويقابل ذلك النمط القيادي الموجه نحو العاملين )زيارة، 

يتوقف على قبول المرؤوسين لسلوك القائد  الأول:وتستند نظرية المسار والهدف إلى فرضين أساسين 
 (.2119ة، والثاني يعتمد على أثر سلوك القائد على تحريك دافعية المرؤوس )زيار 

 التنظيمي،مما سبق يتضح أن القيادة الفاعلة تعتمد على اختيار النمط القيادي الملائم للظرف أو الموقف 
أي أن يجمع القائد بين  احتياجاتهم،وكذلك على الربط بين أهداف المنظمة وأهداف العاملين وتلبية 

 نتاج في آن واحد.الاهتمام بالنواحي الإنسانية والإ

 هي:ظريات السابقة إلى أن القيادة علاقة تفاعل بين أربعة متغيرات أساسية وتشير الن

 الشخصية.وخصائص القائد  صفات-.

 الشخصية.وخصائص المرؤوسين  صفات-2

 العمل.وخصائص  طبيعة-4

 (..3، ص 2113)مجممي،  التنظيمية.والمواقف  الظروف-3
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 الحديثة في القيادة: الاتجاهات 5-4-4

 (:)التبادليةجرائية الإ القيادة 5-4-4-0

السلوكي والموقفي، تقوم على مبدأ التبادل بين  الاتجاهينولة الجمع بين اجاءت النظرية التفاعلية لمح
والقيادة التبادلية  معهم.التبادل على أساس توضيح المطلوب من المرؤوسين والتعاطف  والمرؤوسين،القائد 

عند )باس( تعني أن القائد يبحث عن الاستفادة من إمكانيات العاملين بطريقة تبادلية اقتصادية، فهو يقدم 
(. وقد بحث هذا النوع من القيادة العديد من الباحثين ..21لهم احتياجاتهم الدنيا )المادية( )الجارودي، 
الرئيس والتابع، وقد اقترح أن القادة يطورون علاقة فريدة مع أمثال كراين الذي أطلق نظرية التبادل بين 

مودية، ويعتقد أنها تنتج من عملية طبيعية من تفويض ، هذه العلاقات تسمى الأزواج العالمرؤوسين
 وتعيين أدوار العمل.

على سبيل المثال بعض  ،مختلفة لنفس القائد النتائج الأولية أوضحت أن المرؤوسين قدموا أوصافا  
ما أوالالتزام.  والاحترامالمرؤوسين قد يقّيموا علاقاتهم مع قائدهم بأنها على قدر كبير من الثقة المتبادلة، 

ذات نوعية منخفضة مع نفس القائد، وأن هناك درجة قليلة من الثقة  إنها علاقة امرؤوسين آخرين قد يقولو 
 والاحترام والالتزام.

متطرف، وجد أن بعض المرؤوسين قد يكونون إما في مجموعات على هذين النموذجين للتبادل ال بناء  
داخلية أو خارجية بالنسبة إلى قائدهم، معظم الذين جربوا العمل من أي نوع من أنواع المجموعات 
يلاحظون أن القادة يقضون وقتا متناسب مع أشخاص معينين، وأن هؤلاء )الداخليين( موثوقين بشكل 

 ات خاصة.عالي وقد يحصلون على امتياز 

وفي مفهوم كراين فإن هؤلاء يعتبرون مشاركين في علاقة تبادلية داخل المجموعة مع القائد، بينما 
الأشخاص الآخرين الذين لم يتمتعوا بثقة واحترام واعتبار زائد سيشاركون في تبادل خارج المجموعة. إن 

ضل، ولكن يتوقع منهم أن يكونوا عضاء الداخليين يحصلون على اهتمام أكثر، قبول أكثر، ومناصب أفالأ
 بالمقابل مخلصين، ملتزمين ومنتجين.
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المجموعات الخارجية تكون سلبية ولا تملك مناصب ذات نفوذ )تأثير( أو قبول لدى المدير بالإضافة إلى 
ذلك، فعلى الأغلب أن القائد سيستخدم السلطة الرسمية والسلوك القهري مع أعضاء المجموعات 

 الخارجية.

ما يختار القادة أعضاء المجموعات الداخلية لأنهم يملكون سمات شخصية تشبه سمات شخصية  عادة  
ما يظهرون مستوى عالي من الكفاءة  القائد، مثل التشابه في العمر، الاهتمامات، القيم، ولأنهم كثيرا  

وظيفي  ىورض والاهتمام بالعمل. وتقترح النظرية أن أعضاء المجموعات الداخلية سيحظون بأداء أفضل
 (.9-91، ص2117أكبر من أعضاء المجموعات الخارجية والأبحاث بشكل عام تؤيد ذلك. )عبوي، 

 التحويلية: القيادة 5-4-4-5

بداعات وتأملات( إلى أن القائد التحويلي هو الذي يشحذ همم 2114يشير )العبادلة،  الأفراد من خلال  وا 
المؤسسات والأفراد على إيجاد تغييرات إيجابية، فهو القائد الذي يحول  الموهبة، والجاذبية، لمساعدة

 ،ويستفيد من الإمكانيات المتاحة، ويبحث عن الفرص بشكل  مستمر   إيجابية،مواقف  السلبية، إلىالمواقف 
 ويتصف المتوقعة.التهديدات  والخارجية، ليواجهمن خلال التغيرات والتطورات في بيئة العمل الداخلية 

من  عاليةوالتعامل مع الأزمات ودفع المؤسسة للوصول إلى مستويات  التغيير،بالقدرة العالية على إحداث 
القائد التفاعلي الذي يتبادل وجهات النظر مع  آثرالإنجاز وللقائد التحويلي أثر على العاملين يفوق 
يقنع العاملين بأهمية المكاسب التي القائد أن  يجب علىالعاملين ولكي تتحقق القيادة التحويلية بشكل جيد 

مطلوب إذا انعدمت الذاتية الشكل السوف تحقق من هذا النوع من القيادة، وكذلك تتحقق القيادة التحويلية ب
 27ص .لدى العاملين وعملوا بروح الفريق الواحد

 يلي:ومن النظريات التي تقوم على القيادة التحويلية ما 

 التحويلية:نظرية بيرنز في القيادة     .-2-3-3-2

 يعرف بيرنز القيادة التحويلية بأنها العملية التي يندمج فيها القادة والتابعين في عمليات تبادلية في

 والحماس.مستويات مرتفعة من الدافعية 

فالقائد التحويلي يعمل على قيادة التابعين باستمالة وجذب الأفكار المثالية لهم ولعمل ذلك فإنه يمكن أن 
 للقائد. قيم بنفسه ويستخدم وسائل كارزمية لجذب الأفراد لهذه القيم وبالتالييصنع نموذج لل

 (  232 ، ص2119)درويش،
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 التحويلية:نظرية باس للقيادة  2-3-3-2-2

طور باس مفهوم بيرنز للقيادة التحويلية في كتابه "القيادة والأداء الأفضل" وهنا يقوم القائد بتحويل 
التابعين، أي أنها عملية ذات اتجاه واحد، بعكس بيرنز الذي افترض أنها عملية ذات اتجاهين. وهنا القائد 

 هي:التحويلي يقف على أرضية تؤسس على أربعة مكونات 

 القيادية.ثالي أو الجاذبية التأثير الم -

 التحفيز الملهم. -

 الآخرين.الاهتمام الفردي أو مراعاة مشاعر  -

 ( 1..، ص ..21)الجارودي،الفكرية. الإثارة  -

بالتحدث عن مفهوم القيادة التحويلية، حيث قاموا بالتوسع  997. وبوتر عام هوبرقام الباحثان بعد ذلك 
 :وهيسية تحدد معنى مصطلح "قائد فوق العادة" نقاط أسا وحددا سبعفي مفهومها، 

 العامة.  التوجيهاتتحديد  -1
 تقديم مثل أعلى. -2
 حسن الاتصال.  -3
 التحالف مع التابعين.  -4
 دفع الأفراد نحو السلوك الأفضل.  -5
 لعب دور المساعد على التغيير.  -6
 (potter& hooper,1997). والمصاعبتأمين القرارات في فترات الأزمات  -7

 :بالتاليخصائص القادة التحويليون  تيكي وديفانا من وقد حدد كلاً 

حداث تمييز إوكلاء تغيير، همهم الشخصي والمهني هو  أنفسهمالقادة التحويليون يعتبرون  -.
 وتحويل منظماتهم إلى الوضع المنشود.

 أشخاص شجعان يحبون المغامرة المحسوبة، ولا يترددون في قول الحقائق. -2
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نهم أقوياء وحساسون تجاه أالقادة التحويليون يثقون في قدرات الآخرين وليسوا تسلطيين، كما  -4
 الآخرين.

ظهار مجموعة من القيم الجوهرية التي إموجهون بالقيم ويعملون بموجبها، ولديهم القدرة على  -3
 تتلاءم مع قيمهم ووظائفهم.

 خطاء التي وقعوا فيها.الأ القادة التحويليون يتعلمون مدى الحياة، ويستفيدون من -5
 التأكد. ملديهم القدرة على التعامل مع التعقيد والغموض وعد -6
القادة التحويليون أصحاب رؤى، يحلمون ويتخيلون ويترجمون كل ذلك إلى حقائق. )العازمي،  -7

 (. 29، ص2116
 :بالتالي وظائف القائد التحويليوتتمثل 

بوجود حاجة للتغيير ويكون لديه القدرة على إقناع  الاقتناع. يدرك الحاجة للتغيير: وهنا يجب عليه .
 وم معيقات التغيير التي تواجه المرؤوسين والمؤسسة.االآخرين بضرورة التغيير وأن يق

مرؤوسيه في مع الخبرة و  يون مع ذو ا. يقدم رؤية مستقبلية: وهنا يجب على القائد التحويلي أن يتع2
كل العناصر الأساسية للرسالة من أهداف يمكن تحقيقها قريبة المدى كتابة رسالة المنظمة ويوضح بها 

 وبعيدة المدى.

. يختار نموذج التغيير: يقوم القائد بتحديد النموذج الذي سيسير عليه في عملية التغيير ويستعين 4
 الظروف المتاحة. باختلافبالنماذج المماثلة التي يمكن تحقيقها 

يحول القائد الأنماط والسلوك والعادات والقيم السائدة إلى ما يتماشى  . يعيد تشكيل ثقافة المنظمة:3
 ويلاءم الرؤية الجديدة.

: وهي مرحل التخلص من النظام القديم والتي تتطلب من القائد التعامل مع الانتقالية. يدير الفترة 5
 الظروف والصعاب التي تطرأ نتيجة عملية التغيير.

ي هذه المرحة الأخيرة يقوم القائد بتنفيذ عملية التغيير مع ضرورة الاهتمام . ينفذ التغيير ويتابعه: وف6
 (68، ص21.2بمتابعة العملية بشكل شديد حتى يزيل العقبات التي قد تطرأ. )الديب، 

 

 



53 

 

 

 جرائية:الاختلافات بين القيادة التحويلية والقيادة الإ

 :بما يلي (2117بحسب )عبوي،رائية الإج والقيادة تتمثل الاختلافات بين القيادة التحويلية

القيادة التحويلية تطور التابعين ليصبحوا قادة فيعطى التابعين حرية أكبر للتحكم بسلوكهم، أما  -.
جرائية تجمع الناس حول رسالة توضح الحدود، هنا يستطيع التابعين العمل فيها بحرية القيادة الإ

 نسبية لإنجاز الأهداف التنظيمية.
التحويلية ترفع اهتمام التابعين من مستوى الاحتياجات الفيزيائية الأقل)الأمن( إلى إن القيادة  -2

مستوى أعلى مثل تقدير الذات وتحقيق الذات، فمن المهم أن يتم تحقيق احتياجات المستوى الأقل 
من خلال أجور كافية، شروط عمل آمنة، وغيرها من الاعتبارات وكذلك فإن القائد التحويلي يهتم 

جات كل فرد للنمو والتطور. من أجل ذلك فإن القادة يعطون أمثلة ويحددون مهام ليس فقط بحا
لتحقيق الحاجات الحالية بل لرفع حاجات وقدرة التابعين إلى مستوى أعلى وربطهم برسالة 

 المنظمة.
ن وز مصلحتهم الشخصية والاهتمام بمصلحة الجماعة. إان القيادة التحويلية تلهم التابعين لتجإ -4

تباعهم واعين أالقادة التحويليون يحفزون الأفراد للعمل أكثر من المتوقع منهم عادة، فهم يجعلون 
الحالية من أجل  تجاوز اهتماماتهملأهمية تغيير الأهداف والمخرجات، وبالمقابل تمكنهم من 

فيهم  ولون التشبه بهم ويثقوناتباع يعجبون بهؤلاء القادة ويحمصلحة رسالة المنظمة، إن الأ
تباع شخصية القائد بل بدرجة عالية. على كل حال فإن القيادة التحويلية تحفز الأفراد ليس فقط لإ

ن يكونوا راغبين في تقديم تضحيات شخصية أحتى تزيد إيمانهم في مدى الحاجة للتغيير، و 
 لتحقيق الهدف الأعظم.

ن أهم دور للقائد التحويلي إبما ، ر رؤيا عن حالة لمستقبل مرغوب فيه إن القيادة التحويلية ترسم -3
ن يحث الآخرين على المشاركة في هذا أن تكون أهم من القديمة و أهو أن يجد رؤية للمنظمة و 

ن الرؤيا هي التي تدفع الناس إلى العمل، وتزودهم بأساسيات المظاهر الأخرى للقيادة إالحلم، 
ملك الناس الحس بالهدف بقدر ما التحويلية التي تم مناقشتها، إن التغيير يحدث فقط عندما ي

ين المنظمة متجهة. فبدون رؤية لا يمكن أن توجد عملية أإلى  حولتكون هناك صورة مرغوبة 
 تحويلية.
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، فإن القادة التحويليين يخلقون تغيير الاستقرار( يعززون )الإجرائيينن القادة التعامليين أفي حين  -5
ع أن يتعلم كيف أن يكون تحويلي أو تعاملي. إن مهم في اتباعهم ومنظماتهم، إن القائد يستطي

( ولكن بكميات )الإجرائيةمعظم القادة الفعالين يظهرون عينة من القيادة التحويلية والتعاملية 
 .97-96مختلفة. ص

 Sources Force Leader مصادر قوة القائد: 5-2
 تنبع قوة القائد الإداري من المصادر التالية:

 المستمدة من المركز الوظيفي: السلطة-.

وهي سلطة مستمدة من وظيفة القائد كمدير أو رئيس، حيث يعطيه مركزه الوظيفي مجموعة من 
ن يمارسها على المرؤوسين الخاضعين لرئاسته طبق ا للبناء التنظيمي للجهاز أالصلاحيات التي يستطيع 

 ليها التدرج الهرمي.الإداري، وتتميز هذه السلطة الوظيفية بأنها سلطة يغلب ع

وتتبلور هذه السلطة فيما تعطيه للقائد من صلاحية إصدار الأوامر لمرؤوسيه، وتحديد ما يجب عليهم 
عمله، وفي أي وقت يتم ذلك، وبأي أسلوب ينجز، كما تعطيه صلاحية مراقبة التنفيذ وفرض العقوبات 

 على المخالفين منهم.

 المستمدة من المعرفة: السلطة-2

ن نقول الخبرة، وهي سلطة تستند على ما يتمتع به القائد من معرفة وحكمة، ولما يحوزه القائد أأو نستطيع 
من علم وخبرة وتجارب تعطيه القدرة على إصدار القرار السليم والأوامر الرشيدة التي يقتنع بها 

 رؤوسين لطاعته.المرؤوسين، ومن ثم فإن قوة هذا الاقتناع تعطى للقائد قوة كبيرة تدفع الم

 المستمدة من شخصية القائد: السلطة-4

خلاق والعدالة والروح تستند هذه السلطة على ما يتمتع به القائد من سمات وخصائص شخصية، مثل الأ
 للجهاز الإداري الذي يقوده والتفاني والإخلاص في أداء العمل مما يجعله في نظر ، والانتماءالاجتماعية

ونستطيع  (2114ونفوذ ا يمهد لنجاح هذه القيادة. )السلمي،  وة، ويعطي قيادته قوة  وقد المرؤوسين بطلا  
 ليه بعض الكتب وهو: إشارت أضافة مصدر آخر إ



55 

 

: وتستند إلى إدراك المرؤوس بأن امتثاله لمطالب رئيسه سيؤدي إلى Reward Powerقوة المكافأة 
 حصوله على مكافأة لذلك.

 

  StylesLeadership أنماط القيادة: 5-6
 بحسب مصدرها: -.

ن سلطة أرسمية: وهي تلك النوع من القيادة والتي تنشأ من اللوائح والقوانين المعمول بها، نلاحظ هنا 
 القائد محددة بحكم مركزه. 

غير رسمية: وهي تلك النوع من القيادة والتي فيها القائد لا يستمد سلطته ومسؤولياته بحكم مركزه 
يتمتع بها والتي تجعل المرؤوسين  والكاريزما التينما يستمد سلطته من خبرته ا  الشخصي أو الرسمي، و 

 يعجبوا به.

 سلوبها:أبحسب  -2
هو النمط الذي تتركز فيه السلطة بيد القائد حيث يتخذ كافة القرارات بنفسه ويتحكم بشكل  أوتوقراطي:

 (.79 ، ص2116كامل بالجماعة التي يديرها )محمد، 

قول بأنه ذلك النمط الذي يعطي فيه القائد حرية واسعة للمرؤوسين لكي يشاركوا في ديمقراطي: نستطيع ال
 اتخاذ القرارات وحل المشكلات وكذلك التفاعل فيما بينهم جميعا  

في هذا النمط تخول سلطة صنع القرار للمجموعة ويكتفي القائد بإعطاء إرشادات وتوجيهات وبعد  ترسلي:
 (..3، ص2117فقط )عبوي، ذلك يتدخل عندما يطلب منه 

 Managerial Leadershipمهارات القيادة الإدارية:  5-7

Skills 
 على المفاهيم والتعاريف السابقة، يمكن أن نعرف قدرات القيادة الإدارية بأنها: الاطلاعمن خلال 

ا يتمكن تلك النشاطات والممارسات السلوكية والقدرات المتخصصة التي يتمتع بها القائد، والتي من خلاله
 من التعامل مع كافة المواقف والأعمال الإدارية التي يواجهها بكفاءة وفاعلية عالية.
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بتقسيم المهارات  ( قام2115 )الذويبي،أن  وقد اختلفت النظرة إلى هذه المهارات والقدرات حيث نرى مثلا  
 دارية وشخصية، ثم قام بتصنيف الإدارية إلى: إإلى 

 النفس.مهارات ذاتية: وتشمل السمات الجسمية، القدرات العقلية، المبادأة والابتكار، ضبط  -.
مهارات فنية: وتشمل القدرة على تحمل المسؤولية، القدرة على الفهم الشامل للأمور، الحزم، الإيمان  -2

مكانية تحقيقه.  بالهدف وا 
ل على الاعتراف وقبول الآخرين بك المهارات الإنسانية: وتشمل فهم الذات وفهم الآخرين، الحصو  -4

كقائد إداري، استخدام مصادر التأثير على الآخرين بفاعلية، بناء جماعات العمل والعمل معها، القدرة 
 الاتصال.على حل النزاع، القدرة على 

 ( فقد قسم المهارات القيادية لدى الضباط كما يلي:2114أما )العتيبي، 

 الذاتية:المهارات  -1
 والنفسية،يقصد بالمهارات الذاتية الصفات والمهارات المتمثلة في النواحي العقلية والمعرفية والخلقية 

وتتمثل المهارات الذاتية في القدرات العقلية والمبادأة والابتكار  والقادة،اللازمة لضمان شخصية الأفراد 
 وضبط النفس.

 الفنية:المهارات  -2
المتخصصة في مجال القوات المسلحة والقدرة على الأداء الجيد في حدود يقصد بالمهارات الفنية المعرفة 

وتتضمن المهارات  للمرؤوسين،حيث إن القائد في مجال القوات المسلحة يكون قدوة ومرجع ا  المجال،هذا 
الفنية الإيمان بالهدف والقدرة على التخطيط والتنظيم والالتزام بالمسئولية وحسن التصرف وتطوير 

 ة.المنظم

 الإنسانية:المهارات  -3
المقصود بالمهارات الإنسانية قدرة القائد على التعامل مع الأفراد والجماعات من أجل تنسيق جهودهم 

مهارات  هي:ون بينهم. وينبثق عن المهارات الإنسانية أربع مهارات اوخلق روح العمل الجماعي والتع
 وتقدير الآخرين.الاتصال وتكوين علاقات مع الآخرين وبناء فرق العمل 

 الإدارية:المهارات  -4
يقصد بالمهارات الإدارية قدرة القائد على فهم العمل الذي يقوم به وقدرته على توزيع هذا العمل داخل 

 المختلفة،ووضع معدلات ومقاييس للأداء وتحقيق التنسيق بين الأنشطة والوحدات  عادلا ،التنظيم توزيع ا 
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عداد وتطوير الكفاءات البشرية وتبسيط الأساليب   فرعية،ويمكن التمييز بين أربعة مهارات  والإجراءات.وا 
دارة  القرارات،مهارة اتخاذ  هي: دارة التغيير. الوقت،وا  دارة اللجان، وا   وا 

 ( إلى:21.1كما قسمها )الحلو، 

 المهارات الفنية: -.
فرع من فروع العلم، والكفاءة في استخدام هذه المعرفة  المعرفة المتخصصة في :يقصد بالمهارات الفنية

أفضل استخدام في أداء العمل بالشكل الذي يكفل تحقيق الهدف. ويرتبط هذا النوع من المهارات بالتعامل 
مع الأشياء المادية والعمليات، وتشير هذه المهارة إلى المقدرة على استخدام الوسائل والأدوات 

 لخاصة منها بإنجاز العمل. وتظهر أهمية تلك المهارات في المجالات التالية:والإجراءات، لاسيما ا

  .تحديد أهداف العمل وطبيعته ودوره 
  .تحديد حجم العمل وأسلوب التخطيط والتنظيم له 
  الخاصة بكل فرد.  الاختصاصاتتحديد 
  ل واقعي.بشك مجالات التوجيهتحديد الأسلوب الأفضل الواجب ممارسته من جانب المشرف في 

ومن أهم ما يميز المهارة الفنية في أنها أكثر تحديد ا من المهارات الأخرى، بمعنى أنه يمكن التحقق من 
 وتنميتها من المهارات الأخرى. اكتسابهاتوافرها لدى القائد بسهولة وفي أنها أسهل في 

 المهارات الإنسانية: -2
وخلق روح من  التعامل مع الأفراد وتنسيق جهودهم يمكن تعريف المهارات الإنسانية على أنها القدرة على

 العمل الجماعي بينهم.

وتنطوي هذه المهارة على كل ما يرتبط بالتعامل مع الأفراد والجماعات، وتعني القدرة على التعامل مع 
الأفراد وجماعات العمل وقيادتهم، بالإضافة إلى تحفيزهم وتشجيعهم على الإنجاز الجيد كأفراد أو 

 ت.جماعا

 والمهارات المرتبطة بهذا المجال على سبيل المثال:

  .مهارات التعامل مع الآخرين 
  .مهارات الاتصال والإقناع للتوفيق بين الآراء المتعارضة 
 .مهارات البحث عن الدوافع الظاهرة والباطنة 
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المشروع والمنظمة  وتتمثل المهارات الإنسانية بالعلاقات التي يطورها المدير مع مرؤوسيه، وزملائه لخدمة
بشكل عام، وهذه العلاقات تبنى على الاحترام والثقة، والدعم المستمر للعنصر البشري داخل المشروع، 

 والاهتمام بمشكلاته خارج المشروع.

 (:)الفكريةدراكية المهارات الإ -4
والمحاكمة المنطقية،  تتمثل المهارات الإدراكية بالأسس والمبادئ العلمية في ميدان الإدارة، واتخاذ القرارات

يجاد العلاقات بين المشكلات وأسبابها وحلولها.  وتحليل المشكلات، وا 

وهي القدرة على التفكير المجرد وبطريقة موضوعية، فالموظفون يحتاجون إلى امتلاك القدرة على رؤية 
لى تفهم مدى التداخل بين هذه القوى وال  متغيرات المختلفة.العلاقات بين القوى والمتغيرات المختلفة، وا 

وتشير المهارات الإدراكية إلى القدرة على التنسيق، وتحقيق التكامل والربط بين نشاطات المنظمة من 
خلال النظر إلى المنظمة ورؤيتها بمنظور شمولي، وفهم مدى اعتماد كل نشاط على الآخر، وجوانب 

 التأثير الخاصة بتغير أي نشاط على المنظمة ككل.

  يلي:( قسمها كما 2114،)السلميما أ

 المهارة الفنية:-.

تنصب هذه المهارة على التخصص العلمي أو المهني للقائد في أحد فروع العلم أو المهن بما يعطيه القدرة 
على الأداء الجيد وسهولة استخدام الأدوات المتاحة في حدود هذا التخصص وهي مهارة تركز عليها عادة 

 المهارة الفنية بعدد من السمات وهي:برامج تدريب القادة، وتتميز 

 أ. أكثر تحديد ا من المهارات الأخرى ويسهل التحقيق من مدى توفرها لدى القائد.

ب. تتميز بالمعرفة العالية والمقدرة على تحليل الإجراءات وتبسيطها واستخدام التقنيات المتصلة بمجال 
 التخصص.

 رى.والتنمية من المهارات الأخ الاكتسابج. سهلة 
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 الإنسانية: المهارة-2

ونعني القدرة على التعامل الإنساني والفعال مع الأفراد والجماعات بعكس المهارة الفنية التي تعني التعامل 
مع الأشياء، وتتحدد هذه المهارة في قدرة القائد على إيجاد الفهم المتبادل بينه وبين الأفراد والجماعات 

 .ي يتيح له فهم ميولهم واتجاهاتهمالذين يقودهم، وهو المفهوم الذ

خاصة في عمليات الاتصال المستمرة بين القائد  وهذه المهارة الإنسانية من أكثر المهارات استعمالا  
أسلوب  يختارحيث يستغل فهمه لأنماط السلوك الإنساني المختلفة ومعرفته بطبائع البشر لكي  ،ومرؤوسيه

وشخصيته مما ينجح سياسته في قيادتهم وقد قيل بحق أن  التعامل المناسب مع كل فرد حسب طبيعته
 نجاح سياسة الأفراد هي قلب القيادة.

وبمقتضى المهارة الإنسانية يستطيع القائد أن يتعامل بفعالية مع مختلف أنماط الأفراد المرؤوسين له 
م وحسب طبائعهم عندما يتمكن من التعرف على العناصر الجادة منهم تهحسب نوعية أدائهم وحسب قدرا

 .الاختلافاتأو العناصر السلبية وبالتالي يستخدم أساليب التعامل طبق ا لهذه 

صعوبة من اكتساب المهارات الفنية وذلك يرجع إلى  أكثرأن اكتساب القائد للمهارات الإنسانية  ولا شك
لإنسانية كما تعزى صعوبة المهارات الإنسانية إلى ارتباطها الوثيق بتكامل تعقد وتشعب وتباين العلاقات ا

خلاص وأخلاق  شخصية القائد واتزان سلوكياته العامة والخاصة وتمتعه بالمثل العليا من استقامة وأمانة وا 
 حميدة، تجعله قدوة حسنة لمرؤوسيه وتوثق الثقة بينه وبينهم.

 المهارة الفكرية:-4

وتعطيه الرؤيا التي تمكنه  بها، الفكرية: مجموعة القدرات الذاتية التي يجب أن يتصف القائد نعني بالمهارة
من الربط بين أهداف جهازه الإداري وأهداف الدولة السياسية بصفة عامة بحيث يتصرف باعتبار أن 

ؤدي إلى الجهاز الإداري جزء متكامل مع المجتمع الكبير الذي يعيش فيه، وبالتالي يتجنب كل ما ي
ا على الالتزام بما يفرضه  –المهارة  –تعارض الجهاز الإداري مع المصالح العامة للدولة وتجعله  حريص 

 النظام العام من مبادئ وأسس لكي يصبغ الشرعية على ما يتخذه من إجراءات قيادية.

دارة الأزمات التربوية أن قدر 2113ما )الهزايمة، أ ة المدير في التعامل مع ( فقد شرح في دراسته القيادة وا 
حيث استشهد  الذهنية،على القدرات الذاتية والخبرة الفنية والمهارات الإنسانية والمعرفة  الأزمات تعتمد فعلا  

 مجموعات: أربع( والذي قسم القدرات الإدارية في 985.ب )كنعان، 
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 الذاتية: مهاراتال -.
فراد ليصبحوا قادة، ومنها السمات العقلية والمبادأة وتتمثل بالقدرات والمهارات اللازمة في بناء شخصية الأ

ن القدرات الذاتية تدعم الحس الشخصي والتحسس الكبير للمستقبل واحتمال أو  النفس.والابتكار وضبط 
 وقوعه.الحدث قبل 

 مهارات الفنية:ال -2
تعامل مع ويقصد بها المعرفة المتخصصة والكفاءة في استخدام هذه المعرفة، أي قدرة القائد على ال

شياء بالشكل الذي يضمن تحقيق الأهداف ويمكن اكتسابها من خلال الدراسة والخبرة والتدريب. في الأ
جراءات التحسبية في حساباته وفي الإ وعمليا   جرائيا  إن القدرات أو المعرفة الفنية تجعل المدير أحين 

لمنظمة، بحيث تحقق فاعلية الاتصالات ن يصمم اأعلى  الفعلية لمواجهة الأزمات أو التعامل معها قادرا  
 نظمة اتصالات خارجية لصيانة سمعة منظمته في البيئة الخارجية.أونقل المعلومات، وهو يعتمد على 

 الإنسانية: لمهاراتا -4
وهي القدرات التي تعنى بالتعامل مع المرؤوسين وتنسيق جهودهم وخلق روح العمل الجماعي،  

وتكون  المنظمة،هداف أؤوسين التي تسهم في تحقيق الكفاية والفاعلية في يجابية مع المر والتفاعلات الإ
ثار زالة الآإما القدرات الإنسانية في مجال الأزمة فتتمثل في أمهمة مطلوبة في المستويات القيادية كافة، 

 الجانبية والنفسية اللازمة أو التقليل منها من خلال المشاركة والتفاعل. 

 الذهنية: مهاراتال -3
جزائه والقوى المؤثرة في أوهي قدرة القائد على رؤية التنظيم الذي يقوده واستيعابه لطبيعة العلاقات بين 

فكار والمقترحات، والتحسس وتضم القدرات الفكرية كفاءة القائد في ابتكار الأ والجماعات.فراد التنظيم والأ
مل ومتابعته وترتيب الأولويات والرؤية عن تخطيط الع يجاد الحلول المناسبة لها، فضلا  ا  بالمشكلات، و 

 المستقبلية الثابتة.
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من خلال استعراض مهارات القيادة الإدارية لدى الباحثين السابقين، وبعد التعرف على الجوانب النظرية 
 لجانب القيادة الإدارية، نستطيع تصنيف مهارات القيادة الإدارية كالآتي:

 المهارات الإنسانية. -.
رات التي تتعلق بكيفية التعامل مع مختلف أنماط المرؤوسين والجماعات، والقدرة على إيجاد هي تلك المها

الفهم المتبادل، والقدرة على الاتصال مع المرؤوسين بأنسب الطرق، وفهم ميولهم واتجاهاتهم، ومعالجة 
 مشاكلهم.

