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ضَاهُ " لَ صَالِحًا تَرْ أَنْ أَعْمَ الِدَيَّ وَ ىٰ وَ عَلَ يَّ وَ تَ عَلَ مْ تَكَ الَّتِي أَنْعَ مَ زِعْنِي أَنْ أَشْكُرَ نِعْ بِّ أَوْ أَدْخِلْنِي رَ وَ
الِحِینَ  ادِكَ الصَّ تِكَ فِي عِبَ حْمَ )سورة النمل()"19(بِرَ  

.أعاننا على إنجاز هذه المذكرة ویسر لنا سبل إتمامها ویعود له الفضل الكاملالحمد الله الذي   

الذي لم یبخل علینا بنصائحه " عمر عمروش"نتوجه بجزیل الشكر والامتنان إلى الأستاذ المشرف 
رشاداته القیمة التي كانت عونا لنا في إتمام هذه المذكرة راجین من االله عز وجل أن یسدد خطاه  وإ

.مبغاه، دون أن ننسى جمیع أساتذة الكلیة على ما قدموه لنا طیلة خمس سنواتویحقق   

تبسةعلى مساعدتهم وتقدیم كل التسهیلات لإجراء  ركة مناجم الفوسفات فيكما نشكر كل عمال ش
.دراستنا المیدانیة  

.وأیضا الشكر موصول إلى كل الزملاء وكل من ساعدنا من قریب أو بعید لإتمام هذه الدراسة  
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  :مقدمة عامة
 تتعرضكونها  ،ا في حیاة المؤسساتمً هِ جزءا مُ  قرن الحادي والعشرینالفي مثل الأزمات تُ 

من أجل بشكل فعال وبالتالي لا بد من إدارتها  ،لها یومیاعلى اختلاف درجة شدتها وطبیعتها
ها، وعلى الرغم من أن حدوث الأزمات یمتد من القدم إلا أن ئبقاودون تهدید لضمان استمراریتها 

ة وضع بو صععلى الرغم من ا لم یظهر إلا في الآونة الأخیرةوعي متخذي القرارات لأهمیة إدارته
خصوصا مع اختلاف زوایا ت التي تصیب الكیانات التنظیمیة حد فاصل بین مختلف الأزما

 التهدیدفي مجموعة من الخصائص مثل البعض ، إلا أنها تشترك دائما مع بعضها التطرق إلیها
أن من شأنها والمفاجأة والتي رات، ونقص المعلومات وعدم دقتهاوضیق الوقت المتاح لاتخاذ القرا

  .بالمؤسسات د من جهود إدارة الأزمةحُ تَ 
الثقافة التنظیمیة عنصرا أساسیا في النظام العام للمؤسسات المعاصرة، فهي تؤثر تُعتبر كما 

على نوع السلوك الذي تتفاعل به مع غیرها أو مع عاملیها، فهي عبارة عن قیم الأفراد ذوي النفوذ 
كما . وفي سلوك الأفراد العاملینبداخلهاوهذه القیم تؤثر بدورها في الجوانب الملموسة ما ؤسسةفي م

تحدد الأسلوب الذي ینتهجه هؤلاء الأفراد في قراراتهم، حیث تقوم الثقافة التنظیمیة بدور الرقابة 
یات وتسهم في تحدید السلوكة السائدة في المؤسسات المختلفةعلى نوعیة القیم والقواعد السلوكی

كار وحریة التصرف من خلال غرس روح المبادرة والابتئها، وذلك المؤثرة على تصرفات أعضا
المشاركة في اتخاذ القرارات المهمة بهدف زیادة فعالیتهم وتحسین على كذلك تشجعو والعمل الجماعی
 في مواجهة الأزمات التنظیمیة التي تواجه تلك بشكل واضح الأمر الذي یسهم ،مستوى أدائهم

  .اتالمؤسس
حیث یتطلب تفعیل أداء العاملین في المؤسسات بناء ثقافة تنظیمیة مرنة تسمح بإجراء 
دخال قیم ومعتقدات تساعد على تفعیل الأفكار  تغییرات إیجابیة في أسالیب مواجهة الأزمات، وإ

الأزمات التي ن من جودة اتخاذ القرارات الإداریة المتخذة لمواجهة سِّ حَ الجدیدةالتي من شأنها أن تُ 
فإن اختلاف الثقافات السائدة في المؤسسات یؤثر على درجة الوعي وبالتالي  .تمر بها المؤسسة

بالأزمات والذي له تأثیر مباشر على إدارة المؤسسة، ودرجة الوعي بالأزمات تعني مدى قدرة 
وذلك لرسم  ل حدوثهاار المبكر لأي أزمة یحتمالثقافة التنظیمیة السائدة على استشعار إشارات الإنذ

ن انطلاقة لبناء تكو ، ومن ثم وبناء رؤیة مستقبلیة لمعالجة الأزمةبالمؤسسة  القرار يخارطة لمتخذ
دارة الأزمات وفق الأسالیب  قرار إداري سلیم وتوفیر المعلومات المناسبة بالوقت المناسب لمعالجة وإ

ْ مَ و المناسبة،  فإن العنصر  الأزمات في مختلف مراحلها مواجهةا وفرت الإدارة أدوات وتقنیات لمَ ه
البشري لا یمكن الاستغناء عنه، ولا یمكن تحقیق إدارة فعالة للأزمات من دون توفیر الموارد 

  .البشریة المؤهلة والمدربة للتعامل مع الأزمات في كافة مراحلها
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 الإشكالیة:  
  :التساؤل الرئیسي الآتيبناء على ما سبق فإن معالم إشكالیة البحث تبرز من خلال طرح 

بئر  –اریة بمؤسسة مناجم الفوسفات ما أثر ثقافة إدارة الأزمات على تحسین جودة القرارات الإد
  ؟-العاتر

  :الفرعیة الآتیةالأسئلة وللإجابة على هذا التساؤل الرئیسي بوضوح، تم طرح 
  إدارة الأزمات وتحسین جودة في ) بادرةة أو المُ باقَ السَّ (ما مدى تبني المؤسسة أسلوب الإدارة

 القرارات الإداریة؟
  في إدارة الأزمات وتحسین جودة القرارات ) د الفعلرَ بِ (ما مدى تبني المؤسسة أسلوب الإدارة

 الإداریة؟
  هل توجد علاقة أثر بین التعلم المستمر من الأزمات السابقة وتحسین جودة القرارات الإداریة في

 المؤسسة؟
  دلالة إحصائیة بین آراء عینة الدراسة تعزى للبیانات العامة؟هل توجد فروق ذات 
 فرضیات الدراسة : 

  :المطروحة؛ تم وضع الفرضیات الآتیةالأسئلة بهدف الإجابة على مجمل 
 :تنص على ما یلي :الفرضیة الرئیسیة *

ثقافة إدارة الأزمات بین ) 0.05≥∝(لا توجد علاقة تأثیر دالة إحصائیا عند مستوى دلالة  -
  .- بئر العاتر –بمؤسسة مناجم الفوسفاتوتحسین جودة القرارات الإداریة 

 :الفرضیات الفرعیة *
  :تتفرع الفرضیة الرئیسیة بدورها؛ إلى الفرضیات الفرعیة الآتیة     
  عند مستوى دلالة لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة :)1ف(الفرضیة الفرعیة الأولى

ادِرة(تبني أسلوب بین ) 0.05≥∝( وتحسین جودة  في إدارة الأزمات) الإدارة السَبَّاقة أو المبَ
 .- بئر العاتر –القرارات الإداریة بمؤسسة مناجم الفوسفات 

  عند مستوى دلالة لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة  :)2ف(الفرضیة الفرعیة الثانیة
د (أسلوب تبني بین) 0.05≥∝( في إدارة الأزمات وتحسین جودة القرارات ) الفعلالإدارة بِرَ

 .- بئر العاتر –ریة بمؤسسة مناجم الفوسفاتالإدا
  (عند مستوى دلالة لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة  :)3ف(الفرضیة الفرعیة الثالثة ∝≤

 ریة بمؤسسة مناجمالتعلم المستمر من الأزمات السابقة وتحسین جودة القرارات الإدابین) 0.05
 .- بئر العاتر –الفوسفات
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  أفراد عینة إجابات لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین :)4ف(الفرضیة الفرعیة الرابعة
 ).المركز الوظیفي والخبرة المهنیة(تبعا لاختلاف تجاه تحسین جودة القرارات الإداریة الدراسة

 على النحو الآتي تحدید نموذج الدراسةلقد تم  :أنموذج الدراسة: 
  
  
  
  
  
  
  
 تكمن أهمیة البحث وقیمته العلمیة كونه یعالج موضوع الأزمات من منظور :أهمیة الدراسة

والقیم والمعتقدات الراسخة لدى الأفراد جدید، وهو منظور ثقافة المنظمة التي هي السلوكیات 
 ،، هذا من جانبینالعاملین بالمؤسسة، التي تبرز من خلال السلوكیات التي یقوم بها العامل

 ،الربط بین ثقافة إدارة الأزمات محاولة الدراسة أیضا من خلال هذه أهمیةتبرز  ومن جانب أخر
  .بالمؤسسة وتحسین جودة القرارات الإداریة

  یمكن إبراز أهداف البحث، وقیمته العملیة في النقاط الآتیة: الدراسةأهداف: 
؛ وكیفیة مواجهتها، - بئر العاتر –بها مؤسسة مناجم الفوسفات  تمعرفة الأزمات التي مر  *

 .واتخاذ القرارات بشأنها
 .-بئر العاتر –مؤسسة مناجم الفوسفاتبواقع اتخاذ القرارات الإداریة تقییم  *
 .إدارة الأزمات وتأثیرها على جودة القرارات الإداریة بالمؤسسة واقعالوقوف على  *
 جودة تحسین، وأثر ذلك في سلوب إدارة أزمات فعالالمؤسسة محل الدراسةلأ تبنيتقییم مدى  *

 .المتخذةالإداریة القرارات 
 منهج البحث: 

واختبار من أجل معالجة موضوع البحث من مختلف الجوانب، ومحاولة الإجابة على الإشكالیة 
الفرضیات المقدمة، تم اعتماد المنهج الوصفي التحلیلي في الجانب النظري، والذي یهدف إلى إبراز 
أهمیة ثقافة إدارة الأزمات في تحسین جودة القرارات الإداریة في المؤسسة، بالإضافة إلى المنهج 

 .الإحصائي باستخدام أدوات محددة من أدوات التحلیل الإحصائي
 تتمثل أهم المصطلحات الواردة في هذه الدراسة فیما یلي :راسةمصطلحات الد: 

 ثقافة إدارة الأزمات
 
 
 
 

 

 تحسین جودة القرارات الإداریة
 
 
 
 
 

المستقلالمتغیر  التابعالمتغیر    

 علاقة تأثیر
 وقت اتخاذ القرار

 قبول القرار
 المشاركة في اتخاذ القرار

 سھولة تنفیذ القرار

ادِرة(تبني أسلوب  )الإدارة السَبَّاقة أو المبَ  

د الفعل(تبني أسلوب  رَ )الإدارة بِ  

من الأزمات السابقة التعلم المستمر  
 المتغیرات الوظیفیة

)المركز الوظیفي، الخبرة المهنیة(  
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هي العملیة الإداریة التنظیمیة المستمرة التي تهتم بالتنبؤ بالأزمات :إدارة الأزمة التنظیمیة *
المحتملة عن طریق الاستشعار ورصد المتغیرات البیئیة الخارجیة والداخلیة المولدة للازمة، 

لمنع أو التعامل مع الأزمات بكفاءة، بما یحقق اقل الأضرار للمنظمة وتعبئة الموارد المتاحة 
 .وللبیئة والعاملین، مع ضمان العودة للأوضاع الطبیعیة في أسرع وقت

التي تسهم في البیئة  ،هیعبارة عن القیم والسلوكیات والمعتقدات :ثقافة إدارة الأزمة التنظیمیة *
المكونة للمؤسسة، كما تؤثر الثقافة التنظیمیة على الطریقة التي یتفاعل بها العاملین مع 

دارتها بالشكل المناسب  .الأزمات التي تتعرض لها المؤسسة، وكیفیة مواجهتها وإ
عن  هو إفصاح الجهة الإداریة المختصة في الشكل الذي یتطلبه القانون:القرارات الإداریة *

بقصد إحداث أثر قانوني معین  ،بما لها من سلطة بمقتضى القوانین واللوائح ،إرادتها الملزمة
 .یكون ممكنا وجائزا قانونا ابتغاء مصلحة عامة

هي عبارة عن القرارات الجیدة، التي تهدف إلى حل مشكلة معینة، أو :جودة القرارات الإداریة *
ة، كما أن جودة القرارات الإداریة عبارة عن اتخاذ تستجیب بشكل فعال لهذه المشكلة الإداری