 المهارات الذهنية. -2
ة، وتتجسد في القدرة على تحليل المشاكل واستخدام هي تلك المهارات التي ترتبط بالنواحي العقلية والنفسي

 الاسلوب العلمي في التفكير، والمحاكمة العقلية الدقيقة للأمور، وسرعة البديهة، والقدرة على الابتكار.

 المهارات الفنية. -4
 هي تلك المهارات التي ترتبط بالنواحي المادية، والقدرة على استخدام الوسائل والأدوات، والقدرة على

 توجيه المرؤوسين للعمل بصورة تنم عن خبرة، ونلاحظ أن هذه المهارات مكتسبة عن طريق التدريب.

 المهارات الإدارية. -3
هي تلك المهارات التي تتعلق بالقدرة على القيام بالوظائف الإدارية، من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة، 

دارة ا  لتغيير.ومن ضمن هذه المهارات تصنف مهارة إدارة الوقت وا 
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 The second chapterملخص الفصل الثاني:  5-8

summary 
استعرضنا في هذا البحث الأدبيات الضرورية حول المتغير المستقل القيادة الإدارية، وذلك لتكوين فهم  

 أعلى حول المتغيرات الفرعية المستقلة.

 ويمكن أن نستنتج من ذلك:

  القيادة، وأهمية تطبيق مكونات القيادة التحويلية، أهمية القيادة التحويلية كاتجاه حديث في
  والمتمثلة في:

 القيادية. الجاذبية أو المثالي التأثير 
 الملهم التحفيز. 
 الآخرين. مشاعر مراعاة أو الفردي الاهتمام 
 الفكرية الإثارة. 
 المنظمة  أهمية المهارات القيادة، كركيزة أساسية مؤثرة على كافة المتغيرات التي تؤدي إلى نجاح

 في تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية.
  مهارات القيادة الإدارية هي المهارات الإنسانية، والمهارات الذهنية، والمهارات الفنية، والمهارات

 الإدارية.
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 The concept of crisisمفهوم الأزمة:  2-0

 Introduction مقدمة:ال 2-0-0
الكوارث  مقولات حوليمكن أن تصادف  ،سات التخصصية والتجارية المختلفةافي التقارير اليومية، والدر 

وحتى  ،الطبيعية، والنزاعات المختلفة، وصعوبات العمل لأقسام تؤثر على الشركات والصناعات الخاصة
 (.(Nancey,2005بطريقة أو أخرى مرتبطة بالأزمة تكون على البلدان التي

من  حيث أن كل المنظمات يمكن أن تتعرض لها بدءا   الأزمات هي حقيقة من حقائق حياة المنظمات.
، يمكن للأزمات بشكل مفاجئ تعطيل اتمنظمة صغيرة غير هادفة للربح إلى شركة عالمية متعددة الجنسي

بسرعة و ن يغير أوة على ذلك حدث الأزمة يمكن . علاوفعاليةكفاءة بمهمتها  تحقيق قدرة المنظمة على
لق حالة من الفوضى والغموض خ يؤدي إلى وبالتالي والمستمرة للمنظمة، والاستراتيجيةالقدرات التكتيكية 

  المنظمة.والتي بسرعة تتخلل كامل بنية 

رأس مال  وتستنفدتستهلك الموارد المالية والبشرية غير المدرجة في الميزانية،  فإنها الأزماتوعند حدوث 
التي تم بنائها مع أصحاب المصلحة الداخليين والخارجيين على مدار حياة  الشهرة والسمعة للمنظمة

المنظمة. شل قدرة المنظمة على التعافي، مما يؤدي إلى زوال ت ظمة. وفي بعض الحالات الكارثيةالمن
(Flynn.T,2012)  

 Definition of crisis تعريف الأزمة: 2-0-5
والطب  المحلية،والقضايا  الدولية،شمل العلاقات تل ريف كثيرا  االتع واتسعت هذهتعددت تعاريف الأزمة، 

حقول مفهوم الأزمة قطع عدة  وبالتالي الطبيعة،لمواجهة قوى  البشر والجهودوالأزمات بين  والاقتصاد،
لها نستعرض أهم  حتى نكون أكثر تحديدا  و    (Robert L, 2008) بشرية. أكاديمية ونشاطات ومجالات

 ن في مفهوم الأزمة.و ما كتبه الباحث

 وصف الأزمة بأنها: تم (1989Hart &Rosenthal ,فبحسب )

معين والتي تحت  اجتماعيحالة من التهديد الخطير للبنى الأساسية أو القيم الأساسية ومعايير نظام 
 والغامضة تستلزم جعل القرار حاسم أو حرج. والظروف المتقلبةضغط الوقت 
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 بأنها: (2000Olamosun,كما عرفها )

حالة أو وضع في حياة وحدة اجتماعية أو نظام أو منظمة أو مجتمع، والتي فيها وجود المشكلة يفرض 
 بعاد خطيرة تهدد بقاء أو وجود النظام الاجتماعي.أ

  بأنها: Schmid,2002)كما عرفها )

 .حداث غير المتوقعة بسبب نزاع سابقانفجار مفاجئ من الأ

 ( بأنها:Al-jammal , &Ayyad 2115وقد عرفها )

 والذي يؤثر بالنظام في المنظمة ويهدد قواعده الأساسية، وكيانه الشخصي. التدهور،نوع من 

نساني فقط حيث عرف ( فنلاحظ قصور تعريفه على جانب معين وهو الجانب الإBest, 2006أما )
  يلي:الأزمة كما 

وعنف قوي مميز بالقتال والموت والجرح  البشري،حيث تحدث تهديدات للأمن  النزاع،مرحلة متدهورة من 
 ...الخ

بأنها اللحظة التي فيها المنظمة تتعرض  عرفها  Stone( فإن Zamil, & Areiqat ..21بحسب )
 للخطر.

(  بأنها: سلسلة مستمرة من Zamil, & Areiqat ..21سة )ابحسب در  John Bertكما عرفها 
دث كبير، ثم تتغير إلى شيء ما كالنزاع، وتنتهي الأحداث والتي تبدأ بحادثة صغيرة تتطور إلى ح

 بالوصول إلى درجة الأزمة.

 وهي:عناصر  ةتتضح ثلاثمن هذه التعاريف 

 .للمنظمة والمجتمع والنظام التهديد-. 

 المفاجأة عنصر-2

 قصير لاتخاذ القرار  وقت-4

 ويضيف الباحث لها عدم القدرة على التنبؤ بالأحداث القادمة.
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 على ما سبق بأنها: يعرف الباحث الأزمة تأسيساً وبالتالي 

، ويتطلب السرعة أو معنوياً  لديه القدرة على التأثير على كامل المنظمة سواء مادياً  تهديد، أو" خلل 
 في محاولة لتفادي الآثار السلبية لها قدر الإمكان. القرار اتخاذفي 

 Crisis and other الأزمة والمفاهيم الأخرى: 2-0-2

concepts 
تجدر الإشارة إلى أن هناك الكثير من المفاهيم الأخرى والتي قد تتشابه مع الأزمة في بعض خصائصها 
وسماتها ولكنها في واقع الأمر ليست أزمة، وهذا الاختلاف في المفاهيم قد يؤدي إلى أخطاء في معالجة 

ن تكون هذه المفاهيم واضحة لدى الإداريين حتى لا يتم الخلط بينها وبين مفهوم أالأزمة، لذلك لابد 
 أهم هذه المفاهيم: ومن، الأزمة

 The problem and the crisis المشكلة والأزمة: 2-0-2-0

المشكلة هي عائق أو مانع يحول بين الفرد والهدف الذي يسعى إلى تحقيقه، بعبارة أخرى فإن المشكلة 
عن تعارض في النتائج أو نقص في الأدلة، وتؤدي المشكلة إلى حالة انعدام التوازن مما يؤدي  هي عبارة

إلى إعاقة عملية التفكير. والعلاقة بين المشكلة والأزمة علاقة وثيقة الصلة فالمشكلة قد تكون سبب 
 (2117الأزمة، ولكنها لن تكون هي الأزمة في حد ذاتها. )جاد الله، 

متنوعة ( المشكلة بأنها حدث منذر يظهر بشكل تدريجي من مصادر 2119العال، )عبدكما حدد 
شارات تحذير مختلفة مما يتطلب حلها، وهي تحتاج إلى تفكير منظم للتعامل معها والتغلب عليها، كما  وا 

 أنه يمكن التعامل معها فترات طويلة.

تائج وتتلاحق فيه الأحداث لتزيد من أما الأزمة فهي حدث مفاجئ يظهر بشكل تتشابك فيه الأسباب بالن
، وتترك متخذي القرارات في حيرة بالغة، ولا يمكن تحمل تفاعلاتها درجة المجهول عما يحدث مستقبلا  

 5.وتأثيراتها مدة طويلة. ص

 لمشاكل نتيجة تكون أن يمكن أخرى أزمات بينما متوقعة، وغير مفاجئة تكون أن الأزمات لبعض يمكن
  (.Greyser, 2009. )الزمن عبر تقرحت أو تأصلت
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 ومن خلال العرض السابق يرى الباحث أن أهم الفروق بين الأزمة والمشكلة هي:

 تكون السبب لحدوث الأزمة. أحياناً المشكلة تكون أخف من الأزمة، ولعلها  -0
 لا تتطلب جهد كبير لحلها مثل الأزمة، وقد يؤدي حلها إلى تجنب وقوع الأزمة. -5
أما الأزمة لا يمكن تحمل تفاعلاتها  طويلة،يمكن التغاضي والتعامل مع المشكلة لمدة زمنية  -2

 وتأثيراتها مدة طويلة.

 The disaster and crisis الكارثة والأزمة: 2-0-2-5

وز القدرة على اهي حادثة تعترض الشروط الطبيعية للوجود وتسبب مستوى من المعاناة يتج الكارثة:
 ((Training Package, 2002تسوية المجتمع المتأثر. 

كما أشار إلى أن الكوارث  المجتمع،( بأنها: تعطل خطير في وظائف Bresson, 2011كما عرفها )
. كما أن منظمة .... الخاجتماعي مهدد لخطر طبيعي كالزلازل والعواصف و  أصلتحدث من تعرض 
الكارثة بأنها " ظاهرة بيئية مفاجئة ذات مقدار كافي لطلب المساعدة  ( تعرفWHOالصحة العالمية )

 واختلال بيئي، وموت بعضوتعرف بأنها أي حدث عادة ما يحدث فجأة، والذي يسبب ضرر  الخارجية،
وز قدرة المجتمع المتأثر بشكل كافي كي يطلب االناس، وتدهور الصحة والخدمات الصحية، والذي يتج

( بأن الخطر الطبيعي Bresson, 2011. ويرى )Michael &Sena, 2006)ة. )الخارجيالمساعدة 
  إذا:يسبب كارثة فقط 

 لها.مجتمعي يتعرض  أصلأو  مجتمع-.

 لا قد مأهولة غير منطقة في زلزال التهديد. مثال أو للخطر عرضة الاجتماعي الأصل أو المجتمع إذا-2
 أو الجفاف مثل بطيء هجومها يكون أن إما والكوارث كارثة. ليس هو المجتمع لذلك على آثر له يكون
 الزلزال. مثل سريع هجوم

 .للأشياء الاعتيادي النظام يبدل خطير بأنها حدث (Potter& Ricchiardi 2009,)ويصفها لنا 
 كالآتي: الكوارث لحالات ويعطينا بعض الأمثلة

 .(البراكين الزلازل، والفيضانات، الأعاصير) الطبيعية الكوارث ✦

 .(مبنى انهيار الحرائق، الانفجار، الحافلة، تحطم انحراف قطار، الطائرة، تحطم) الحوادث ✦
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 .(النووية الطاقة محطة حادث الكيميائية، المواد انسكاب أو تسرب) الخطرة المواد ✦

 .(التقليدية والمتفجرات والنووية والكيميائية البيولوجية) الإرهاب ✦

 .(مرض وباء الشغب، مكافحة قنص، الرهائن، أخذ) العام الأمن ✦

 فهي الكوارث أما المنظمة، على تعتمد أو قائمة بين الكارثة والأزمة بأن الأزمة Richardson وميز
 كبيرة. تكنولوجية أو طبيعية قوى بفعل خلقت أو ولدت المنظمة على مستندة غير أحداث

وضحت الفروق بين ( 2112سة )الباز، امن در ( 2119ولعل المقارنة التي استشهد بها )عبد العال، 
 :الأزمة والكارثة بشكل دقيق

 ( الفرق بين الأزمة والكارثة:.-4جدول رقم )

 الكارثة الأزمة وجه المقارنة
 كاملة تصاعدية المفاجأة
معنوية وقد يصاحبها خسائر   الخسائر

 بشرية ومادية
 بشرية ومادية كبيرة

 بشرية وأحيانا  طبيعية غالبا   بشرية أسبابها
 صعوبة التنبؤ إمكانية التنبؤ التنبؤ بها

لنوع  وت في الضغوط تبعا  اتف ضغوط شديدة وتوتر عالي الضغوط على متخذ القرار
 الكارثة

 ومعلنة غالبا   أحيانا  وبسرية المعوقات والدعم
 قليميةا  محلية و  داخلية أنظمة وتعليمات المواجهة

 

مصطلحين آخرين لصيقين بمصطلح الكارثة، وهما على  ن نتعرفأإن الحديث عن الكوارث يلزمنا 
جراءات العادية تؤجل، وتتخذ : هي الحالة التي فيها الإEmergencyالطوارئ والصراع. فأما الطوارئ 

الصراع (. Training Package,2002)الكارثة. ضافية لكي نتفادى جراءات غير العادية الإالإ
Conflictجزء طبيعي من التفاعل البشري وضروري من أجل التغيير الاجتماعي. ومع ذلك، إذا  : هو

 ,Bresson)المجتمعات لم يكن لديها طرق فعالة لإدارة النزاعات، فإن النزاع قد يصبح عنيف ومدمر. 

2011)  
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 The characteristics of the خصائص الأزمة: 2-0-4

crisis 
 غلب الباحثين على هذه الخصائص:أجمع أتتميز الأزمات بالكثير من الخصائص، وقد 

 التداخل في عناصرها والتشابك والتعقيد في أسبابها والقوى المؤيدة والمعارضة لها. -.
 فيها.قلة البيانات المتوفرة عنها وعدم الدقة  -2
 ومتشابكة.إنها تمثل نقطة تحول رئيسية وأساسية لأحداث متسارعة  -4
تتطلب حالة من التنسيق والتحكم في الطاقات والإمكانيات وحسن توظيفها بدرجة عالية من  -3

 (.69، ص 2118)الدليمي، الفعالة. وسائل الاتصالات 
إلى حالة من الارتباك والشلل )الزهراني،  المفاجأة المباغتة غير المتوقعة والتي تؤدي عادة   -5

.997 .) 
 لدى متخذ القرار.قصور المعلومات وعدم وضوح الرؤيا  -6
 (2113،)الضويحيسيادة حالة من الخوف.  -7
مكانية التصرف السريع والمؤثر إالأزمة تسبب في بدايتها صدمة وتوتر وضغط مما يضعف من  -8

 لمجابهتها.
التصاعد المفاجئ للأزمة يؤدي إلى درجة عالية من الشك في البدائل المطروحة لمجابهة  -9

 الاحداث المتسارعة.
 استيعابنشطة مبتكرة تمكن من أو  تنظيمية غير مألوفة ونظما   نماطا  أتتطلب  مواجهة الأزمة -1.

 (.49، ص21.1، الفجائية. )الحميديومواجهة الظروف الجبرية المترتبة على التغيرات 
  .(Coombs, 1999) المنظمة.الأزمة لديها القدرة على تعطيل أو التأثير على كامل  -..
لمنظمة، ويمكن أن تضر في المستقبل الربحية والنمو اهدد سمعة ت أخطارتعتبر الأزمات  -2.

                       Tucker& Melewar,2005)) للمؤسسة، وربما بقائها
فإن هناك ثلاث خصائص أو سمات للأزمة تؤدي إلى  (COMFORT, L) ورتي لويس كومفأأما في ر 

 عاقة التعامل معها ومعالجتها وهي:إ

 .uncertaintyعامل الشك أو عدم التأكد  -.
 .Interactionعامل التفاعل  -2
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 (69، ص 2117)شبير،  .Complexityعامل التشابك والتعقيد  -4
 عناصر:  ةن الأزمة تميز من خلال ثلاثإف (Kravitz, 2001بحسب )أما 

 هي التهديد والوقت والمفاجأة. 

ذا إيحدث  وهوالتهديد: هو عائق محتمل للحالة أو الهدف المرغوب تحقيقه من قبل الفرد أو المنظمة، 
 هداف. نجاز الأإنه سيعيق أصانعي القرار تعرفوا عليه واعتقدوا 

ن يصنع قرار أالوقت: وقت القرار قصير حيث الحالة ستتغير في المستقبل القريب. بحيث بعدها لا يمكن 
 مناسبة.قل أن يصنع تحت ظروف أمكن أو القرار ي

الخطط  إذان تحدث، وحتى أن الأزمة من المحتمل أووعي صانعي القرار ب إدراكالمفاجأة: تشير إلى قلة 
حتى تكون الأزمة موجودة كل العناصر و  ن يتفاجأو.أن الأفراد يمكن إوجودها، ف إدراكموجودة للأزمة وتم 

 ن تظهر.أالثلاثة يجب 

إن الخصائص السابقة التي أوردناها والتي تتسم بها الأزمات توضح لنا مدى ضخامة التحديات التي 
ولة التخفيف من آثارها اتتطلب منها السرعة في التعامل معها ومواجهتها ومح الأزمات، والتيتواجه إدارة 

ولة التنبؤ بها إلى ات، ومحساسي، والتجهيز لمواجهة الأزماأمكان، بالإضافة إلى التخطيط كواجب قدر الإ
حد معين. وهذا يتطلب أيضا  توفر عنصري الرغبة والقدرة لدى القائد الإداري لإدارة الأزمة بفاعلية 

 النهائي ليس مقتصرا   ن يكون هدفهأو  والفطنة،ونجاح، وتمتعه ببعض السمات غير المكتسبة مثل الذكاء 
 التي تتضمنها الأزمة ضمن طياتها. ولة استثمار الفرصانما محا  على معالجة الأزمة و 

 Stages of the evolution of مراحل تطور الأزمة: 2-0-2

the crisis 
حياة مثل  إن الأزمة كظاهرة اجتماعية مثل باقي الظواهر تمر بمراحل وخطوات معينة، ويكون لها دورة

توضح سلسلة تطورها منذ أي كائن، وتمر الأزمة في دورة نشأتها واكتمالها بعدة مراحل أساسية، والتي 
 بدايتها كحدث عارض بل وحتى قبل ظهورها على السطح وحتى مواجهتها وبدء التعامل معها.

أو بتكوين  وتبدو أهمية تحديد مراحل نشأة الأزمة ومتابعة دورتها في الوقوف على بدايات ظهور الأزمة
 ( 21.1من تداعياتها وآثارها. )الحارثي، عواملها، مما يسهل السيطرة عليها والتعامل معها بكفاءة، والحد 
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 وتتجلى هذه المراحل كما يلي:

 stage of birth: )الولادة(مرحلة النشوء -0
في هذه المرحلة تبدأ الأزمة في الظهور لأول مرة في شكل مبهم غير واضح، ولكنه ينذر بخطر قادم 

ونقص بسبب غياب  ويعزى ذلكغير محدد المعالم أو الاتجاه أو الحجم أو المدى، الذي سيصل إليه 
 الأزمة.من المعلومات حول أسباب نشوء  الكثير

الأزمة أو إفقادها مرتكزات النمو  الميلاد، وهو تحجيمي مرحلة يكون محور التعامل مع الأزمة ف ومن هنا
 إلىأن تحقق أي خسارة أو دون أن تصل حدتها  المرحلة، دونتجميدها أو القضاء عليها في هذه  ومن ثم

 درجة الصدام العنيف.

 عن الأزمة في مرحلة الميلاد كما يلي: التحجيم وتكون عملية

 شيء ثانوي لا قيمة له.  ويحولها إليخلق محور اهتمام جديد يغطي على الاهتمام بالأزمة  -.
بالعلاج الناجح للقضاء على أسباب التوتر الذي أنشأ  والتعامل معهامعرفة أين تكمن عواملها  -2

 الأزمة.
، ص 2118في نواحي أخرى. )عودة،  وتشتيت جهودهاامتصاص قوة الدفع المحركة للأزمة  -4

.7.) 
 stage of growthمرحلة النمو والاتساع: -5

في الوقت المناسب، حيث تأخذ الأزمة في النمو  –الميلاد  –وتنشأ نتيجة لعدم معالجة المرحلة الأولى 
 هما:والاتساع من خلال نوعين من المحفزات 

 .مغذيات ومحفزات ذاتية مستمدة من ذات الأزمة تكونت معها في مرحلة الميلاد 
  ومحفزات خارجية استقطبتها الأزمة وتفاعلت معها وبها، وأضافت إليها قوة دفع جديدة، مغذيات

 وقدرة على النمو والاتساع.
وفي تلك المرحلة يتعاظم الإحساس بالأزمة ولا يستطيع متخذ القرار أن ينكر وجودها أو يتجاهلها نظرا  

أطراف جديدة إلى مجال الإحساس لوجود ضغط مباشر يزداد ثقله يوما  بعد يوم، فضلا  عن دخول 
 ن خطرها امتد إليهم أو لخوفهم من نتائجها أو من أن خطرها سوف يصل إليهم.بالأزمة سواء لأ
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وفي هذه المرحلة يكون على متخذ القرار التدخل من أجل إفقاد الأزمة روافدها المحفزة والمقوية لها على 
 النحو التالي:

 مصالح  دعمة للأزمة، سواء باستقطابها، أو خلق تعارضتحييد وعزل العناصر الخارجية الم
 بينها وبين استفحال الأزمة.

  تجميد نمو الأزمة بإيقافها عند المستوى الذي وصلت إليه وعدم السماح بتطورها، وذلك عن
 (. 47، ص 2116طريق استقطاب عوامل النمو الذاتي التي حركت الأزمة. )الجديلي، 

 Stage of maturityمرحلة نضج الأزمة: -2
وتعتبر من أخطر مراحل الأزمة، إذ تتطور الأزمة؛ من حيث الحدة والجسامة نتيجة سوء التخطيط أو ما 
تتسم به خطط المواجهة من قصور أو إخفاق عندما يكون متخذ القرار على درجة كبيرة من الجهل 

ث تزداد القوى المتفاعلة في والاستبداد برأيه أو اللامبالاة، فإن الأزمة تصل إلى مراحل متقدمة، حي
. )شبير، بحيث يصعب السيطرة عليها ويكون الصدام محتوما   ،المجتمع، والتي تغذي الأزمة بقوى تدميرية

 (36، ص 2117

 stage of relaxation الأزمة:مرحلة انحسار -4
فتنحسر الأزمة وتتقلص أو تتلاشى بفعل نتائجها، يتوقع في هذه المرحلة أن تؤتي عملية التصدي للأزمة 

الصدام المنظم لمواجهتها، فتفقد الأزمة القوى الدافعة لها، وترتدع عناصر غليانها إلى درجة الفتور ثم 
 ( 998.الاستسلام. )يوسف، 

الأزمة وضرورة  انحسارعلى ذلك أنه من الأهمية أن يكون لدى القيادة بعد النظر في مرحلة  ىويبن
موقف من كافة جوانبه خشية حدوث عوامل جديدة خارجية تبعث فيها الحيوية ويكون لها القدرة متابعة ال

 (37، ص 2117على الظهور والنمو مرة أخرى. )شبير، 

 stage of disappearanceالأزمة:  واختفاءمرحلة الفناء -2
أو لعناصرها حيث  تصل الأزمة إلى هذه المرحلة عندما تفقد بشكل شبه كامل قوة الدفع المولدة لها

الاستفادة من الدروس  يتتلاشى مظاهرها وينتهي الاهتمام بها والحديث عنها، إلا أنه من الضرور 
 (.47، ص 2116)الجديلي،  من سلبيات. المستفادة منها لتلافي ما قد يحدث مستقبلا  
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يصعب بل ومن ناحية أخرى، فإن مراحل نشوء الأزمة في تتابعها واتصالها تشكل حلقات متصلة 
 (37، ص 2117)شبير،  وز إحدى مراحلها.افصلها أو تج بالأحرى يستحيل

 والشكل التالي يوضح لنا هذه المراحل:

 

 الأزمة تطور ( يوضح مراحل.-4الشكل رقم )

 وتم التعديل في التسميات من قبل الباحث. (37 ص ،2117 شبير،)المصدر 

 The reasons for the أسباب نشوء الأزمة: 2-0-6

emergence of the crisis 
تعبر الأزمة في حقيقتها عن فشل إداري لمتخذ القرار، نتيجة لحدوث خلل إداري معين أو عدم خبرة أو 
حداثة معرفة أو هذه الاسباب مجتمعة. ولا بد من وجود مقدمات لأي أزمة تدل عليها أو شواهد تشير إلى 

مختلفة لنشوء الأزمات تحدث عنها  سبابا  أان فان هناك ما ك حدوثها ومظاهر أولية ونهائية تفرزها. وأيا  
 الأسباب:هم هذه أومن  (،2114، )الحوامدةسة الأزمة االعلماء المختصين في در 
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 سوء الفهم: -.
يضاح إبمجرد  أسباب نشوء الأزمات وفي مثل هذه الأزمات يكون الحل سهلا   أحديمثل سوء الفهم  

 خلال جانبين:الحقيقة وينشأ سوء الفهم عاد ة من 

 الغامضة-الناقصة  المعلومات. 

  (21.1)الخفاجي،  .إيضاحها قبل الأمور الحكم على أو القرارات إصدار في الشروع 

 سوء الادراك: -2

 أمكن التي المعلومات استيعاب مرحلة يمثل حيث للسلوك الرئيسة الأساسية المراحل أحد الإدراك يعتبر 
 إدراك اختلاف (، ويؤدي47ص ،2115 كردم،)خلالها  من الأمور على التقديري والحكم عليها الحصول
 بطريقة ما حدث إدراك فان وبالتالي الحدث، لنفس الفعل رد اختلاف إلى آخر إلى فرد من الواحد الحدث
 الأداء بين العلاقة في انفصام إلى بدوره يؤدي الذي سليم، غير سلوك إلى بدوره يؤدي سليمة، غير

 هذه نتائج تراكم يؤدي وقد. أخرى ناحية من الصادرة والقرارات ناحية، من الإداري للكيان الحقيقي
 (2116 الموسى،. )للأزمة مولد ضغط إلى التصرفات

 انفصام سيؤدي إلى المتعمد أو الطبيعي للتشويش نتيجة سليم غير الإدراك هذا كان بمعنى آخر إذا 
 الممكن من ضغط ا يُشكل مما اتخاذها، التي يتم القرارات وبين الإداري للكيان الحقيقي الأداء بين العلاقة

 (45، ص2115)كردم،  .الأزمة انفجار إلى يؤدي أن

 سوء التقدير: -4

 في الخصوص وجه وعلى جميع المجالات في الأزمات حدوث أسباب أكثر من والتقييم التقدير سوء يعد 
 جانبين خلال من والتقييم التقدير سوء عادة   ينشأ حيث ،(43ص ،2115 كردم،)العسكرية  المجالات

 :هما

 بالنفس. الثقة في المغالاة 
 ( 2119الشلبي، )الآخر.  الطرف على مواجهة الذاتية القدرة المغالاة في 

 :العشوائية الإدارة -3
 الإداري للكيان يسببه لما أشد خطرا   يُعد أيضا   ولكن للأزمات، مسببا   فقط ليس الإدارة من النوع هذا يُعد
 الكيانات تلك أن حيث الإدارية الكيانات أزمات لنا أسباب يفسر هذا ولعل وقدراته، لإمكانياته تدمير من
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 نمطا   وتطبق شؤونها إدارة في الرشيد العلمي التخطيط تستخدم لا والتي المستقبلية العلمية الرؤية إلى تفتقد
 (46ص ،2115 كردم،) .الأزمات إلى بالتالي تقود والتي العشوائية الإدارة من أنماط

  اليأس:-2

، والتي تدفع الشخص اليائس (21.1 الحميدي،)هو من أخطر مسببات الأزمات فائقة التدمير بحسب 
إلى القيام بتصرفات مجنونة طائشة تفوق كل تصور، وتتجاوز كل حدود، والتقوقع على الذات والتآكل 

 فقدان عليه فإنه يترتب الإحباط، يسبب اليأس أن بما (2115 كردم،)وبحسب  الذاتي إلى درجة العدم.
 والكيان الفرد بين العلاقة انفصام يؤدي إلى مما للرقابة، والاستسلام التطوير، في الرغبة القرار متخذ

 .خلاله من يعمل الذي الإداري

 : الابتزاز في الرغبة -6

 من العادلة غير المكاسب لجني وجماعات المصالح الضغط جماعات الأساليب من النوع هذا يمثل
خضاعه المستهدف الإداري للكيان المتتالية الأزمات صنع هي في ذلك الفعالة ووسيلتها الإداري، الكيان  وا 

 (5.، ص21.1 الخفاجي،) .الانصياع على القرار متخذ تجبر التي الأزمات لسلسة من

 استعراض القوة:  -7

الكيانات الصغيرة. كما أنه يتم من خلال  وهذا المسبب النشط يتم من جانب الكيانات الكبيرة لتحجيم
الكيانات الطموحة عندما تحوز بعض القوة وترغب في قياس رد فعلها، أو اختبارها واختبار مدى تأثيرها 

 (.3، ص21.1 الحميدي،) على الكيانات الاصغر.

 :الإشاعات -8
 تم التي الإشاعات دالوحي مصدرها الأزمات يكون من كثيرا   أن بل الأزمات مصادر من مصدر أهم هي 

الأفراد  من كبير قطاع قبل من ومعلومات صادقة حقائق مجموعة الإشاعة باستخدام تسخير ويتم توظيفها
 (21.1 الخفاجي،) الأزمة. يفجر الكاذبة المعلومات من بهالة إحاطتها فإن وبالتالي

 الأخطاء البشرية:  -9
والتسيب، وعدم الإحساس بالمسؤولية، وعدم القدرة حيث يتضح أن كثيرا  من الأزمات يكون سببها الإهمال 

على إدارة المشروع بكفاءة واقتدار، نتيجة لانتشار المحسوبية ومجاملة الرؤساء والتغاضي عن الجودة، 
ومن أمثلة ذلك انفجار المكوك الفضائي تشالنجر مما أدى إلى أزمة الثقة في بعض الهيئات المشرفة على 

 (.3ص ،21.1 الحميدي،) عة هذا المجال.برنامجه، والذعر في صنا
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 :المخططة الأزمات -1.
 الإداري للكيان المنافسة بعض القوى تعمل حيث الأزمات، نشوء أسباب أهم من المخططة الأزمات تعد
 من أزمة إحداث يمكن التي الثغرات لها تتضح هذا التتبع خلال ومن الكيان، هذا عمل مسارات تتبع على

 (2115 كردم،) .خلالها

 :المصالح تعارض -..
 الشركات داخل حتى أو المحلي أو النطاق الدولي على الأزمات حدوث أسباب أهم من أيضا   هي 

 أيضا   فرد مصالحها، ولكل شركة ولكل مصالحها، دولة لكل حيث إن الاقتصادي، النشاط ووحدات
 (21.1 الخفاجي،) .الأزمة لإحداث الدافع برز شديد بشكل المصالح تعارضت فإذا ما مصالحه،

 المتغيرات: بين العلاقات تحديد في الفشل -2.
 على التعرف في وفشلها فهمها لعدم تشعر أن دون وجود أزمة إلى تؤدي أن يمكن الإدارة إن حيث 

 العديد خلق في يسهم أن يمكن المتغيرات بين العلاقات تحديد في فيه فالفشل تعمل الذي النظام ديناميكية
 هامة تكون قد معلومات لأي المدير انتباه وعدم مناسب، غير قرار اختيار خلال وذلك من الأزمات من

 .(21.1هو)الحارثي، يتصور كما أمامه التي للحالة ضرورية غير يعتبرها ومع ذلك

 :الأهداف تعارض -4.
 خاصة   الأطراف، تلك بين لحدوث أزمة مدعاة ذلك يكون المختلفة الأطراف بين الأهداف تتعارض عندما
 .الآخر الطرف مع تتوافق لا قد والتي زاويته من العمل إلى هذا ينظر طرف فكل مشترك عمل جمعهم إذا
 (2115 كردم،)

 :للأزمة النمطية الإجراءات -3.
 حرمان إلى الأحيان من كثير يؤدي في بما المرونة وعدم بالجمود العمل في النمطية الإجراءات تتصف 

 (21.1الحارثي،)لظهور الأزمات صالحة تربة جعلها على ذلك ويشجع التكيف، المنظمة من

 القيادة الإدارية المستبدة: -5.
، (2119عبدالعال،)مثل استخدام الرقابة الصارمة، وعدم العدالة في التحفيز، والديكتاتورية في التعامل 

وعدم ترك حرية إبداء الرأي، وبالتالي عدم قدرة المدراء على تحمل المسؤولية، وزوال الثقة، وهنا تكمن 
 بذور الأزمة. 
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 (2119عبدالعال،)الأسباب التي تؤدي إلى حدوث الأزمات، وقد عنونها بعض الباحثين مثل  أهمفهذه 
ا الداخلية، وأسباب خارجية، خارجة عن تحت عنوانين رئيسيين: أسباب داخلية تتعلق بالمنظمة وبيئته

 نطاق المنظمة، ولا يمكنها أن تؤثر بها. 