  .قرارات ذات مواصفات وخصائص محددة تتلاءم مع المشكلة المطروحة
 من أجل الإحاطة الشاملة بموضوع الدراسة، ومحاولة فهم مختلف جوانبه؛ یمكن :حدود الدراسة

  :تحدید وحصر مجالاته، والمتمثلة في الآتي
 .- بئر العاتر –الدراسة المیدانیة، بمؤسسة مناجم الفوسفات تم إجراء: الحدود المكانیة *
مارس  19فیفري و 20(تم إجراء هذه الدراسة خلال الفترة الممتدة ما بین :الحدود الزمنیة *

 .2022-2021: من الموسم الجامعي)2022
 .-بئر العاتر –رین بمؤسسة مناجم الفوسفات اقتصرت هذه الدراسة على المدی :الحدود البشریة *
ركّزت هذه الدراسة في جانبها الموضوعي على تقییم أثر ثقافة إدارة  :الحدود الموضوعیة *

ادِرة(مدى تبني أسلوب : (الأزمات من جوانب محددة، وهي بَ في إدارة ) الإدارة السَبَّاقة أو المُ
د الفعل(الأزمات، مدى تبني أسلوب  الأزمات التعلم المستمر من (في إدارة الأزمات، ) الإدارة بِرَ

 .- بئر العاتر –في تحسین جودة القرارات الإداریة بمؤسسة مناجم الفوسفات) السابقة
 نذكر ما یلين بین أسباب اختیار هذا الموضوعم:أسباب اختیار الموضوع:  
، مع الرغبة في الاطلاع أكثر على هذا "إدارة الأعمال"ارتباط المفهوم بمجال تخصص  *

 .المتعلقة بهالموضوع والتعرف على المفاهیم 
 .في دراسة هذا الموضوعكبیرین  رغبة ومیولوجود  *
محاولة معرفة مدى تطبیق مؤسسة مناجم الفوسفات لنظام إدارة الأزمات لما له من أهمیة في  *

 .المحافظة على كیانها وسمعتها
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 لقد واجهت انجاز هذا البحث العدید من الصعوبات یمكن إیجازها في النقاط  :صعوبات البحث
 :یةالآت

 .، وخصوصا فیما یتعلق بثقافة إدارة الأزماتسابقة في الموضوعالدراسات قلة ال *
 .المتعلقة بثقافة إدارة الأزمات )والمقالات الكتب(نقص المراجع خاصة منها  *
المسؤولین بالمؤسسة محل عدم الإجابة على بعض الأسئلة الخاصة بالاستمارة من قبل بعض  *

 .وهذا أدى إلى صعوبة في تحلیل الاستمارة الدراسة،
 سیتم تقسیم هذه الدراسة وفق طریقة :هیكل الدراسة"IMRAD" إلى جزأین أحدهما نظري

 :والآخر تطبیقي كما یلي
یحمل عنوان طبیعة إدارة الأزمات واتخاذ القرارات الإداریة في المؤسسة، حیث : الأولل الفص *

المبحث الأول الإطار النظري ولمفاهیمي لإدارة  تم تقسیمه إلى ثلاثة مباحث، یتضمن
الأزمات، في حین یتناول المبحث الثاني عمومیات حول القرارات الإداریة وجودتها، أما 
المبحث الثالث فیتناول الدراسات السابقة ذات الصلة بإدارة الأزمات وعلاقتها بجودة القرارات 

 .الإداریة
حسین جودة القرارات الإداریة تر ثقافة إدارة الأزمات في یحمل عنوان دراسة أث: الفصل الثاني *

حیث تم تقسیمه إلى مبحثین، یتضمن المبحث الأول . - بئر العاتر –بمؤسسة مناجم الفوسفات
نظرة عامة حول مؤسسة مناجم الفوسفات، في حین تناول المبحث الثاني الإطار المنهجي 

  .وتحلیل نتائج الدراسة

  

  

                                                             
"IMRAD": Introduction, Methods, Results, and Discussion. 



  

  

  
  
  
  
 

 

طبیعة إدارة :الأولالفصل 
تخاذ القرارات  الأزمات وإ

  في المؤسسة الإداریة
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 :مقدمة الفصل الأول
سواء كانت  ،العدید من الأزمات باختلاف أنواعهامعظم المؤسساتفي الوقت الراهن تواجه 
مما یعیق مسیرتها ووجودها، حیث تمثل الأزمة ، ...أوتقنیةوغیرها أو مالیة اقتصادیةتنظیمیة أو 

إدارة هذه الأزمات  لمؤسسةاحالة حرجة قد تفقد القیادة القدرة على التعامل معها، وعلیه یتعین على 
؛ بما فیها الثقافة المتعلقة بإدارة تحظى الثقافة التنظیمیةكما . عن طریق التعامل معها ومواجهتها

، لكونها قوة خفیة تقف دائما وراء الأنشطة التنظیمیة حالیابالاهتمام الواضح والكبیر  ألازمات
مكونات البیئة الداخلیة للمنظمة، والتي تؤثر تبر من أهم عْ والإنجازات التي یمكن رؤیتها، فهي تُ 

 لاعتبارها من أهم محددات نجاح أو فشل منظمات الأعمال ،على سلوك وأداء الموارد البشریة
وبالمقابل، .وخصوصا فیما یرتبط بقدرتها على مواجهة الأزمات التي قد تصیب كیانها ،بشكل عام

من الخطوات بالغة الأهمیة والخطورة معا، لما  اتالأزمعد عملیة اتخاذ القرار عامة في مواجهة تُ 
من حیث المهارة والقدرة على تطبیق أسالیب الإدارة  ،لها من سمات معینة تتطلبها في متخذ القرار

  .والسیطرة علیها بشكل جید بما یضمن احتواء الأزمات ، وذلكالناجحة

 



  في المؤسسة الادارية الأزمات وإتخاذ القراراتطبيعة إدارة : الفصل الأول
  

 
3 

  .الإطار النظري والمفاهیمي لإدارة الأزمات: المبحث الأول

یتناول هذا المبحث مصطلحات لها تأثیر بالغ ودور فعال في استمرار نشاط المنظمة أو 
في إدارة الأزمات وكذلك الثقافة التنظیمیة، حیث نتطرق إلى مفهوم الأزمة وكیفیة  زوالها، والمتمثلة

دور الذي إدارتها من أجل التقلیل من حدتها ومحاولة الاستفادة من ایجابیتها للحفاظ على ثباتها وال
  .تلعبه الثقافة التنظیمیة في إدارة الأزمات والسیطرة علیها

 .المدخل إلى مفهوم الأزمة: المطلب الأول
سنتطرق في هذا المطلب إلى مجموعة من المفاهیم حول الأزمة والتعرف على خصائصها  

  .وأنواعها وأسباب حدوثها وكذلك دورة حیاتها منذ مرحلة میلادها إلى مرحلة إختفائها
  تعریف الأزمة وخصائصها: أولا
 : تعریف الأزمة .1
  بالفم كله وقیل الأنیاب،  مشتقة من فعل أزم أي شدة العض - أزمة–كلمة : لغةتعریف الأزمة

قبض، ألازم القطع : ، وأزم الفرص على فأس اللجام...ثم یكرر علیه ولا یرسله  إن یعضهوقیل 
 .الأزمة السنة المجدبةكذلك أن قیل و . بالأنیاب والسكین وغیرها

  كالآتيزمة یمكن إعطاء عدة تعریفات للأ: الأزمة اصطلاحاتعریف :  
رَّف الأزمة بأنها - حدث أو موقف مفاجئ غیر متوقع یهدد قدرة الأفراد والمنظمات على ": تُعَ

البقاء، أو هي ذلك الحدث السلبي الذي لا یمكن تجنبه أیا كانت درجة استعداد المنظمة والذي 
 1".یمكن أن یؤدي إلى تدمیرها أو على الأقل إلحاق الضرر بها

أوضاع غیر مستقرة یمكن أن تقود نقطة تحول في : "كذلك بأنها Birber)(بیربرولقد عرفها  -
على نتائج غیر مرغوب فیها إذا ما كانت الأطراف المعنیة غیر مستعدة أو غیر قادرة على 

 .احتوائها أو درئ مخاطرها
إحدى مراحل الصراع وأبرز وجوهها الممیزة هو : "بأنهافقد عرفها (Holesti)أما هولستي  -

 2."مسبقإحداث مفاجأة غیر متوقعة سببها صراع 
حدث غیر متوقع ومفاجئ یهدد عملیات المؤسسة، ویؤدي إلى ": أنهات الأزمة بفرِّ عُ كذلك و  -

 3."اضطراب في سمعتها

                                                             
دارة الأزمات المالیة في إطار المؤسسات الاقتصادیةخالد أحمد علي محمود، 1 للنشر، الإسكندریة، ، دار الفكر الجامعي اقتصاد المعرفة وإ

  .13 -12 :ص، 2019مصر، 
  .17: ، ص2019، الأكادیمیة الحدیثة للكتاب الجامعي، مصر،إدارة الأزمات والكوارثمحمد الفاتح محمود بشیر المغربي،  2
العربي بن جامعة ، مجلة اقتصاد المال والأعمال، استراتیجیات إدارة الأزمات في المؤسسات الاقتصادیةبراهم نور الهناء وآخرون، 3

 .568: ، ص2019، )1(العدد  الجزائر،، مهیدي أم البواقي
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خلل مفاجئ یحدث نتیجة لأوضاع غیر مستقرة تتضمن انفصام : "الأزمة بأنهاوأیضا عرفت  -
هداف أو قیم أو أو هي تهدیدا خطرا أو غیر متوقع لأ. یعلن الانتقال الحتمي من حالة لأخرى

 1".معتقدات أو ممتلكات الأفراد أو المنظمات أو الدول والتي تحد من عملیة اتخاذ القرار
إدارة الأحداث الطارئة، والوقائع المستجدة التي تهدد : "في علم الإدارةبأنها الأزمة عرفوتُ  -

 2".المنظمة
غیر متوقع حیث یصعب حدث هي عبارة عن الأزمة القول بأن ومن التعاریف السابقة یمكن 

وعادة ما تكون مباغتة ولا یمكن تجنبها، كما تمثل تهدیدا للمؤسسة لكونها تضم سلبیات،  ،التنبؤ بها
  .للمؤسسةوبالتالي فهي نقطة تحول بالنسبة 

هناك مجموعة من الخصائص التي تتصف بها الأزمة، وأهم هذه الخصائص ما  :خصائصها .2
 3:یأتي

وجود نقص واضح في البیانات والمعلومات اللازمة في أثناء وقوع الأزمة، بما ینعكس في  -
لدى صناع القرار، مما یؤدي إلى عدم القدرة على تحدید صورة من عدم وضوح الرؤیة 

 .الاتجاهات السلیمة لصناعة القرارات الفعالة
ب انتباه جمیع الأطراف ذات الأزمة تؤدي إلى إحداث مفاجأة كبیرة وعنیفة عند وقوعها، وتجذ -

 ...).من مدیرین وعاملین وموردین وزبائن ومجتمع (العلاقة بالمنظمة 
تتسم الأزمة بدرجة عالیة من التعقید والتداخل في العناصر والمسببات، ودرجة عالیة من  -

، وهذا یؤدي إلى تغیرات جوهریة "Stakeholders" التشابك والتناقض بین أصحاب المصالح
 .عة العلاقات القائمة والى حدوث علاقات جدیدةفي طبی

وجود حالة من الرعب والخوف في المنظمة، وهذا ناجم عن عدم القدرة على تقدیر ما یحمله  -
المستقبل للمنظمة، إذ أن هناك احتمالات وتوقعات سلبیة كثیرة قد تعصف بها مستقبلا، مثل 

لمواقع إداریة مهمة في المنظمة، وزیادة ، وفقدان بعض المدیرین الجیدین )سلبا(تأثر سمعتها 
حدة الصراع بین أطراف متعددة في المنظمة، والخسارة المالیة والسوقیة، وربما وقوع انهیار 

 .كامل أو شبه كامل للمنظمة
ذا امتدت فإنها لا تصبح  - محدودیة المدة الزمنیة للأزمة، فالأزمة لا تمتد لفترة زمنیة طویلة، وإ

لزمنیة اللازمة فإنها من الأمور التي المختلف علیها بین الباحثین، ویعتمد طول أزمة، أما المدة ا
على حجم المنظمة وطبیعة أعمالها، أما أثار الأزمة  -وفقا لأراء الباحثین–هذه المدة 

 .وانعكاساتها فهي قد تمتد لسنوات
                                                             

  .13: ،ص2016الأردن،  ، دار الجنادریة للنشر،إدارة الأزمات والكوارثعبد الكریم أحمد جمیل،  1
  .66: ، ص2015 عمان، ،الأكادیمي، مركز الكتاب إدارة الوقت والأسالیب المعوقة في استخداماتهاولید الحیالي، أسعد العقیلي،  2
  .27-26 :ص، 2020، ي للنشر والتوزیع،عمانزور ایلا، دار إدارة الأزمات في المنظمات العامة والخاصة، ةیوسف أبو فار  3
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مع الأزمة وجود حالة من الشعور بالحیرة والضعف وعدم قدرة صناع القرار على التعاطي  -
 .والتعامل معها، وعدم تأكدهم من جدوى ما یبذلونه من جهود في مواجهة هذه الأزمة

فإنهم قد یصبحون تحت ) نتیجة لوقوع الأزمة(القرار نظرا لانعدام حالة التوازن لدى صناع  -
سیطرة الآخرین من المتخصصین وغیر المتخصصین، وهذا یقود إلى ارتباك واضح في اتخاذ 

 .القرارات
: ظهور بعض القوى التي تدعم الأزمة وتؤید كل ما یقود إلى تفاقمها، ومن أهم هذه القوى -

 .أصحاب المصالح المعطلة أو المؤجلة، وأصحاب مشكلات سابقة لم تعالج بصورة جوهریة
تتعرض مصالح المنظمة في ظل الأزمة إلى التهدید وضغوط كبیرة من جانب أطراف متعددة،   -

لضغوط تلحق الأذى والضرر بأهداف المنظمة وأدائها واستقرارها ومعدلات وهذه التهدیدات وا
 .نموها وحصتها السوقیة

تؤدي الأزمة إلى ظهور أعراض سلوكیة مرضیة في غایة الخطورة، ومن هذه الأعراض على  -
تفكك النسیج الاجتماعي وتفسخ العلاقات الاجتماعیة، عدم الانتماء، : سبیل المثال لا الحصر

 ...الاةاللامب
  1:كما توجد عدة خصائص تجمع بین أراء الباحثون تتمثل فیما یلي -
 .تمثل تهدیدا للمؤسسة والعاملین على حد السواء -
 .في ظروف الأزمة یكون هناك نقص في المعلومات وعدم تأكد -
 .أحداثها معقدة ومتلاحقة ومتشابكة ویصعب التحكم فیها -
 .إذا كانت من صنع الإنسان یمكن تفادیها من خلال الاستعداد الجید لها -
غالبا ما تحدث صدمة في البدایة وتحول أوضاع المنظمة إلى عدم الاستقرار وتكون النتائج  -

 .ایجابیة وسلبیة
ویكون هناك خوف وضبابیة  ،تفقد زمام السیطرة ویسود فیها عنصر المفاجئة أو السرعة -

  .للمستقبل
  أنواع الأزمة: ثانیا

  2:ا الباحثون للأزمات، وفیما یلي بعض هذه التصنیفات لأنواع الأزماتتتعدد التصنیفات التي قدمه
 :وتنقسم إلى: أنواع الأزمات وفقا لعمق أسباب حدوثها .1

وهي أزمات لا تشكل خطورة شدیدة، وتحدث طفرة بشكل فاجئي، وتنتهي : أزمات سطحیة  - أ 
 .بسرعة بالتعامل مع أسبابها، أي أنها أزمة بدون جذور

                                                             
دارة الأزماتعزات كریم العدوان،  1   .107: ،ص2013، الحامد للنشر والتوزیع، عمان، دار العلاقة بین خصائص القیادة وإ
، مجلة الجامعة الإسلامیة برنامج مقترح لتنمیة مهارات إدارة الأزمات لمعلمي المدارس الثانویة بمدینة حائلسلیمان بن ناصر الثویني،  2

  .116: ، ص2017، )5(العدد  ،، المملكة العربیة السعودیةنفسیةللدراسات التربویة وال
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وتكون ذات طبیعة شدیدة، لارتباطها ببنیان الكیان الذي حدثت به الأزمة حیث : أزمة عمیقة  -ب 
 .یتأثر بها بشدة كأزمة الإرهاب

 :وتنقسم إلى:أنواع الأزمات وفقا للبعد الزمني .2
وهي التي تنشأ بصورة مفاجئة ومداها الزمني قصیر، نتیجة تأثیر  :أزمات طارئة ومفاجئة  - أ 

یة لمواجهتها، وهي أزمات یصعب توقع حدوثها حیث تحدث عوامل خارجیة، تتطلب استجابة فور 
 .دون سابق إنذار

وهي أزمات متكررة الحدوث تتراكم مع الوقت، وبالتالي لها مؤشرات إنذار مبكرة  :أزمات مزمنة  -ب 
 .یمكن الاستفادة منها في إدارة الأزمة

 :وتنقسم إلى :رأنواع الأزمات وفقا للشمول والتأثی .3
 .لجمیع أجزاء الكیان الإداري الذي حدثت به الأزمةشاملة : أزمات عادیة  - أ 
 .جزئیة تنحصر في جزء أو أكثر من أجزاء الكیان الذي حدثت بها الأزمة: أزمات خاصة  -ب 

 : أنواع الأزمات وفقا لموضوعها .4
اجتماعیة، اقتصادیة، (: طبقا لهذا المعیار تأخذ الأزمة العدید من الصور أو الأنواع فهناك أزمات

ُ و . )تربویة، فكریة، إداریةسیاسیة،    1:یليبشيء من التفصیلفیما  مكن إبرازهای
 یغلب علیها الطابع المادي المؤثر في اقتصاد الأشخاص أو المجتمع أو : أزمة اقتصادیة

 .الدولة كضرب العملة وتدهورها، الإفلاس، تكدس المنتجات وعدم القدرة على تصریفها
 ل الزلازل، الفیضانات، البراكین، الحرب، وفاة زعیم تهز المجتمع بأسر، مث: أزمة اجتماعیة

 .الأمة
 ذات طابع معنوي تمس الجانب الإنساني أو الاجتماعي مثل الطلاق، المرض : أزمة شخصیة

 .الشدید، الطرد من العمل، وفاة أحد الوالدین، إلى غیر ذلك من المشكلات والأزمات الشخصیة
 لتلوث البیئي، الحروب الكبیرة بین أكثر من دولة وتمس المجتمع الدولي مثل ا: أزمة دولیة

 .والتسرب الإشعاعي
 وهي التي تتعلق بالمنظمة كاحتراق ملفات المنظمة أو إضراب الموظفین عن : أزمة إداریة

 .نقص المواد الخام، العجز المالي، الخلافات الحادة بین الإدارة العلیا. العمل
  
  
  
  

                                                             
  .258-257:ص،2014عمان،  ر والتوزیع،ش، الأكادیمیون للنأساسیات الاقتصاد الدوليجمیل محمد خالد،  1
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  أسباب الأزمة: ثالثا
عوامل تتسبب في وجود الأزمات فهي لا تنشأ مجزئة، ولیست ولیدة اللحظة، هناك عدة 

ولكنها ناتج تفاعل أسباب وعوامل نشأت قبل ظهور الأزمة، وفیما یلي ننتقي أهم الأسباب الداعیة 
  1:لوقوع الأزمات

وهو یشیر إلى خطأ في استقبال وفهم المعلومات المتاحة عن الأزمة وینشأ سوء : سوء الفهم .1
المعلومات المبتورة، والتسرع في إصدار القرارات، أو الحكم على (الفهم عادة من خلال جانبین 

 ).الأمور من قبل تبین حقیقتها
دراكه للأمور وبالتالي عندما ندرك الأمور  :سوء الإدراك .2 یختلف كل واحد منا في تفكیره وإ

بطریقة غیر سلیمة یؤدي ذلك إلى سلوكیات خاطئة أو غیر سلیمة، فنظرة الناس للأشیاء تختلف 
 .حسب الإفهام، وبالتالي فإن الأمور تتم بناء على الفهم الصحیح أو الخاطئ

أسباب حدوث الأزمات في جمیع المجالات خاصة المجالات وهي أكثر : سوء التقدیر والتقییم .3
العسكریة، حیث یكون أحد أطراف المعركة الحربیة الوشیكة الحدوث ضحیة سوء تقدیره وتقییمه 

 .للطرف الأخر، هذا بالإضافة إلى عدم التقدیر السلیم لنقاط القوة والضعف للأطراف المختلفة
دارة یعمل لیس فقط كسبب وباعث للأزمات، ولكن أیضا وهذا النوع من الإ: الإدارة العشوائیة .4

وبدرجة أشد خطورة كمدمر للكیان الإداري، ومحطم لإمكانیاته، وقدراته، ومن أمثلته سوء التخطیط، 
 .   وعد احترام الهیكل التنظیمي للمنشأة

 تقوم جماعات الضغط وجماعات المصالح باستخدام هذا الأسلوب لجني :الرغبة في الابتزاز .5
المكاسب غیر العادلة من الكیان الإداري، ووسیلتها الفعالة إلى ذلك هي صنع الأزمات المتتالیة 

 .للكیان الإداري المستهدف تماما
الیأس من أخطر مسببات الأزمة حیث یدفع بالشخص إلى الانتفاع وممارسة تصرفات  :الیأس .6

 .غیر واعیة وصولا إلى عملیات إرهابیة
ا یكون در من مصادر الأزمات، بل إن كثیرا من الأزمات غالبا موهي أهم مص :الإشاعات .7

بشكل معین، وتم توظیفها بشكل معین، ویتم تسخیر الإشاعة  تمصدرها الوحید إشاعة أطلق
باستخدام مجموعة حقائق صادقة قد حدثت فعلا، وبالتالي فإن إحاطتها بهالة من البیانات 

 .یفجر الأزمة والمعلومات الكاذبة والمضللة من شأنه أن
وهذا السبب النشط یتم من جانب الكیانات الكبیرة لتحجیم الكیانات الصغیرة، : استعراض القوة .8

 .كما أنه یتم من جانب الكیانات الإداریة الطموحة عندما تحوز بعض عناصر القوة

                                                             
-2008عینة من البنوك التجاریة القطریة  :دراسة حالة"التخطیط الاستراتیجي ودوره في إدارة الأزمات حمد محمد حمد المري،  1

 .58-57 :ص، 2014، ، السوداندكتوراه في إدارة الأعمال،جامعة السودان للعلم والتكنولوجیارسالة ، "2013
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إن تعارض الأهداف بین الأطراف المختلفة مدعاة لحدوث أزمة بینهم  :تعارض الأهداف .9
 .إذا جمعهم عمل مشتركخصوصا 

محاولة تفسیرها على ضوء رغبات المرء الشخصیة، أو ما یعرف باسم  :تفسیر المعلومات .10
منطق المیول الشخصیة، فیتقبل ما یوافق هواه ویتفق مع تطلعاته، ویتجاهل من هذه المعلومات ما 

قي بالمسؤولیة یخالف رغباته، ومن ثم یأتي تفسیره للمعلومات مشوبا بنظرة شخصیة ضیقة، ویل
 .على عاتق الخصم

فهي من الوسائل الناجحة التي یلجأ إلیها كثیر من المنظمات، وأحیانا كثیر من : الضغوط .11
الدول القویة عسكریا واقتصادیا، وذلك لإحداث أزمة تصب نتائجها في صالح تلك المنظمات، أو 

 .تسهیلات تجاریة الدول الضاغطة بالحصول على تنازلات في بعض المواقف السیاسیة أو
بعض المدراء والعاملین یختارون طریق الجمود والتكرار في أداء العمل، لأنه  :الجمود والتكرار .12

الطریق الذي یعود بهم سالمین، وهناك كثیر من الناس یضیعون حیاتهم منتظرین انفراج 
ون التغییر المشكلات، وفي هذه الحالة تتراكم المشكلات وتكون مقدمة لحدوث أزمة، فلا یقبل

 1. والتطویر بسهولة، ویتصفون بالجمود الفكري
  :دورة حیاة الأزمة: رابعا

  2:هناك خمس مراحل أساسیة تمر بها الأزمات كالتالي
مبهم ) إحساس(وفي هذه المرحلة تبدأ الأزمة الولیدة بالظهور لأول مرة في شكل : مرحلة المیلاد .1

غریب غیر محدد المعالم أو الاتجاه أو الحجم أو  قلق بوجود شيء ما یلوح في الأفق وینذر بخطر
ویرجع هذا إلى اتساع نطاق المجهول في الأزمة وغیاب كثیر من . المدى الذي سیصل إلیه

المعلومات حول أسبابها أو المجالات التي ستخضع لها وتتطور إلیها أو ستفجر عندها وحجم هذا 
  .الانفجار

ه متخذ القرار إلى خطورة الأزمة في مرحلة المیلاد، تنمو عندما لا ینتب: مرحلة النمو والاتساع .2
  : وتدخل في مرحلة النمو والاتساع، حیث یغذیها في هذه المرحلة نوعان من المغذیات هما

 مغذیات ومحفزات ذاتیة مسمدة من ذات الأزمة تكونت معها في مرحلة المیلاد. 
 وأضافت إلیها قوة دفع جدیدة . وبها مغذیات ومحفزات خارجیة استقطبتها الأزمة وتفاعلت معها