نلاحظ كثرة الأسباب التي تؤدي إلى حدوث الأزمات وتعددها، وخاصة في ظل البيئة التي تتميز بالتجدد 
ن دراسة هذه الأسباب تعتبر النقطة الأولى في العمل على إدارتها ومواجهتها.  والتغيير، وا 

 Types of crises أنواع الأزمات: 2-0-7
إن تصنيف الأزمات وتقسيمها يقودنا إلى تعميق التفكير بالأزمة ويلفت الانتباه إلى بعض القضايا الهامة، 
كأن يقال: هذه أزمة شاملة، أزمة جزئية، أزمة عنيفة، أزمة هادئة ونحوها. كما يفيدنا هذا التصنيف في 

نفكر ونتناقش في أزمة معينة، أما في حالة غياب مثل ذلك التوحيد، توحيد المفاهيم والمصطلحات عندما 
 فسيكون التفكير الجماعي حينذاك كمن يتكلمون بلغات مختلفة غير مفهومة.

نَ عملية  فقبل أن نبدأ بتحديد الأسباب يجب علينا أن نعرف ما هو نوع الأزمة التي نحاول معالجتها، وا 
را  سهلا  البتة، لأن الأزمة بطبيعتها تنطوي على جوانب متشابكة إدارية تحديد نوع أو طبيعة الأزمة ليس أم

واقتصادية وانسانية وجغرافية وسياسية، وبالتالي تتعدد وتتنوع التصنيفات بتعدد المعايير المستخدمة في 
 (65، ص21.1عملية تحديد أنواع الأزمات. )العماج، 

 .ووفقا لذلك يمكن تصنيف الأزمات كما يلي: 

  ،5101تصنيف الحارثي: 

 وذلك كما يلي: 

 :إلى تكرارها لمعدل تبعا   الأزمة وتصنف: الزمني( )البعد الأزمة تكرار معدل -.
 ن أحيانا ، والتوقع التكرار طابع تأخذ دورية(: وهي التي) متكررة أزمة  مدى وحجم وشدة كان وا 

 بمعالجة الأسباب الأزماتمن  النوع هذا ويعالج. وكامل دقيق بشكل توقعها يمكن لا الأزمة
 الأزمة. حدوث إلى أدت التي

 في حدوثها ترتبط ولا مقدمات، دون فجأة تحدث التي وهي دورية(: )غير متكررة غير أزمة 
 النوع ويعالج هذا في الغالب. التأثير شديدة وتكون توقعها، يسهل لا ثم ومن متكررة، بأسباب

 الأزمة. أفرزتها التي النتائج بمعالجة الأزمات من
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 إلى: تأثيرها شدة حيث من الأزمة وتصنف وعمقها: تأثيرها شدة  -2
 أن  دون عادة تحدث التي الظروف، وليدة التأثير: وهي الأزمة محدودة هامشية ظرفية أزمة

وتعالج  جذور، بدون أزمة لأنها أسبابها مع التعامل بسرعة وتنتهي واضحة، نتائج تترك
 المستخدمة. العمل وأساليب السياسات بتعديل

 المادية  جوانبه بجميع المنظمة كيان على تؤثر التي وهي التأثير: هيكلية جوهرية أزمة
 المنظمة. كيان تقويض إلى تصل قد خطيرة، نتائج إفراز إلى يؤدي وتجاهلها والبشرية،

 

 :إلى شموليتها حيث من الأزمة تصنف :)المستوى( الأزمة شمولية  -4
 تأثيرها في حجم فإن وبالتالي المنظمة، في الوحدات مستوى على تحدث التي وهي :جزئية أزمة 

 نظر ا الأسباب والنتائج ومتعدد متنوع الأزمات من النوع وهذا .الوحدة خارج إلى يمتد لا الغالب
 .ومتنوعة متعددة بطبيعتها الوحدات لأن

 وهي الكيان،عناصر  جميع بها ويتأثر ككل، الكيان مستوى على تحدث التي وهي: شاملة أزمة 
 .التي أفرزتها وفي النتائج أسبابها، في عامة شاملة أزمات

 :إلى لموضوعها تبعا   الأزمة تصنف: الأزمة )مجال( موضوع  -3
 والتعامل معه، ودراسته، منه التحقق يمكن ملموس مادي شيء حول تدور التي وهي: مادية أزمة 

 .عليه المترتبة والنتائج معه، التعامل أدوات توافق مدى وقياس
 لذلك . والولاء الثقة أزمة مثل بالأزمة المحيطين الأفراد بذاتية ترتبط التي وهي: معنوية أزمة

نما .ملموس غير لأنه نظر ا الأزمات، من النوع هذا مع التعامل يصعب من  معه التعامل يتم وا 
 .الذكر سابقي النوعين الواحدة الأزمة تضم ما وغالبا  . مضمونه إدراك خلال

 0972 بالدوين، تصنيف ،Baldwin  
فإن بالدوين صنف الأزمات إلى ستة أنواع أساسية وذلك على مستوى  (Stewart,1985, p 20)حسب 

 الأفراد، وذلك كالتالي:

 .أزمات شخصية 

 .أزمات لا يمكن توقعها، فهي مفاجئة 

  الأسرة، أو مرض أزمات تنشأ من حصول صدمة ما نتيجة حدث معين، مثال موت أحد أفراد
 خطير، دخول مستشفى.... الخ
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 .أزمات في مستوى النضج: مثل صراع القيم، القدرة على إقامة علاقات حب وصداقة 

 .أزمات تؤدي إلى حدوث اضطراب نفسي 

  أزمات تؤدي إلى حدوث طوارئ طبية، كالانتحار أو تناول الكحول أو كميات زائدة من
 المخدرات.

  5111تصنيف الشافعي 

 ( بأن الشافعي صنف الأزمات وفقا  لما يلي:2116ورد في دراسة )الفهيد،حيث 

 :الأزمة حدوث طبيعة حيث من

 ما أمثلتها العديدة ومن إنساني، فعل عن الناشئة الأزمات تلك وهي: الإنسان بفعل أزمات 
 :يلي

 المختلفة والفتن العامة الاضطرابات. 
 الهواء والأرض إلى الصناعية أو الكيماوية المواد أو الإشعاع تسرب: مثل البيئة، تلوث حوادث 

 .والماء
 أمثلتها ما ومن بحدوثها، الإنساني للنشاط دخل لا التي الأزمات تلك وهي: طبيعية أزمات 

 :يلي
 والأعاصير والبراكين الزلازل. 
 ذلك إلى وما والسيول الفيضانات. 
 المائية الموارد ونضوب الجفاف. 
 :الأزمة عمق حيث من

 .التأثير هامشية سطحية، أزمات •

 .التأثير هيكلية عميقة، أزمات •

 :الأزمة لحدوث المستغرق الوقت مدى حيث من

 لحادث تعرض المؤسسة: مثل إنذار سابق ودون فجأة تحدث التي الأزمات تلك هي: المفاجئة الأزمات •
 المترتبة إن الخسائر حيث الأشد خطورة، هو الأزمات من النوع وهذا. أرضية هزة أو انفجار أو حريق
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 محاولة عند المعلومات لجمع الكافي الوقت توفر ظل عدم في ولاسيما جسامة، أكثر تكون ما غالب ا عليه
 . لمواجهة الأزمة جدولة أو خطة وضع

 قد تشكيلها إن عملية حيث حدوثها، توقع بالإمكان يكون التي الأزمات تلك وهي: المتراكمة الأزمات •
 لا حيث العمال، إضراب: ذلك الزمن، ومثال مع متدرجة أزمات أنها أي انفجارها، قبل طويلا وقت ا تأخذ
 .المناقشات والمفاوضات من العديد بعد يتم بل مفاجئا ، يكون

 :الأزمة فيه تحدث الذي المستوى حيث من

 .(م 998.) وسوريا تركيا أزمة: مثل الدول بين تحدث التي وهي: الدولية الأزمات •

 .السياح الهجوم على أزمة: مثل الدولة، مستوى على تحدث التي الأزمات وهي: القومية الأزمات

 أو المنشأة تهدد التي الخارجية أو الداخلية الأزمات وهي(: المؤسسة) المنشأة مستوى على الأزمات
 عنبر انهيار أزمة: مثل وبقائها، واستمرارها مستقبلها على تؤثر وقد بل بها، الضرر تلحق وقد المؤسسة،

 .المستشفيات أو المصانع أحد عنابر من

 :بالأزمة المتأثر الجمهور نوع حيث من

 التي المهنية المخاطر الوفاة بسبب حالات: مثل للمنشأة الداخلي بالجمهور المتعلقة وهي داخلية: أزمات •
 .المنشأة في العاملون لها يتعرض

 مؤسسات وهجوم الثقة بالمنظمة فقدان مثل: للمنشأة الخارجي بالجمهور المتعلقة وهي خارجية: أزمات •
 .ذلك إلى وما والمقاطعة المنتج، في عيوب المستهلكين، ووجود استقطاب بهدف المنشأة على أخرى
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 Crisis Managementإدارة الأزمة:  2-5

 Introduction المقدمة: 2-5-0
لقد رافقت الأزمات الإنسان منذ أن وجد على هذه الأرض وتعامل معها وفق إمكاناته المتاحة للحد من 

وبدأت الأزمات تحدث بشكل كبير في العصر الحديث، مع دخول التكنولوجيا وما جلبته معها من  آثارها،
مرتبطة بشكل تفاعلي صبحت أبحيث  الشركات،تعقيد  ارتفاعمع  ( فإنه(Nancy ,2005فبحسب تعقيد، 

سباب التي يمكن مكانيات ظهور الأزمة ترتفع، حيث نطاق الأإن إمع المجالات الاجتماعية المختلفة، ف
 ترتفع. ن تؤدي إلى الأزمة غالبا  أ

ولة اوبالتالي ارتفاع حجم وعدد الأزمات التي تحدث، تطلب التركيز على التخطيط للأجل الطويل، ومح 
ن الاهتمام بعلم إدارة الأزمات لم يبرز إلا حديثا  نتيجة تعدد الكوارث المدمرة إلتالي فالتنبؤ بالأزمات، وبا

الأحداث الكبيرة والمفاجئة وذلك لمنعها أو  وظهور الحاجة إلى اتخاذ التدابير المناسبة لمواجهةمن ناحية، 
كل أزمة تحتوي بداخلها بذور  ومما زاد اهتمام علماء الإدارة بإدارة الأزمات اكتشافهم ان الحد من آثارها.

مراكز  إحداث هذا الفرع الجديد من العلم، وبدأسات حول االنجاح وجذور الفشل أيضا . لذلك بدأت الدر 
 إدارة الأزمات بالنشاط، فما هو مفهوم إدارة الأزمات، وماذا يتضمن؟

 The concept of crisisمفهوم إدارة الأزمة:   2-5-5

management 
صولها، أ وتضرب نتائج للمنظمة،حداث النادرة التي تعطل العمليات العادية تلك الأ بما أن الأزمات هي

(. Carroll, 2009صحاب المنفعة في المنظمة، وبالتالي تهدد بقاء المنظمة. )أوالعلاقة المستقبلية مع 
لا غلب الحالات التي أعلى كل منظمة تشكيل وحدة خاصة تعنى بالأزمات، حيث أنه في  ما  الز  أصبح

 دارتها، سوف تؤدي إلى زوال المنظمة.ا  سة الأزمة و ايتم فيها در 
 وقد تعددت التعاريف لعلم إدارة الأزمات، وسنتعرض إلى تعاريف بعض الباحثين: 

 :( بأنها(Nancy , 2005عرفتها 
هامة حداث الكارثية الوالرد على الحوادث والأ للاستعدادسستها المنظمة أتلك النشاطات والتعليمات التي 

 بأسلوب آمن وفعال.
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إدارة الأزمة بأنها قدرة المنظمة على  ( عرفRichard & Roland( فإن )2119وبحسب )ابو عمر، 
التعامل مع المواقف الطارئة بسرعة وفعالية وكفاءة، بهدف تقليل التهديدات لصحة وأمان الأفراد، 

 ر أنشطتها وعملياتها الطبيعية.والآثار العكسية على استمرا والممتلكات،والخسائر في الأفراد 
( فقد عرفها بأنها: مجموع الاستعدادات والجهود الإدارية التي تبذل لمواجهة أو الحد 2119وي، اأما )العز  

 من الدمار المترتب على الأزمة.   
 كما يلي: (Anderson, 2005)كما عرفها 

هي الطريقة المتبعة ضمن السياسات والإجراءات والهياكل الموجودة، وذلك لتوقع وتخفيف  الأزمة: إدارة
دارة التعافي ل من خلال و حداث الأزمة. حيث أن الناس في مناصبها الإدارية تتأثر في المقام الأأمن  وا 

 القيادية.هياكل التقرير المباشر من قبل أولئك في المناصب 

نظمة والهياكل فإن وظائف إدارة الأزمة تصمم ضمن السياسات والأ (Anderson, 2005)أي بحسب 
دوار والعمليات والوظائف المقررة، وكذلك الترتيبات والمقادة. وهذا يتضمن تحديد الأ والخطط المنظمة

 فعال المحظورة.المرتبطة بالمهام والأ

 فبرأيه: (Kravitz, 2001)أما 
الطوارئ أو التخطيط لتلك التي لا يمكن  لتجنب حالاتنسبة سلوب ومجموعة من المهارات، سواء بالأهي 

 تجنبها، وذلك للتخفيف من النتائج العاثرة والسيئة.

: ثانيا   الصراع،: تعطيل الأزمة أو حل ( فإن الهدف من إدارة الأزمة هو أولا  (Schmidt,2007وبحسب 
 الصراع،طراف من التعامل مع مسببات الأزمة أو نشاء بيئة آمنة تمكن مختلف الأإنها تبحث عن إ
 صلاحات للمؤسسات والسياسات التي تتبعها لمنع تتابع الأزمة.إنها تهدف إلى بدء إ: خيرا  أو 

قصيرة، حيث يقول: تحتوي كل أزمة في طياتها  بعبارات التعريف( عبر عن (Augustine,2000ولعل 
يجاد وزراعة وحصاد ذلك النجاح المحتمل هو جوهر إعلى بذور النجاح، كما تحوي على جذور الفشل، 

 الأزمات.إدارة 
وعلى ضوء ذلك يمكن للباحث أن يعرفها بأنها: مجموعة الأنشطة والتعليمات التي تبدأ في الأوقات 

تستمر أيضاً في الأوقات المتأزمة، وذلك بهدف مواجهة الأزمة والسيطرة عليها العادية لعمل المنظمة، و 
 ما أمكن، أو التخفيف من آثارها ما أمكن إن لم نستطع مواجهتها.

وبالتالي فإن إدارة الأزمة تحتاج إلى مهارات إدارية، لذا يطلق عليها الإدارة بالاستثناء حيث تخرج الأوامر 
لديه جميع  عملمر العادية وتصبح السلطات منزوعة ومسندة إلى فريق الإدارية عن مسار الأوا

 ( ..21الصلاحيات للتعامل مع الأزمة. )الصافي،
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 The difference الفرق بين إدارة الأزمات والإدارة بالأزمات: 2-5-2

between crisis management and management 

by crisis 
هناك فرق كبير بين إدارة الأزمات والإدارة بالأزمات، حيث وكما هو واضح من مصطلح الإدارة 
بالأزمات، يقوم الشخص أو المدير بافتعال أزمة معينة، للتعامل مع أزمة أخرى. فعلى سبيل المثال قد 

دارته إعلى  ضراب عمالي ضد المدير، ويطالب العمال بتغيير المدير، كرد فعلإيحصل في شركة معينة 
حداث أزمة معينة بين العاملين، تجعلهم ينسون الهدف الرئيسي من إكفؤة، وهنا يعمل المدير على الغير 

مما عليه في الوقت الحالي، ولعل المدراء الذين  أفضلالاضراب، أو تجعلهم يرون أن الوضع كان 
ما سينجم عن هذا التصرف سلسلة  البا  يتبعون هذا النوع من الإدارة يفتقرون إلى التفكير الاستراتيجي، فغ

 من الأزمات، وقد تؤدي في بعض الأحيان إلى زوال الشركة.
 (2116وخير مثال على الإدارة بالأزمات كأسلوب تستخدمه الدول الكبرى ما أورده )الجديلي، 

دمرة التي اشتعال الحرب العالمية الثانية، تلك الحرب الم قبلوهو المخطط الذي استخدمه أدولف هتلر  
مليون إنسان قتلى حرب، فضلا  عن تكاليفها المادية الباهظة، وقد استخدم هتلر الإدارة  51كلفت البشرية 

الشعبي  بالأزمات ببراعة ودهاء شديدين، دون اعتبار لأي قيم أو مثل، لإيجاد المبرر، ولكسب التأييد
باجتياح القوات الألمانية  949.لغزو بولندا، وتحييد دول العالم أمام هذا الغزو، حيث بدأت الحرب عام 

نه أأزمة ببراعة وحنكة، محورها تصوير الغزو الألماني على  افتعالحدود بولندا. ولكن قبل الاجتياح تم 
ات وعلاقات حسن الجوار، وفي الوقت مجرد دفاع عن النفس ومرحلة تأديب لبولندا التي خانت المعاهد

 ذاته الوصول بالموقف العالمي إلى أزمة حافة الحرب.
 وقد بدأت صناعة الأزمة في الليلة السابقة لقيام الحرب، حيث أخذت قوات العاصفة الألمانية النازية

بالقرب من برلين، وألبستهم ملابس الجيش البولندي، ثم أطلقت  اعتقالسجينا  بولنديا  من معسكر  2.
عليهم الرصاص وألقت بجثثهم في غابة على الحدود الألمانية البولندية، مع إضافة بعض المؤثرات 

سلي التصوير الموقف على أنه عملية قذرة عسكرية قامت بها بولندا ضد ألمانيا، ليتم عرضهم على مر 
صويره على انه بداية غزو بولندي لألمانيا، وأن الحرس الألماني استطاع إحباط الصحافة الأجنبية، وت

ولة وقضى على عدد كبير من الغزاة، وفي الوقت نفسه قامت قوات العاصفة بمهاجمة محطة إذاعية االمح
 ألمانية على الحدود البولندية الألمانية وهي ترتدي ملابس الجيش البولندي، وتصطحب سجينا  بولنديا  
آخر، ثم قامت القوات بإطلاق الرصاص في كافة الاتجاهات، وقتل عدد من العاملين الألمان بالمحطة، 
جبار السجين البولندي على إذاعة بيان بقيام القوات البولندية بغزو ألمانيا، ثم هربوا تاركين الأسير  وا 

ان بمحطة الإذاعة مصابا  إصابة البولندي جثة هامدة بعد أن أطلقوا عليه الرصاص، وأحد العاملين الألم
بسيطة ومغمى عليه من هول الصدمة، ليحكي عما شاهده من قيام الجيش النظامي البولندي بمهاجمة 

 المحطة وقتل من فيها من الألمان أمام ممثلي الصحافة العالمية، وأمام جهات التحقيق الألمانية.
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الساعة العاشرة من صباح اليوم التالي، أول وبعد إتمام صنع الموقف الأزموي بنجاح، قام هتلر في 
لقاء كلمة قصيرة، قال فيها: "  سبتمبر، مرتديا " المعطف المقدس"، بزيارة الريخستاخ "البرلمان الألماني " وا 

لأول مرة يجرؤ الجنود البولنديون النظاميون على مهاجمة وطننا، فقمنا منذ الساعة السادسة إلا ربعا  
 82لنيران. ومنذ الآن فصاعدا  سنرد بالقنابل على القنابل". ص صباحا  بالرد على ا

 مفتعلة.. وهكذا بدأت الحرب العالمية الثانية بأزمة مدبرة 
هم الاختلافات نوردها أعن إدارة الأزمات، و  ما  ات فهذا هو جوهر الإدارة بالأزمات، والتي تختلف اختلافا  

 في الجدول الآتي:
 بالأزمات الأزمات والإدارة بين إدارة ( الاختلاف2-4جدول رقم )  

 الإدارة بالأزمات إدارة الأزمات
نشاط هادف يقوم على البحث والحصول على 
معلومات تمكن الإدارة من التنبؤ بالأزمات 

 مستقبلا .

نشاط تقوم به الإدارة كرد فعل لما تواجهه من 
 تهديدات وضغوط متولدة عن الأزمة.

ستجابة سريعة عالية الهدف منها: تحقيق درجة ا
وفعالة لظروف المتغيرات المتسارعة للأزمة، 
وذلك بهدف درء الأخطار قبل وقوعها والتحكم 
 واتخاذ القرارات الحاسمة لإعادة التوازن للمنظمة.

الهدف منها: افتعال الأزمات كأسلوب إداري 
للتعامل مع بعض المشكلات الفعلية القائمة وفق 

 مويه والتغطية.برنامج زمني، ووسيلة للت

توجد خطة واضحة المعالم للمستقبل والتنبؤ 
 بالأزمات.

لا توجد خطة واضحة المعالم للمستقبل والتنبؤ 
 بالأزمات.

إدارة فعالة ودائمة باستمرار قبل الأزمة وبعد 
 وقوعها.

 فاشلةإدارة 

  تتميز بطابع وقائي وعلاجي.
 (42، ص21.1)الزلفي،المصدر: 
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 Crisis Management Phasesالأزمة: مراحل إدارة   2-5-4

 :(Pearson& Mittroff, 1993) نموذج 2-5-4-0
تمر عملية إدارة الأزمة بعدة مراحل، المرحلتين الأوليتين عبارة عن خطوات مبادرة قبل حدوث الأزمة، 

أما المرحلتين شارات والعوارض الأولية التي تصدر قبل حدوث الأزمة، حيث يتم فيهما ملاحظة الإ
 مكانية التصدي لها،إولة التصدي للأزمة، وفي حال عدم االتاليتين فهما بعد حدوث الأزمة، وفيهما تتم مح

مكان، وبعد انتهاء الأزمة يجب التعلم والاستفادة من الخبرات من أجل التخفيف من آثارها قدر الإ محاولة
 أزمات أخرى.

 من خمس مراحل لإدارة الأزمة، وهي: اعتمدا مقياسا مكونا   (Pearson& Mittroff, 1993)إن  

 
 لمراحل إدارة الأزمة: (Pearson& Mittroff, 1993)( يوضح مقياس 2-4الشكل رقم )

 
 (  .6، ص995.وي،)الحملا المصدر:

 Signal Detection: إشارات الإنذار المبكر اكتشاف -أ
الأزمة قبل وقوعها بفترة طويلة سلسلة من اشارات ( بأن ه عادة ما ترسل 62، ص995.وي،يذكر )الحملا

شارات عراض التي تنبئ باحتمال وقوع الأزمة، وما لم يوجه الاهتمام الكافي لهذه الإنذار المبكر، أو الأالإ
 ن تقع الأزمة.أ فمن المحتمل جدا  
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عليها سوف يتم ن هذه المرحلة هي من أهم المراحل في إدارة الأزمة، حيث بناء إلذلك برأي الباحث ف
 سة الأزمة، وبدون النجاح في هذه المرحلة، لن يكتب النجاح لباقي المراحل.ادر 
نذار المبكر تمثل مشكلة حيث يستقبل المديرون العديد من أنواع شارات الإإشارة إلى أن وتجدر الإ 
هامة. بالإضافة شارات الحقيقية والشارات في نفس الوقت، ويكون من الصعب عليهم عندئذ التقاط الإالإ

وقد يصعب التفرقة بين الإشارات الخاصة بكل أزمة  ،شارات خاصة بهاإإلى ذلك فان كل أزمة ترسل 
عن  على حدة. فعلى سبيل المثال قد تكون الكتابة على الجدران أو في بعض الأماكن الخاصة تعبيرا  

عطال الآلات فجأة أتعني زيادة  ، وربماطلاقا  إغضب في صدور العاملين، أو ربما لا تحمل هذا المعنى 
وجود عمليات تخريب داخلي متعمد، أو ربما تكون نتيجة لوجود عيوب في المواد تحت التصنيع. لذلك 

شارات الإنذار وتعقبها إشراف على عمليات اكتشاف حد الوظائف الهامة لوحدة إدارة الأزمات هي الإأ
 (62، ص995.وي،)الحملا وتحليلها.

نذارات المبكرة ترسل من بعض الدول ورية الحالية خير مثال، فقد بدأت الإشارات والإ ولعل الأزمة الس
 العربية، فكان ما حدث في ليبيا منذر بوجود أزمة قادمة، متمثلة بالربيع العربي.

 Preparation / Preventionوالوقاية:  الاستعداد -ب
شارات إ على المرحلة السابقة والتي هي اكتشاف كبيرا   ، تعتمد هذه المرحلة اعتمادا  كما قلنا سابقا   إذا  
 نذار المبكر، لأنه لا يمكن أن تستعد لمواجهة شيء ما إن لم يكن لديك المعلومات الكافية عنه.الإ

ومعالجتها  المنظمة،( فإن الهدف من الوقاية هو اكتشاف نقاط الضعف في 995.وي،وبحسب )الحملا
 64ص ر بالمنظمة.قبل أن يستغلها الخصوم في إلحاق الضر 

ويجب التأكيد أنه في هذه المرحلة من الضروري تصميم سيناريوهات مصطنعة تجسد حالة الأزمة، 
والتدرب على الأزمة، لأن الأشخاص المدربين على حالة الأزمة أكثر قدرة على التصرف عندما تحدث 

القدرة على التفكير، أما الشخص الأزمة، وخاصة أن الأزمة سيكون لها آثر مفاجئ يفقد الشخص العادي 
حدثت أزمة معينة  إذا المتدرب سيكون أقدر إلى حد معين على التصرف في ضوء تلك الظروف. فمثلا  

على هذه  كان الشخص غير مدرب سابقا  و دت إلى وفاة عدد كبير من العمال، وأالمعامل،  أحدفي 
 لناس ميتة أمامه.الحالات، فإنه سيفقد القدرة على التفكير، عندما يشاهد ا

ويرى الباحث أن المرحلتان السابقتان هم جوهر إدارة الأزمة، وبقدر ما تكونان سليمتان، سينعكس ذلك 
 على المراحل اللاحقة. يجاباً إ

وبحسب الشكل السابق نلاحظ أن هاتان المرحلتان هما قبل حدوث الأزمة، وبالتالي الأزمة لم تحدث بعد، 
 ي حالة لم تحدث فهنا يحصل تعلم أيضا .، وفأو لان تحدث أويمكن 

حيث طالما أننا قمنا برسم سيناريو معين للأزمة، وقمنا بالتدرب عليه، فهذا سيعطي خبرة، وبناء على هذه 
فاعلية، وذلك نتيجة التعلم الذي  أكثر الاستجاباتالخبرة، فإنه في سيناريو لاحق لأزمة مشابهة، ستكون 

 حصل.
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 Containment / Damage Limitationاحتواء الأضرار والحد منها:  -ت

، لذلك سنسعى إلى احتواء الأضرار التي حدثت، أي نا في هذه المرحلة ستكون الأزمة قد حدثت فعلا  وه
قسام أ أحدضراب عمالي في إحدث  إذا ن نحجم الأزمة قدر الإمكان، بحيث نمنعها من التوسع، فمثلا  أ

ويات احدث تسرب لغاز في مصنع للكيم إذالعمل مباشرة لمنعه من التوسع. وكذلك الشركة، فيجب ا
سراع في احتواء الغاز ومنعه من الانتقال إلى أماكن أخرى كالذي حصل في الهند في بوهبال، فيجب الإ

 في المصنع.
لا أمهم ثارها، الآمن  أمكنالتخفيف ما  يجب العمل على وفي حال عدم القدرة على احتواء الأزمة،

 لا لأسباب قاهرة.إنستسلم 
شارات مبكرة بحدوث أزمة في سورية، وبالرغم من الاستعدادات التي تمت، نلاحظ أن إوبالرغم من وجود 

 .أمكن، ولكن كما قلنا يجب التخفيف من الآثار ما حدثتالأزمة 
قوتها وشدتها، حيث بعض شارة إلى أن هذه المرحلة تعتمد بشكل كبير على حدة الأزمة، ومدى وتجدر الإ

وي مثال على ذلك كارثة العبارة سالم وغرقها الأزمات لا يمكن القيام بشيء بعد حدوثها، ويعطى الحملا
  63.صرواح من غرقوا فعلا  أالسريع، لم يترك أي مجال لحماية 

 Recoveryاستعادة النشاط:  -ث
برامج جاهزة واختبرت بالفعل، قصيرة عداد وتنفيذ إأن هذه المرحلة تشتمل على  (995.وي،)الحملا يرى

صول المادية ولة استعادة الأاوطويلة الأجل. وتتضمن مرحلة استعادة النشاط عدة جوانب منها: مح
العناصر والعمليات والأفراد الذين  ن المديرين الذين يحددون مسبقا  أوالمعنوية التي فقدت، والملاحظ 

 63نجاز هذه المرحلة بكفاءة. صإمليات اليومية يستطيعون يعتبرون على درجة من الأهمية للقيام بالع
 

 Learningالتعلم:  -ج
مجرد القيام بالمرحلتين الأولى والثانية سينجم عنه تعلم حتى لو لم  وهي المرحلة الأخيرة، وكما قلنا سابقا   

 .تحدث الأزمة، لكن بعد أن تحدث الأزمة ونطبق ما استعدينا له، فهنا سيكون التعلم كبيرا  

ثناء أسته وتخطيطه والاستعداد له، مع ما طبق في الواقع اوبالتالي في هذه المرحلة يجب تقييم ما قمنا بدر 
 .قدرة على التعامل مع أي أزمة مشابهة أكثرالأزمة، وهذا سيجعلنا 
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 :(Augustin, 1995) أوجستين نموذج 2-5-4-5

يجب اتباعه في  وضح فيه ست مراحل لإدارة الأزمات، واعتبر هذه المراحل دليلا   قدم أوجستين نموذجا  
 ( هي:  52، ص2118وي، اإدارة الأزمات، وهذه المراحل بحسب )الطير 

   Avoid crisis stage مرحلة تجنب الأزمة: -أ
، أزمةنها قد تشكل أعن المواقف التي يعتقد  لقاء نظرة شاملة على المنظمة بحثا  إويتم في هذه المرحلة 

سة العواقب المحتملة، وتقدير تكلفة منع حدوث ان يسبب المتاعب، ودر أوكتابة قائمة بكل ما يمكن 
 ن وجدت. إالمشاكل، وكيفية التعايش مع عواقبها 

نذار المبكر عند بيرسون شارات الإ إكتشاف اوبرأي الباحث فإن هذه المرحلة هي نفسها مرحلة 
 وميتروف.

 preparation for crisis management: الأزمةالإعداد لإدارة  -ب
ويتم في هذه المرحلة الاستعداد لمواجهة الظروف التي لا يفيد فيها منع وقوع الأزمة، أي وضع خطة 

هي مرحلة الاستعداد  وبرأي الباحثلمواجهة مختلف النتائج غير المرغوبة في حال وقعت الأزمة. 
 والوقاية عند بيرسون وميتروف.