 .وقدرة على النمو والاتساع

                                                             
  .59-58: ، صمرجع سابق، حمد محمد حمد المري 1
دار المنهجیة للنشر والتوزیع،عمان،  ،"والتطبیقاتالأسس "إدارة الأزمات غسان قاسم داود اللامي، خالد عبد االله إبراهیم العیساوي،  2

 . 35: ص، 2016
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في هذه المرحلة لا یستطیع متخذ القرار أن ینكر وجودها أو تجاهلها فضلا عن دخول أطراف و 
جدیدة إلى مجال الإحساس بالأزمة لان خطرها امتد إلیهم أو لخوفهم من نتائجها، یطالبونه بالتدخل 

  .قمة نضجها وعنفها قبل أن تستفحل وتصل إلى
نادرا ما تصل الأزمة إلى هذه المرحلة، ولكنها أحیانا ما تحدث عندما یكون : مرحلة النضج .3

متخذ القرار الإداري على درجة كبیرة من الجهل والتكبر والاستبداد برأیه وانغلاقه على ذاته أو 
مدیح ویصورون له أخطائه إحاطة هذه الذات بالقدسیة وبحاشیة من المنافقین الذین یكیلون له ال

حسنات ومن ثم تزداد القوى المتفاعلة في المجتمع وتغذي الأزمة النامیة بقوى تدمیریة لم تكن في 
الأماكن حصول الأزمة علیها وتصل بذلك الأزمة إلى أقصى قوتها وعنفها وتصبح السیطرة علیها 

مة بالغة العنف، شدیدة القوة تطیح عملیة مستحیلة ولا مفر من الصدام العنیف معها وهنا تكون الأز 
 . بمتخذ القرار وبالمؤسسة أو المشروع الذي یعمل علیه

وتصل الأزمة في هذه المرحلة عندما تتفتت بعد تحقیقها هدف  :مرحلة الانحسار والتقلص .4
فالصدام العنیف یؤدي إلى أن تفقد الأزمة جزءا هاما من قوة الدفع الدافعة لها، . التصادم العنیف

ومن ثم تبدأ في الانحسار والتقلص، وفي بعض الأزمات تتجدد لها قوة دفع جدیدة، عندما یفشل 
و عندما لا یستجیب متخذ القرار للضغط الذي ولدته الأزمة  ویقوم الصدام في تحقیق أهدافه أ

بإجراء التغیرات المطلوبة وتصبح الأزمة في هذه الحالة كأمواج البحر، والكیان الذي حدثت به 
الأزمة یصبح عرضة لهذه الأمواج إلا أنها تشكل في النهایة معالم عدم الاستقرار الذي یؤدي إلى 

درته على النمو المتوازن ومن ثم فإن من لا ینمو ینكمش ویتقلص ویحكم علیه تدمیر الكیان لعدم ق
 .بالاختفاء

وتصل الأزمة إلى هذه المرحلة عندما تفقد بشكل شبه كامل قوة الدفع المولدة  :مرحلة الاختفاء .5
ختفي التي تنتمي إلیها، ومن ثم تتلاشى مظاهرها وینتهي الاهتمام بها وی لعناصرها وجزیئاتهالها أو 

وقد یكون هذا الانحسار دافعا لإعادة . الحدیث عنها إلا باعتبارها حدثا تاریخیا قد انحسر وانتهى
كسابه  البناء والذي یتصل أساسا بعلاج هذه الآثار والنتائج ومن ثم استعادة فاعلیة الكیان وأدائه وإ

  1.مناعة أو خبرة التعامل مع أسباب ونتائج هذا النوع من الأزمات

  أساسیات حول إدارة الأزمات: ب الثانيالمطل
من أجل السیطرة على الأزمات یتوجب على المؤسسات أن تحتوي على إدارة تختص في     

معالجة الأزمات وهو ما یطلق علیها بإدارة الأزمات التي سنتطرق إلى تعریفها وكذلك الفرق بینها 
غیة التخفیف من شدتها، مراحل إدارتها وبین الإدارة بالأزمات ومتطلبات إدارتها وشروط نجاحها ب

  .وخطوات التعامل معها وكذلك الاستراتیجیات المستخدمة في إدارتها
                                                             

  .39 - 35: ص ،مرجع سابق، غسان قاسم داود اللامي 1
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  مفهوم إدارة الأزمات: أولا
 : تعریف إدارة الأزمات .1
نظام یطبق لتجنب : "أنهابإدارة الأزمات ) Serach( وسیراش) Choll( یعرف كل من كول -

 . "معها عند حدوثها، وذلك بغرض التخفیف من أثارها المدمرةالحالات الطارئة وكیفیة التعامل 
سلسلة الإجراءات الهادفة إلى السیطرة على الأزمات "أنها فیعرفها ب) Williams( ویلیمزأما  -

 1."والحد من تفاقمها حتى لا ینفلت زمامها
ُ و  - الأزمة، أي شیر مصطلح إدارة الأزمة إلى الطریقة أو الطرق التي تمكن من السیطرة على ی

حینما یواجه الفرد أو الأسرة أو أي جماعة أو منظمة أو المجتمع ككل أزمة فإنه بالتالي لا بد أن 
تكون هناك مجموعة من الأدوات والجهود للتغلب على الأزمة واحتوائها وكذلك الاستفادة والتعلم من 

 2.الجوانب الخاصة بالأزمة
جموعة من الوسائل التوقعیة، والتي تجعل المنظومة ل مثتم: بأنها إدارة الأزمة رفت أیضاوعُ  -

قادرة على تنسیق العملیات، ومواجهة الكوارث والرقابة علیها، كما تمكن المنظمة من تعظیم فرص 
إذ تهدف إدارة الأزمات إلى الاستعداد لمواجهة الأزمات من . النجاح وتقلیل المخاطر التي تواجهها

وتمكین الإدارة من السیطرة على الموقف والمحافظة على ثقة خلال التنبؤ بالمشاكل والأزمات 
 3.جمیع الأطراف المعنیة

نشاط هادف یقوم على البحث والحصول على المعلومات : "بأنهاإدارة الأزمة وعرفت كذلك  -
اللازمة التي تمكن الإدارة من التنبؤ بأماكن واتجاهات الأزمة المتوقعة، وتهیئة المناخ المناسب 

معها، عن طریق اتخاذ التدابیر للتحكم في الأزمة المتوقعة والقضاء علیها أو تغییر مسارها للتعامل 
  .لصالح المنظمة

ویرى بعض الباحثین أن إدارة الأزمة عملیة إداریة متمیزة لأنها تتعرض لحدث مفاجئ، ولأنها  -
لأزمة زمام المبادأة تحتاج لتصرفات حاسمة سریعة تتفق مع تطورات الأزمة، وبالتالي یكون لإدارة ا

 4".في قیادة الأحداث والتأثیر علیها وتوجیهها وفقا لمقتضیات الأمور
من أجل تنفیذ  ،أن إدارة الأزمات منهجیة أو أسلوب تنتهجه المنظمةمما سبق نستنتج و 

والاستفادة من  ،هذه الأزمة ةأو على الأقل للتخفیف من حد ؛مجموعة من الخطط للتصدي
  .بشكل حسن المنظمةنشاط  استمراریة أجل ضمانمن  ،ایجابیاتها والتعلم من سلبیاتها

                                                             
، ، مجلة الباحث في العلوم الإنسانیة والاجتماعیة"الأزمات التنظیمیة نموذجا"نظم إدارة الأزمات في المنظمات المعاصرة عبداالله جوزه،  1

  .15: ، ص2020، )01( الجزائر، العدد
  .134: ، ص2019، )28( ، العدد، الجزائر، المجلة الجزائریة للاتصال"والحلول الاستراتیجیةمبادئ إدارة الأزمات فریدة بن عمروش،  2
في تفعیل  الأنماط القیادیة وفق نظریة الشبكة الإداریة لمدیري المؤسسات الصحیة العمومیة بولایة المدیة ومساهمتهاالضاویة یسبع،  3

دارة الأعمال ، مجلة الاقتصادیاتمراحل إدارة الأزمات  .601: ، ص2021) 02( 10المجلد ، الجزائر، المالیة البنكیة وإ
  .32: ص، 2019،عمان، للنشر ، دار الخلیجسیكولوجیة إدارة الأزماتإیاد نصر،  4



  في المؤسسة الادارية الأزمات وإتخاذ القراراتطبيعة إدارة : الفصل الأول
  

 
11 

 : الفرق بین إدارة الأزمات والإدارة بالأزمات .2
قبل التطرق إلى الفرق بین كل من إدارة الأزمات والإدارة بالأزمات، نقوم بتعریف الإدارة 

توقف أو انقطاع نشاط من الأنشطة أو زعزعة استقرار  بالأزمات حیث تعرف بأنها فعل یهدف إلى
وضع من الأوضاع بهدف إحداث تغییر في هذا النشاط لصالح مدبره، ویطلق البعض على الإدارة 
بالأزمات علم صناعة الأزمة للتحكم والسیطرة على الآخرین، والأزمة المصنوعة لها مواصفات 

م مواصفاتها هي الإعداد المبكر وتهیئة المسرح الأزموي تجعلها تبدوا حقیقیة حتى تؤتي ثمارها، وأه
یجاد المبرر والذریعة  وتوزیع الأدوار على قوى صنع الأزمة واختیار التوقیت المناسب لتفجیرها وإ

  1.لهذا التفجیر
  الفرق بین إدارة الأزمات والإدارة بالأزمات): 01( رقم الجدول

  إدارة الأزمات    الإدارة بالأزمات  
  .یعمل المدراء وفق خطط  .یوجد خططلا 

  .توجد أهداف واضحة كلیة وجزئیة  .لا یوجد أهداف واضحة
  .مبادرة  .رد فعل

  .یتحكم المدراء بالأحداث  .تتحكم الأحداث في المدراء
  .یفكرون بالمستقبل  .ینهمك المدراء بالتفاصیل الیومیة

  .39: ، ص2011، ،الیمنالعلوم والتكنولوجیا، جامعة إدارة الأزماتعبد االله محمد الفقیه،  :المصدر
عن إدارة الأزمات، ففي إدارة تختلف  الإدارة بالأزماتیتضح من خلال الجدول أعلاه بأن 

. الأزمات یفكر المدراء في المستقبل، یحددون أهدافا واضحة، یعدون الخطط، ویتحكمون بالأحداث
المستقبل ولا یضعون خططا لأنه لیس لدیهم الوقت أما الذین یدیرون بالأزمات فإنهم لا یفكرون في 

  . فما أن یفرغوا من التعاطي مع أزمة حتى یجدوا أمامهم أزمة أخرى، لفعل ذلك
بشكل عام إلى الإدارة بالأزمات لأسباب كثیرة أهمها الخصائص الشخصیة یرون ویلجأ المد

وقد . ل في عیون مرؤوسیهمللمدراء ومیلهم إلى العمل كصانعي حلول للأزمات، والظهور كأبطا
وفي بعض . یكون السبب عدم وجود المعلومات الكافیة أو عدم وجود عدد كاف من العاملین

الأحیان یترقى المدراء لان لدیهم المهارات اللازمة لأداء دور صانعي الحلول بدلا من أن یترقوا 
  2.شاكلعلى أساس قدراتهم ومهاراتهم التي تجعلهم یمنعون حدوث الأزمات والم

  
  

                                                             
، ، جامعة باتنة، الجزائر، المجلة الجزائریة للأمن الإنساني)الأزماتصناعة (أسلوب الإدارة بالأزمات فضیلة زدام، ؛ طارق بوحوفاني 1

 .537-536: ، ص)02( ، العدد2021
  .39:، ص2011، الیمن، جامعة العلوم والتكنولوجیا، إدارة الأزماتعبد االله محمد الفقیه،  2
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  متطلبات إدارة الأزمات وشروط نجاحها: ثانیا
  :1یمكن إیجازها في النقاط الآتیة:متطلبات إدارة الأزمات .1
 تحقیق التكامل بین الأنشطة المتعددة والمتنوعة التي تستوجبها طبیعة إدارة الأزمة. 
  والاختصاصات الوظیفیة تأصیل مناخ إداري یقوم على التفاهم والمشاركة بین جمیع المستویات

 .ذات العلاقة
  عادة تشكیله وفق طبیعة الأزمة ودرجة توفیر المرونة التي تمكن من التشكیل التنظیمي وإ

 .حدتها
 بناء وتنمیة شبكة من الاتصالات الفعالة التي تؤمن توافر المعلومات بالسرعة المطلوبة . 
 دارتها من الخارج إلى  أن تتم إدارة الأزمة من بعدین أساسیین هما الإدارة من الداخل للخارج وإ

الداخل أي لا یجب النظر إلى إدارتها على المستوى الداخلي للمنظمة أو الكیان ولكن أیضا 
 .على المستوى الخارجي

  إن إدارة الأزمة تحتاج إلى رؤیة شاملة حدیثة ومتطورة لممارسة الوظائف الإداریة المختلفة
 .وكذلك ممارسة الأنشطة الوظیفیة المختلفة للمنظمة ذاتها) تخطیط، تنظیم، توجیه، رقابة(
  تتطلب إدارة الأزمة وجود فریق عمل مدرب تدریبا جیدا یقوم بإدارتها والتعامل معها. 
 ضرورة وجود برنامج أو نظام مخطط بشكل جید للمواجهة یتم تنفیذه في الحال لتقلیل الخسائر. 
 لیا لمواجهة أو التعامل مع الشائعات أو المعلومات أن تكون المنظمة أو الكیان الإداري داخ

 .المضللة أو المفاهیم والمعلومات الخاطئة أو غیر المفهومة التي ترتبط بحدوث الأزمة
  أن تكون المنظمة أو الكیان الإداري مهیأة داخلیا للتعامل والاستجابة للازمات بتداعیاتها

دراكها بدرجة عالیة  .المختلفة وإ
 الصدفة أو المفاجأة لأي حدث أو أحداث كانت عن طریق دراسة كافة  عدم ترك عنصر

عداد السیناریوهات الجیدة  .الاحتمالات الممكنة وإ
 : شروط نجاح إدارة الأزمات .2

یرتكز نجاح إدارة الأزمات على ثلاث محاور هي فریق العمل ونظام المعلومات ونظام 
  :2وفي ما یلي شرحها .الاتصالات

 :یجب أن یتمتع فریق العمل بالمواصفات التالیة :فریق العمل  - أ 
 .الفهم الجید للأهداف المطلوب تحقیقها -
 .وضوح أدوار أعضاء فریق العمل -

                                                             
  .41:، ص2020وریا، س، ، منشورات الجامعة الافتراضیة السوریةالعلاقات العامة والأزماتبطرس حلاق،  1
دارة الأزماتعبد الرزاق الدلیمي،  2  .154: ص، 2015عمان،  ي للنشر،زور ای، دار الالعلاقات العامة وإ
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 .تحدید أسلوب اتخاذ القرارات وطرق تنفیذها وتقویم نتائجها -
 .التكامل بین أعضاء فریق العمل والسعي لحل أوجه الصراع بین أعضاء الفریق -

المعلومات هي بمثابة الجهاز العصبي لإدارة الأزمات فالمعلومات إن : نظام المعلومات  -ب 
التي تتصف بالدقة والوضوح والموضوعیة والمصداقیة هي الركیزة الأساسیة لإدراك الأزمة 

 .والقیام بالتحلیل والتقویم وصیاغة الفرضیات والاستنتاجات
یجب إعادة النظر في معظم الاتصال حتى یؤدي دوره بشكل فعال في  :نظام الاتصالات  - ج 

التعامل مع الأزمة بما یحقق سرعة توصیل المعلومات التي تسهم في اتخاذ القرارات 
صدار المعلومات في التوقیت المناسب وبالأسلوب المناسب   .وإ

  امراحل إدارة الأزمات وخطوات التعامل معه: ثالثا
إدارة الأزمة بمجموعة من المراحل والخطوات التي یجب إتباعها وذلك تمر عملیة :المراحل .1

  :1بغرض الخروج منها بأقل الخسائر والأضرار كما یوضح الشكل التالي
 :مراحل إدارة الأزمة): 01(رقم  الشكل

  
  
  
 
  

  
دارة الأزماتعلي عجوة، كریمان فرید،  :المصدر ، عالم الكتب ،إدارة العلاقات العامة بین الإدارة الإستراتیجیة وإ

  .177: ص، 2008، مصر
الذین یتصفون  یرینوجود نوع خاص من المد ؛لنجاح في التعامل مع الأزماتیقتضي ا

، )الاتزان الانفعالي، والقدرة على التفكیر الاستراتیجي: (، والتي من أبرزهابالعدید من المهارات
بالإضافة إلى معرفة مراحل الأزمة وتطورها، واتفق معظم الكتاب والباحثین على المراحل الخمس 

  :  2كالآتي لإدارة الأزمةهي
وتتضمن هذه المرحلة استشعار الإنذار المبكر الذي یؤشر : اكتشاف إشارات الإنذار المبكر  - أ 

بقرب الأزمة، واعدة ما ترسل الأزمة قبل وقوعها سلسلة من إشارات الإنذار المبكر والأعراض 

                                                             
، مجلة الجامعة الإسلامیة للدراسات دور التفكیر الاستراتیجي في إدارة الأزمات في شركة كهرباء اربدبلال أحمد مثاني وآخرون، 1

 .270-269: ص، 2021،)02( ، العددالأردن، جامعة عجلون الوطنیةالاقتصادیة والإداریة، 
 .270: صسبق ذكره، مرجع بلال احمد مثاني واخرون، 2

والحداحتواءالأضرار  استعادة النشاط
 منها

إشاراتالإنذاكشافستا الوقایةوالاستعداد
المبكر ر  

 التعلم

 الأزمة
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ذا لم یوجه الاهتمام الكاف لهذه الإشارات فمن المحتمل أن تقع  التي توحي باحتمال وقوع أزمة وإ
 .الأزمة

وتقوم هذه المرحلة على أساس أن الوقایة خیر من قنطار : ن الأزمةالاستعداد والوقایة م  -ب 
علاج بمعنى أنه یجب أن یتوافر لدى المنظمات الأسالیب والاستعدادات الكافیة للوقایة من 
الأزمات، وترتبط هذه المرحلة بسابقتها، فمن الصعب أن تمنع شيء لم تتنبأ أو تنذر باحتمال 

والوقایة هو اكتشاف نقاط القوة والضعف ومعالجتها قبل أن تؤدي وقوعه، والهدف من الاستعداد 
 .ظهور الأزمة وتنامیها

تتمیز هذه المرحلة بالقیام بتنفیذ خطة المواجهة التي تم وضعها : احتواء الأضرار والحد منها  - ج 
في المرحلة السابقة لتقلیص الأضرار الناجمة عن الأزمة، والهدف من هذه المرحلة هو إیقاف 

 .ة التأثیرات الناتجة عن الأزمة، واحتواء الآثار الناتجة عنها وعلاجهاسلسل
وهي مرحلة یتم فیها محاولة استعادة الأصول المادیة والمعنویة وعادة ما : استعادة النشاط  -د 

ینتاب الجماعة التي تعمل في هذه المرحلة شيء من الحماس الزائد ومرحلة استعادة النشاط هي 
لتي تقوم بها إدارة المؤسسة التي نجحت في احتواء أضرار الأزمة بهدف عبارة عن العملیات ا

استعادة التوازن والمقدرة على ممارسة الأعمال والنشاطات الاعتیادیة قبل تعرض المؤسسة 
 .للأزمة

وتتمثل فیمجموعة العناصر التي تعكس مدى قیام الإدارة بوضع الضوابط لعدم تكرار : التعلم -ه 
ل واستخلاص الدروس والعبر من الأزمات التي واجهتها سابقا للاستفادة الأزمات في المستقب

 .منها في التطویر والتحسین
 :1یمكن إیجازها في النقاط الآتیة :الخطوات .2
التحدید الواضح للأهداف والأغراض المرجوة عند وضع خطة إدارة الأزمات وهذا یعتمد أساسا  -

  .على قیم وفلسفة المنظمة
، وذلك لتحدید كل الأزمات المحتملة التي یمكن أن تواجه المنظمة أو أي من تحدید فریق الأزمة -

 .وحداتها
وتطویر البنیة التحتیة یتم استخدامها عند حدوث الأزمات، وضع إستراتیجیة فعالة للاتصالات  -

ستراتیجیة للطوارئ والكوارث وذلك لكي تترابط وتتكامل المنظمة مع أصحاب المنافع والشركاء  وإ
 .یع الأحوال والأوقاتفي جم

  

                                                             
، المجلة العلمیة للدراسات دور الثقافة التنظیمیة في تحقیق كفاءة إدارة الأزمات في المستشفیات اللیبیةعلي المزوغي،  ،رمضان عقیلة1

 .  224: ، ص2017، )04(، العدد 08المجلد ، ، مصرقناة السویسالتجاریة والبیئیة، جامعة 
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  الاستراتیجیات المستخدمة في إدارة الأزمات: رابعا 
لقد تنوعت وتطورت الاستراتیجیات التي یجري استخدامها في المؤسسات لإدارة الأزمات 

  :وأهمها
 1:وتتمثل فیما یلي: الاستراتیجیات التقلیدیة لإدارة الأزمات 
إذ یعلن المسؤول بأنه لا توجد أزمة وأن  التقلیدیة الطرقوتمثل ابسط  :إستراتیجیة إنكار الأزمة .1

الوضع القائم أفضل وأحسن الأوضاع ولیس بالإمكان بأن یكون أفضل مما علیه الآن، ویطلق 
وتستخدم هذه الطریقة في ظل وجود إدارة أوتوقراطیة . علیها طریقة التعتیم الإعلامي للأزمة

 .شدیدة التسلط
ا تقوم المؤسسة أو المنظمة بإغلاق منافذ العناصر الأساسیة وفیه :إستراتیجیة كبت الأزمة .2

 .المكونة للأزمة، وهي إستراتیجیة تشیر إلى أن المؤسسة المستخدمة لها متسلطة ومستبدة
تعتمد علیها المؤسسة عندما لا تتوفر على المعلومات  :إستراتیجیة تكوین لجان لدراسة الأزمة .3

الكافیة عن القوى الفاعلة في الأزمة، ویكون الهدف الأساسي من تكوین اللجان لتحدید العناصر 
فقادها قوى دفعها  .الأساسیة بنشوئها والمحركین لها وإ

ع التقلیل من حدتها هنا تقوم المؤسسة بالاعتراف بوقوع أزمة معینة م :إستراتیجیة بخس الأزمة .4
وتفید هذه الطریقة فعلا في . والإدعاء بأنها تحت السیطرة وسیتم التعامل بالأسباب المناسبة

الأزمات البسیطة والمحدودة والجزئیة حین تكون المؤسسة قادرة على علاج الأمر بعد التهوین 
 . من شأنه والتقلیل من حجمه

وعنیفة مع محركي الأزمة ومؤیدیها، وذلك بغرض  هي مواجهة حادة :إستراتیجیة تفریغ الأزمة .5
 .التعرف على مدى صعوبة المحركین والمؤیدین

وتشیر إلى قیام المؤسسة بإبعاد قوى الأزمة عن الموقف  :إستراتیجیة عزل قوى الأزمة .6
الأزموي، وفي هذا الموقف یتم تحدید المحركین الرئیسیین وعزلهم جغرافیا، مادیا ونفسیا عن 

إرسال محركي الأزمة إلى : ویتم العزل بعدة طرق منها على سبیل المثال. زمة نفسهاأحداث الأ
 .مهام وظیفیة وعملیة

تشیر إلى تهدئة الأزمةمن خلال إیجاد فتحات جانبیة في الأزمة : إستراتیجیة تنفیس الأزمة .7
ه الطریقة وهذ. للتنفیس من الضغط والتوتر والصراع الموجود داخل الأزمة ومنعها من الانفجار

 ".تنفیس البركان" معروفة أیضا باسم 

                                                             
، المجلة الجزائریة للاتصال، كلیة العلوم الاتصال ودوره في إدارة الأزمات قراءة نظریة في النماذج الاتصالیة والإداریةأمال قاسیمي، 1

  .03: ، ص)28(، العدد )17(الجزائر، المجلد ، والاتصال
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وبالتالي . وتشیر إلى صدام عنیف وعلني وصریح مع قوى الأزمة: إستراتیجیة إخماد الأزمة .8
فهو عكس الأفكار تماما، وحینما یتم الصدام العنیف یتم أساسا مع المحركین لهذه الأزمة 

ة عنهم أو حوافز، وكذا منع الاتصال وتصفیتهم، وتتم تصفیتهم من خلال منع أي موارد مالی
 1.بینهم وبین مؤیدیهم

 وهي أسالیب حدیثة تنسجم مع التوجیهات الحدیثة  :الإستراتیجیات غیر التقلیدیة لإدارة الأزمات
التي تتبناها المنظمات نحو العاملین الموظفین وجمیع أصحاب المصالح، فهي أسالیب تراعي 

تحقیق المصالح المجتمعیة وتعمق الدور المؤسسي للمنظمة صورة المنظمة الایجابیة، وتراعي 
  :2في المجتمع، وتتمثل هذه الأسالیب فیما یلي

حیث یتم إعداد احتیاطي تعبوي یمثل قوة وقائیة للمنظمة ویشكل : أسلوب الاحتیاطي التعبوي .1
لى حاجزا منیعا وقویا یمنع قوى الأزمة من تحقیق أي اختراق، ویشكل خط دفاع قوي یؤدي إ

فقادها قوة دفعها  .امتصاص ضغوط الأزمة وإ
ویستخدم هذا الأسلوب شدید التأثیر عندما تتصل الأزمة بالأفراد  :أسلوب المشاركة الدیمقراطیة .2