 Recognize the existence of the عتراف بوجود الأزمة:مرحلة الإ -ت

crisis   
كدت النتائج أن ا  بوجود أزمة، حتى و  الاعترافويتضح أمر هذه الخطوة برفض بعض متخذي القرار 

من خارج المنظمة وداخلها للمساعدة في بوجود أزمة بالفعل، وفي هذه المرحلة يلزم وجود محققين 
لتدارك  هعطاءه الاهتمام الذي يستحقا  زموي، من خلال التبصر والادراك والتفهم، و استيعاب الموقف الأ

 تفاقم الأزمة.

   Contain the crisis مرحلة احتواء الأزمة: -ث
من، وذلك لما تتطلبه من الز  ويتم في هذه المرحلة اتخاذ قرارات صعبة أو مصيرية في وقت قصير جدا  

 في المعلومات حول الأزمة. ونقص الغموضإدارة الأزمة من أولوية بوقف النزيف، في ظروف غاية من 
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   Settlement of the crisis مرحلة تسوية الأزمة: -ج
، جدارلاحتوائها، وذلك من بناء  وضات مكثفة والتحرك سريعا  اويتم في هذه المرحلة تسوية الأزمة بعد مف

وح ا، ثم العمل على تسويتها وهي تر الانتشارن صح التعبير، حول الأزمة للسيطرة عليها ومنعها من إ
نجازه وما لم يتم، واصلاح مواطن إمكانها. ويتم في هذه المرحلة تقييم المراحل السابقة للحكم على ما تم 

ة الثقة نحو المؤسسة كما عادإحدى المراحل السابقة، ثم يتم بعد ذلك السعي نحو إن وجدت في إالخلل 
 كان عليه الحال قبل وقوع الأزمة.

 Crisis Management الأزمات:متطلبات إدارة   2-5-2

Requirements 
 crisis portfolio سجل الأزمات: 2-5-2-0

حيث يتوجب على أي منظمة توفير سجل تحتفظ فيه بكل المعلومات التي لها علاقة بالأزمات التي 
تتعرض لها المنظمة، ويجب تنظيم هذا السجل بطريقة علمية تسهل الرجوع اليه، وتجدر الاشارة إلى 

المعلومات، بالإمكان الاحتفاظ بقدر كبير من  أصبحاهمية تكنولوجيا المعلومات في هذا المجال، حيث 
 وسهولة البحث فيها.

 Crisis Management Team :فريق إدارة الأزمات تشكيل 2-5-2-5
إن فريق إدارة الأزمات هو مجموعة من الأفراد يتم اختيارهم بعناية تامة وبصورة دائمة أو مؤقتة، ويكونون 

استشعار إشارات الإنذار ذوي إمكانيات أو خبرات تؤهلهم للتعامل مع الأزمة، وتكون مهمتهم هي 
والتخطيط لمواجهة الأزمات المتوقعة، ومواجهة وتتبع آثار الأزمة وردود أفعال الرأي العام والصحافة 

 (.4، ص21.1والجهات المعنية وأخير ا استخلاص الدروس المستفادة من الأزمة. )الحارثي، 
قربون للأزمة هم ساس أن الاشخاص الأألى ن المفهوم الياباني في معالجة الأزمة يقوم عأوالجدير بالذكر 

قدر على حلها أو توفير الحل المناسب لها، وعليه فإننا نرى معظم الشركات اليابانية تتجه نحو الأ
استخدام الاجتماعات كوسيلة  اللامركزية في عملية اتخاذ القرارات، كما أن الشركات اليابانية تفضل دائما  

لنوع من الاجتماعات بحلقات الجودة اليابانية، والتي تعتبر بدورها واحدة لحل الأزمات، ويطلق على هذا ا
همية تبني المنظمات أمن المهام المستخدمة في تحديد الأزمات والمشاكل وكيفية تحليلها، لذا نرى 

 (21.1للامركزية عند تكوينها لفريق إدارة الأزمات. )الزهراني، 
يتفقون على مجموعة من المواصفات التي يجب توافرها عند ومعظم الباحثين في مجال إدارة الأزمات 

 اختيار أعضاء فريق إدارة الأزمة وهي على النحو التالي:
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من خلال وضع قائمة ماذا لو .... ؟، وضع سيناريوهات تفصيلية للأزمة  والابتكار: الإبداع -أ
 كل الجوانب، وتقديم بدائل. والتفكير في

ن خلال معايشة التفاصيل الفنية للعمل على المستوى الفعلي، وامتلاك الداخلية والخارجية: م الخبرة-ب
منظور يمتد إلى خارج المنظمة لمعايشة العوامل الخارجية بحيث يتوافر له معارف وأساليب منهجية 

 متعددة.
ولديهم المهارات  والرأسية،من الاتصالات الأفقية  على التواصل: يتحقق للفريق مستوى عال   القدرة-ج
لفرص والشفافية التي تمكنهم من التواصل مع أنفسهم ومع الآخرين وبما يمكنهم من تحقيق المصداقية وا

 مع العاملين بالمنظمة.
التنظيمية: يجب أن يتسم الفريق بالمرونة والعلاقات الديمقراطية القائمة على المشاركة  المرونة-د

 وتحليل البيانات.ون، واستخدام الطرق العلمية في حل المشكلات، اوالتع
يتمتع بسلطة تخصيص الموارد المالية والبشرية بالإضافة إلى  مقنعا ، يكون شخصا   الفريق: رئيس-ه

 (.4، ص21.1والخبرة والتدريب. )الحارثي،  الإبداع،توافر 
 Planning :التخطيط كمتطلب أساسي 2-5-2-2

هناك وصف في اللغة الصينية للأزمة والذي يتضمن الخطر والفرصة، هذه الفكرة مفيدة بشكل خاص، 
لأنها تنقل حقيقة اننا ربما نخلق الفرص خارج الوضع الذي يهددنا. فعلى سبيل المثال، الأزمة الاقتصادية 

المارشال وأمان وازدهار  التي واجهت أوروبا بعد الحرب العالمية الثانية، فخارج هذه الأزمة خلقت خطة
 في أوروبا لم يسبق لهم مثيل. 

دارة الأزمة الفعالة   الهزيمة،على خطف النصر من فكي  تتضمن القدرةالخطر يعطي الطريق للفرصة، وا 
خطار والتهديدات بحيث تكون قادر على التفكير في الاستراتيجيات التي تمكنك من التغلب على الأ

 (Robert, 2008) أفضل.مستقبل  صنع أيضا  منبل  الحالية،
والقدرة على التفكير في الاستراتيجيات تستلزم التخطيط ووضع خطة، حيث اليوم في بيئة الاعمال هناك 

خلال  فمن (Blasio&Veale,2009)حاجة كبيرة إلى خطة واسعة للتعامل مع الأزمات غير المتوقعة 
حداث غير للتعامل مع الأ استعدادا   أفضلن تكون أالتخطيط لإدارة الأزمات وتنفيذها، يمكن للمنظمات 

  (Zhao&Fan, 2007) صلاحه.إالمتوقعة التي قد تسبب ضرر جسيم أو لا يمكن 

وبرأي الباحث فإنه بدون وضع خطة لا معنى لإدارة الأزمة، لأنه وكما قلنا عند استعراض مراحل إدارة 
ساس المرحلة أمباشرة القيام بوضع خطة، وهي  نذارات، يجبالأزمة، فبعد تلقي الإشارات الأولية والإ 

 الثانية المتمثلة بالاستعداد. 
ن يقوم بها مدير المنظمة أالتي يجب  والأنشطة( فإن أهم الإجراءات 49ص  ،2118)عودة، وبحسب 

  الأزمات:للتخطيط لإدارة 
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 إجراء مسح كامل لموارد المنظمة. -
 للمنظمة عن طريق نظام المعلومات.رصد ومراقبة البيئة الداخلية والخارجية  -
 توقع المخاطر المحتملة حدوثها، من خلال رصد وتحليل الاحتمالات والتغيرات التي تشير بوقوع أزمة. -
تحديد الأزمات المحتمل في ضوء القيم والمتغيرات البيئية، ووضع أولويات للأزمات عن طريق فحص  -

 منظمة.الأزمات وتحديد الأزمة التي تمثل أهمية لل
 الإفادة من وسائل الإنذار المبكر، والإشارات التحذيرية التي تنذر بقرب وقوع الأزمة كأساليب وقائية. -
إعداد سيناريوهات الأزمة عن طريق عرض ما يمكن أن يحدث من تطورات للمسارات المختلفة التي  -

وأسوأ مة مع إعداد أفضل سيناريو يمكن أن تظهر بها الأزمة، وردود الأفعال المناسبة تجاه مواجهة الأز 
الظروف  وفي طبيعةلمواجهة الأزمة اللذان يختلف كل منهما في مدى استعداد المنظمة للأزمة،  سيناريو

 المصاحبة لموقف الأزمة والإمكانيات المادية والبشرية المتاحة لمواجهتها.
بكيفية التعامل مع الأزمات بين تقدير الوقت المناسب في التدخل للتعامل مع الأزمة، ونشر الوعي  -

 فئات مجتمع المنظمة.
 & scenarioوسائل علمية للتعامل مثل المحاكاة والسيناريو:  2-5-2-4

virtual reality 
سته افالسيناريو هو مجموعة من الافتراضات المتعلقة بالموقف في مجال محدد يقوم فيه النظام بتحليله ودر 

 يجاد بدائل عديدة للحلول الموضوعة.ا  للأزمة، و مما يساعد على وضع تصورات 
ومن خلال ما سبق يتضح لنا أهمية السيناريو، وتستخدم الشركات اليابانية السيناريو من خلال تدريب 
موظفيها على تخيل أسوأ المواقف، وهو ما يعرف بأسوأ سيناريو، وهي تقليد لظاهرة ما بهدف التفسير 

مي يهدف إلى وصف النظام الحقيقي من خلال تطوير النموذج الذي والتنبؤ بسلوكها أو هي أسلوب ك
يوضح كيف تتداخل العوامل المؤثرة في المشكلة، وما هو تأثير تلك العوامل، مع التركيز على الكيفية 

 (.2118التي يمكن بها أن يقلد هذا النموذج حركة النظام الحقيقي. )جاد الله، 
 Internal and external ي:نظام اتصالات داخلي وخارج 2-5-2-2

communications system 
 وتحسينمن المسلم به في إدارة الأزمة أن اتصالات الشركة تلعب دور رئيسي في التغلب على الأزمات 

  Carroll, 2009)الشركة. )سمعة 

والفعالية، وبالتالي تتطلب إدارة الأزمات وجود نظام معلومات عن الأزمة يتسم بالدقة الشمول والوضوح 
شياء وقادر على تزويد القائمين على إدارة المنظمة بالبيانات والمعلومات الدقيقة عن كافة الظروف والأ

الأجواء لخلق أزمة، وذلك من أجل وضع الخطط الوقائية لإزالة أسبابها  تهيئجواء التي يحتمل أن والأ
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زمة للتصدي لها. ورسم السيناريوهات اللا قبل أن يستفحل أمرها، بعد تحليلها واكتشاف نقاط الضعف فيها
 وعادة ما يتم انسياب المعلومات في ظروف الأزمات في عدة اتجاهات كما يلي:

 معلومات تشير إلى الأزمة يجري تبادلها بين العاملين في المنظمة. -أ
معلومات عن الأزمة يتم نقلها إلى الجمهور من المنظمة أو بالعكس، وذلك لشرح أسباب ونتائج  -ب

ليات والاستراتيجيات والوسائل للرد على استفسارات الجمهور وتساؤلاتهم الأزمة، وكذلك تحديد الآ
 .حول الأزمة

جهزة المعنية في المنظمات المختلفة، خاصة بعد أن أصبحت لا تبادل المعلومات بين مختلف الأ -ت
لخارجية، ويزداد وتتفاعل مع المنظمات الأخرى المحلية منها وا ،قيتعمل بشكل مستقل بلا تنس

هذا التفاعل أهمية بين المنظمات المعنية بالأزمة، وبالتالي أصبح تبادل المعلومات فيما بينها 
مور التي سرار كما كان عليه الحال في الماضي، وخاصة في الأمن الأ ضرورة ملحة وليس سرا  

 (.55 ص، 2118وي،اتهدد وجودها وتعطل من استقرارها وتقدمها. )الطير 
. لذا من بيئتها الخارجيةأن المعلومات التي تحصل عليها المنظمة تعد أداة السيطرة على  Brentويرى 

المفترض أن يكون نظام المعلومات قادرا على تقديم ما تحتاجه جميع المستويات الإدارية من معلومات 
انات كبيرة حسب تخصصاتها، وان تكون المعلومات ذات فائدة، وقد وفرت تكنولوجيا المعلومات إمك

على إمكانية إدارة  لتحسين أداء نظم المعلومات الإدارية مما جعلها أكثر فاعلية، مما ينعكس إيجابا  
 (46، ص2119المنظمات في مواجهة هذه الأزمات. )ابوعمر، 

ولة معالجة الأزمة بدون معلومات، كالمشي في الظلام بدون ضوء، لذلك يجب اوبرأي الباحث فإن مح
ثارها، وقد آوقت، لأنه كلما طالت الأزمة زاد تدميرها و  أسرعقدر من المعلومات في  أكبرالحصول على 

ساليب أخرى، أتفرض بعض الأزمات انقطاع الاتصال مع العالم الخارجي، وهنا يجب الاعتماد على 
ل يمكن استخدام شبكات التلفاز التي تغطي الأزمة، أو يمكن الاتصا للحصول على المعلومات، فمثلاً 

 ورة لموقع الأزمة.امع الشركات المج
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 :الفصل الثالثملخص  2-5-6
في البيئة الحالية التي تتميز بالديناميكية والتغير  خطورة الأزمات وخصوصا   إدراكمما سبق نستطيع 
أهمية وجود وحدة إدارة الأزمات، وقبل ذلك كله وجود قائد قادر على التصرف  إدراكالمستمر، ونستطيع 

ن يتمتع بسمات أبالأوقات المتأزمة. وهذا القائد يجب  بالأوقات العادية وانتهاء   في كل الأوقات، بدءا  
ومهارات عالية، تعطيه القدرة على التخطيط واختيار فريق إدارة الأزمات، والاشراف على انسياب 

 جواء الأزمة. أالمعلومات، وتصميم السيناريو اللازم لتقمص 
بأن إدارة الأزمة الفعالة هي استجابة منتظمة منظمة  (Kravitz, 2001)وفي النهاية نشير إلى ما أورده 
سلوب وقبل الترتيب لأي خطوة، فإن شريحة محددة من المنظمة تصمم لحالة الأزمة، وفي مثل هذا الأ

ن أن الجزء الرئيسي من المنظمة يجب أة باستخدام أي موارد تنظيمية متاحة، في حين للتعامل مع الأزم
  يستمر بعمله بشكل طبيعي.
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Administrative leadership role 
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   Introduction مقدمة:ال 4-0
 لا تمسك حدوة الحصان وهي ساخنة! 

 هنا يكون المضرب، فما هو مورده؟ مورده هو ذلك الذي مر بتجربة الألم فتعلم كيف يكون القرار... 

والحديث هنا موجه لرجال  مسبباتها.نضربه الآن مثلا  سائر ا في كل المواقف الحرجة، فيعلمنا ألا نعيد 
  !!.ـ بحدوة الحصان الساخنة ا  الأعمال، الذين يجدون أنفسهم ممسكين ـ دائم

ففي المواقف الساخنة )الأزمات( يكون الإنذار المبكر مع القرارات العملية الذكية السريعة هما رأس الأمر 
الذي يتمتع بذاكرة تستطيع أن تستوعب وزمام الفعل القائد.. أي سر القيادة.. والقائد الحاذق الحاسم هو 

 (.، ص994.كوكس وهوفر، )الحال. المزيد من تداعيات الأزمة في 

ن هذا القائد الذي يتمتع بتلك الذاكرة القوية، والقادرة على استيعاب هذا الكم الهائل من المعلومات  وا 
كتسبها بمثابرته، ودراسته للأشياء المفاجئة والسريعة، لديه مهارات فطرية ولدت معه، وكذلك لديه مهارات ا

 خرى حتى وصل إلى ما هو عليه من الخبرة.دراسة علمية، وتجربته مرة بعد الأ

 Why do we لماذا ندرس دور القائد الإداري في إدارة الأزمة: 4-5

study the role of the administrative leader in 

Crisis management 
نقطة الأساس في إدارة الما يتمتع به من مهارات، هو بقائد الإداري ال كنقطة مبدئية نرتكز عليها فإن

رد أو ( عندما تحدث عن مثلث إدارة الأزمة، حيث 21.1، )الزلفيالأزمات ومعالجتها، وقد أوضح ذلك 
 :الأزمة، كالتالييحتوي على ثلاثة عناصر مهمة في مواجهة  ن مثلث إدارة الأزمةأ

 والمهارات ويشمل مناهج المساعدة الأولية والبحث والإتقان.العنصر الأول: المعرفة 

 العنصر الثاني: الوعي الوقائي 

العنصر الثالث: التخطيط لإدارة الأزمات ويتم في هذا العنصر إعداد خطة إجمالية لإدارة أو مواجهة 
بير للقائد يجب ويرى الباحث أنه بملاحظة العناصر الثلاثة السابقة يتأكد لدينا وجود دور ك، الأزمة
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دراسته، لأن معرفته ومهاراته هي أهم شيء مطلوب عند حدوث الأزمة، وكذلك قدرته على التخطيط 
 الشكل التالي: والعناصر السابقة موضحة في مطلوبة في جميع الأوقات، والتخطيط يبدأ من الأعلى.

 

 الأزمة إدارة ( يوضح مثلث.-3الشكل رقم )

 (2212، المصدر: )الزلفي
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



97 

 

 Steps leader in times of خطوات القائد وقت الأزمات: 4-2

crisis   
 :rCox & Hoove 0992أولا: نموذج 

ثناء الأزمات، وهي أن يقوم بها أنه يوجد سبع خطوات على القائد إف (994.كوكس وهوفر، بحسب )
 كالتالي:

 Formation of team for a * الخطوة الأولى: تكوين فريق عمل لوقت الأزمات:

time of crisis 
إن أغلب السياسات والاجراءات تم تصميمها للتعامل مع الحالات الاعتيادية، وغالبيتها لا تصح للتعامل  

 .مع الأزماتسباب ذلك عدم وجود فريق مخصص للتعامل أمع الأزمات، وأحد 

عند انفجار الأزمة يجب الحرص على التدخل المباشر لأعلى شخصية في الهيئة الإدارية، في معظم 
خرى، ولم طراف الأن تخرج هذه الشخصية لتلقي بالتصريحات وتتعامل مع الأأحالات الأزمات يجب 

 الشخصية.دون التدخل المباشر لهذه  تاما   تحدث حالة نجحت فيها المؤسسة في احتواء الأزمة احتواء  

ن تتم مركزية صناعة أثناء الأزمات، ولكن لا يجب أيدفعنا هذا للتوصية بمركزية صناعة القرارات 
(  وهنا تبرز 7،ص998.، )ستيف خرى،طراف الأوض مع الأاالقرارات على حساب سرعة التعامل والتف

يد كان قد شكل اكاربأهمية تشكيل فريق إدارة الأزمات، فلو أن رئيس مجلس الإدارة في شركة يونيون 
نه وبمجرد سماعه بحدوث الأزمة، أفريق إدارة الأزمات لكان أكثر قدرة على التعامل مع الأزمة، حيث 

غراضه وسافر إلى الهند، لتمسك به السلطات أوتسرب الغاز وتزايد عدد الضحايا، حتى قام بتوضيب 
   القيام بدوره الفاعل ضمن الأزمة.الهندية وتحتجزه مع وفده، مما جعله غير قادر على الاتصال، و 

الإداري الأول،  المستوىن يتكون من رؤساء أ( فإن فريق إدارة الأزمات يجب 998.)ستيف،وبحسب 
المعلومات الضرورية للعمل، وتعزيز شبكة  المتابعة وتحصيلن يستعينوا بالرؤساء التنفيذيين في أعلى 

هو نجاح "لي اياكوكا" الإداري الأول لشركة كرايسلر  الاتصالات. وخير دليل على فعالية هذا الاسلوب
 7ص والذي كان يسوق لمنتجاته ويخاطب العملاء بنفسه، ويبذل لهم الوعود ويعتذر عن الهفوات.

 ( فيرى أنه عند اختيار الفريق من قبل القائد، فيجب مراعاة الأمور التالية:2118أما )عودة، 
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 .التخصصات المختلفة والمكملة لبعضها 
 .القدرة على التحليل والاستنتاج 
 .القدرة على ضبط الانفعالات والتفكير العلمي 
 .القدرة على الانتباه والوعي والحرص 
 .السرعة في اتخاذ القرارات 
 46التفاؤل والطموح وقوة الإرادة. ص 

فمن واجباتك كقائد للفريق، أن تجعلهم يعملون مع ا ـ وتقودهم أنت ـ  (994.كوكس وهوفر، وبحسب )  
 على أسس راسخة نحو: 

  .الترفع عن صغائر الأمور 
 ول أن يسرق الأضواء. اتشجيع من يستحق الثناء وتجاهل من يح 
  .الاحترام قبل الحب 
  .العمل على تهدئة المواقف الثائرة 
  .وجود عنصر القيادة في مكونات الإدارة 
  .القدرة على تطوير الإنسان ومراعاة مشاعره، وتلك هي الإدارة 
  .ملاحظة أن هناك من يراقبك 
  .النظر إلى العمل بصفته مثلث ا أضلاعه: الإبداع ـ الطاقة ـ التغيير 
  .تقوم الأعمال على: المسئولية وتحقيق التقدم والبحث عن الأفضل 
 ون وافعل كما يفعلون. ضع نصب عينيك كيف يفكر ويتصرف القادة الناجح 
  .ا لتقويم نفسك وأدائك بصفة دورية  ضع نظام 
  .أحسن اختيار الأفراد عند تكوين فريق جديد أو إضافة أعضاء جدد 
  .لا تستند على الآخرين، ولا تجعلهم يعتمدون عليك 
 وتحفز الفريق.  تحثعرف كيف أ 
 وز نقاط الضعف. اتعلم كيف تركز على نقاط القوة وكيف تتج 
 تستخدم العنف لأنه يعقد الأمور. لا  
  .كن على دراية بما يدور في أذهان فريق العمل حولك 
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  ا، ومع غيرهم كتوم ا ا أمين ا، وصريح  وفي المواقف الصعبة يجب عليك أن تكون معهم واضح 
 3ص موجز ا.

 Goals Setting in time of crisis* الخطوة الثانية: تحديد الأهداف وقت الأزمات: 

لم يكن لديك هدف، ستستيقظ صباحا  ولا تدري ماذا ستفعل، فماذا ستفعل إذا  في وقت الأزمة، بدون  إذا
 أن تكون قد حددت أهدافا  مسبقا .

 استحضر في ذهنك:  ا  لن تستطيع قيادة الناس إلا بنصرة آمالهم، ودائم (994.وبرأي )كوكس وهوفر،   

  .أن السفينة التي تبحر بلا هدف لن تنال ثقة راكبيها ولا طاقمها معك 
  .عندما يكتشف الناس عادة تحسين وتوضيح أهدافهم سوف يفعلون هذا تلقائي ا في أعمالهم 
  .ساعد من يعملون معك على أن يروا مستقبلهم بأنفسهم وبأعينهم 
  ون، تسلم ويسلموا. قدّر لنفسك قبل الخطو موضعها، وعلم من حولك كيف يقدر 
 ( لا يعرف معظم الناس ما الذي يريدونه ـ تماما  أقال فيلسوف القرن العشرين" :)ـ  لفريد نيومان

  ".ـ من احتياجهم لتلك الحاجات حتى يبلغوا حاجاتهم متأكدين ـ دائما  
  .الطريق الواضحة والمحددة معالمها أفضل ما يوصل إلى الهدف المحدد وهي بعض أجزائه 
 وأقل تهديد ا، لكن يمكن أن نجعله مخزون الخبرة  ، مع أنه أكثر أمانا  مس لا يصنع تقدما  الأ

 ليصنع مع الغد مستقبلا  ـ بطريق غير مباشر ـ. 
  لا ينبغي أن تكون الأهداف مجرد أشياء جديدة نقوم بها في المستقبل لكنها مسئولية والتزام في

 حل المشكلات. 
 تخطط لتجنب الفشل ـ فقط ـ فإن ذلك يبخس تطلعاتك وطموحاتك.  انطلق وأنت تخطو للأمام ولا 
  .لا تضيع همتك في الحلول السهلة، بل ركّز على الأهداف الفعالة 
  ا ـ لا تكن ذلك القائد الذي يسمح للحرائق أن تنشب، ثم يوظف كل طاقاته لإخمادها، عليك ـ دائم 

 أن تتوقع المخاطر. 
  المخاطرة ـ لكن بتقدير الأمور جيد ا ـ. ادفع الحواجز التي تقابلك رغم 
  ا لأهداف يمكن تحقيقها، وذلك لاكتشاف واقع جديد، ثم لا تتوقف عن العمل ضع تصور ا واضح 

 المتفاني المرن من أجل الوصول إليها. 
 5ص بغير القمم بديلا . ىاجعل أهدافك قابلة القياس، وواقعية ومليئة بالتحدي، ولا ترض 
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 Planning time during crises* الخطوة الثالثة: تخطيط الوقت أثناء الأزمات: 

إن أهم شيء أثناء حدوث الأزمة هو الوقت، فمع تزايد الوقت تتزايد آثار الأزمة، وتزداد معها الخسائر 
 سواء المادية لبعض أنواع الأزمات أو المعنوية لأنواع أخرى.

ة شركة يونيون كاربايد، فأثناء الاتصال مع مدير العلاقات وخير مثال على ذلك ما حدث في أزم
خطاره بورود تقرير يفيد بحدوث حالات وفاة ناتجة عن حادث تسرب لغاز من  الصحفية في هذه الشركة وا 

(. لذلك 995.شخص )الحملاوي،  211شخصا إلى  75تلك الشركة، كان عدد الضحايا قد تزايد من 
 بأن الوقت كالسيف إن لم تقطعه قطعك.في تلك الأوقات فعلا ستتذكر 

وعندما نكون قد قمنا بالتحري وجمع المعلومات، وقمنا بالتنبؤ والتخطيط، فإن إدارة وقت الأزمة سيبدو 
 أسهل مما هو عليه، ومضيعات الوقت ستكون قليلة.

 مضيعة الوقت تتركز في أربع نقاط: فإن  (6، ص994.كوكس وهوفر، )وبشكل عام وبحسب    

 بأعمال الآخرين.  القيامـ  .

 وقت طويل فيما تحب من أعمال.  قضاءـ  2

 ما تفعل أو ما تقول.  تكرارـ  4

 مسئوليات مرؤوسيك بدلا  منهم.  تحملـ  3

ليك نصائح استخدام الوقت:   وا 

 على الذاكرة.  وعدم الاعتمادسجل الوقت كتابة ت 
  الاقتصاد فيه وعدم الاسراف . 
  بالصعب.  ءبدليسهل أداءها وا بشكل عمالالأرتب ت 
 لا. القولوقت وتعلم الفي تخطيط  المرونة : 
 توقف عن الأعمال غير المفيدة ولابد أن يكون لسلة المهملات نصيب. ال 
 وقت. التخلص من الذين يضيعون ال 
 م وقت الآخريناواحتر  فكارالأق ينست. 
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 Morale rise in time ofالارتفاع بالمعنويات وقت الأزمات:  الرابعة:* الخطوة 

crisis 
برأي الباحث فإن الأشخاص ذوي المعنويات العالية، هم الذين يجلبون الربح للشركة وهم الأقدر على 

ن القائد هو العامل الرئيسي في رفع الروح المعنوية.  التعامل مع الأزمات. وا 

والروح  المرتفعن تجمع بين الأداء فمن الصعب أ الأولويات.لتكن المعنويات على رأس  وانطلاقا  من ذلك 
المعنوية المنخفضة، لهذا كان من أهم مسئوليات القائد الحقيقي مراقبة علامات تدهور أو حتى انخفاض 

 الروح المعنوية داخل المنشأة. 

ون أو حماس أو التزام بين فريق العمل والبحث عن اومن أكبر العلامات لهذه الحال عدم وجود تع    
غياب بين الأفراد العاملين، كذلك التأخير المتكرر عن مواعيد كثرة أخطاء الآخرين وخلق المشكلات، مع 

العمل، وأيضا  عدم فهم الفريق لطبيعة العمل وسوء التواصل والتعامل بينهم على أساس من العداء 
، وتجاهل العوامل النفسية لكل من الضعيفقيادة وكثرة التغيير والبناء التنظيمي المتحفز والدكتاتورية في ال

  الناقص.، وعدم التشجيع، وطموحات القائد التي تسخر الجميع، ثم التدريب فريقهالقائد أو 

 وانطلاق ا من هذه المحاذير، يتحتم على القائد أن يسعى إلى خلق بيئة تتمتع بالروح المعنوية العالية   
المتحفزة والطموحة إلى الأفضل، مما يجعل الفريق كله يستمتع بعمله مع ا ومع قائده، بعقل إداري متفتح 
وببناء مشاعر يعبر بها إليهم ويعبر بها بعضهم إلى بعض، واعتراف مشجع منه بإنجازهم مع عدل مطلق 

 (994.كوكس وهوفر، ) بينهم ودفعهم إلى تنمية ذواتهم.

 (:سنجر)هنري كيوكما قال  

القائد لا تحددها خطورة أو حجم المهمة التي ينفذها، فالقادة العظماء يقومون بأعمال عادية  أهمية• 
أيضا ، لكن التعامل غير العادي مع الأمور العادية هو الذي يصنف القائد في عداد العظماء، فالقائد 

 واء. الحق له نظرته الخاصة للأمور العادية والتحديات الكبيرة على حد س
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 Creativity and* الخطوة الخامسة: الإبداع والتجديد في المواقف العصيبة: 

innovation in stressful situations 
 ونظم طرائق في والتجديد التغيير تقاوم قيادات ظل في الإبداعي السلوك يمارسوا أن للعاملين لا يمكن
 الإبداع على تأثيرا   العوامل أكثر من هي القيادية المتبعة الأساليب فإن وبالتالي والإنتاج، العمل وأساليب

 الشركات. في

وقد جاء )ميشيل كيرتون( في إنكلترا بنموذج يوضح فيه أسلوبي قيادة، حيث يرى أن القادة يختلفون عن 
 بعضهم البعض من حيث أسلوب تناولهم للمشاكل وحلها، حيث ينقسم القادة وفقا  له إلى صنفين هما:

 فالمتكي 
 المبدع أو المبتكر 

ن أهم خصائص المتكيفين:  وا 

حل المشاكل: يميل إلى قبول المشكلة كما هي، ثم يقوم بتوليد أفكار جديدة ومبتكرة تهدف إلى  -.
 عمل الأشياء بطريقة أفضل.

الحلول: يأتي بعدد قليل من الحلول المختارة والملائمة التي يرى أنها كافية، ولكن هذه الحلول لا  -2
 دة على أفكار تكفي لكسر الأنماط تماما .تحتوي عا

السياسات: يفضل أوضاعا  منظمة ومرتبطة وراسخة وهو بارع في إدخال البيانات والأحداث  -4
 الجديدة في طلب الموضوع والسياسات القائمة.

الملائمة التنظيمية: ضروري لاستمرار العمل في حالته الراهنة، قد يصادف صعوبة في إحداث  -3
 ظائف الأساسية، عندما تكون هناك حاجة للتغيير.تغيير في الو 

السلوك كما يراه الآخرون: يراه المبدعون كشخص موثوق ومنضبط، ويمكن التنبؤ بتصرفاته  -5
 ونظامي وغير متساهل مع الغموض.

 أما المبدع فمن أهم خصائصه:

الحدود حل المشاكل: يميل إلى إعادة تعريف المشكلات المتفق عليها عموما  محطما  بذلك  -.
 المتعارف عليها ومولدا  حلولا  ترمي إلى عمل الأشياء بطريقة مختلفة.

الحلول: يأتي بأفكار ربما لا تكون واضحة أو مقبولة. ولكن تجمع هذه الأفكار يمكن ان يعمل  -2
 على زحزحة المشاكل المستعصية.



113 

 

هياكل السياسات: يفضل أوضاعا  غير منظمة وغير راسخة، وهو يرى تلك فرصة لإقامة  -4
 وسياسات جديدة مع ما قد يرافق ذلك من مخاطر.

الملائمة التنظيمية: ضروري في وقت التغيير أو الأزمة. قد يجد صعوبة في ملائمة نفسه مع  -3
 الأوضاع التنظيمية القائمة.

السلوك كما يراه الآخرون: يراه المتكيف كشخص غير عملي ومغامر ومقامر وغالبا  ما يهدم  -5
 (2117ويخلق التنافر. )عبوي، الآخرين بسلوكه 

نلاحظ مما سبق كيف ان الشخص المبدع هو الشخص المطلوب خاصة في أوقات الأزمات، حيث كما 
 التغيير. عملية يدير الذي هو القائد سنرى في الخطوة السابعة، إن

 بهذه النقاط:  الأخذ؟ والإجابة تكمن في ا  إذن ـ كيف تكون مبدع

 انفرادعلى ر يتفكلل ص وقت  يخصت .  
  فكار مترابطة تؤدي إحداها إلى الأخرى. الأجعل 
 فكار الجديدة لمجرد رفضها من الآخرين. الأعن  عدم التخلي 
 الجديدة حتى يكتمل نموها.  ةفكر الفي إخراج  يتأنال 
 عندما تصل إلى لحظة البصيرة.  ةفكر الق طلاإ 
 أم مقبولة فقط؟ : هل هي مناسبة، أم ممكنةبالسؤالبموضوعية،  ةفكر الم يقيّ ت ، 
  ،كوكس وهوفر، : الاعتياد، والخوف، والتسرع، والجمود. )دائما   يجب تذكرهاأعداء الإبداع أربعة

.994) 
 Problem-solving in time ofالأزمات: السادسة: حل المشكلات وقت  * الخطوة

crisis 
المشكلة والأزمة، فإن المشكلة معرضة لا وجود لمشكلات صغيرة، وكما أشرنا في البداية عند التفرقة بين 

للوصول إلى درجة الأزمة، لذلك أي مشكلة تبرز في وقت الأزمة، ستكون وقود يزيد من شدة إضرام 
 الأزمة، فيجب عليك كقائد أن تكون إحدى أولوياتك حل تلك المشاكل.

 ، بل تذكر هذه النصائح: كثيرا   لا تتصارع مع المشكلاتولكن 

 الأمور تسير كما خطط لها.  تركلإشراف وليس المراقبة، و م أسلوب اااستخد 
  .الدعابة والعبارات المناسبة قد تنقذ من مآزق كثيرة 
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 لحل المشكلة، وذلك بتصفية الذهن، ثم النظام والترتيب فالالتزام بما ا  عقلي ؤتهيالد و داستعلاا 
  يتوصل إليه.

 خطوات حل المشكلة:   

 ق بين الأسباب والظواهر. يّ فر التد المشكلة و يحدت 
  ورات مع من واجه مثلها من قبل. االمش اءجر ا  جمع كل المعلومات الممكنة حول المشكلة، و 
  ا  ضع قائمة بالحلول الممكنة جميعو . 
 ر الحلول من حيث إنها متاحة أو ممكنة أو لها آثار جانبية. ااختب 
 وهوفر، كوكس) .وعدم المبالغة في الحذر الالتزام بهالفريق الحل المناسب ثم بمساعدة ر ياختالا 

.994) 
 تذكر أقوال هؤلاء:

 كثير من الناس يدينون بالنجاح العظيم الذي حققوه للمشكلات الصعبة التي واجهوها. )شارلز سيرجيون(. 

 أفضل أن أغير رأيي وأنجح، على أن أتشبث به وأفشل )روبرت شولز(. 

 ام(. لا تتخل عن حقك في أن تخطئ )بيرل مارك ه

 الاعتذار الذي لا يصاحبه تغيير، يعتبر إهانة في حق نفسك )تيس روز(. 

 (994. وهوفر، كوكس) ور(.اليس المهم حجم المعركة، ولكن نتائجها )أيزنه

 Change in time of crisisالتغيير وقت الأزمات:  السابعة:* الخطوة 

 يخلق فإنه مخطط غير التغير يكون وعندما والأزمات، الصعبة المواقف ظهور توقع بداية يعني التغير
 ثابت شيء فلا التغير من الناتجة الأزمات مواجهة في القائد أمام خيار ولا وتعقيدا ، أكثر صعوبة   أزمات

 المألوف ومن الحديث إلى القديم من الانتقال يعني والتغير .نفسه إلا التغير الوقت نفس في ومستمر
ولذلك ( 37، ص2118عودة،)بدقة ووضوح.  التغير هوية تحديد القائد يستطيع ولا الجديد، إلى والمعتاد

 الآتي: إدراك فإنك يجب 

 حثيثة، أو تتخلف عن الركب.  ىإما أن تسعى نحو التقدم بخط 
  قيام بالتغيير. الومة داخلية وخارجية عند امق مواجهةمن الطبيعي 
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  ضع رؤية متكاملة للتغيير. و 
  .إن القائد هو الذي يدير عملية التغيير 
  كوكس) تفكير في التغيير شاملا .العنصر المفاجأة، وجعل  عدم استخدامأساس التغيير الناجح 

 (994. وهوفر،
 :هي للتغيير إدارته عند القائد تواجه التي الأزمات أهم ومن

 يعني ذلك أن لاعتقادهم الآخرين من الجديدة الأفكار قبول على الأفراد يتمرد حيث: التمرد 
 .كفاءتهم الشخصية بعدم الاعتراف

 تأتي سوف أنها للاعتقاد الجديدة الأفكار وكتل لمحاربة مجموعات الأفراد يكون حيث :التكتل 
 .معها التعامل يستطيعوا جديدة لن ومهارات بخبرات

 يحصل التي المميزات في متوقع تغيير لأي مشروعة غير أو مشروعة وهي مقاومة: المقاومة 
 .حقوقهم من ليست تكن ولو لم حتى بتقلصها التغيير سابقا ، ويهدد الأفراد عليها

 بصفة مجهولا   مستقبلا   ذلك ويمثل أخرا   تغييرا   يولد سوف التغيير أن من وهو الخوف: الخوف 
 .لغير الأكفاء وسيئا   عامة

 وحتى  ليناقشوها، الأفراد بين الجديدة الأفكار تمرر أن دون التغيير يتم وهو أن: المفاجأة عنصر
 وفي الشك، من جوا   تخلق فإنها مفاجئة ولكنها ومميزة صالحة بين ما الفكرة الجديدة كانت إذا
 أكثر يصبحون سوف والمساعدين الأعضاء حتى الشك فإنه بمشاعر الملوث المناخ هذا مثل
 (37، ص2118)عودة، .وترددا   حذرا  

 : عملية التغييرمراحل 

  في الطريقة إليهم، وهذه أولى مراحل العملية.  ا  إخبار فريق العمل بأن هناك تغيير 
  .ثم مرحلة المشاركة كي تشجع على بناء الثقة 
  .تليها مرحلة الاتصال والتدريب 
  .ثم مرحلة المعلومات 
  .فتذليل الصعاب 
 .(994. وهوفر، كوكس) وتأتي في النهاية عملية تكريس الجهود والتقويم 
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  ,2012Smith: نموذج: ثانيا

طور سميث نموذجا  في بحثه، تحدث فيه عن دور القادة في إدارة الأزمات بفعالية، وذلك بعد اكتشاف 
فجوات في الدراسات الموجودة حول إدارة الأزمات. وقد تحدث سميث عن الممارسات الأفضل التي يجب 

 وبعد الأزمة وذلك كالآتي:على القائد اتباعها في كافة المراحل، قبل وأثناء 

 الممارسات الأفضل لتوقع الأزمة في إدارة الأزمات بفعالية. -
 .بفعالية الأزمات إدارة في لمعالجة الأزمة الأفضل الممارسات -
 .بفعالية الأزمات إدارة في للتعامل مع آثار الأزمة الأفضل الممارسات -

 وسوف نتعرض لكل فقرة بعد صياغتها بأسلوبنا وباختصار:

 Best practices to .بفعالية الأزمات إدارة في الأزمة لتوقع الأفضل الممارسات -0

anticipate the crisis effectively in crisis management 
إن إدارة الأزمة المرتقبة، لن تقلل فقط الضرر الحقيقي المستمر على الشركة، إنما إدارة الأزمة هي 

 المفتاح لبقاء الشركة.

الأزمة تكون حول الفهم التام لكيفية المبادرة والتجهيز للأزمة قبل أن تحدث، وذلك للسيطرة على لأن إدارة 
 ما يحدث قبل أن يؤثر على المنظمة بالكامل.

ووفقا  لذلك فإن الممارسة الأولى المفضلة لتوقع الأزمة، هي خلق خطة لإدارة الأزمة قبل أن  -.
وف تقلل الفوضى التي ترافق حدوث الأزمة، تضرب أي أزمة: حيث أن خطة إدارة الأزمة س

 وسوف تجعل جزء كبير من الأزمة يحتاج إلى جهد أقل.
 خطة إدارة الأزمة يجب أن تتضمن معلومات تأخذ بعين الاعتبار التالي:

حالات الأزمات المحتملة، سياسات لمنع حالات الأزمات المحتملة، استراتيجيات وتكتيكات لكيفية التعامل 
أزمة محتملة على حدى، تحديد من سيكون متأثر بالأزمات المحتملة، خلق خطة اتصالات فعالة مع كل 

للأزمة تأخذ بعين الاعتبار الطريقة الملائمة للاتصال بالجماهير المحتمل تأثرها، معلومات تأخذ بعين 
رين المحاكاة الاعتبار الشخص الذي سيعهد له بخطة إدارة الأزمة، معلومات تأخذ بعين الاعتبار تما
 والاختبار لخطة إدارة الأزمة، وأيضا  معلومات عن مركز السيطرة على الأزمة أين سوف يقع.
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ثاني ممارسة مفضلة لتوقع الأزمة: هي إنشاء فريق إدارة الأزمة، لأن خطة الأزمة لن تكون جيدة  -2
 إلا بقدر جودة الناس الذين يخلقونها، والناس الذين ينفذوها.

الأزمات سيكون أمامه ثلاث مسؤوليات: خلق خطة لإدارة الأزمة، وتمثيلها، والتعامل مع  إن فريق إدارة
 أي مشاكل مغطاة فيها.

 ومن أهم الأمور التي يجب أن تتوافر في أعضاء فريق إدارة الأزمات:

 تحدث الأزمة. من المفترض وجوده عندما 
 ال فقدان أحد الأعضاء في أن يكون متدرب على واجبات عدة اعضاء من الفريق، وذلك في ح

 الأزمة أو غيابه.
 .أن يكون قادر على أداء وظائفه جيدا  تحت الضغط 
ثالث أفضل ممارسة لتوقع الأزمة هي تحديد مركز إدارة الأزمة، حيث توجد المعدات الضرورية  -4

 اء.وأدوات الاتصال الأساسية مثلا  التلفونات والكمبيوترات، وتجهيزات أساسية مثل الطعام والم
رابع أفضل ممارسة لتوقع الأزمة: هي عمل تمرين محاكاة، والتمرن على خطة إدارة الأزمة، لأنه  -3

 خطة إدارة الأزمة سيكون لها قيمة قليلة إذا لم تختبر وتطبق في محاكاة أو تمرين.
 وحتى تكون المحاكاة فعالة يجب تكرارها مرة أو مرتان سنويا .

هي أن تملك علاقات داخلية جيدة قبل حدوث الأزمة، لأن  خامس أفضل ممارسة لتوقع الأزمة: -5
الموظفين هم مفوضو الشركة ويحتاجون أن يكونوا في موقع ليشرحوا للعملاء والعائلة والأصدقاء 

 ماذا يحدث.
 الموظفون يمكن أن يكونوا قوة دعم فعالة جدا  في اتصالاتك، إذا تم تضمينهم في العمليات.

الأزمة: أن تملك علاقات خارجية جيدة مع المستفيدين الأساسيين  سادس أفضل ممارسة لتوقع -6
 قبل حدوث الأزمة، لأن السمعة الايجابية يمكن أن تعمل كترس يقي المنظمة من الأذى.

سابع أفضل ممارسة لتوقع الأزمة: والتي هي أهم ممارسة، خلق خطة لاتصالات الأزمة: لأنه  -7
علقة بالأزمة مع العامة فان خطط إدارة الأزمة ستكون بدون خطط محددة لتبادل المعلومات المت

 غير كافية.
وكجزء من امتلاك خطة لاتصالات الأزمة، فإن رئيس الاتصالات لديك يجب أن يكون عضو في فريق 
إدارة الأزمة، كما يجب أن تتضمن خطة الاتصالات نظام يمكن أن يصل إلى أي شخص من العامة 
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ضمن أيضا  تعليمات تتعلق بأجهزة الاعلام، والتي ستسمح للمنظمة أن تكون لينذرهم بالأزمة، ويجب أن تت
 قادرة على تحديد علاقتها بأخبار وسائل الإعلام.

 Best practices for .بفعالية الأزمات إدارة في لمعالجة الأزمة الأفضل الممارسات -5

addressing the crisis effectively in crisis management 
، فالاستجابة الأولى منك ومن منظمتك يجب أن تكون للتأكد أن الحالة تحت الأزمة عندما تحدث

 السيطرة، وأن كل الحقائق تم تجميعها.

وعند حدوث الأزمة فإن الناس ستبدأ بالبحث عن سبب حدوث الأزمة، لأن الأزمات تكون غير متوقعة 
ن سمعة المنظمة سوف تعاني، وبالتالي أصحاب  المنفعة ربما ينهون علاقتهم بها أو يخلقون وسلبية، وا 

 سمعة سلبية، وبالتالي الإدارة من واجبها منع أي من هاتين النتيجتين السلبيتين.

وهذا سبب أن الشركات تحتاج الممارسات الأفضل لمعالجة الأزمة، ولتحدد أي استجابة هي الأفضل 
 للحالة.

مة: هي ايصال المعلومات حول الأزمة إلى وعلى ضوء ذلك أن أول أفضل ممارسة لمعالجة الأز  -.
العامة ووسائط الاعلام بسرعة: إن التعامل مع الصحافة كحليف أثناء الأزمة له عدة مزايا 

 تتضمن: 
 .إنها فرصة لتكون معك بدلا  أن تكون في موضع رد الفعل 
 .فرصة أفضل لتكون قادر على السيطرة على الرسالة 
 .فرصة أكبر لتصحيح التضليل 
 .أفضل مصدر للتواصل مع العديد من الجماهير الأساسية 

بالإضافة إلى التواصل مع وسائط الاعلام، من الضروري عدم تجاهل الرأي العام الداخلي، يجب أن 
تعطي الموظفين الفرصة للسؤال، بحيث أنهم سوف يكونوا مدركين لسياسة الشركة في التحدث مع وسائط 

فهمون الأزمة، سيكونون أكثر قدرة للتعبير أمام وسائط الاعلام، الاعلام حول الأزمة، وعندما ي
وأصدقائهم، وأسرهم، وذلك تجنبا  للتضارب. كما يجب أن تختار الشركة بعناية المتحدث باسمها والذي 

 سيمثلها، لأنه بالنسبة للجمهور هذا المتحدث هو الشركة أو المنظمة.

مع بقية فريق اتصالات الأزمة لتوقع أنواع الأسئلة التي قبل حدوث الأزمة يجب أن ينسق هذا المتحدث 
 يمكن أن تسأل من قبل وسائط الاعلام، وتحضير دليل لإجاباتهم عن ذلك.
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ثاني أفضل ممارسة لمعالجة الأزمة، هي عدم الإفراط في طمأنة الجمهور أثناء الأزمة: إذا تم  -2
نفسهم، فإن المنظمة ستكون قادرة نشر المعلومات التي توضح لأصحاب المنفعة كيفية حماية أ

 على كسب السيطرة للوضع المتأزم. 
ثالث أفضل ممارسة لمعالجة الأزمة، هي التواصل مع الناس ووسائط الإعلام حول ماذا يجب أن  -4

نفعل لمنع تكرار الأزمة ولحمايتهم من الأزمات المستقبلية: عندما اتصالات المنظمة تنفذ بشكل 
 نع أزمات مشابهة.فعال، فهي بذلك سوف تم

رابع أفضل ممارسة لمعالجة الأزمة: والتي هي الأهم، وبدونها فإن الممارسات الثلاثة الأولى لن  -3
تكتمل، وهي أن تكون كقائد قوي على طول الأزمة، لأن القائد يساعد بشكل كبير في تقليل 

ت ومساعدة الآخرين في اضطرابات الأزمة وتأكيد النظام والرقابة، بالإضافة إلى مراقبة الاستجابا
 فهم ومكافحة ما يحدث.

 ومن أهم الميزات التي يجب أن تتمتع بها كقائد قوي في ظل الأزمة التالي:

 .أن تكون صريح 
 .الاستعداد بشكل عالي 
 .أن تكون مباشر وواضح 
 .أن تكون قادر على المعارضة بدون أن تكون مرفوض 
 .تجنب أن يكون في موقع دفاع 
  لأنها تنقل احساسك بالثقة.اتقان لغة الجسد 
 .تحمل المسؤولية وعدم القاء اللوم على الآخرين 
  تذكر أنك كقائد قوي تساعد في زيادة الانطباع أن الأزمة تدار بنشاط، وتقلل الانطباع بأن

 الشركة لديها ما تخفيه.
 Best practices for dealing with the للتعامل مع آثار الأزمة: الأفضل الممارسات -2

effects of the crisis effectively in crisis management 
الممارسة الأولى المفضلة للتعامل مع آثار الأزمة: هي استخلاص المعلومات والتقييم في أقرب  -.

وقت ممكن، لأنه بالتقييم السريع والفعال، سوف تتأكد من مدى دقة خطتك، وتقوم بالتصحيحات 
 الضرورية.
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لتعامل مع آثار الأزمة: التعرف على الدروس التي أخذت من الأزمة، ثاني أفضل الممارسات ل -2
يصال ذلك إلى الجمهور وأصحاب المنفعة في المنظمة. حيث أن مرحلة التعلم هي عملية  وا 

 دراسة الأزمة، وتحديد ما فقد وما كسب، كيف كان إنجاز المنظمة خلال الأزمة.
كما -م الجوانب الإيجابية للأزمة، لأن الأزماتثالث أفضل ممارسة للتعامل مع آثار الأزمة: فه -4

 تحتوي في طياتها المخاطر وكذلك فرص النمو.-وضحنا عند تعريف إدارة الأزمات
 ومن أهم النتائج الإيجابية التي يمكن أن تأتي من خلال الأزمة:

 .الأبطال يولدون 
 .التغيير ينطلق 
 .المشاكل المستترة تظهر وتواجه 
 .الناس يتغيرون 
 استراتيجيات جديدة. تطوير 
 .نظم الإنذار المبكر تتطور 
   .ميزات تنافسية جديدة تظهر 

 Alternative leadership inالقيادات البديلة في الأزمات:  4-4

crises 
 الموقف تقود لكي البديلة للقيادات مسبق ا الإعداد الأزمات، مع للتعامل المعدة الاستراتيجيات ضمن من إن

 إدارة في السابقة الخبرات وتظهر عمله، تأدية من الأساسي القائد تمنع تغيرات أي عند حدوث المتأزم
 عدم هو كان الكبيرة أو الصغيرة الأزمات من الكثير في الخسائر في ارتفاع الرئيسي السبب أن الأزمات
 الذي الشديد الإجهاد نتيجة القصور أو البدني أو النفسي القيادية، وذلك نتيجة عجزها الشخصية فاعلية
 يعيشون أنهم إلا والمساعدين النواب من دائما تخلو لا التنظيمية الهياكل أن ومع .التصرف سوء عنه ينتج
 القائد أن طالما العمل على ولكنهم مطلعون كثيرا   منها يستطيعون الخروج ولا فقط الهيكل صناديق داخل
 الإدارة سوء عناصر مع وتتشابك تنمو مستقلة أزمة نفسه المنهج ذلك ويمثل .المسئوليات ويتحمل يعمل

 وتحمل دورها ممارسة الاحتياطية القيادات هذه تستطيع لا الإدارية، وعندما الأزمات أكبر لتكون الأخرى
 قيادة إلى الظروف اضطرتهم إذا يفشلوا الطبيعي أن من فإنه العادية، الظروف في القيادة مسؤولية
 (46ص، 2118، )عودة، .اضطراري بشكل الأزمات
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 ذلك يتيح حيث الأزمات مواجهة عند هاما   رصيدا   الثاني الصف أو البديلة القيادات دور تنشيط ويمثل 
 وغالبا   .للأزمة المختلفة الأجزاء مع التفاعل في البديلة القيادات كفاءة استثمار في للقيادة الرئيسية الفرصة

 استثمار أهمية يعني وهذا واحد، فرد في توفرها يصعب مختلفة وخبرات مؤهلات البديلة القيادات تحمل ما
 الدقيقة التفاصيل خلال من سريعة بصورة الأزمة على السيطرة في القيادات هذه أفكار وخبرات
 .يتميزون بها التي والمتخصصة

 المتعلقة بقيادة الاستراتيجية والقضايا للأمور للتفرغ الأساسية للقيادة الفرصة البديلة القيادات وتعطي
 في يكمن الذي أهمية الأكثر الدور حساب على الدقيقة والتفاصيل الثانوية الأمور الغرق في وعدم الأزمة
 (.45.، ص 2117)عبوي،  .لذلك اللازمة الإمكانيات الهدف وتوفير اتجاه في الجهود متابعة

 Seven rules for theالقواعد السبع لإدارة الأزمات:  3-5

management of crises 
الكذب واحذر نشر كل الحقائق أمام الناس: لا تنس أنه خلال الأزمة يكون الناس على احذر  -.

استعداد تام لتصديق الأسوأ، فأي محاولة للكذب ستبدو واضحة للعيان، احذر أيضا  أن تقع في 
 مصيدة الإدلاء بكل الحقائق، بل أقصر هذا على مجموعة معينة من أولي الثقة.

لا سيطالب الناس برأسك، الأجدر أن تعرض لا تضع نفسك محل المتهم  -2 الذي يطلب البراءة، وا 
 بشجاعة قدرتك على إنقاذ الموقف والوعد بتصحيح الأخطاء مع اتخاذ خطوات فعلية لذلك.

كن مركزيا  في صناعة القرار وتنفيذه، على أن يكون الرأي شورى بين أكبر عدد ممكن من ذوي  -4
 العقل الراجح.

 ت الاتصال مع الخصوم والمساندين، وتوسيع دائرة المساندة.تعزيز العلاقات وقنوا -3
 إدارة الأزمات هي إدارة لسمعة الشركة أو الدولة واسمها في المقام الأول. -5
 التوقع والمبادرة وعدم التهاون في إطفاء جميع الحرائق المشتعلة حتى الصغيرة منها. -6
 (78، ص2117زمة. )جاد الله ،تبني منهج المبادرة لا منهج رد الفعل في التعامل مع الأ -7
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   Conclusion :خاتمة 3-6
دارة الأزمات، وقد تم في هذا الفصل  جاء الفصل الثالث كمحاولة للربط بين المتغيرين: القيادة الإدارية وا 

 ونموذج Cox& Hooverاستعراض مثلث إدارة الأزمات، وخطوات القائد أثناء الأزمة وفقا لنموذج 
Smith الأزمات. لإدارة السبعالقواعد الأزمات، و في البديلة القيادات، ومن ثم 

 وبناء على ذلك خلص الباحث إلى التالي:

 ودراسته بمثابرته، اكتسبها مهارات لديه وكذلك معه، ولدت فطرية لدى القائد الإداري مهارات -.
 .الخبرة من عليه هو ما إلى وصل حتى الأخرى بعد مرة وتجربته علمية، دراسة للأشياء

المهمة لإدارة الأزمات هي: المعرفة والمهارات، والوعي الوقائي، التخطيط لإدارة  الثلاثة عناصرال -2
 الأزمات، وذلك بناء على مثلث إدارة الأزمات.

 على القائد الإداري البدء بتكوين فريق العمل قبل حدوث الأزمة. -4
وكذلك أن يعمل على الارتفاع بالروح يجب على القائد الإداري وضع أهداف محددة أثناء الأزمة،  -3

 المعنوية لدى المرؤوسين، والإيمان بأن الوقت كالسيف إن لم تقطعه قطعك.
 يجب على القائد أن يتصف بالإبداع والقدرة على التجديد، والمرونة في التعامل مع التغيير. -5
الأقدر على معالجة أن يمتلك القائد علاقات جيدة مع العملاء الداخليين في المنظمة، لأنهم  -6

الأزمة عندما يتمتعون بالروح العالية والعلاقات الجيدة، ويمكن أن يتبنى معايير جودة الخدمة 
 الداخلية.

أن يمتلك القائد علاقات جيدة مع العملاء الخارجيين، وكافة الأطراف الخارجية المستفيدة من  -7
 .الأذى من منظمةال يقي كترس تعمل أن يمكن الإيجابية السمعة المنظمة، لأن

 أن يتمتع القائد بالقوة وخصوصا  في وقت حدوث الأزمة. -8
أن يعي بأن أي أزمة تحوي في طياتها بذور المخاطر، وتحوي أيضا  بذور الفرص والجوانب  -9

 الإيجابية، وأن يسعى لاقتناص هذه الفرص قدر الإمكان.
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 :مقدمةال 2-0

يشتمل هذا الفصل على لمحة عن المنظمات السياحية محل الدراسة، ثم مجتمع البحث والعينة التي 
تم سحبها منه، ثم الأدوات التي تم استخدامها في جمع البيانات، ووصف موجز لأداة الدراسة، ثم التأكد 

 spssرنامج من صدق وثبات هذه الأداة، وبعد ذلك الإحصاءات الوصفية والاستنتاجية من خلال ب
(Statistical Package for Social Science) ومناقشة الفروض الإحصائية والنتائج على ضوء ،

 ذلك:

 السياحية: المنشآت عن لمحة 2-5
مبيت،  منشأة 45و إطعام، منشأة .1.منشأة سياحية، موزعة بين  46.يوجد في محافظة طرطوس 

 .ق خوف الإطالة والخروج عن السياقالتفصيل إلى الملاحتعرضنا للمحة عن أهم هذه المنشآت، وتركنا 

 طرطوس، محافظة في السياحة مديرية بيانات بحسب طرطوس محافظة في والمبيت الإطعام منشآت
 :كالتالي موضحة

 منشآت. ثلاث وعددها نجوم، أربع مستوى من الإطعام منشآت

 منشآت. ثماني وعددها نجوم، ثلاث مستوى من الإطعام منشآت

 منشأة. 42 وعددها نجمتين، مستوى من الإطعام منشآت

 تين.أمنش وعددها نجوم، أربع مستوى من المبيت منشآت

 منشآت. 6 وعددها نجوم، ثلاث مستوى من المبيت منشآت

 منشآت. 8 وعددها نجمتين، مستوى من المبيت منشآت
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 منهج البحث: 2-2
تحقيقها لمعرفة "دور القيادة الإدارية في إدارة أزمات في ضوء طبيعة الدراسة والأهداف التي سعت إلى 

 المنهج الباحث اتبع منظمات الأعمال في محافظة طرطوس"، وبناء على تساؤلات البحث، فقد
دارة الإدارية القيادة) الظاهرة دراسة على يعتمد والذي الرأي استطلاع على القائم المسح/الوصفي  وا 
 بدقة. وصفهاو  الواقع، في توجد كما( الأزمات

 مجتمع وعينة البحث: 2-4
طرطوس. وهذه المنشآت  يتكون مجتمع الدراسة من جميع العاملين في المنشآت السياحية في محافظة

منشأة مبيت،  45منشأة إطعام، و .1.بحسب بيانات مديرية السياحة في محافظة طرطوس، تتألف من 
 موضحة في الملاحق.

 عينة البحث:
 من مفرداتها اختيار يتم التي الشريحة" وتعني المعاينة العشوائية البسيطة،اعتمد الباحث أسلوب 

 للاختيار متساوية فرصة أفراده جميع تعطي بحيث الوقت، نفس في وموضوعية احتمالية بصورة المجتمع
وذلك يعطي قابلية كبيرة  (.37.ص ،2116 الأشعري،" )أخرى دون لقيمة التحيز احتمال من يقلل مما

من العاملين في المنشآت السياحية،  255لتعميم النتائج، وبالتالي تم استخدام عينة عشوائية مؤلفة من 
وذلك من مختلف المستويات الإدارية، العليا والوسطى والتنفيذية وتم توزيع الاستبيانات عليهم بشكل 

، توزعت ما بين 72الاستبيانات غير الصحيحة  استبيان، وبلغ عدد 217مباشر، وبلغ عدد الردود 
استبيانات غير مكتملة، واستبيانات تم الإجابة بنفس الدرجة على كافة أسئلتها، ليصبح العدد النهائي 

 استبيان، تم إدخالها إلى الحاسب وتحليلها. 45.للاستبيانات الصحيحة 

 أدوات جمع البيانات: 2-2
م في جمع المعلومات والبيانات اللازمة للإجابة على تتعدد أدوات البحث العلمي التي تستخد

تساؤلات الدراسة من أفراد المجتمع، أو من أفراد العينة. وقد تكون الأداة المستخدمة المقابلة أو 
الاستبيان أو الملاحظة أو التجربة...الخ، وعلى ضوء ذلك قام الباحث باستخدام الاستبيان لجمع 

بالدراسة، باعتباره أنسب الأدوات التي تتفق مع معطيات الدراسة، وقام المعلومات الأولية المتعلقة 



116 

 

بتوزيع الاستبيان بشكل مباشر على أفراد العينة، وذلك للتأكد من فهم أفراد العينة لأسئلة الاستبيان، 
 وتوضيح أي غموض يواجههم.