ویكون محورها عنصر بشري، وفي الوقت ذاته یملك القائد حب العاملین له، واقتناعهم به ومن 
 .ثم فإن فإنه یطلب إلیهم مشاركة الرأي في التعامل مع الأزمات التي تواجه المنظمة

الأزمة بنطاق محدود وتجمیدها عند مرحلة یمكن  ویقصد به حصر: أسلوب احتواء الأزمة .3
فقادها قوتها  .استیعابها وإ

ویستخدم هذا الأسلوب عندما یكون هناك تكتل عند مرحلة تكوین الأزمة  :أسلوب تصعید الأزمة .4
ولفك هذا التكتل وتقلیل ضغط الأزمة یتم العمل على تصعید الأزمة بشكل أو بأخر حتى تصل 

 .لح حیث یتفكك ویتجه كل فریق إلى اتجاه أخرإلى نقطة تعارض المصا
إذا كانت الأزمة تدور حول مضمون وهدف معین، فأنه  :أسلوب تفتیت الأزمة من مضمونها .5

بدون هذا المضمون یكون من الصعب استمرار الضغط الدافع لتفاعل الأزمة، ومن هذا فإن 
ومن ثم لا یستطیع أفرادها ، هاإفقاد الأزمة لمضمونها یكون بمثابة إفقادها للهویة الخاصة ب

 .الاحتفاظ بقوة الضغط الخاصة بها
حیث یتم إضعاف الأزمات خاصة شدیدة التعقید من خلال تفتیت  :أسلوب تفتیت الأزمة .6

لمام كامل بمكونات  فقادها وحدتها، ویتطلب استخدام ذلك قدرا كبیرا من الذكاء، وإ مكونتها وإ
 3.بهاالأزمة، والتحكم في البیئة المحیطة 

                                                             
 .04: ، صابقمرجع س، أمال قاسیمي1
  .29:ص، 2018، )11(الجزائر،العدد ، ، مجلة تاریخ العلوم"الأسالیب والمعوقات" ، إدارة الأزماتلیلي بوطغان؛ لیاس شرفة2
  .29: ص مرجعسابق،، لیلي بوطغان؛ لیاس شرفة3
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وهي من أصعب الطرق غیر التقلیدیة  :أسلوب تدمیر الأزمة ذاتیا وتفجیرها من الداخل" .7
أو الصدام المباشر وغالبا ما ) المواجهة العنیفة(للتعامل مع الأزمات ویطلق علیها طریقة 

تستخدم في حالة عدم توفر المعلومات وهذا مكمن خطورتها وتستخدم في حالة التیقن من عدم 
 .وجود البدیل

فسي للتغطیة على الأزمة كما في حالات وهي تستخدم الأسلوب الن :أسلوب الوفرة الوهمیة .8
 .فقدان المواد التموینیة حیث یراعي متخذ القرار توفر هذه المواد للسیطرة على الأزمة ولو مؤقتا

وتستخدم مع الأزمات بالغة العنف والتي لا یمكن وقف : أسلوب احتواء وتحویل مسار الأزمة .9
ویتم احتواء الأزمة عن طریق استیعاب تصاعدها وهنا یتم تحویل الأزمة إلى مسارات بدیلة 

نتائجها والرضوخ لها والاعتراف بأسبابها ثم التغلب علیها ومعالجة إفرازاتها ونتائجها، بالشكل 
 .لذي یؤدي إلى التقلیل من أخطارهاا
یمثل المنهج العلمي لمواجهة الأزمات الأسلوب الأكثر  :الأسلوب العلمي لمواجهة الأزمة .10

یها، وتوجیهها إلى مصلحة الكیان أو مجتمع الأزمة، ویشتمل هذا الأسلوب ضمانا للسیطرة عل
 : على المراحل التالیة

 : ویكون الهدف منها :الدراسة المبدئیة لأبعاد الأزمة  - أ 
 .تحدید العوامل المشتركة في الأزمة -
 .تحدید أساب الاحتكاك الذي أشعل الموقف -
 .تحدید المدى الذي وصل إلیه الموقف -
 .امل المشتركة والمؤثرة حسب خطورتهاترتیب العو  -
 .تحدید القوى المؤیدة والمعارضة -
 1."تحدید نقطة البدایة للمواجهة -

وهي تعمل على التفرقة الواضحة بین الظواهر والأسباب، والتأكد من ":الدراسة التحلیلیة للأزمة  -ب 
المصادر، بحیث تحدد دور العنصر البشري ومدى تأثیره في ظهور الأزمة وكذلك دور العوامل 
الطبیعیة والعوامل التكنولوجیة وأسباب الخلل الذي أدى إلى حدوث الأزمة، ونسبة تأثیر كل منها 

موقف والمرحلة التي وصلت إلیها دورة حیاة الأزمة، ومن ثم یتم على حدوث الاشتعال في ال
توقعطبیعة وتكالیف الأخطار الناتجةعن الأزمة وأثر الوقت على انتشارها، وتحدید الإمكانیات 

 . التي یمكن الحصول علیها في وقت مناسب لاستخدامها
وات السابقة بالتحدید وتعتمد هذه المرحلة على الخط :التخطیط للمواجهة والتعامل اللازمة  - ج 

 2."الواضح للأسباب والعناصر، وتنتهي مرحلة التخطیط بوضع عدد من الحلول وبدائلها
                                                             

.66 - 65: ، ص2016،دار المعتز للنشر، عمان، فن إدارة الوقتمحمد سلمان سلامة،  1 
.66: سلامة، مرجع سابق، صمحمد سلمان  2 
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  .الثقافة التنظیمیة كأحد أهم متطلبات إدارة الأزمة: المطلب الثالث
تحتاج إدارة الأزمات إلى مجموعة من المتطلبات التي تمكن المدراء من التعامل مع الأزمات 

حدتها وأضرارها، حیث تعد الثقافة التنظیمیة من أهم هذه المتطلبات، حیث سنتعرف في  للتقلیل من
  .هذا المطلب على تعریفها ووظائفها، أهمیتها في إدارة الأزمات وعلاقتها بها

  تعریف الثقافة التنظیمیة: أولا
المشتركة بین أفراد الثقافة التنظیمیةمجموعة القیم والمعتقدات، والمفاهیم، وطرق التفكیر تمثل 

المنظمة، والتي قد تكون غیر مكتوبة، یتم الشعور بها ویشارك كل فرد من تكوینها، ویتم تعلیمها 
  .الثقافة التنظیمیةیلي بعض التعاریف التي أعطیت لمصطلح وفیما.للأفراد الجدد في المنظمة

من الافتراضات والمعتقدات  مجموعة:"بأنهاالثقافة التنظیمیة "Kirt Lewin" ف كیرت لوینرَّ عَ لقد  -
 1.والقیم والقواعد والمعایر التي یشترك فها أفراد المنظمة

النسق والقیم المشتركة والمعتقداتالمتفاعلة، في البیئة : "بأنها الثقافة التنظیمیة رفتعُ وكذلك  -
إنتاج التنظیمیة وأشكال الرقابة الداخلیة، والمجموعة البشریة المتواجدة في المنظمة من أجل 

 2."المعاییر السلوكیة
تلك المجموعة التي تتشكل من القیم والمعتقدات والعادات والمعاییر، في : "بأنهارفت عُ وأیضا  -

كل مؤسسة، وما یرتبط بها من شعائر ورموز، تؤطر التصرفات الیومیة والمناسبات لأعضاء 
م، وعلاقاتهم ببعض، المؤسسة، وتحدد طرق ومسارات إدراكهم للأشیاء، وأحكامهم واتجاهاته

  3."وبیئتهم وبالعمل والمؤسسة ككل وأهدافها، وبیئتها الداخلیة والخارجیة
  وظائف الثقافة التنظیمیة: ثانیا

  4:یليكما وظائف الثقافة التنظیمیة )  kinicki) &kreinterكریتنیر وكینیكيلقد حدد كل من 
غیرهم من العاملین في منظمات تعطي الأفراد العاملین بالمنظمة هویة منظمیه تمیزهم عن  -

  .أخرى
  .تعزیز عملیة الالتزام الجماعي وتعمل على توثیق العلاقات بین أعضاء الجماعة -
 .تعزز مستلزمات الاستقرار لنظام المنظمة -
 . تساعد في تشكیل السلوك الإنساني من خلال مساعدة الأفراد على فهم ما یحیط بهم -

                                                             
  . 298: ص. 2017، )06( ، العدد، الجزائر، مجلة أفاق العلوم، جامعة الجلفةالدلالات والأبعاد" الثقافة التنظیمیةیاحي عبد المالك، 1
 .162: ص، 2017السودان،  ، الأكادیمیة الحدیثة للكتاب الجامعي،أصول الإدارة والتنظیممحمد الفاتح محمود بشیر المغربي، 2
عادة بناء الثقافة التنظیمیة بالمؤسسات الاقتصادیةعادل بغزة، ، العیاشي زیتوني3 ، إمكانیات وحدود دور القیادة الإداریة في بناء وإ

 . 219-218: ص،2019، )01( ، العددالجزائر، مجلة الحكمة للدراسات الاجتماعیة
 . 90: ، ص2011، دار الحامد للنشر، عمان، الأعمال إدارة الإبداع والابتكار في منظماتعاكف لطفي خصاونة، 4
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تقود إلى توفیر الدعم والمساندة للقیم التنظیمیة التي تؤمن الثقافة التنظیمیة وجدیر بالذكر أن 
بها الإدارة العلیا، والى توفیر فهم أعمق لما یجري في التنظیم من أحداث وما یتم تبنیه من 

    1.سیاسات، كما أنها تقود إلى زیادة شعور العاملین بالانتماء والولاء للتنظیم
  إدارة الأزماتأهمیة الثقافة التنظیمیة في : ثالثا

تؤثر الثقافة التنظیمیة إیجابیا على قدرتها على الاستجابة الفعالة للأزمات، ولذلك فإن 
استجابة المنظمة للأزمة أو المشكلة وسرعة احتوائها والتغلب علیها ترتبط بنمط الثقافة السائد في 

موقف والقیم التي تحركهم المنظمة وكیفیة التحرك وسرعته من العاملین والمسئولین ومدى إدراكهم لل
ومن المعروف أن . تجاه الأزمات لذا من الضروري أن تكون ثقافة المنظمة حیة ومرنة ومتحركة

لكل منظمة ثقافة خاصة بالمنظمة تنجح في ظروف معینة فلیس صحیحا أن ثقافة معینة هي 
  2.الأنسب لجمیع المنظمات

  علاقة الثقافة التنظیمیة بإدارة الأزمات: رابعا
عد الثقافة التنظیمیة عنصرا فعالا في زیادة كفاءة العاملین من أجل تحقیق أهداف المؤسسة، تُ 

بحیث كلما كان هناك اهتمام بالثقافة كلما كان هناك استقرار وتماسك بین العمال وهو ما یؤدي 
  .3إلى النقص والحد من الأزمات والمخاطر التي تؤدي بالمؤسسة إلى حالة التدهور

الأساس یتبن لنا أن الحد من وقوع الأزمات داخل المؤسسة متعلق بطبیعة الثقافة  وعلى هذا
الموجودة والسائدة في المؤسسة من خلال المشاركة في اتخاذ القرارات وكذا اللیونة في التعامل، كل 

  .هذا یؤدي إلى تجنب الأزمات وتحقیق أهداف المؤسسة والعامل معا
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .68: ص، 2014 ،عمان،للنشر يزور ای، دار الاتجاهات حدیثة في إدارة الموارد البشریةرافدة الحریري، 1
  .18: ، ص2014مصر،  ، عالم الكتب،العلاقات العامة وتغییر ثقافة المنظماتفؤاده البكرى،  2
، "دراسة میدانیة ببلدیة سلمى بن زیادة جیجل"الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بإدارة الأزمات داخل المؤسسة وداد بوزنیط، ؛ خدیجة محلق 3

علم الاجتماع، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة ، قسم )عمل وتنظیم، قسم(: ماستر، تخصصضمن متطلبات نیل شهادة المذكرة 
  .104: ، ص2020، ، الجزائرجیجل
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  عمومیات حول القرارات الإداریة وجودتها: المبحث الثاني
تمارس الإدارة العامة وظیفتها الإداریة عن طریق اتخاذ جملة من التصرفات الإداریة،  التي 
قد تكون مادیة، وقد تكون قانونیة، ویقصد بالتصرفات أوالأعمال الإداریة المادیة تلك الأعمال التي 

سواء عن قصد أو بطریق الخطأ، ولكن دون أن تقصد تقوم بها الإدارة وهي بصدد ممارسة نشاطها 
إحداث أثر قانوني معین، أما الأعمال الإداریة القانونیة فهي تلك الأعمال التي تتخذها الإدارة وهي 
بصدد ممارسة نشاطها بهدف إحداث أثر قانوني معین سواء بإنشاء مركز قانوني أو إلغائه أو 