شهر تشرين الثاني من وقد استغرقت مدة توزيع الاستبيان حوالي الشهرين، وذلك من شهر أيلول إلى 
 .21.3العام 

 وصف أداة الدراسة: 2-6
استخدم الباحث كما قلنا سابقا الاستبيان للإجابة على تساؤلات الدراسة، وقد تكون هذا الاستبيان من 

 ثلاثة أقسام وذلك كالاتي:
والوضع القسم الأول: ويتناول هذا القسم البيانات الشخصية للشخص المستبين، وذلك من حيث العمر 

 العائلي والموقع الوظيفي ومدة الخدمة في العمل والمستوى التعليمي.
 القسم الثاني: تكون هذا القسم من المتغيرات المستقلة، وذلك وفق المحاور التالية:

 سؤال. 2.المحور الأول: ويتضمن أسئلة عن المهارات الإنسانية التي يمتلكها القائد الإداري، وهي 
 سؤالا . 4.يتضمن أسئلة عن المهارات الفنية للقائد الإداري، ويحتوي على المحور الثاني: و 

 سؤالا . 2.المحور الثالث: ويتضمن أسئلة عن المهارات الذهنية للقائد الإداري، ويحتوي أيضا  على 
ى المحور الرابع: ويتضمن أسئلة عن المهارات الإدارية التي يتمتع بها القائد الإداري، ويحتوي أيضا  عل

 سؤالا . 5.
القسم الثالث: يتضمن هذا القسم أسئلة عامة حول إدارة الأزمات، والذي يعتبر المتغير التابع في دراستنا، 

 سؤالا . 23وهي 
سؤالا ، والتي تم تطويرها من قبل الباحث بعد دراسة  76وبالتالي يكون العدد الإجمالي لأسئلة الاستبيان 

ابع نظريا . وهكذا تم صياغة الاستبيان بشكله النهائي، بعد القيام باختبارات المتغيرات المستقلة والمتغير الت
الصدق والثبات، أما عن كيفية إجابة المستبينين عن الأسئلة المتعلقة بالقسمين الأخيرين، فكانت وفقا  

 لمقياس ليكرت الخماسي وفقا  للجدول التالي:
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 ( مقياس ليكرت الخماسي.-5جدول )

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق جداً  التصنيف
 إطلاقاً 

 . 2 4 3 5 الوزن
 المصدر: من إعداد الباحث

 صدق وثبات الاستبانة: 2-7
قام الباحث بإجراء اختبارات الصدق والثبات على الاستبيان، وذلك قبل توزيعه على العينة، وذلك وفقا  

 للخطوات التالية:

المقياس يقيس المفهوم الذي خططنا لقياسه، وأننا لا نقيس شيء  صدق الاستبيان: أي كيف نتأكد أن
 آخر، وقد قام الباحث بالتأكد من الصدق من خلال المقاييس التالية:

 صلاحية المحتوى: 
يحاول هذا النوع من الصلاحية التأكد من أن المقياس قد تضمن عددا  كافيا  وممثلا  من الأسئلة التي 

ذلك كلما كانت أسئلة المقياس ممثلة لمجال المفهوم، كلما زادت صلاحية تقيس المفهوم. وعلى ضوء 
 ( 2116المحتوى. )أوماسيكاران،

وقد قام الباحث بعرض الاستبيان على مجموعة من المحكمين من ذوي الخبرة والاختصاص في إدارة 
يقه، وتم إرفاق ملحق الأعمال ومن ذوي الخبرة والاختصاص في علم النفس، فقاموا بتحكيم الاستبيان وتدق

بأسمائهم وتوقيعهم، وقد لاحظ الباحث اختلاف نظرة المحكمين في قسم إدارة الأعمال، والتي تميزت 
بتدقيق المصطلحات والنظرة الإدارية لها، عن نظرة المحكمين من اختصاص علم النفس، حيث كانت 

 النظرة سيكولوجية نفسية.

من المحكمين، حيث تم  %75لتي اتفق عليها رأي أكثر من وعلى ضوء ذلك أجرى الباحث التعديلات ا
حذف بعض الأسئلة غير المعبرة عن المفهوم، وكذلك إعادة صياغة بعض الفقرات، ليصبح الاستبيان في 

 سؤالا . 76شكله النهائي 
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 :البنائي الصدق

 21ة تكونت من بعد التأكد من صلاحية المحتوى، قام الباحث بتوزيع الاستبيان على عينة استطلاعي
شخص، وذلك للتأكد من صدق الاتساق الداخلي لفقرات الاستبيان، وبعد الادخال إلى الحاسب تم حساب 
معاملات الارتباط بين كل فقرة من فقرات كل محور والدرجة الكلية لذلك المحور، لنحصل على النتائج 

 الموضحة في الجدول التالي:

 ن بين كل فقرة والدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليه( يوضح معامل ارتباط بيرسو 2-5)جدول 

معامل  الفقرات المحور
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

 مهارات القيادة الإدارية
 
 
 

 المحور الأول:
 المهارات
 الإنسانية

 1،111 .1،75 يقدم خدمات شخصية للمرؤوسين -1
 1،113 1،619 يحاول إدخال البهجة إلى قلوب المرؤوسين -2
 1،113 1،6.3 للآخرين ينصت -3
 1،111 1،784 لديه مرونة في التعامل مع المرؤوسين -4
 .1،11 1،696 يساوي نفسه مع المرؤوسين في تطبيق الأنظمة -5
 1،113 .1،62 يتصرف بطريقة ودية مع المرؤوسين -6
 1،111 1،822 يدخل الطمأنينة في قلوب من يتحدث معهم -7
 1،111 1،728 يعمل على نشر المودة بين المرؤوسين -8
 1،111 1،733 يستجيب بترحاب لاقتراحات المرؤوسين-9

 .1،11 1،691 يتفهم ظروف المرؤوسين ويساعدهم في حل مشكلاتهم-12
 .1،11 1،691 يتجنب التهديد بالعقوبات أو التلويح بها-11
 1،332 82.،1 يشجع على العمل بروح الفريق-12

 
 
 
 
 
 

المحور 
الثاني: 
 الفنية المهارات

 1،111 1،853 يساعد المرؤوسين في تنمية أنفسهم مهنيا   -1
 1،111 1،815 لديه الخبرة الفنية اللازمة للتصرف في كافة المواقف  -2
 1،111 1،893 يستطيع إيجاد وسائل جديدة لمواجهة المواقف المتوقعة -3
 1،115 1،598 لديه قدرة على اختيار أفضل البدائل لإنجاز العمل -4
 .1،11 .1،67 تعليمات للمرؤوسين بصورة تنم عن خبرةيصدر  -5
 1،111 1،729 يستطيع تحديد حاجات المرؤوسين التدريبية -6
 1،137 1،339 يتبادل الخبرات مع المرؤوسين  -7
 1،114 .1،64 يتبادل الخبرات مع مدراء آخرين -8
 1،111 1،915 ينجز الأعمال حسب الأولويات -9
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 1،1.3 .1،53 والأثاث عند الحاجةيعمل على صيانة البناء  -12
 1،113 1،6.5 لديه الإلمام الكافي بطبيعة عمل جميع أقسام المنظمة -11

 1،111 1،9.9 يحرص على موافقة المرؤوسين على العمل قبل التنفيذ-12    
 1،111 1،878 لديه الإلمام الكافي بأهداف وخطط المنظمة-13  

    
 
 
 
 

المحور 
الثالث: 
 المهارات
 الذهنية

 1،111 1،784 يحدد المشكلات التي تواجه المنظمة والمرؤوسين -1
 1،111 1،8.9 يستخدم الأسلوب العلمي في التفكير -2
 1،112 1،649 يقترح عدة بدائل لحل الأزمة -3
 1،127 1،392 يقوم بتوليد الأفكار من المرؤوسين -4
 1،111 1،823 يقوم باستثمار الأفكار المرتدة من العملاء -5
 1،111 1،779 يعرض أفكاره بطريقة علمية منظمة -6
 .1،11 1،677 لديه قدرة على إقناع أي مرؤوس أو عميل -7
 1،112 1،649 يصدر الأحكام بعد محاكمة عقلية -8
 1،111 ..1،9 يستطيع إدراك أي موقف من جميع جوانبه-9

 1،111 .1،87 لديه سرعة البديهة للتصرف مباشرة-12
 1،111 1،846 الشخص أي مخاطبة على قدرة لديه-11
 33.،1 1،449 يبتكر أفكار جديدة-12

    
 
 
 
 
 

المحور الرابع: 
 المهارات
 الإدارية

يقوم دائما  بدراسة الهيكل التنظيمي، وإعادة النظر فيه بغية  -1
 تحسين مستوى الأداء الإداري

1،686 1،11. 

 1،111 1،849 يوفر الدعم المعنوي والنفسي للمرؤوسين -2
 1،111 1،752 يقوم بتفويض السلطات للمرؤوسين -3
 1،111 1،8.8 يجعل المرؤوسين يشاركون في التخطيط -4
 1،111 11865 يتفهم البيئة المحيطة بالمنظمة -5
 1،111 1،775 يبحث دائما  عن بدائل لاتخاذ القرار ثم يختار الأفضل -6
 1،111 1،797 يقوم بتقييم القرار المتخذ -7
 1،111 1،854 مبدأ التخصص بالعمليراعي  -8
 1،111 1،751 يقوم بتحفيز المرؤوسين -9

 1،111 1،815 يقوم بتوجيه ودعم المرؤوسين -12
 1،111 .1186 يقوم دائما  بالرقابة على تنفيذ الخطة -11
 1،111 1،776 يعمل على استغلال الموارد المتاحة بالشكل الأمثل -12
 1،111 1،772 شيء طبيعييشجع التنظيم غير الرسمي ويعتبره  -13
 1،112 1،655 يشرك المرؤوسين في اتخاذ القرار -14
 1،111 1،746 يضع استراتيجيات لمعالجة أي أزمة متوقعة -15

   المتغير التابع: إدارة الأزمات 
 1،116 1،594 تتوفر لديه قاعدة معلومات -1 
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المحور 
الخامس: إدارة 

 الأزمات

 1،1.1 1،564 تتوفر لديه ملفات عن التنبؤ بالأزمات -2
 .1،11 1،685 يضع برنامج تدريبي لأفراد المنظمة لمواجهة الأزمات-3
 1،114 1،642 يقيم تجارب مصطنعة للتدرب على مواجهة الأزمة-4
يهتم بجمع واكتشاف علامات الخلل التي قد تكون مؤشرا   لحدوث -5

 أزمة
1،5.1 1،122 

 1،1.3 1،549 تعيين طاقم وظيفي خاص لجمع وتحليل مؤشرات حدوث الأزمات-6
 1،112 1،634 يضع تعليمات واضحة تحدد كيفية التعامل مع الأزمة-7
 1،119 1،579 تشخيص الأزمة وتحديد أسبابها-8

 .1،11 1،691 محأولة السيطرة على الأزمة والحد من انتشارها-9 
 1،115 1،596 والخسائر أولا  بأوليعالج الأضرار -12
 1،115 1،611 تحديد البدائل الممكنة لحل الأزمة-11
 1،115 1،598 يشرك المرؤوسين في إعداد خطة لمواجهة الأزمة-12
 1،111 1،763 أثناء الأزمة نالارتفاع بمعنويا ت المرؤوسي-13
تسببها استخدام إجراءات الطوارئ التي تقلل من الأضرار التي -14

 الأزمة
1،635 1،112 

السرعة في تحريك الموارد )مادية، بشرية( الضرورية لاحتواء -15
 الأزمة

1،763 1،111 

 1،111 1،824 توفير الدعم المادي والمعنوي اللازم لفريق إدارة الأزمة-16
 1،111 1،8.7 توزيع المهام وتحديد المسؤوليات والصلاحيات لإنهاء الأزمة-17
 1،111 1،822 السرعة في جمع المعلومات الكافية عن الأزمة-18
محأولة التكيف مع الأزمة إذا كانت ناتجة عن عوامل خارجية لا -19

 يمكن التأثير بها
1،6.3 1،113 

 1،112 1،639 تحديد الاحتياجات اللازمة للمواقع المختلفة التي تأثرت بالأزمة-22
 1،112 1،657 العلاقات بالعملاء والأطراف الخارجيةتقييم تأثير الأزمة على -21
استخلاص العبر والدروس من الأزمة التي تم مواجهتها -22

 للاستفادة مستقبلا  
1،62. 1،113 

تقييم كفاية وفعالية خطط وبرامج إدارة الأزمات السابقة بقصد -23
 تحسين فعاليتها مستقبلا  

1،597 1،116 

 1،111 1،842 التعامل مع الأزمات في مؤسسات أخرىالمقارنة مع تجارب -24
 

، هي دالة عند مستوى معنوية %61نلاحظ مما سبق أن معاملات ارتباط بيرسون السابقة والتي تجاوزت 
، لذلك تعتبر هذه الفقرات صادقة للقياس، أما فيما يتعلق بتلك الفقرات التي كانت غير دالة معنويا ، 1115

 قليل، فإنه تم حذفها من الاستبيان عند التوزيع، وهذه الفقرات هي كما يلي: ومعامل الارتباط لها

، بينما بلغ مستوى الدلالة 11.82، حيث بلغ معامل الارتباط 2.المحور الأول: تم حذف السؤال رقم 
11332. 
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 ،11339، حيث بلغ معامل الارتباط لهما 2.، وكذلك السؤال 7المحور الثاني: تم حذف السؤال رقم 
 على التوالي. .1153

، 11392، حيث بلغ معامل ارتباط بيرسون لهما 2.، والسؤال رقم 3المحور الثالث: تم حذف السؤال رقم
 على التوالي. 11449و

 المحور الرابع: لم يتم حذف أي سؤال.

ة ، حيث بلغ معامل ارتباط بيرسون القيم التالي6، و5، و2المحور الخامس: تم حذف الأسئلة التالية: 
 ، وذلك على التوالي.11549، 115.1، 11654

 الكلية والدرجة المستقل المتغير محاور من محور لكل الكلية الدرجة بين الارتباط معاملات حساب كما تم
 المستقل، وذلك وفق الجدول التالي: المتغير محاور لجميع

 المستقل المتغير ورمحا من محور لكل الكلية الدرجة بين الارتباط ( يوضح معاملات4-5جدول )
 المستقل المتغير محاور لجميع الكلية والدرجة

معامل الارتباط بين كل محور من محاور المتغير 
 المستقل والدرجة الكلية للمتغير المستقل

 المهارات
 الإنسانية

 المهارات
 الذهنية

 المهارات
 الفنية

 المهارات
 الإدارية

 1،715 1،645 1،645 1،695 معامل ارتباط بيرسون
 .1،11 1،114 1،114 .1،1 مستوى الأهمية

 لجميع الكلية نلاحظ مما سبق ارتفاع قيمة معامل ارتباط بيرسون بين الدرجة الكلية لكل محور والدرجة
 .1115المستقل، وأن هذه القيمة دالة معنويا  عند مستوى دلالة  المتغير محاور

 دقة وثبات نتائج الاستبيان:

وثبات نتائجه إلى مدى خلوه من الأخطاء، وبذلك يتأكد لنا تماسكه وثبات نتائجه عند تشير دقة المقياس 
إمكانية الاعتماد على المقياس تشير إلى مدى  قياس مختلف العناصر الموجودة به. وبلغة أخرى

الاستقرار والتماسك الموجودين في المقياس الذي نستخدمه لقياس مفهوم معين، وهي بذلك تقوم جودة 
 (2116قياس. )أوماسيكاران، الم
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 استقرار الاستبيان: -0
ويعني أن يظل الاستبيان كما هو مع تغير الزمن، مع عدم السيطرة على بيئة الاختبار أو حالة من يتم 
استقصاؤهم، وهذا مؤشر على ثبات الاستبيان وعدم تعرضه للتغير مع تغير الظروف. )أوماسيكاران، 

2116) 

من خلال استخدام نموذجين بالتوازي، حيث تم توزيع الاستبيان بشكله الطبيعي أول وقد تم التأكد من ذلك 
شخص، ومن ثم تم توزيع الاستبيان على نفس الأشخاص بعد ثلاثة أسابيع، بعد أن قام  21مرة على ال 

الباحث بتبديل ترتيب الأسئلة ضمن كل محور، مع الحفاظ على نفس العبارات، ثم تم حساب معامل 
 باط بين النموذجين لنحصل على الجدول التالي:الارت

 المقياس استقرار من للتأكد النموذجين بين الارتباط ( معامل3-5جدول )

معامل الارتباط بين الدرجة الكلية لمحور 
 المهارات الإنسانية في النموذجين

 لمحور الكلية الدرجة بين الارتباط معامل 1،823
 النموذجين في الإدارية المهارات

1،77. 

 1،111 الأهمية مستوى 1،111 مستوى الأهمية
 لمحور الكلية الدرجة بين الارتباط معامل

 النموذجين المهارات الفنية في
 لمحور الكلية الدرجة بين الارتباط معامل 1،668

 النموذجين إدارة الأزمات في
1،963 

 1،111 الأهمية مستوى 1،112 الأهمية مستوى
 لمحور الكلية الدرجة بين الارتباط معامل

 النموذجين في الذهنية المهارات
1،772   

   1،111 الأهمية مستوى
لذلك نلاحظ من الجدول السابق ارتفاع قيمة معامل ارتباط بيرسون بين كل متغير من النموذج الأول مع 

لنا ثبات نتائج ، وهذا يؤكد 1115مقابله من النموذج الثاني، وأن هذه القيم دالة معنويا  عند مستوى 
 الاستبيان مع تغير الزمن، وبالتالي يزيد من درجة الثقة بنتائجه.

 التناسق بين مكونات الاستبيان: -5
وهو اختبار لدرجة تناسق إجابات المستقصى منهم على كل الأسئلة الموجودة في المقياس، وأكثر 

مقياس الذي يطلق عليه الفا الاختبارات شيوعا  لقياس درجة الارتباط بين مكونات المقياس، هو ال
 شخصا ، لتكون النتائج كالتالي: 21كرونباخ، وقد تم حسابه للعينة 
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 ( الاتساق الداخلي لمحاور الاستبيان5-5جدول )

 عدد الفقرات في المحور معامل الفا كرونباخ عنوان المحور
 2. .1،75 المهارات الإنسانية

 2. 1،769 المهارات الفنية
 .. 1،669 الذهنيةالمهارات 

 6. 1،771 المهارات الإدارية
 .2 1،753 إدارة الأزمات

  1،644 الدرجة الكلية للاستبيان
، كلما زادت قوة التماسك الداخلي .، وكلما اقتربت من .و 1إن قيمة معامل الفا كرونباخ تتراوح بين 

 للاستبيان.

، وهي القيمة المقبولة في %61كرونباخ تتجاوز القيمة نلاحظ من الجدولين السابقين أن قيم معامل الفا 
 العلوم الاجتماعية، وبالتالي أعطت نتائج جيدة، وهذا أيضا  يزيد درجة الثقة بالاستبيان.

ومما سبق نستطيع القول أن الاستبيان يتميز بالصدق والثبات بعد التعديلات التي أجريت عليه، سواء من 
 ع على نتائج معامل الارتباط بيرسون.قبل المحكمين، أو بعد الاطلا
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 الإحصاءات: 2-8

 التعريفية: البيانات 2-8-0
 :العمر 

 العمر متغير حسب الدراسة عينة توزع يبين (6-5) جدول

 النسبة المئوية التكرار العمر
 23،3 44 25أقل من 

 56،4 76 41حتى  26من 
 6،4. 22 31حتى  .4من
 5،. 2 51حتى  .3من
 5،. 2 61 حتى .5من 
 %11. 45. كلي

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحث باستخدام برنامج 

" حيث بلغ 41حتى  26نلاحظ من الجدول السابق أن مستوى العمر الاكثر تكرارا في عينتنا "من 
 .4من العينة، وجاء في المرتبة الثانية المستوى العمري "من  %.،.7، وهو ما نسبته 76تكراره 
 من حجم العينة الإجمالي. %6،4.مرة، وهو ما نسبته  22تكرر " حيث 31حتى 

 :الموقع الوظيفي 
 الموقع الوظيفي متغير حسب الدراسة عينة توزع يبين( 7-5) جدول

 النسبة المئوية التكرار الموقع الوظيفي
 82،2 ... موظف

 519 8 رئيس قسم
 113. 3. دائرةرئيس 
 5،. 2 مدير
 11. 45. كلي

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحث باستخدام برنامج 

نلاحظ من الجدول السابق أن الحجم الأكبر من العينة كان من درجة الموظف، حيث بلغ عددهم 
رئيس  3.من حجم العينة الإجمالي، كما وزع الاستبيان على  %8212موظف، أي ما نسبته  ...

المنظمات السياحية الخاضعة للبحث هي من  إدارة، ويعزو الباحث ذلك إلى أن الجزء الأكبر من
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سوية النجمتين، وبالتالي المسؤول الذي تمت مقابلته في هذه المنظمات كان يصنف نفسه كرئيس 
، حيث واجه الباحث صعوبات كبيرة في %5،.، أي ما نسبته 2إدارة، أما المدراء فكان عددهم 

 مقابلة المدراء.

 :مدة الخدمة 
 مدة الخدمة متغير حسب الدراسة عينة توزع يبين( 8-5) جدول

 النسبة المئوية التكرار مدة الخدمة
 58،5 79 سنوات 5أقل من 

 48،5 52 سنوات9حتى  5من 
 5،. 2 سنة 9.حتى 1.من 
 5،. 2 فما فوق 21

 SPSSالمصدر: من إعداد الباحث باستخدام برنامج 

سنوات،  5الخدمة لديهم هي أقل من  شخصا  من المستبينين مدة 79نلاحظ من الجدول السابق أن 
ويعزو الباحث ذلك إلى أن الجزء الأكبر من العينة كان من درجة الموظف، وبالتالي نسبة الذين 

 من حجم العينة. %58،5سنوات في العينة كانت  5خدمتهم أقل من 

 :المستوى التعليمي 
 المستوى التعليمي متغير حسب الدراسة عينة توزع يبين( 9-5) جدول

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي
 1،3. 3. تعليم اساسي

 35،2 .6 ثانوي
 43،8 37 معهد

 9،6 4. إجازة جامعية
 SPSSالمصدر: من إعداد الباحث باستخدام برنامج  

، وهو ما نسبته 3.نلاحظ من الجدول السابق ان من أتموا التعليم الأساسي من العينة بلغ عددهم 
من العينة، وهي أعلى نسبة، يليها  %35،2شخصا ، ونسبتهم  .6أما من أتموا التعليم الثانوي ، 1،3%.

 4.، وكذلك الحاصلين على الإجازة الجامعية %43،8الحاصلين على شهادة المعهد حيث بلغت 
 .%9،6شخصا  من العينة، وهي أقل نسبة 
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 الإحصاءات الوصفية: 2-8-5
واحصائية لفقرات كل محور، وتم حساب التكرارات والنسبة  حسابات وصفيةتم العمل على إجراء 

 من الرأي( اتجاه )لتحديد النسبي الوزن حساب المئوية، وكذلك المتوسط والانحراف المعياري، وتم
 النسبي الوزن يكون عندما إيجابي الاتجاه يكون وبالتالي/ 5/ الكلية القياس ودرجة المتوسط خلال
 النسبي الوزن وحيادي عند % 61 من أقل النسبي الوزن يكون عندما واتجاه سلبي % 61 من أعلى
61 %. 

 وذلك كما يلي: 

 المحور الأول: المهارات الإنسانية: -.
( يبين التوزع النسبي والإحصاء الوصفي مع الوزن النسبي لإجابات المستبينين حول 12-5جدول )

 المهارات الإنسانية

 النسبة العدد الإجابة  السؤال
 المتوسط

نحراف الإ
 الاتجاه الوزن النسبي المعياري

 شخصية خدمات يقدم
 للمرؤوسين

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب  76.8 0.704 3.84

 1,5 2 غير موافق
 29,6 31 محايد
 52,6 71 موافق

 16,3 22 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 البهجة ادخال يحاول
  المرؤوسين قلوب إلى

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب  81.8 0.480 4.09

 - - غير موافق
 7.4 10 محايد
 76.3 103 موافق

 16.3 22 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 للمرؤوسين ينصت

 7.4 10 غير موافق إطلاقا  

 موجب  68.8 1.069 3.44

 10.4 14 غير موافق
 25.2 34 محايد
 45.2 61 موافق

 11.9 16 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع
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 في مرونة لديه
 مع التعامل

 المرؤوسين

 - - غير موافق إطلاقا  

  موجب 77.2 0.671 3.86

 - - غير موافق
 30.4 41 محايد
 53.3 72 موافق

 16.3 22 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 مع نفسه يساوي
 تطبيق في المرؤوسين

 الأنظمة

 14.8 20 غير موافق إطلاقا  

  سالب 52.8 1.068 2.64

 32.6 44 غير موافق

 29.6 40 محايد

 19.3 26 موافق

 3.7 5 موافق جدا  

 100.0 135 المجموع

 ودية بطريقة يتصرف
 المرؤوسين مع

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب  83.8 0.521 4.19

 1.5 2 غير موافق
 1.5 2 محايد
 74.1 100 موافق

 23.0 31 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 في الطمأنينة يدخل
 يتحدث من قلوب

 معهم

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب  63.8 0.525 3.19

 - - غير موافق
 86.7 117 محايد
 7.4 10 موافق

 5.9 8 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 نشر على يعمل
 المرؤوسين بين المودة

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب  86.8 0.506 4.34

 - - غير موافق
 1.5 2 محايد
 63.0 85 موافق

 35.6 48 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 بترحاب يستجيب
 المرؤوسين لاقتراحات

 4.4 6 غير موافق إطلاقا  

 حيادي  60 1.022 3.00
 29.6 40 غير موافق
 36.3 49 محايد
 20.7 28 موافق

 8.9 12 موافق جدا  
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 100.0 135 المجموع

 ظروف يتفهم
 ويساعدهم المرؤوسين

 مشكلاتهم حل في

 - - غير موافق إطلاقا  

 سالب  52.2 0.978 2.61

 1.5 2 غير موافق
 7.4 10 محايد
 50.4 68 موافق

 40.7 55 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 التهديد يتجنب
 التلويح أو بالعقوبات

 بها

 2.2 3 غير موافق إطلاقا  

  سالب 52.2 0.978 2.61

 60.7 82 موافقغير 
 18.5 25 محايد
 11.1 15 موافق

 7.4 10 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 
 

 يبين الجدول السابق ما يلي:
  7نلاحظ   أن أغلب الأسئلة كان اتجاهها موجب، حيث كان عدد الأسئلة التي اتجاهها موجب 

اتجاهها سالب، وواحد حيادي، وهذا يشير إلى وجود أسئلة فقط  4أسئلة، في حين كان لدينا 
المهارات الإنسانية لدى القادة الإداريين في المنظمات السياحية في محافظة طرطوس، وتم دراسة 

 معنوية آثر هذه المهارات على إدارة الأزمات في قسم الإحصاءات الاستنتاجية.
  نلاحظ مما سبق أن أغلب الأسئلة التي كان اتجاهها سالب، تتعلق إلى حد ما في عدم قوة

العلاقة الإنسانية خارج العمل، فمثلا  السؤال "يتفهم ظروف المرؤوسين ويساعدهم في حل 
، كما نلاحظ غياب .216مشكلاتهم" كان له اتجاه سلبي، وبأقل متوسط حصلنا عليه وهو 

عند التعرض لأي خطأ أو مشكلة، حيث حصل السؤال" يتجنب التهديد  المهارات الإنسانية
 . 5212، ووزن نسبي .216بالعقوبات أو التلويح بها" أيضا  على متوسط 
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 المحور الثاني: المهارات الفنية: -2
 حول المستبينين لإجابات النسبي الوزن مع الوصفي والإحصاء النسبي التوزع يبين (..-5) جدول

 الفنية المهارات

 النسبة العدد  الإجابة السؤال
 المتوسط

الانحراف 
 الاتجاه الوزن النسبي المعياري

 في المرؤوسين يساعد
 مهنيا   أنفسهم تنمية

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب 83.2 0.633 4.16

 1.5 2 غير موافق
 8.9 12 محايد
 62.2 84 موافق

 27.4 37 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 الفنية الخبرة لديه
 في للتصرف اللازمة
 المواقف كافة

 8.9 12 غير موافق إطلاقا  

 حيادي  60.6 1.252 3.03

 34.1 46 غير موافق
 17.8 24 محايد
 23.7 32 موافق

 15.6 21 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 وسائل ايجاد يستطيع
 لمواجهة جديدة
 المتوقعة المواقف

 34.1 46 غير موافق إطلاقا  

 سالب  44.6 1.113 2.23

 25.2 34 غير موافق
 26.7 36 محايد
 11.9 16 موافق

 2.2 3 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 اختيار على قدرة لديه
 لإنجاز البدائل أفضل

 العمل

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب  93.6 0.499 4.68

 - - غير موافق
 1.5 2 محايد
 28.9 39 موافق

 69.6 94 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 تعليمات يصدر
 تنم بصورة للمرؤوسين
 خبرة عن

 3.0 4 غير موافق إطلاقا  

 موجب  85.4 0.924 4.27
 4.4 6 غير موافق

 1.5 2 محايد

 45.2 61 موافق



131 

 

 45.9 62 موافق جدا  

 100.0 135 المجموع

 تحديد يستطيع
 المرؤوسين حاجات

 التدريبية

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب 96.2 0.449 4.81

 - - غير موافق
 2.2 3 محايد
 14.8 20 موافق

 83.0 112 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 مع الخبرات يتبادل
 آخرين مدراء

 - - غير موافق إطلاقا  

  موجب 84.6 0.680 4.23

 - - غير موافق
 14.1 19 محايد
 48.9 66 موافق

 37.0 50 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 حسب الأعمال ينجز
 الأولويات

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب  95.2 0.431 4.76

 - - غير موافق
 - - محايد
 24.4 33 موافق

 75.6 102 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 الكافي الإلمام لديه
 جميع عمل بطبيعة
 المنظمة أقسام

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب  84.2 0.692 4.21

 - - غير موافق
 15.6 21 محايد
 48.1 65 موافق

 36.3 49 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 موافقة على يحرص
 على المرؤوسين

 التنفيذ قبل العمل

 3.0 4 غير موافق إطلاقا  

 موجب 83.8 0.979 4.19

 5.9 8 غير موافق
 4.4 6 محايد
 43.0 58 موافق

 43.7 59 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 الكافي الإلمام لديه
 وخطط بأهداف

 المنظمة

 - - غير موافق إطلاقا  
 - - غير موافق موجب  85.6 0.568 4.28

 5.9 8 محايد
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 60.0 81 موافق
 34.1 46 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 يبين الجدول السابق ما يلي:
 منها هذا المحور كان اتجاهها موجب، حيث كان عدد الأسئلة التي  أغلب الأسئلة التي تكون

أسئلة، في حين  كان لدينا سؤال واحد اتجاهه سلبي، وكذلك سؤال واحد فقط  9اتجاهها موجب 
اتجاهه حيادي، مما يدلل على توافر المهارات الفنية لدى القادة الإداريين في المنظمات السياحية 

أن أغلب هذه المنظمات لا يديرها الملاك، حيث يسعى المالك  في محافظة طرطوس، وخاصة
خاصة في المنظمات الكبيرة إلى تعيين اشخاص يتمتعون بالخبرة والمهارة اللازمة، وهذا ما تم 
ملاحظته في اغلب هذه المنظمات، وبالتالي سيتم أيضا  دراسة معنوية آثر هذه المهارات على 

 الاستنتاجية. إدارة الأزمات في قسم الإحصاءات
  "نلاحظ أيضا  أن أعلى متوسط، حصل عليه السؤال " يستطيع تحديد حاجات المرؤوسين التدريبية

فقط أجابوا بمحايد، وبالتالي  4بموافق، و 21شخصا  من العينة بموافق جدا ، و 2..حيث أجاب 
وزن نسبي ، وب.318، ليكون المتوسط 11339التشتت كان متوسط حيث بلغ الانحراف المعياري 

9612. 
 12. أجاب حيث ينجز الأعمال حسب الأولويات""  السؤال عليه متوسط حصل أعلى ثاني 

 الإنحراف بلغ حيث قليل كان التشتت وبالتالي بموافق، 44و جدا ، بموافق العينة من شخصا  
 .9512 نسبي وبوزن ،3176 فكان المتوسط أما ،.1134 المعياري

 لديه القدرة على اختيار أفضل البدائل لإنجاز العمل"  السؤال عليه متوسط حصل أعلى ثالث "
 التشتت وبالتالي فقط بمحايد، 2بموافق، و 49و جدا ، بموافق العينة من شخصا   93 أجاب حيث
 نسبي وبوزن ،3168 المتوسط فكان أما ،11399 المعياري الانحراف بلغ حيث متوسط كان

9416. 
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 الذهنية: المهارات: الثالث المحور -4
 حول المستبينين لإجابات النسبي الوزن مع الوصفي والاحصاء النسبي التوزع يبين( 2.-5) جدول

 الذهنية المهارات

 النسبة العدد الإجابة  السؤال
 المتوسط

الانحراف 
 الاتجاه الوزن النسبي المعياري

 التي المشكلات يحدد
 المنظمة تواجه

 والمرؤوسين

 20.7 28 غير موافق إطلاقا  

 سالب 40.8 0.737 2.04

 59.3 80 غير موافق
 15.6 21 محايد
 4.4 6 موافق

 - - موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 الأسلوب يستخدم
 التفكير في العلمي

 53.3 72 غير موافق إطلاقا  

  سالب 37.4 1.187 1.87

 24.4 33 غير موافق
 8.9 12 محايد
 8.1 11 موافق

 5.2 7 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 لحل بدائل عدة يقترح
 الأزمة

 - - غير موافق إطلاقا  

  موجب 74.2 0.645 3.71

 5.2 7 غير موافق
 23.7 32 محايد
 65.9 89 موافق

 5.2 7 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 الأفكار باستثمار يقوم
 العملاء من المرتدة

 - - غير موافق إطلاقا  

  موجب 84.6 0.422 4.23

 - - غير موافق

 - - محايد

 77.0 104 موافق

 23.0 31 موافق جدا  

 100.0 135 المجموع

 بطريقة أفكاره يعرض
 منظمة علمية

 70.4 95 غير موافق إطلاقا  

 سالب 32.4 1.105 1.62
 11.9 16 غير موافق
 4.4 6 محايد
 11.9 16 موافق

 1.5 2 موافق جدا  
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 100.0 135 المجموع

 إقناع على قدرة لديه
 عميل أو مرؤوس أي

 11.9 16 غير موافق إطلاقا  

 سالب  51.4 0.958 2.57

 38.5 52 غير موافق
 32.6 44 محايد
 14.8 20 موافق

 2.2 3 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 بعد الأحكام يصدر
 عقلية محاكمة

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب  85.2 0.669 4.26

 - - غير موافق
 12.6 17 محايد
 48.9 66 موافق

 38.5 52 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 أي إدراك يستطيع
 جميع من موقف

 جوانبه

 14.8 20 غير موافق إطلاقا  

  حيادي 60 1.24 3.00

 22.2 30 غير موافق
 20.0 27 محايد
 34.1 46 موافق

 8.9 12 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 البديهة سرعة لديه
 مباشرة للتصرف

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب  87.4 0.529 4.37

 - - غير موافق
 2.2 3 محايد
 58.5 79 موافق

 39.3 53 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 على قدرة لديه
 شخص أي مخاطبة

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب  89 0.542 4.45

 - - غير موافق
 2.2 3 محايد
 50.4 68 موافق
 47.4 64 جدا  موافق 

 100.0 135 المجموع
 

  ،نلاحظ في محور المهارات الذهنية الحيادية والاختلاف الكبير بين أفراد العينة في الإجابة
أسئلة ذات اتجاه  3أسئلة ذات اتجاه موجب، في المقابل كان لدينا  5حيث حصلنا على 
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جزء لا بأس فيه من عينتنا كان سلبي، وسؤال واحد فقط حيادي، ولعل السبب في ذلك أن 
نجوم، وقد لاحظ الباحث أن أغلب المستجيبين في هذه المنظمات  4من الدرجة نجمتان و 

يمكن أن يعطوك معلومات كثيرة عن منظمتهم، بما في ذلك أن القيادة الإدارية لديهم لا تبدي 
ف الإجابات، وهذا أي نوع من المهارات الذهنية في التعامل مع أي حدث، وهذا يفسر اختلا

 ما يوضحه التحليل أدنى، وخصوصا  فيما يتعلق بأدنى متوسط.
  63إن أعلى وزن نسبي حصل عليه السؤال " لديه القدرة على مخاطبة أي شخص" حيث 

أجابوا بمحايد، ليكون المتوسط  4شخصا  أجابوا بموافق، و 68شخصا  أجابوا بموافق جدا ، و
 .89، ووزن نسبي 11532ياري أعلى متوسط، وبانحراف مع 3135

  أما ثاني أعلى متوسط ووزن نسبي السؤال "لديه سرعة البديهة للتصرف مباشرة" حيث أجاب
بموافق جدا ، ليكون المتوسط  %4914بموافق، و %5815من العينة بمحايد، و 212%

 .8713، وثاني أعلى وزن نسبي 11529، والانحراف المعياري 3147
  نسبي حصل عليه السؤال "يعرض أفكاره بطريقة علمية منظمة" حيث لم ونلاحظ أن أقل وزن

 .1.15.، وبتشتت كبير حيث بلغ الانحراف المعياري 162.، وبمتوسط 4213يصل إلا إلى 
 الإدارية: المهارات: الرابع المحور -3

 حول المستبينين لإجابات النسبي الوزن مع الوصفي والإحصاء النسبي التوزع يبين( 4.-5) جدول
 الإدارية المهارات

 النسبة العدد  الإجابة السؤال
 المتوسط

الانحراف 
 الاتجاه الوزن النسبي المعياري

 بدراسة دائما   يقوم
 التنظيمي، الهيكل
عادة  فيه النظر وا 

 مستوى تحسين بغية
 الإداري الأداء

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب  87.4 0.643 4.37

 2.2 3 غير موافق
 2.2 3 محايد
 51.9 70 موافق

 43.7 59 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 المعنوي الدعم يوفر
 للمرؤوسين والنفسي

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب  75.4 1.969 3.77
 16.3 22 غير موافق
 11.9 16 محايد
 50.4 68 موافق

 21.5 29 موافق جدا  
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 100.0 135 المجموع

 بتفويض يقوم
 للمرؤوسين السلطات

 25.2 34 غير موافق إطلاقا  

  سالب 43.2 1.12 2.16

 56.3 76 غير موافق
 3.0 4 محايد
 8.1 11 موافق

 7.4 10 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 المرؤوسين يجعل
 في يشاركون

 التخطيط

 71.1 96 إطلاقا  غير موافق 

 سالب  27 0.627 1.35

 25.2 34 غير موافق
 1.5 2 محايد
 2.2 3 موافق

 - - موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 المحيطة البيئة يتفهم
 بالمنظمة

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب  90.6 0.711 4.53

 2.2 3 غير موافق

 5.9 8 محايد

 28.9 39 موافق

 63.0 85 موافق جدا  

 100.0 135 المجموع

 عن دائما   يبحث
 القرار لاتخاذ بدائل
 الأفضل يختار ثم

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب 94 0.505 4.70

 - - غير موافق
 2.2 3 محايد
 25.2 34 موافق

 72.6 98 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 القرار بتقييم يقوم
 المتخذ

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب  84.6 0.791 4.23

 2.2 3 غير موافق
 15.6 21 محايد
 39.3 53 موافق

 43.0 58 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 مبدأ يراعي
 بالعمل التخصص

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب  93.8 0.465 4.69
 - - غير موافق
 - - محايد
 31.1 42 موافق
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 68.9 93 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 بتحفيز يقوم
 المرؤوسين

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب  95.8 0.412 4.79

 - - غير موافق
 - - محايد
 21.5 29 موافق

 78.5 106 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 ودعم بتوجيه يقوم
 المرؤوسين

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب 82.2 0.861 4.11

 5.9 8 غير موافق
 14.1 19 محايد
 43.0 58 موافق

 37.0 50 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 بالرقابة دائما   يقوم
 الخطة تنفيذ على

 4.4 6 موافق إطلاقا   غير

  موجب 73.4 0.881 3.67

 7.4 10 غير موافق
 11.9 16 محايد
 69.6 94 موافق

 6.7 9 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 استغلال على يعمل
 المتاحة الموارد
 الأمثل بالشكل

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب  97.6 0.324 4.88

 - - غير موافق

 - - محايد

 11.9 16 موافق

 88.1 119 موافق جدا  

 100.0 135 المجموع

 غير التنظيم يشجع
 شيء ويعتبره الرسمي

 طبيعي

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب 91.4 0.653 4.57

 2.2 3 غير موافق
 2.2 3 محايد
 31.9 43 موافق

 63.7 86 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 في المرؤوسين يشرك
 القرار اتخاذ

 57.0 77 غير موافق إطلاقا  
 34.1 46 غير موافق  سالب 32.6 0.975 1.63

 2.2 3 محايد
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 2.2 3 موافق
 4.4 6 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 استراتيجيات يضع
 أزمة أي لمعالجة

 متوقعة

 37.0 50 غير موافق إطلاقا  

 سالب  40 1.015 2.00
 37.8 51 غير موافق
 15.6 21 محايد
 7.4 10 موافق

     2.2 3 موافق جدا   
     100.0 135 المجموع 

 

  نلاحظ من الجدول السابق بتوافر المهارات الإدارية في القادة الإداريين في المنظمات
 ..محافظة طرطوس، حيث كان عدد الأسئلة التي حصلت على اتجاه موجب  السياحية في

 أسئلة. 3سؤالا ، أما التي حصلت على اتجاه سالب فلم تبلغ سوى 
  كما نلاحظ أن السؤال " يعمل على استغلال الموارد المتاحة بالشكل الأمثل" قد حصل على

 %19..دا ، بينما أجاب من العينة بموافق ج %.881، حيث أجاب 9716أعلى وزن نسبي 
 موافق، وبالتالي كان تشتته قليلا.

  9518أما ثاني أعلى وزن نسبي فحصل عليه السؤال "يقوم بتحفيز المرؤوسين" حيث بلغ ،
، 3197من العينة بموافق جدا ، والباقي أجابوا موافق، ليكون المتوسط  %7815حيث اجاب 

 .113.2والانحراف قليل 
 ل عليه السؤال "يبحث دائما  عن بدائل لاتخاذ القرار ثم يختار ثالث أعلى وزن نسبي حص

، وكان تشتت الإجابات كبيرا  حيث وصل إلى 3171، وب متوسط93الأفضل" حيث بلغ 
11515. 

  أما أقل وزن نسبي حصلنا عليه فهو للسؤال "يجعل المرؤوسين يشاركون في التخطيط" حيث
 .11627، وانحراف 145.فقط، وبمتوسط  27بلغ 
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 المحور الخامس: إدارة الأزمات -5
 حول المستبينين لإجابات النسبي الوزن مع الوصفي والاحصاء النسبي التوزع يبين( 3.-5) جدول

 الأزمات إدارة

 النسبة العدد الإجابة  السؤال
 المتوسط

الانحراف 
 الاتجاه الوزن النسبي المعياري

 قاعدة لديه تتوفر
 معلومات

 - - إطلاقا  غير موافق 

 موجب  97.6 0.324 4.88

 - - غير موافق
 - - محايد
 11.9 16 موافق

 88.1 119 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 تدريبي برنامج يضع
 المنظمة لأفراد
 الأزمات لمواجهة

 48.1 65 غير موافق إطلاقا  

 سالب 34.4 0.959 1.72

 43.0 58 غير موافق
 2.2 3 محايد
 2.2 3 موافق

 4.4 6 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 مصطنعة تجارب يقيم
 مواجهة على للتدرب
 الأزمة

 71.1 96 غير موافق إطلاقا  

 سالب  27 0.627 1.35

 25.2 34 غير موافق
 1.5 2 محايد
 2.2 3 موافق

 - - موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 تعليمات يضع
 كيفية تحدد واضحة
 الأزمة مع التعامل

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب  91.4 0.653 4.57

 2.2 3 غير موافق
 2.2 3 محايد
 31.9 43 موافق

 63.7 86 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 الأزمة تشخيص
 أسبابها وتحديد

 - - غير موافق إطلاقا  

  موجب 89.8 0.545 4.49
 - - غير موافق
 2.2 3 محايد
 46.7 63 موافق
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 51.1 69 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 على السيطرة محاولة
 من والحد الأزمة

 انتشارها

 - - غير موافق إطلاقا  

  موجب 91.4 0.65 4.57

 2.2 3 غير موافق
 2.2 3 محايد
 31.9 43 موافق

 63.7 86 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 الأضرار يعالج
 بأول أولا   والخسائر

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب  88 0.649 4.40

 - - غير موافق
 8.9 12 محايد
 42.2 57 موافق

 48.9 66 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 الممكنة البدائل تحديد
 الأزمة لحل

 - - غير موافق إطلاقا  

  موجب 93.8 0.511 4.69

 - - غير موافق
 2.2 3 محايد
 26.7 36 موافق

 71.1 96 موافق جدا  
 100.0 370 المجموع

 في المرؤوسين يشرك
 لمواجهة خطة إعداد

 الأزمة

 69.6 135 موافق إطلاقا   غير

 سالب 29.4 0.818 1.47

 18.5 25 غير موافق
 7.4 10 محايد
 4.4 6 موافق

 - - موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 بمعنويا ت الارتفاع
 أثناء المرؤوسين
 الأزمة

 - - غير موافق إطلاقا  

  موجب 91.4 0.653 4.57

 2.2 3 غير موافق
 2.2 3 محايد
 31.9 43 موافق

 63.7 86 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 إجراءات استخدام
 تقلل التي الطوارئ

 التي الأضرار من

 - - غير موافق إطلاقا  
 2.2 3 غير موافق موجب  87.2 0.825 4.36

 15.6 21 محايد



141 

 

 25.9 35 موافق الأزمة تسببها
 56.3 76 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 تحريك في السرعة
 مادية،) الموارد
 الضرورية( بشرية

 الأزمة لاحتواء

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب  91.4 0.653 4.57

 2.2 3 غير موافق
 2.2 3 محايد
 31.9 43 موافق

 63.7 86 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 المادي الدعم توفير
 لفريق اللازم والمعنوي
 الأزمة إدارة

 - - غير موافق إطلاقا  

  موجب 91.6 0.617 4.58

 2.2 3 غير موافق

 - - محايد

 35.6 48 موافق

 62.2 48 موافق جدا  

 100.0 135 المجموع

 وتحديد المهام توزيع
 المسؤوليات
 لإنهاء والصلاحيات
 الأزمة

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب 88.8 0.653 4.44

 - - غير موافق
 8.9 12 محايد
 38.5 52 موافق

 52.6 71 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 جمع في السرعة
 الكافية المعلومات
 الأزمة عن

 - - غير موافق إطلاقا  

  موجب 94.6 0.579 4.73

 2.2 3 غير موافق
 - - محايد
 20.7 28 موافق

 77.0 104 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 مع التكيف محاولة
 كانت إذا الأزمة
 عوامل عن ناتجة

 يمكن لا خارجية
 بها التأثير

 3.0 4 غير موافق إطلاقا  

  موجب 83.8 0.979 4.19

 5.9 8 موافقغير 
 4.4 6 محايد
 43.0 58 موافق

 43.7 59 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 الاحتياجات تحديد
 للمواقع اللازمة

 - - غير موافق إطلاقا  
 موجب  88.2 0.614 4.41

 2.2 3 غير موافق
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 تأثرت التي المختلفة
 بالأزمة

 - - محايد
 52.6 71 موافق

 45.2 61 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 الأزمة تأثير تقييم
 العلاقات على
 والأطراف بالعملاء

 الخارجية

 59.3 80 غير موافق إطلاقا  

 سالب 31.8 0.776 1.59

 23.0 31 غير موافق
 17.8 2 محايد
 - - موافق

 - - موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 العبر استخلاص
 الأزمة من والدروس
 مواجهتها تم التي

 مستقبلا   للاستفادة

 - - غير موافق إطلاقا  

  موجب 89.2 0.655 4.46

 - - غير موافق
 8.9 12 محايد
 36.3 49 موافق

 54.8 74 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

 وفعالية كفاية تقييم
 إدارة وبرامج خطط

 السابقة الأزمات
 فعاليتها تحسين بقصد

 مستقبلا  

 - - غير موافق إطلاقا  

  موجب 90.6 0.836 4.53

 5.9 8 غير موافق

 4.4 6 محايد

 20.7 28 موافق

 68.9 93 موافق جدا  

 100.0 135 المجموع

 تجارب مع المقارنة
 الأزمات مع التعامل

 أخرى مؤسسات في

 - - غير موافق إطلاقا  

 موجب 96.2 0.545 .4.8

 2.2 3 غير موافق
 - - محايد
 11.9 16 موافق

 85.9 116 موافق جدا  
 100.0 135 المجموع

  التي نلاحظ من الجدول السابق أن الاتجاه العام للأسئلة كان موجب، حيث بلغ عدد الأسئلة
أسئلة فقط،  3سؤال، بينما كان عدد الأسئلة ذات الاتجاه السالب  7.اتجاهها موجب إلى 

وهذا يدل على اهتمام القادة الإداريين في المنظمات السياحية في محافظة طرطوس بإدارة 
 الأزمات.
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  أعلى وزن نسبي حصلنا عليه من العينة كان للسؤال "تتوفر لديه قاعدة بيانات" حيث أجاب
، 3188بموافق. كما بلغ المتوسط إلى  %19..بموافق جدا ، بينما أجاب  %.881ما نسبته 

 .11423، أما تشتت البيانات حول المتوسط فبلغ إلى 9716وبالتالي الوزن النسبي 
  ثاني أعلى وزن نسبي كان للسؤال "المقارنة مع تجارب التعامل مع الأزمات في مؤسسات

بموافق،  %19..من العينة بموافق جدا ، و %8512إجابة  ، نتيجة9612أخرى" حيث بلغ 
 .11545، وبانحراف .318والباقي محايد، ليكون المتوسط 

  ثالث أعلى وزن نسبي كان للسؤال "السرعة في جمع المعلومات الكافية عن الأزمة" حيث بلغ
 .11579، وانحراف 3147، وبمتوسط قدره 9316

  على السؤال "يقيم تجارب مصطنعة للتدرب على مواجهة أما أقل وزن نسبي فكان للإجابات
. وهذا يدل على أن القادة 11627، وانحراف معياري 145.، وبمتوسط 27الأزمة" حيث بلغ 

الإداريين في تلك المنظمات لا يقيمون سيناريو، أو بيئة اصطناعية للتدرب على الأزمات، 
سين الخبرة اللازمة لسرعة الاستجابة، وبالتالي في حال حدوث أي أزمة لن يكون لدى المرؤو 

 أو لمعرفة كيفية التصرف، وهذا مؤشر سلبي لإدارة الأزمات.

 الإحصاءات الاستنتاجية: 2-8-2
هي تلك الإحصاءات التي يستخدمها الباحث لمعرفة علاقة المتغيرات ببعضها، ومعرفة الفروق بين 

ير ذلك من المعلومات. وهي تلك مجموعتين أو أكثر من مجموعات البحث إن كانت هناك فروق، وغ
التي تمكننا من الحصول على استنتاجات من بيانات العينة وتعميمها على المجتمع المدروس. 

 (.561، ص2116)أوماسيكاران،

-Parametric & Non) ويمكن تقسيم الإحصاءات الاستنتاجية إلى احصاءات معلميه ولا معلميه

parametric statistics) . ويتم استخدام الإحصاءات المعلميه إذا كانت العينة التي تم جمع البيانات منها
ذا كانت أسئلة الاستبيان الذي استخدم لجمع البيانات نسبية  قد سحبت من مجتمع يتبع التوزيع الطبيعي، وا 

بيعيا ، أو فئوية. أما الإحصاءات اللامعلمية لا يشترط لاستخدامها ان يكون المجتمع موزعا توزيعا ط
وتستخدم في حالة المقاييس الترتيبية والاسمية، لذلك وجب علينا القيام باختبار كلوموغروف_ سميرنوفا 
وذلك للتأكد من اتباع بيانات العينة للتوزيع الطبيعي، وقد حصلنا على المخرجات التالية من برنامج 

spss: 
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 للمتغير التابع والمستقل( اختبار التوزيع الطبيعي لعينة الدراسة وذلك 5.-5جدول )

Kolmogorov-Smirnova 
 احصائي الاختبار المتغير

Statistic 
 درجات الحرية

df 
 الاحتمال
Sig. 

 11.1 21 11.77 المستقل
 11.4 21 11.69 التابع
 spssالمصدر: من إعداد الباحث باعتماد على مخرجات  

 %1.تساوي  p-valueسميرنوفا أن قيمة -يتضح من نتائج التحليل الاحصائي لاختبار كلوموغروف
، وبالتالي نقبل %5للمتغير التابع، وهي أكبر من مستوى المعنوية  %4.لمحاور التابع المستقل، و

 الفرض العدمي القائل بأن بيانات العينة مسحوبة من مجتمع تتبع بياناته التوزيع الطبيعي.

وبما أن التوزيع طبيعي، وبما أن المقياس المستخدم مقياس فئوي )مقياس ليكرت الخماسي(، وبالتالي 
 يمكن تطبيق الاختبارات المعلمية لاختبار فروض الدراسة.

 اختبار الفرضيات:

لاختبار الفرضيات سنقوم باستخدام الانحدار المتعدد، وحساب معامل ارتباط بيرسون، وكذلك معامل 
التحديد، ومعامل التحديد المصحح، وذلك لتفسير الدور الذي يلعبه المتغير المستقل )القيادة الإدارية(، 
على المتغير التابع )إدارة الأزمات(، أي بيان العلاقة بينهما، وكذلك أيضا  مقدار الأثر الذي يلعبه ذلك 

 المتغير المستقل.

 شروط الانحدار

 لتابع والمستقلوجود علاقة خطية بين المتغير ا -.
الوسط الحسابي للأخطاء العشوائية يساوي الصفر، أي أنها تتوزع بمتوسط يساوي الصفر. وقد تم  -2

 ومن ثم حساب Stipwiseالتأكد من ذلك بعد إدخال المتغيرات إلى نموذج الانحدار بطريقة 
 النتيجة كانت كالتالي:و الاحصائيات الخاصة بالأخطاء العشوائية، 
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( يوضح الاحصائيات الخاصة بالأخطاء العشوائية16-5رقم )الجدول   

 

Minimum 

 ادنى قيمة

Maximum 

 أعلى قيمة

Mean 

 المتوسط

Std. Deviation 

 الانحراف المعياري

 

N 

 العدد

 

 القيم المتوقعة 135 4.547 90.65 100.60 72.19

 البواقي  135 6.844 000. 13.749 -16.085-

ةالقيمة المعيارية المتوقع 135 1.000 000. 2.187 -4.059-  

 البواقي المعيارية 135 993. 000. 1.994 -2.333-

 spssالمصدر: من إعداد الباحث باستخدام مخرجات 

، وهذا يؤكد لنا توزع الأخطاء بمتوسط 11111نلاحظ من الجدول السابق أن متوسط البواقي هو 
 يساوي إلى الصفر.

 المستقل والتابع طبيعيا .أن يكون توزيع المتغير  -4
 .Kolmogorov-Smirnovaوهذا تم تأكيده في مقدمة الإحصاءات الاستنتاجية باستخدام اختبار 

 :طبيعي توزيع العشوائية الأخطاء توزيع يكون أن -3

 
 

 طبيعي توزيع العشوائية الأخطاء توزع يوضح( ./5) رقم الشكل

 spssالمصدر: من مخرجات البرنامج الاحصائي 
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( 2،-2من الأخطاء وقعت ضمن المدى ) %95برصد الأخطاء العشوائية في الشكل السابق، نلاحظ أن 
 وهذا يدل على أن الأخطاء تتوزع طبيعيا .

 عدم وجود ارتباط ذاتي بين الأخطاء العشوائية: -5
يمة ، وتتراوح قD-W، تم حساب احصائية %5لاختبار وجود الارتباط للأخطاء العشوائية بمستوى دلالة 

فهذا يعني عدم وجود ارتباط ذاتي  D-W  =2دائما ، فعندما تكون احصائية  3-1هذه الإحصائية بين 
، فهذا يدل على وجود ارتباط ذاتي بين الأخطاء 2 > أو < D-Wالعشوائية، وعندما تكون  الأخطاء بين

أي  D-W  =.196( نجد أن احصائية 8.-5العشوائية، إما سالب أو موجب، وبملاحظة الجدول رقم )
 ، لذلك نستطيع أن نقول بعدم وجود ارتباط ذاتي بين الأخطاء العشوائية.2تساوي تقريبا 

سنبدأ التحليل باختبار الفرضيات الفرعية، وقد تم إدخال العوامل المستقلة في نموذج الانحدار المتعدد 
من اجل اختبار الفروض، أما  Enterلدراسة آثر هذه العوامل على المتغير التابع، وتم استخدام طريقة 

، وبالتالي كانت نتائج طريقة STEPWISEفي اختيار أفضل نموذج للانحدار سوف نلجأ إلى طريقة 
Enter كالآتي: 

 ANOVA التباينتحليل  (7.-5)جدول 

مصدر التباين في 
 نموذج الانحدار

 مجموع المربعات
Sum of 

Squares 

 درجات الحرية
df 

متوسط مجموع 
 المربعات
Mean 

Square 

 Fقيمة 
 المحسوبة

قيمة 
 الاحتمال

Sig. 

 الانحدار
 المتبقي
 الكلي

28481689 
62171938 
91361647 

3 
.41 
.43 

7191672 
371754 

.3186. 111. 

 spssالمصدر: من إعداد الباحث باستخدام مخرجات 

والتي يستفاد منها في اختبار الفرضية  F، نلاحظ الإحصائية Anova(، جدول 7.-5ومن الجدول )
 التالية:

 H0: B1=B2=B3=B4=0فرضية العدم: 
 H1: B1#B2#B3#B4#0الفرضية البديلة: 
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، وبالتالي نرفض 1،15، أي أصغر من 11111نها تساوي إلى أ، نجد F وبملاحظة مستوى المعنوية ل
الفرضية البديلة، وهذا يعني أن الانحدار فرضية العدم القائلة بمساواة معالم الانحدار للصفر، ونقبل 

 معنوي، أو أن المتغيرات المستقلة مجتمعة لها تأثير معنوي على الانحدار.
 ( يوضح ملخص النموذج8.-5)جدول 

معامل ارتباط  المتغير
 بيرسون

R 

 معامل التحديد
R Square 

معامل التحديد 
 المصحح

Adjusted R 

Square 

الخطأ المعياري 
 للتقدير

Std. Error of 

the Estimate 

 
Durbin- 

Watson 

المتغيرات 
 المستقلة

.562a .314 .293 6.912 1.96 

 spssالمصدر: من إعداد الباحث باستخدام مخرجات 

، وهذا يعني وجود ارتباط بين 56نلاحظ من الجدول السابق أن قيمة معامل ارتباط بيرسون تساوي إلى 
 الإدارية والمتغير التابع إدارة الأزمات.المتغير المستقل القيادة 

من الانحرافات  %4.13، وهذا يعني أن %4.13كما نلاحظ من نفس الجدول أن معامل التحديد يساوي 
الكلية في المتغير التابع إدارة الأزمات تفسرها العلاقة الخطية، ويؤكد ذلك أيضا  معامل التحديد المصحح، 

الحاصل في درجات الحرية، حيث أنه بإضافة أي متغير إلى النموذج والذي يأخذ بالاعتبار النقصان 
 سيؤدي إلى زيادة معامل التحديد، أما المصحح فالغرض منه تلافي هذا العيب.

الباقية من الانحرافات الكلية في المتغير التابع فتعود إلى عوامل عشوائية لم تضمن في  %6816أما ال  
 النموذج.

 له فيما سبق، نتوصل إلى النتيجة التالية:وبناء  على ما تم تحلي

))نرفض فرضية العدم الأساسية والقائلة بعدم وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين القيادة 
دارة الأزمات، ونقبل بالتالي الفرضية البديلة القائلة: بوجود علاقة بين القيادة  الإدارية وا 

دارة الأزمات.((  الإدارية وا 

ستطيع اختبار الفرضيات الفرعية، لمعرفة علاقة كل متغير على حدى بالمتغير وبناء على ما سبق، ن
 التابع، وكذلك تأثيره.
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 aCoefficients(                             9.-5جدول )

 المعاملات المعيارية 
Standardized 

Coefficients 

 المعاملات الغير معيارية
Unstandardized Coefficients 

 قيمة اختبار
 t 

 

قيمة 
 الاحتمال

Sig. 
Beta Std. Error B 

 الثابت
 المهارات الإنسانية
 المهارات الذهنية
 المهارات الإدارية 
 المهارات الفنية

 
2.2. 
151. 
6.1. 
179. 

.21578 
2.7. 
.93. 
.79.  
.91. 

46189. 
553. 
.25. 

.1416 
..97 

21944 
21553 
637. 

71418 
.1143 

113. 
1.2. 
5.9. 
111. 
414. 

 spssالمصدر: من إعداد الباحث باستخدام مخرجات 

 

 يوضح معامل ارتباط بيرسون للمتغيرات المستقلة مع المتغير التابع (21-5جدول رقم)

 

إدارة  
 الأزمات
 

 Pearson الفنية. المهارات .الإدارية المهارات .الذهنية المهارات .الإنسانية المهارات

Correlation 

 إدارة الأزمات 163. 522. 098. 059. 1.00
 

 

 spssالمصدر: من إعداد الباحث باستخدام مخرجات 

دارة الإنسانية المهارات بين معنوية دلالة ذات علاقة يوجد الفرضية الأولى: لا  الأزمات وا 
 .البحث محل السياحية المنشآت في

إلى وجود ارتباط  وهذا يشير %519( نجد أن معامل ارتباط بيرسون يساوي 21-5بملاحظة الجدول رقم )
 جزئي بين المتغير المستقل المهارات الإنسانية، وبين المتغير التابع إدارة الأزمات.

، حيث من Tولمعرفة تأثير كل متغير المستقل على المتغير التابع بصورة انفرادية، نلجأ إلى اختبار 
بالنسبة للمهارات الإنسانية تساوي إلى  tالمقابلة لاختبار  Sig( نلاحظ أن قيمة الاحتمال 9.-5الجدول )
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، وهذا يوضح معنوية الميل للمتغير المهارات الإنسانية، ومنه المتغير 1115وهو أقل من  111.2
 المستقل المهارات الإنسانية مؤثر في النموذج.