  :كالآتي قانونیة إلى قسمینتعدیله، وتنقسم الأعمال الإداریة ال
بین الإدارة  على اتفاقوهي تلك العمال والتصرفات الصادرة بناء  :أعمال إداریة قانونیة اتفاقیة -

 .،قد یكون شخص عام أو خاص،والتي یصطلح علیه بالعقود الإداریةروطرف أخ
وهي تلك الأعمال الصادرة عن الإدارة بإرادتها المنفردة والتي  :أعمال إداریة قانونیة انفرادیة -

  .یصطلح علیها بالقرارات الإداریة
إذ تشكل مظهر  ،عتبر القرارات الإداریة إحدى الوسائل الهامة لممارسة الوظیفة الإداریةوتُ 

نشاء الحقوق من مظاهر السیادة والسلطة، وذلك لما للإدارة من سلطة اتخاذها بإرادتها المنفردة، إ
  .أو فرض الالتزامات

  :مفهوم القرارات الإداریة: المطلب الأول
 ُ ر القرار الإداري عن إرادة الإدارة المنفردة والملزمة لغایات تحقیق أثر قانوني معین، ولقد عبّ ی

وضع القضاء والفقه أركان لمشروعیته حتى ینتج أثاره القانونیة في مواجهة الأفراد، أي أن یكون 
عن السلطة المختصة في إصدار، كما أن للقرار الإداري أنواعا عدیدة فقد یكون تنظیمیا  صادرا

ما أن یكون قرارا فردیا فینتج  بمثابة تشریع وتكون السلطة الإداریة هي السلطة المختصة بإصداره، وإ
  .عن أفراد بذواتهم

  تعریف القرار الإداري: أولا
من التعرف أولا على مفهوم القرار، فیعرف القرار  قبل التطرق لتعریف القرار الإداري لابد

 1".مسار فعل یختاره متخذ القرار باعتباره أنسب وسیلة متاحة أمامه لإنجاز الهدف: "بأنه
لم یضع المشرع الجزائري كغیره من التشریعات المقارنة تعریف محدد للقرار ومن جهة أخرى 

، 833، 830، 829، 819، 801:(دالإداري، إنما اكتفى بالنص علیه من خلال الموا
، فقد ترك مهمة التعریف للفقه 2من قانون الإجراءات المدنیة والإداریة )912، 901، 837،834

  .والقضاء، ومنه سنتطرق إلى بعض من تعاریف كل منهما
                                                             

  .249 :، ص2014،دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، التعلیم الجامعي من منظور إداريهاشم العبادي ویوسف الطائي،  1
راءات المدنیة والإداریة، عدد ،والمتضمن قانون الإج2008فبرایر  25الموافق لـ  1429 صفـر عام 18 :المؤرخ في 09-08 :قانون رقم 2

  .2008 أبریل 23 :،الصادرة بتاریخ21



  في المؤسسة الادارية الأزمات وإتخاذ القراراتطبيعة إدارة : الفصل الأول
  

 
21 

  :التعریف الفقهي .1
عن سلطة  إعلان للإرادة بقصد إحداث أثر قانوني إزاء الأفراد یصدر"عرفه الأستاذ هوریو بأنه  -

 1."إداریة في صورة تنفیذیة أي في صورة تؤدي إلى التنفیذ المباشر
الذي تتمتع به  الإجراء": اختلف الفقه الفرنسي في تعریفه، حیث عرفه جانب من الفقه بأنهلقد و  -

جهة الإدارة بسلطة وامتیاز في التعدیل النظام القانوني القائم من خلال منح حقوق أو فرض 
 ".التزامات

إفصاح عن إرادة منفردة لسلطة إداریة وطنیة بوصفها ": رفه جانب من الفقه المصري بأنهوع -
 ."سلطة عامة بقصد إحداث أثر قانوني معین

عبیر عن إرادة منفردة یصدر من سلطة إداریة بسند قانوني ت": بأنهالقرار الإداري كذلك  وعرف -
  2."ویرتب آثار قانونیة معینة

 :التعریف القضائي .2
جرى قضاء كل من محكمة القضاء الإداري والمحكمة الإدارة العلیا عل تعریف القرار الإداري  -

إفصاح الإدارة في الشكل الذي یحدده القانون عن إرادتها الملزمة، بما لها من سلطة ": بأنه
بمقتضى القوانین واللوائح، بقصد إحداث مركز قانوني معین، مت كان ذلك ممكنا وجائزا قانونا، 

 3".وكان الباعث علیه ابتغاء مصلحة عامة
وأیضا هو عمل قانوني یصدر بالإرادة المنفردة للإدارة بما لها من سلطة بمقتضى القانون  -

 4.لغرض إحداث أثر قانوني معین
الملزمة بمالها من سلطة  إرادتهاإفصاح الإدارة عن ": وعرفته محكمة العدل العلیا الأردنیة بأنه -

إلغاء مركز قانوني معین متى كان  أواللوائح، وذلك بقصد إنشاء أو تعدیل بمقتضى القوانین و 
  5."ذلك ممكنا وجائزا قانونا وكان الباعث علیه ابتغاء مصلحة عامة

عمل قانوني : "القرار الإداري بأنهیتفق على تعریف  ومع كثرة التعریفات فإنأغلبیة الفقه
  6".بقصد إحداث أثر قانوني معین نهائي یصدر من جهة الإدارة بإرادتها المنفردة

                                                             
، المركز )دراسة تحلیلیة مقارنة(نسار عبد القادر أحمد الجباري، عیب عدم الاختصاص الجسیم في القرار الإداري والرقابة القضائیة علیها 1

  . 25، ص 2018العربي للنشر والتوزیع، مصر، الطبعة الأولى، 
، مركز الدراسات العربیة للنشر والتوزیع، "سة تحلیلیة مقارنةدرا" إجراءات التقاضي أمام القضاء الإداريشریف أحمد یوسف بعلوشة،  2

  .394-393: ص ،2016،مصر
  .66: ص، 2019، المصریة للنشر والتوزیع، مصرالدار ، امتیازات الإدارة العامةسعید السید علي،  3
: ،ص2017، العراق،المركز العربي للنشر والتوزیع، "دراسة مقارنة" النظریة العامة للقرار الإداري السلبيصلاح جبیر البصیصى،   4

11.  
  .391 :ص ،نفسهمرجع ال شریف أحمد یوسف بعلوشة، 5
  .13 :، ص2012، مؤسسة طیبة للنشر والتوزیع، مصر، القرار الإداريعاطف عبد االله المكاوي،  6
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  .أركان القرار الإداري: ثانیا
الاختصاص، الشكل (: كالآتي هي،و تتمثل أركان القرار الإداري في خمسة أركان أساسیة

طابقا للقانون فلا بد أن یكون صحیحا في ، ولذا حتى یكون مُ )السببو  والإجراءات، المحل، الغایة
كن من تلك الأركان أي شائبة أو عیب یصبح غیر مشروعا وقابلا فإذا علق بأي ر  ،أركانه السابقة

  .للطعن

الأركان الشكلیة وتتمثل في الاختصاص، الشكل : فئتین هما إلىوتنقسم أركان القرار الإداري 
الموضوعیة تتمثل في السبب، المحل والغایة، وسنتناول بالشرح لكل من هذه  والأركانوالإجراءات، 

  .1الأركان
  2:تتمثل في الآتي :الشكلیةالأركان  .1
تستلزم الوظیفة الإداریة لأداء نشاطاتها بالوجه المطلوب أن یتم توزیع الأعمال :الاختصاص  - أ 

من قبل  إلاالهیئات أو الموظفین العمومیین، فالقرارات الإداریة لا یمكن أن تتخذ  ىالإداریة عل
الجهة أو الموظف المختص بذلك، إذ یحدد القانون الاختصاصات الممنوحة لهذه الجهات، 
بحیث یوضح الحدود والإمكانیات والسلطات التي یجوز التحرك في ضوئها والالتزام بعدم 
تجاوزها، وبذلك فإن وظیفة ركن الاختصاص بالنسبة للقرار الإداري هي تحدید جهة أو موظف 

حدید الاختصاص بالنسبة تیتم كما  .مكانیة وصلاحیة إصدار قرار معین دون غیرهمعین له إ
للقرارات الإداریة في أغلب الأحیان من قبل المشروع سواء بالدستور أو القوانین والأنظمة والتي 

 .تحدد اختصاص الموظف العام أو الهیئة الإداریة بشكل صحیح
 صحیحا یجب أن تتوافر فیه عناصر أربعة كما لكي یكون القرار الإداري :عناصر الاختصاص

  :یلي
 ویقصد به أن یصدر القرار الإداري من الهیئة أو الموظف المحدد بالقانون :العنصر الشخصي

نص علیها القانون، وهذا العنصر یتحقق وجوده  إلىلاتخاذ هذا القرار دون غیره، وبالحدود 
الاختصاص موظفا عاما، وقرار بالتشكیل القانوني بوجود قرار صحیح بالتعیین إن كان صاحب 

بالنسبة للهیئة الإداریة المختصة، وهذا القرار هو الذي یجعل من الموظف أو الهیئة عضوا 
مكانیة التعبیر عنها  .تابعا للدولة له صلاحیة وإ

 ویقصد به وجوب اتخاذ القرار الإداري من قبل الموظف أو الهیئة الإداریة :العنصر الموضعي
قانونا باتخاذه، فالمعروف أن المشرع یحدد الاختصاصات ویوزعها على الأعضاء المختصة 

                                                             
، في القانون العام رسالة ماجیستیر، )ة بین الأردن ومصردراسة مقارن(د نفاذ القرارات الإداریة بحق الأفرارائد محمد یوسف العدوان،  1

  . 16 :، ص2013الأردن،  جامعة الشرق الأوسط،،كلیة الحقوق
  .38-30: ، ص2014، دار الفكر والقانون للنشر والتوزیع، مصر، العقد الإداري الإلكترونيصفاء فتوح جمعة،  2



  في المؤسسة الادارية الأزمات وإتخاذ القراراتطبيعة إدارة : الفصل الأول
  

 
23 

لاالإداریین بشكل یمنع فیه تجاوز هذه الاختصاصات،  أصبح القرار معیبا بعیب عدم  وإ
 .أخرالاختصاص، كما لو أصدر وزیرا ما قرارا إداریا من اختصاص وزیر 

 ر الإداري خلال مدة زمنیة محددة، وتتمثل في ویقصد به إمكانیة اتخاذ القرا:العنصر الزماني
تاریخ منح الاختصاص للموظف أو الهیئة الإداریة والى حین إنهائه، أما إذا ما تم اتخاذ القرار 

 .الأخصاصالإداري خارج نطاق هذه المدة سواء قبلها أو بعدها، فیكون القرار معیبا بعیب عدم 
 ختصاص برقعة جغرافیة معینة، فقد تمتد هذه ویقصد به تحدید ممارسة الا:العنصر المكاني

الخ، وقد ...الرقعة لشكل إقلیم الدولة بالكامل، كما في اختصاصات رئیس الدولة ومجلس الوزراء
یقید صاحب الاختصاص برقعة جغرافیة محددة لا یجوز تجاوزها، كما هو الحال بالنسبة للإدارة 

 .1الخ...اللامركزیة كرئیس البلدیة
المقصود بالشكل في القرار الإداري المظهر الخارجي الذي یتخذه القرار :والإجراءاتالشكل   -ب 

والإجراءات التي تتبع في إصداره، والقاعدة أن القرار الإداري لا یخضع في إصداره لشكلیات 
محددة أو إجراءات خاصة إلا إذا نص القانون على خلاف ذلك، وبالتالي تتمتع الإدارة بحریة تقدیر 

قد یصدر القرار كتابة في شكل صیغة معینة و  .ة في إتباع الشكل والإجراءات المناسبةواسع
تتضمن اسم الجهة التي أصدرته ومحتویاته وتاریخ إصداره وتاریخ العمل به، أوقد یصدر شفاهه 
في صورة عبارات شفویة، كما قد یكون ضمنیا یستدل علیه من سكوت الإدارة أو امتناعها عن 

 .2كان من الواجب علیها قانونا إصدارهقرار  إصدار
 :یليوتتمثل في ما:الموضوعیة الأركان  - ج 

 یقصد بالسبب: السبب)Motivation ( - الحالة الواقعیة أو : -كركن من أركان القرار الإداري
القانونیة التي تسبق صدور القرار، وهي الحالة التي دفعت الإدارة لاتخاذ قرارها، ویعد السبب عاملا 
خارجیا موضوعیا مبررا للإدارة اتخاذ القرار، ولیس عاملا نفسیا داخلیا لمن صدر القرار، والإدارة 

بتبریر أعمالها أو تسبیبها، لكن إذا ما عبرت بإرادتها عن السبب من  - عامكأصل –غیر ملزمة 
 .تلقاء نفسها، وجب أن یكون هذا السبب صحیحا وحقیقا