دارة الأزمات إذا  نرفض فرضية العدم القائلة بعدم وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين المهارات الإنسانية و  ا 
 في المنشآت السياحية في محافظة طرطوس.

دارة الفنية المهارات بين معنوية دلالة ذات علاقة يوجد الفرضية الثانية: لا  في الأزمات وا 
 .البحث محل السياحية المنشآت

وهذا يشير إلى وجود  %614.( نجد أن معامل ارتباط بيرسون يساوي 21-5بملاحظة الجدول رقم )
 جزئي بين المتغير المستقل المهارات الفنية، وبين المتغير التابع إدارة الأزمات.ارتباط 

بالنسبة للمهارات الفنية تساوي  tالمقابلة لاختبار  Sig( نلاحظ أن قيمة الاحتمال 9.-5ومن الجدول )
، وهذا يوضح عدم معنوية الميل للمتغير المهارات الفنية، ومنه المتغير 1115وهو أعلى من  11414إلى 

 غير مؤثر في النموذج. المستقل المهارات الفنية

دا رة الأزمات في إذا  نقبل فرضية العدم القائلة بعدم وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين المهارات الفنية وا 
 المنشآت السياحية في محافظة طرطوس.

دارة الذهنية المهارات بين معنوية دلالة ذات علاقة يوجد لا الفرضية الثالثة:  في الأزمات وا 
 .البحث محل السياحية المنشآت

وهذا يشير إلى وجود ارتباط  %918( نجد أن معامل ارتباط بيرسون يساوي 21-5بملاحظة الجدول رقم )
 جزئي بين المتغير المستقل المهارات الذهنية، وبين المتغير التابع إدارة الأزمات.

بالنسبة للمهارات الذهنية تساوي  tالمقابلة لاختبار  Sig( نلاحظ أن قيمة الاحتمال 9.-5ومن الجدول )
نه ، وهذا يوضح عدم معنوية الميل للمتغير المهارات الذهنية، وم1115وهو أعلى من  115.9إلى 

 المتغير المستقل المهارات الذهنية غير مؤثر في النموذج.

دارة الأزمات في  إذا  نقبل فرضية العدم القائلة بعدم وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين المهارات الذهنية وا 
 المنشآت السياحية في محافظة طرطوس.
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دارة الإدارية المهارات بين معنوية دلالة ذات علاقة يوجد لا الفرضية الرابعة:  في الأزمات وا 
 .البحث محل السياحية المنشآت

وهذا يشير إلى وجود  %5212( نجد أن معامل ارتباط بيرسون يساوي 21-5بملاحظة الجدول رقم )
 ارتباط بين المتغير المستقل المهارات الإدارية، وبين المتغير التابع إدارة الأزمات.

، حيث من Tلمتغير التابع بصورة انفرادية، نلجأ إلى اختبار ولمعرفة تأثير كل متغير المستقل على ا
بالنسبة للمهارات الإدارية تساوي إلى  tالمقابلة لاختبار  Sig( نلاحظ أن قيمة الاحتمال 9.-5الجدول )
، وهذا يوضح معنوية الميل للمتغير المهارات الإدارية، ومنه المتغير المستقل 1115وهو أقل من  1111

 دارية مؤثر في النموذج.المهارات الإ

دارة الأزمات  إذا  نرفض فرضية العدم القائلة بعدم وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين المهارات الإدارية وا 
 في المنشآت السياحية في محافظة طرطوس.

( يمكننا كتابة معادلة نموذج الانحدار 9.-5وهو الجدول رقم ) aCoefficientsوبملاحظة جدول 
 ذلك كما يلي:المتعدد، و 

Y=36.891+ 0.554X1+ 0.125X2+ 1.306X3+ 0.197X4 

 حيث:

1X: الإنسانية المهارات 

2X: الذهنية المهارات 

3X: الإدارية المهارات 

4X: الفنية المهارات 

من إجمالي المهارات  %.وبالتالي فإن معلمة المتغير تشير إلى أن زيادة المهارات الإنسانية بمقدار 
وذلك بافتراض ثبات لمتغيرات الباقية  1155في معدل إدارة الأزمات بمقدار زيادة الإنسانية، سيؤدي إلى 
 المضمنة في النموذج.
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 الذهنية، المهارات إجمالي من %. بمقدار الذهنية المهارات زيادة أن إلى تشير المتغير معلمة كما إن
 المضمنة الباقية لمتغيرات ثبات بافتراض وذلك 11.25 بمقدار الأزمات إدارة معدل فيزيادة  إلى سيؤدي

 .النموذج في

 الإدارية، المهارات إجمالي من %. بمقدار الإدارية المهارات زيادة أن إلى تشير المتغير أيضا  معلمة
 المضمنة الباقية لمتغيرات ثبات بافتراض وذلك 1416. بمقدار الأزمات إدارة معدل في زيادة إلى سيؤدي

 .النموذج في

 إلى سيؤدي الفنية، المهارات إجمالي من %. بمقدار الفنية المهارات زيادة أن إلى المتغير تشير معلمة
 .النموذج في المضمنة الباقية لمتغيرات ثبات بافتراض وذلك 11.97 بمقدار الأزمات إدارة معدل في زيادة

، فإننا سنستبعد كلا  من المهارات الذهنية والفنية، في حال تم tولكن بناء على مستوى معنوية اختبار 
 استخدام النموذج للتنبؤ.

، وتعتبر هذه الطريقة من أفضل STIPWISEولإيجاد أفضل نموذج للانحدار، سوف نتبع الطريقة 
تقوم بإدخال المتغيرات واحدا  بعد الآخر بخطوات متسلسلة إلى النموذج مع استبعاد  الطرق، وذلك لأنها

 المتغيرات التي تصبح غير مؤثرة بوجود بقية المتغيرات.

 وبعد إدخال المتغيرات إلى البرنامج كانت النتائج كالآتي:

 ( يوضح ملخص النموذج.2-5جدول ) 

معامل ارتباط  المتغير
 بيرسون

R 

 التحديدمعامل 
R Square 

معامل التحديد 
 المصحح

Adjusted R 

Square 

 الخطأ المعياري للتقدير
Std. Error of the Estimate 

0 .522a .273 .267 7.234 

5 .553a .326 .296 6.895 

a. Predictors: (Constant),المهارات الإدارية 

b. Predictors: (Constant), الإدارية المهارات  المهارات الإنسانية .

c. Dependent Variable: إدارة الأزمات 

 spssالمصدر: من إعداد الباحث باستخدام مخرجات 
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نلاحظ من الجدول السابق بأن متغير المهارات الإدارية كان أول المتغيرات الداخلة إلى النموذج، حيث 
 ( 9.-5رقم ) Coefficientsكما نلاحظ من الجدول  tحصل على أكبر احصائية ل 

 

 ANOVA تحليل التباين (22-5)جدول 

مصدر التباين في  
 نموذج الانحدار

 مجموع المربعات
Sum of Squares 

درجات 
 الحرية

df 

متوسط مجموع 
 المربعات
Mean 

Square 

 Fقيمة 
 المحسوبة

قيمة 
 الاحتمال

Sig. 

 الانحدار 0
 المتبقي
 الكلي

23661..5 
65811522 
91361647 

. 
.44 
.43 

23661..5 
391378 

391834 111. 

 الانحدار 5
 المتبقي
 الكلي

277118.5 
62751822 
91361647 

2 
.42 
.43 

.4851318 
371533 

291.49 111. 

 spssالمصدر: من إعداد الباحث باستخدام مخرجات 

وهي أقل من  1111إلى  Fنلاحظ من الجدول السابق معنوية النموذج حيث بلغت قيمة المعنوية لاختبار 
 ، وبالتالي المتغيران الداخلان مجتمعان لهما تأثير معنوي على النموذج.1115

 Coefficients(                            24-5جدول )

 spssالمصدر: من إعداد الباحث باستخدام مخرجات 

 المعاملات الغير معيارية 
Unstandardized Coefficients 

 المعاملات المعيارية
Standardized 

Coefficients 

 قيمة اختبار
 t 

 

قيمة 
 الاحتمال

Sig. 
B Std. Error Beta 

 الثابت
 المهارات الإدارية

 المهارات الإنسانية

3.1731 
.1416 
11541 

.11163 
.72. 
219.  

 
6.1. 

.214 

31.38 
7159. 
21542 

111. 
111. 
1.4. 
 



152 

 

( يمكننا كتابة أفضل معادلة لنموذج 24-5وهو الجدول رقم )  aCoefficientsوبملاحظة جدول 
الانحدار المتعدد، والتي تعتبر الأفضل لاستخدامها في التنبؤ، حيث تم استبعاد المتغيرات التي ليس لها 

 تأثير معنوي على النموذج، وذلك كما يلي:

Y=41.740+ 1.306X1+ 0.530X2                               

من إجمالي المهارات  %.وبالتالي فإن معلمة المتغير تشير إلى أن زيادة المهارات الإنسانية بمقدار 
وذلك بافتراض ثبات لمتغيرات الباقية  1154في معدل إدارة الأزمات بمقدار زيادة الإنسانية، سيؤدي إلى 
 المضمنة في النموذج.

 الإدارية، المهارات إجمالي من %. بمقدار الإدارية المهارات زيادة أن إلى تشير المتغير معلمة كما إن
 المضمنة الباقية المتغيرات ثبات بافتراض وذلك 1416. بمقدار الأزمات إدارة معدل في زيادة إلى سيؤدي

 النموذج. في

 النتائج والتوصيات: 2-9

 النتائج:
 توصلت هذه الدراسة إلى عدد من الاستنتاجات، وذلك كالآتي:

 عدد كان حيث موجب، اتجاه كانت ذات الإجابات عن أسئلة المهارات الإنسانية، إن أغلب ..
 وواحد سالب، اتجاهها فقط أسئلة 4 لدينا حين كان في أسئلة، 7 موجب اتجاهها التي الأسئلة
 في السياحية المنظمات في الإداريين القادة لدى الإنسانية المهارات وجود إلى يشير وهذا حيادي،
 طرطوس. محافظة

الأزمات،  إدارة التابع المتغير وبين الإنسانية، المهارات المستقل المتغير بين جزئي ارتباط وجود .2
 ، وهذا الارتباط معنوي.%519 بيرسون ارتباط حيث بلغ معامل

دارة الإنسانية المهارات بين معنوية دلالة ذات علاقة وجود .4  في السياحية المنشآت في الأزمات وا 
 الإنسانية للمهارات بالنسبة t لاختبار المقابلة Sig الاحتمال قيمة حيث أن .طرطوس محافظة
 في مؤثر الإنسانية المهارات المستقل المتغير ومنه ،1115 من أقل وهو 111.2 إلى تساوي
 .النموذج
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 كان حيث موجب، اتجاهها محور المهارات الفنية، كان منها تكون التي إجابات الأسئلة أغلب  .3
 وكذلك سلبي، اتجاهه واحد سؤال لدينا حين كان في سؤالا ، 9 موجب اتجاهها التي الأسئلة عدد
 المنظمات في الإداريين القادة لدى الفنية المهارات توافر على يدلل مما حيادي، اتجاهه فقط واحد

 طرطوس. محافظة في السياحية
 حيث إدارة الأزمات، التابع المتغير وبين الفنية، المهارات المستقل المتغير بين جزئي ارتباط وجود .5

من المهارات الفنية ستؤدي  %11.، أي ان زيادة %614. يساوي بيرسون ارتباط معامل أن نجد
 في إدارة الأزمات، ولكن هذا الارتباط غير معنوي. 614.إلى زيادة 

دارة الفنية المهارات بين معنوية دلالة ذات علاقة وجود عدم .6  في السياحية المنشآت في الأزمات وا 
 تساوي الفنية للمهارات بالنسبة t لاختبار المقابلة Sig الاحتمال قيمة حيث أن .طرطوس محافظة

 الفنية. المهارات للمتغير الميل معنوية عدم يوضح وهذا ،1115 من أعلى وهو 11414 إلى
 إدارة التابع المتغير وبين الذهنية، المهارات المستقل المتغير بين جزئي موجب ارتباط وجود .7

إلى أن كل زيادة  يشير وهذا ،%918 يساوي بيرسون ارتباط معامل أن الأزمات، حيث نجد
في المتغير التابع، ولكن هذا الارتباط غير  918في المهارات الذهنية ستؤدي إلى زيادة  11%.

 معنوي.
دارة الذهنية المهارات بين معنوية دلالة ذات علاقة وجود عدم .8  السياحية المنشآت في الأزمات وا 

 الذهنية للمهارات بالنسبة t لاختبار المقابلة Sig الاحتمال قيمة حيث أن .طرطوس محافظة في
 في مؤثر غير الذهنية المهارات المستقل فالمتغير ،1115 من أعلى وهو 115.9 إلى تساوي
 .النموذج

 حيث طرطوس، محافظة في السياحية المنظمات في الإداريين القادة في الإدارية المهارات توافر .9
 التي أما سؤالا ، .. موجب اتجاه على حصلت الأسئلة حول المهارات الإدارية والتي عدد كان

 .أسئلة 3 سوى تبلغ فلم سالب اتجاه على حصلت
الأزمات، حيث  إدارة التابع المتغير وبين الإدارية، المهارات المستقل المتغير بين ارتباط وجود .1.

 ، وهذا الارتباط معنوي.%5212 يساوي بيرسون ارتباط معامل أن
دارة الإدارية المهارات بين معنوية دلالة ذات علاقة وجود ...  في السياحية المنشآت في الأزمات وا 

 تساوي الإدارية للمهارات بالنسبة t لاختبار المقابلة Sig الاحتمال حيث قيمة .طرطوس محافظة
 الإدارية. المهارات للمتغير الميل معنوية يوضح وهذا ،1115 من أقل وهو 1111 إلى
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يفسرها المتغير المستقل القيادة  الأزمات، إدارة التابع المتغير في الكلية الانحرافات من 4.13% .2.
 الإدارية.

وجود علاقة ذات دلالة معنوية بين المتغير المستقل القيادة الإدارية، والمتغير التابع إدارة  .4.
 الأزمات.

 

 :التوصيات

 من خلال ما توصلت اليه هذه الدراسة من نتائج، يمكننا تقديم مجموعة من التوصيات:

 إدارة التابع المتغير في الكلية الانحرافات من %4.13 يفسر المتغير المستقل القيادة الإدارية ..
يوصي تعود لعوامل عشوائية لم يتم تضمينها في النموذج، لذلك  %6816الأزمات، وتبقى النسبة 

 الباحث بالبحث في هذه النسبة الغير مفسرة، والبحث عن المتغيرات المسؤولة عن هذه النسبة.
يوصي الباحث بمزيد من الدراسات في موضوع القيادة الإدارية، حيث تعتبر القيادة الإدارية  .2

 الركيزة الأساسية التي تؤثر في نجاح أي جزء من المنظمة في تحقيق اهدافها.
م القادة الإداريين للمنظمات السياحية في محافظة طرطوس، بالمهارات الذهنية، ضرورة اهتما .4

 حيث كان وزنها النسبي ضعيف، وكذلك أثرها كان ضعيف جدا  وغير معنوي.
يوصي الباحث بإقامة مراكز لإدارة الأزمات المحتملة في المنظمات السياحية، يتم فيها تدريب  .3

 ات المحتملة، وبذلك يكون الاستعداد في أعلى درجاته.المرؤوسين، وعمل سيناريوهات للأزم
ضرورة تدريب القادة الإداريين في هذه المنظمات على إدارة الأزمات، واتباع الأساليب العلمية في  .5

 مواجهة أي أزمة.
 .ضرورة اهتمام القادة الإداريين بإشارات الانذار المبكر التي تصدر عن الأزمة .6
في  العوامل التي تحد من مقدرة القيادة الإدارية على مواجهة الأزمات يوصي الباحث أخيرا  بدراسة .7

 المنظمات السياحية في محافظة طرطوس.
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 :الملاحق

 :0ملحق رقم 

منشآت الإطعام والمبيت في مدينة طرطوس بحسب بيانات مديرية السياحة في مدينة طرطوس، موضحة 
 كالتالي:

 وعددها ثلاث منشآت موزعة كالتالي:منشآت الإطعام من سوية أربع نجوم ، 
 

 منشآت الإطعام في مدينة طرطوس ومحيطها
 سوية أربع نجوممنشآت الإطعام من 

 ملاحظات عدد الكراسي العنوان اسم المنشأة مسلسل
  200 مفرق مرقية القدموس 0
  500 طرطوس برج شاهين 5
 تجريبي  400 الكورنيش البحري بورتو طرطوس 2

  1100 المجموع
 

 وعددها ثماني منشآت موزعة في الجدول التالي:منشآت الإطعام من سوية ثلاث نجوم ، 
 

 الإطعام في مدينة طرطوس ومحيطهامنشآت 
 منشآت الإطعام من سوية ثلاث نجوم

 ملاحظات عدد الكراسي العنوان اسم المنشأة مسلسل
  150 بناء غرفة التجارة اليمق 0
  500 كورنيش البحر المنارة 5
  200 شارع الثورة انترادوس 2
  200 طرطوس شاهين 4
  450 الخريبات بوابة طرطوس 2
  200 مفرق مرقية الحنان نبع 6
  1025 الخريبات  جنة طرطوس 7
  200 بصيرة الشاطئ الأخضر 8

  2925 المجموع
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 منشأة موزعة كالآتي:  42، وعددها منشآت الإطعام من سوية نجمتين 
 

 منشآت الإطعام في مدينة طرطوس ومحيطها
 منشآت الإطعام من سوية نجمتين

 ملاحظات عدد الكراسي العنوان اسم المنشأة مسلسل
  300 طرطوس  الناعورة 0
  150 طرطوس الأندلس 5
  150 كورنيش البحر النادي العائلي 2
  240 بيت الجبل الروابي 4
  150 بملكة السلطان 2
  150 بصيرة الرمال الذهبية 6
  500 الجوبة برج الحمام 7
  300 الجوبة عين المسقى 8
  150 كورنيش البحر الخواجا 9
  150 كورنيش البحر تك تاك 01
  40 الكورنيش البحري بيت ورد 00
  75 الكورنيش البحري سهرات الضيعة 05
  100 الكورنيش البحري وردة السماء 02
  100 كورنيش البحر زوايا 04
  150 كورنيش البحر فيامدوس 02
  200 كورنيش البحر جار البحر 06
  300 كورنيش البحر مشوار 07
  20 طرطوس سبعة 08
  30 كورنيش البحر ارادوس 09
  50 كورنيش البحر مسايا 51
  400 دوير الشيخ سعد قصر العلالي 50
  250 النقيب -طرطوس  البيادر 55
  100 بملكة-طرطوس  الريس 52
  12 طرطوس  سفينة نوح 54
  174 السودا-طرطوس كانتيا 52
  78 طرطوس الدوار 56
  28 طرطوس ساري 57
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  12 طرطوس لعيونك 58
  16 طرطوس الثريا 59
  50 كورنيش البحر سهارى 21
  50 دوير الشيخ سعد قناطر الدهبية 20
  40 طرطوس امواج 25

  4515 المجموع
 

 
 وعددها منشئتين كما في الجدول التالي:منشآت المبيت من سوية أربع نجوم ، 

 

 ومحيطهامنشآت المبيت في مدينة طرطوس 
 منشآت المبيت من سوية أربع نجوم

 عدد الأجنحة عدد الغرف عدد الأسرة العنوان اسم المنشأة مسلسل
 14 120 272 طرطوس برج شاهين 0
 تجريبي تجريبي تجريبي الكورنيش البحري بورتو طرطوس 5

   272 المجموع
 

 منشآت: 6، وعددها منشآت المبيت من سوية ثلاث نجوم 
 

 المبيت في مدينة طرطوس ومحيطهامنشآت 
 منشآت المبيت من سوية ثلاث نجوم

 عدد الأجنحة عدد الغرف عدد الأسرة العنوان اسم المنشأة مسلسل
 3 50 112 طرطوس شاهين 0
 22   47 طرطوس انترادوس 5
 5 90 200 طرطوس طرطوس الكبير 2
 15   50 بصيرة الشاطئ الاخضر 4
   48 72 الخريبات جنة طرطوس 2
 3   15 بملكة  بنسيون الريس 6

   496 المجموع
 



165 

 

 منشآت: 8، وعددها منشآت المبيت من سوية نجمتين 
 

 منشآت المبيت في مدينة طرطوس ومحيطها
 منشآت المبيت من سوية نجمتين

 عدد الأجنحة عدد الغرف عدد الأسرة العنوان اسم المنشأة مسلسل
    106 طرطوس البحر 0
     74 طرطوس الشاطئ الأزرق 5
     28 طرطوس المرفأ 2
     272 طرطوس شاليهات المنارة 4
 6   54 طرطوس اليسا 2
    25 طرطوس فندق مشوار 6
   18 36 السودا-طرطوس كانتيا 7
 3 15 13 بصيرة سومر السياحي 8

 
 المجموع

 
608   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



166 

 

 بعد التأكد من صلاحية المحتوى(     استبيان الدراسة 5ملحق رقم )

 أختي الكريمة، أخي الكريم

 : يقوم الطالب بإعداد مقياس لمهارات القائد الاداري ضمن إجراءات البحث المقرر لنيل درجة الماجستير بعنوان

 " دور القيادة الادارية في ادارة أزمات منظمات الاعمال"

 طرطوسدراسة ميدانية على المنشآت السياحية في محافظة 

 إشراف الدكتور محمد عباس ديوب الأستاذ الدكتور في كلية الاقتصاد الثانية جامعة تشرين/قسم ادارة اعمال.

 LEADERSHIP MANAGEMENT 0 بالقيادة الإدارية:ويقصد 

رشادهم من أجل كسب تعاونهم وحفزهم  "أنها قدرة الفرد في التأثير على شخص أو مجموعة من الأشخاص وتوجيههم وا 
 "على العمل بأعلى درجة من الكفاية في سبيل تحقيق الأهداف الموضوعة

تلك النشاطات والممارسات السلوكية  :Administrative Leadership Skillsما مهارات القائد الاداري أ
الادارية والقدرات المتخصصة التي يتمتع بها القائد، والتي من خلالها يتمكن من التعامل مع كافة المواقف والأعمال 

 التي يواجهها بكفاءة وفاعلية عالية.

 وبعد دراسة القسم النظري بشكل واسع وترجمة الكثير من الدراسات الأجنبية تم التوصل الى الأبعاد التالية:

 المهارات الادارية  -0 

 المهارات الفنية -5

 المهارات الذهنية  -2

 المهارات الإنسانية -4

 بالإجابة على اسئلة الاستبيان. يرجى التكرم من حضرتكم      

                                              .واذ نشكر لحضرتكم تعاونكم ونقدر لكم جهدكم المشكور راجيين لكم كل التوفيق وتقبلوا منا فائق التقدير والاحترام

                                                 
 . 63.-64.م، ص995.د. كامل المغربي وآخرون، أساسيات في الإدارة، الطبعة الأولى، دار الفكر للنشر والتوزيع،  .
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 الشخصيةالقسم الاول: البيانات 
 

 

 

 

 

 

   61- 20          21 - 40         41 – 20          21- 52          52العمر:            أقل من 
                            

 
 الوضع العائلي :                               عازب                 متزوج

  
 الموقع الوظيفي:

 مدير           رئيس قسم         رئيس ادارة           موظف
 : الحالي العمل في الخدمة مدة
 سنوات. (2)من اقل         

 .سنوات ( 10 ) من واقل سنوات            (5) 
 .سنة ( 20 ) من واقل سنوات          (10)

 .فأكثر سنة           (20) 

  : التعليمي  المستوى
 تعليم اساسي  
 ثانوي  
 معهد 
 اجازة جامعة 
 دراسات عليا 

     

ر

ئ

ي

س

 

ا

د

ا

ر

 ة
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 القسم الثاني: مهارات القائد
 

باعتقادك الى أي درجة توجد المهارات التالية في قائدك 
 الاداري:

موافق 
 جدا 

غير  محايد موافق 
 موافق

غير 
موافق 
 اطلاقا

      المهارات الانسانية:
      يقدم خدمات شخصية للمرؤوسين -9

      يحاول ادخال البهجة الى قلوب المرؤوسين -01
      ينصت للآخرين -00
      لديه مرونة في التعامل مع المرؤوسين -05
يساوي نفسه مع المرؤوسين في تطبيق  -02

 الأنظمة
     

      يتصرف بطريقة ودية مع المرؤوسين -04
      يدخل الطمأنينة في قلوب من يتحدث معهم -02
      يعمل على نشر المودة بين المرؤوسين -06

      المرؤوسينيستجيب بترحاب لاقتراحات -9
يتفهم ظروف المرؤوسين ويساعدهم في حل -01

 مشكلاتهم
     

      يتجنب التهديد بالعقوبات أو التلويح بها-00
      يشجع على العمل بروح الفريق -05
      

      المهارات الفنية:
      يساعد المرؤوسين في تنمية أنفسهم مهنيا -05
لديه الخبرة الفنية اللازمة للتصرف في كافة  -02

 المواقف 
     

يستطيع ايجاد وسائل جديدة لمواجهة المواقف  -04
 المتوقعة

     

     لديه قدرة على اختيار أفضل البدائل لإنجاز  -02
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 العمل
يصدر تعليمات للمرؤوسين بصورة تنم عن  -06

 خبرة
     

      يستطيع تحديد حاجات المرؤوسين التدريبية -07
      يتبادل الخبرات مع المرؤوسين  -08
      يتبادل الخبرات مع مدراء آخرين -09
      ينجز الأعمال حسب الاولويات  -51
      يعمل على صيانة البناء والأثاث عند الحاجة  -50
لديه الالمام الكافي بطبيعة عمل جميع أقسام  -55

 المنظمة
     

يحرص على موافقة المرؤوسين على العمل  -52
 التنفيذقبل 

     

      لديه الالمام الكافي بأهداف وخطط المنظمة  -54
      المهارات الذهنية:

يحدد المشكلات التي تواجه المنظمة  -9
 والمرؤوسين

     

      يستخدم الاسلوب العلمي في التفكير -01
      يقترح عدة بدائل لحل الأزمة -00
      يقوم بتوليد الأفكار من المرؤوسين -05
      باستثمار الأفكار المرتدة من العملاءيقوم  -02
      يعرض أفكاره بطريقة علمية منظمة -04
      لديه قدرة على إقناع أي مرؤوس أو عميل -02
      يصدر الأحكام بعد محاكمة عقلية -06

      يستطيع ادراك أي موقف من جميع جوانبه-9
      لديه سرعة البديهة للتصرف مباشرة-01
      على مخاطبة أي شخص لديه قدرة -00
      يبتكر أفكار جديدة-05
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      المهارات الادارية:
يقوم دائما بدراسة الهيكل التنظيمي، واعادة  -06

 النظر فيه بغية تحسين مستوى الأداء الاداري
     

      يوفر الدعم المعنوي والنفسي للمرؤوسين -07
      يقوم بتفويض السلطات للمرؤوسين -08
      يجعل المرؤوسين يشاركون في التخطيط -09
      يتفهم البيئة المحيطة بالمنظمة -51
يبحث دائما عن بدائل لاتخاذ القرار ثم يختار  -50

 الأفضل
     

      يقوم بتقييم القرار المتخذ -55
      يراعي مبدأ التخصص بالعمل -52
      يقوم بتحفيز المرؤوسين -54
      يقوم بتوجيه ودعم المرؤوسين -52
      يقوم دائما بالرقابة على تنفيذ الخطة -56
يعمل على استغلال الموارد المتاحة بالشكل  -57

 الأمثل
     

يشجع التنظيم غير الرسمي ويعتبره شيء  -58
 طبيعي

     

      يشرك المرؤوسين في اتخاذ القرار -59
      يضع استراتيجيات لمعالجة أي أزمة متوقعة -21
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 الازماتالقسم الثالث: ادارة 

موافق  الى أي مدى يقوم مديرك بالأمور التالية اثناء الازمة
 جدا 

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 اطلاقا

      تتوفر لديه قاعدة معلومات -0

      تتوفر لديه ملفات عن التنبؤ بالأزمات -5

يضع برنامج تدريبي لأفراد المنظمة لمواجهة -2
 الأزمات

     

      تجارب مصطنعة للتدرب على مواجهة الأزمةيقيم -4
يهتم بجمع واكتشاف علامات الخلل التي قد -2

 تكون مؤشرا لحدوث أزمة
     

تعيين طاقم وظيفي خاص لجمع وتحليل مؤشرات -6
 حدوث الأزمات

     

يضع تعليمات واضحة تحدد كيفية التعامل مع -7
 الأزمة

     

      أسبابهاتشخيص الأزمة وتحديد -8
      محاولة السيطرة على الأزمة والحد من انتشارها-9

      يعالج الأضرار والخسائر اولا بأول-01
      تحديد البدائل الممكنة لحل الأزمة-00
يشرك المرؤوسين في  اعداد خطة لمواجهة -05

 الازمة
     

      الارتفاع بمعنويات المرؤوسين اثناء الازمة-02
استخدام اجراءات الطوارئ التي تقلل من -04

 الأضرار التي تسببها الأزمة
     

السرعة في تحريك الموارد )مادية، بشرية( -02
 الضرورية لاحتواء الأزمة

     

توفير الدعم المادي والمعنوي اللازم لفريق ادارة -06
 الأزمة

     

     توزيع المهام وتحديد المسؤوليات والصلاحيات -07
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 لإنهاء الازمة
      السرعة في جمع المعلومات الكافية عن الازمة-08
محاولة التكيف مع الازمة اذا كانت ناتجة عن -09

 عوامل خارجية لا يمكن التأثير بها
     

تحديد الاحتياجات اللازمة للمواقع المختلفة -51
 التي تأثرت بالأزمة

     

العلاقات بالعملاء تقييم تأثير الازمة على -50
 والأطراف الخارجية

     

استخلاص العبر والدروس من الأزمة التي تم -55
 مواجهتها للاستفادة مستقبلا

     

تقييم كفاية وفعالية خطط وبرامج ادارة الأزمات -52
 السابقة بقصد تحسين فعاليتها مستقبلا

     

المقارنة مع تجارب التعامل مع الأزمات في -54
 مؤسسات اخرى
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ABSTRACT 

 

 
 

Good leadership is essential to business, to government, to groups, and to organizations. 

Leadership is an important factor for making an organization successful. Leadership 

transforms potential into reality. 

Leaders are a key human resource in any organization. Companies in today's world compete 

in this field. Especially that better leader develops the best staff, and both develop better 

products.  

From this large and growing importance، the researcher studied the role of the management 

leader in crisis management business organizations. 

Researcher launched from a major question follows: What is the role of leadership in crisis 

management in tourism organizations in the city of Tartous. 

Researcher follow the descriptive approach / survey, Research community included all 

workers in the tourism organizations in the city of Tartous. Researcher relied on questionnaire 

in primary data collection, which was designed by the researcher, was conducted all validity 

tests and reliability on it. 

The researcher based on statistical analysis program spss in extracting descriptive statistics to 

answer the research questions, as well as access to deductive statistics to test the research 

hypotheses. The most important results that have been reached: 

Relationship exists between Human skills and crisis management. As well as between 

management skills and crisis management. But for mental skills and professional skills, there 

is no relationship with crisis management. 

Consequently, A correlation is existing between the independent variable "management 

leadership", and the dependent variable "crisis management", as the Pearson correlation 

coefficient is equal to 52.2%, and this is a significant correlation. 

31.4% of the total deviations in the dependent variable Crisis Management, explained by the 

independent variable management leadership. 

 

 

 

Key words: leadership, management leadership, management, Crisis Management. 
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