 محل القرار الإداري هو الأثر الحال والمباشر الذي یحدثه القرار في المراكز القانونیة :المحل
ومن صور مخالفة . كون ممكنا وجائزا قانوناولابد لمحل القرار أن ی. إنشاء، أو تعدیلا، أو إلغاء

القرار للقانون المخالفة المباشرة الصریحة للقاعدة القانونیة ذات الصلة بالقرار بقصد أو من دون 
 3.قصد أو الخطأ في تفسیرها أو تطبیقها، فقرار تعیین موظف محله تعیین موظف جدید

                                                             
  .39- 38ص صفاء فتوح جمعة، مرجع سابق، 1
  .71: ص سابق،مرجع سعید السید علي،  2
، سعود فلاح الحربي، المركز القانوني للحاكم الإداري في التشریع الأردني، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى3

  .28، 25: ، ص2020
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 الإداریة تحقیقها بهذا القرار، وللقرارات الإداریة هي النتیجة النهائیة التي تقصد الجهة و :الغایة
كافة هدف عام ینبغي علیها توخي تحقیقه في الصالح العام، إلا انه وفقا لقاعدة تخصیص 

الإدارة احترامها،  ىالأهداف قد یكون لبعض القرارات الإداریة أهداف مخصصة یتعین عل
  1.حقق المصلحة العامة ویعتبر قرارها باطلا إذا ما خالف هذا الهدف حتى لو

  أنواع القرارات الإداریة: ثالثا
تتباین وجهات النظر في اختیار الأسس التي یتم بموجبها تصنیف القرارات، فهناك من یمیز بین 
بعض القرارات الإداریة وفقا لقانونیتها ومحتواها ومضمونها، ومما تجدر الإشارة إلیه أن مسألة 

عتبارات الباحث والمعیار الذي یعتنقه من أجل التوصل إلى تصنیف وتقسیم القرارات تخضع لا
تصنیف أنواع القرارات، وعلى الرغم من ذلك أن هذه التقسیمات نسبیة شكلیة تخضع للتداخل فیما 

  :بینها، وأهم هذه التقسیمات هي

 :نوعین كالآتي قسم إلىنتو : القرارات التقلیدیة .1
وهي القرارات الروتینیة التي لا تتطلب جهدا ذهنیا كبیرا وهي تتعلق  :القرارات التنفیذیة  - أ 

، یقوم بإصدارها رؤساء ...بالمشكلات البسیطة المتكررة كتلك المتعلقة بالحضور والانصراف
 2.من اللوائح والنظم المعمول بها  إطارالأقسام أو مستویات الإدارة الدنیا ،وقد تكون محددة في 

ن كان في مستوى أعلى من القرارات  :التكتیكیةالقرارات   -ب  وتتصف بأنها قرارات متكررة وإ
 3.التنفیذیة وأكثر فنیة وتفصیلا، ویوكل أمر مواجهتها إلى الرؤساء الفنیین والمتخصصین

 :نوعین كالآتي قسم إلىنتو :القرارات غیر التقلیدیة .2
اءات غیر محددة، وتتخذ في ظروف هي قرارات غیر روتینیة تكون فیها الإجر  :القرارات الحیویة  - أ 

عدم التأكد، ویتناول القرار في العادة المسائل والحالات الاستثنائیة التي قد تظهر خلال تشغیل 
النظام، وغالبا ما تتخذ هذه القرارات في المستویات الإداریة العلیا ضمن ظروف غیر مؤكدة 

 4.فتح خط إنتاج جدید: مثل
لقرارات التي تؤثر في جمیع عناصر وأجزاء المنظمة، تتطلب هي ا :القرارات الإستراتیجیة  -ب 

البحث المعمق والدارسة المتأنیة التي تتناول جمیع الاحتمالات وتناقشها، وتقع مسؤولیة 
  5. عاتق الإدارة العلیا في منظمات الأعمال ىإصدارها عل

                                                             
  .400: ص بق،امرجع سشریف أحمد یوسف بعلوشة،  1
  .256-255: ص،2014، ،دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمانإداريالتعلیم الجامعي من منظور یوسف الطائي، ؛ هاشم العبادي 2
  .47 :ص، 2014عمان، ، دار الحامد للنشر التوزیع، مبادئ الإدارة الحدیثة، عةممحمود حسان ج 3
  . 79 :، ص2010،عمان ر والتوزیع،، دار الحامد للنش)03(الطبعة  ،"منظور إداري"نظم المعلومات الإداریة فایز جمعة النجار،  4
 :، ص2012المجموعة العربیة للتدریب والنشر، مصر،  ،صناعة القرارات الإداریة بین النظریة والتطبیقرضوان محمود عبد الفتاح،  5

18.  
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 :وتتضمن ما یلي :القرارات وفقا لطبیعة الجهة التي قامت باتخاذها .3
هي القرارات التي تضع قواعد عامة مجردة تطبق على عدد غیر محدد من و :القرارات التنظیمیة  - أ 

الأشخاص ویستوي في هذا كثرة أو قلة من تنطبق في حقهم، فالعبرة بعمومیة القاعدة 
 1.وموضوعیتها، وتعد اللوائح أهم صور هذه القرارات

بصفته الشخصیة وبناء على معتقداته  هي القرارات التي یتخذها الإداريو :القرارات الشخصیة  -ب 
 2.ومیوله

 :وتتضمن ما یلي :القرارات حسب المدى الزمني .4
  .وتمثل القرارات الإستراتیجیة وغالبا ما تكون لأكثر من ثلاثة سنوات :القرارات البعیدة المدى  - أ 
 .وهي القرارات التي تكون أكثر من سنة وأقل من ثلاثة سنوات :القرارات متوسطة المدى  -ب 
تمثل القرارات التنفیذیة التي غالبا ما تكون مساویة أو أقل من سنة  :القرارات طویلة المدى  - ج 

  .واحدة
 :وتتضمن ما یلي :القرارات وفق طریقة اتخاذها .5
في القرار،  الآخرینوالتي یتم اتخاذها من قبل المدیر دون الاستعانة بمشاورة  :القرارات الفردیة  - أ 

  .لنزعة الاستبدادیة والدكتاتوریة في اتخاذ القراراتوغالبا ما تمثل هذه القرارات ا
المشاركة والتفاعلیة في اتخاذها، تمثل هذه  إلىهي القرارات التي تستند  :القرارات الجماعیة  -ب 

القرارات الاتجاهات والأنماط الدیمقراطیة التي یتم من خلالها الاستعانة بآراء عقلیة وخلق روح 
  3.التفاعل الإیجابي للأفراد

 :وتتضمن ما یلي :قرارات من حیث الجهد المبذولال .6
هي الروتینیة التي تتكرر، تتخذ في مواجهات المشكلات البسیطة تقتضي  :القرارات المبرمجة  - أ 

  4.سرعة البت فیها
هي القرارات التي تتغیر مع تغیر موضوعات عملیة اتخاذ القرار، أي  :القرارات غیر المبرمجة  -ب 

هي القرارات التي تتعامل مع المواقف غیر المحددة أو غیر المألوفة كابتكار نوع جدید من 
 5.أسواق تصریف جدیدة، وتتخذ غالبا في المستویات الإداریة العلیا إلىالسلع والدخول 

  
                                                             

 :، ص2007السعودیة،، مكتبة جریر، )02(الطبعة  ،القانون الإداري في المملكة العربیة السعودیةجابر سعید حسن محمد أبو زید،  1
255.  

  .33 :، ص2011، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان،المنهج الكمي في اتخاذ القرارات الإداریة المثلىمؤید الفضل،  2
  .49 :، صمرجع سابقمحمود حسان جمعة، 3
دار غیداء للنشر والتوزیع، ،استخدام البیانات والمعلومات في تحسین الأداء الإداري والتربويغالب عبد المعطي الفریجات،  4

  .117 :، ص2013،عمان
  .229 :،ص2014،دار الفجر للنشر والتوزیع، مصر،الاحتراف الإداري الحكوميمحمد الصرفي،  5
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 :وتتضمن ما یلي:قرارات حسب توفر المعلومات .7
في هذه الحالة یفترض أن لدى المدیر معلومات تامة وكاملة عن النتائج  :القرارات المؤكدة  - أ 

  .الخاصة بالقرار، حیث یكون متخذ القرار متأكدا من نتائج كل بدیل من البدائل المتاحة
ل، ولا في هذه الحالة یكون هناك عدد متشعب من النتائج لكل بدی :القرارات في ظل المخاطرة  -ب 

توجد معرفة كاملة باحتمالات وقوعها، حیث أن المدیر لیس لدیه القدرة في التحكم أو مراقبة 
 .الظروف ولكن لدیه السلطة في زیادة أو إنقاص عدد البدائل

في هذه الحالة یفترض أن المدیر یعلم بكل النتائج  :القرارات في ظل حالة عدم التأكد  - ج 
معلومات  إلاولكنه لایعلم باحتمالات حدوث كل هذه النتائج، ولاتتوفر لمتخذ القرار  ،المحتملة

جزئیة عن الظروف أو احتمالات حدوثها، ولا توجد طرق موضوعیة لاتخاذ القرار غیر المؤكد، 
نقطة الرضا  إلىوكل ما یستطیع المدیر القیام به هنا هو حكیم حدسه وتجربته لیحاول الوصول 

  1.والقناعة
  .اتخاذ القرارات الإداریة في المؤسسة آلیات: المطلب الثاني

تحتاج العملیة الإداریة الكثیر من عملیات اتخاذ القرارات الرئیسة لتحقیق أهدافها وتتنوع هذه 
التي تواجه  2العملیات بحسب طبیعة الموضوع الذي یتم مناقشته لاتخاذ قرار فیه أو المشكلات

وتدریبه على المفاهیم والعوامل والمراحل  إعدادهالعملیة ذاتها، فمن یتخذ القرار یعتمد في مضمار 
  .التي یمر بها لاتخاذه وأسالیب ممارستها التي تقوم علیها هذه القرارات الناجحة والصائبة

  تعریف اتخاذ القرارات الإداریة: أولا
رَّف  - الاختیار القائم على أسس موضوعیة لبدیل أفضل من بین عدة : "بأنها عملیة اتخاذ القرارتُعَ

 3".بدائل متاحة لتحقیق هدف محدد في ظل ظروف معینة
عملیة اختیار أحسن البدائل المتاحة بعد دراسة النتائج المتوقعة من كل ": أنهابوتعرف أیضا  -

 .بدیل وأثرها في تحقیق الأهداف المطلوبة
ن الغرض الأساسي من لأ ،المفاضلة بین عدة بدائلیتطلب اتخاذ القرار وجدیر بالذكر أن 

لم توجد بدائل یمكن  فإذااتخاذ القرار هو توجیه السلوك الإنساني باتجاه تحقیق هدف المستقبل، 
  4."الاختیار من بینها لا یوجد هناك مبرر لعملیة اتخاذ القرار

                                                             
  .66 :، ص2010، الدار المصریة اللبنانیة للنشر، مصر، الأساسیات الحدیثة لإدارة المكتبات والمعلوماتثناء إبراهیم فرحات،  1
 :، ص2018،دار المجد للنشر والتوزیع، عمان، اتخاذ القرارات الإداریة والتربویة بین الواقع والطموحعباس جواد الركابي وآخرون،  2

11 .  
  .142 :، ص2014،، مصرنشرالجامعیة لل دارال، الجزء الأول، "منظور تطبیقي" إدارة المستشفیاتمحمد عبد المنعم شعیب،  3
 .94 :، ص2018، عمان، دار الیازوریللنشر والتوزیع، استراتیجیات ومتطلبات تطبیقات إدارة البیئة حكمة، عبد االله؛ نجم العزاوي4
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هو الاختیار المدرك بین عدة بدائل متاحة نستنتج أن اتخاذ القرار ومن خلال ما سبق ذكره 
  .الأهداف المرجوةفي موقف معین لتحقیق 

 هناك خلط كبیر في استخدام مفهومي صنع القرار واتخاذ :الفرق بین صنع القرار واتخاذ القرار
القرار، فصنع القرار عملیة معقدة للغایة تتداخل فیها عوامل نفسیة وسیاسیة واقتصادیة 

من عدة عناصر، فاتخاذ القرار یعتبر مرحلة من مراحل صنع القرار، بمعنى أن واجتماعیة وتتض
  . 1اتخاذ القرار یعد   الخطوة الأخیرة من صنع القرار

  الإداریةالعوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات : ثانیا
قد تعیقها عن الصدور بصورة صحیحة، ومن  إلىتأثر عملیة اتخاذ القرار بمجموعة من العوامل 

  2:بین هذه العوامل ما یلي
حیث أن المنظمة خلیة من خلایا المجتمع تتأثر به بشكل مباشر أو  :تأثیر البیئة الخارجیة .1

غیر مباشر، ومن الظروف الخارجیة المؤثرة الظروف الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة والقیم 
 .الخ...والعادات

حیث یتأثر القرار بالعوامل الداخلیة من حیث حجم المنظمة ومدى نموها،  :بیئة الداخلیةتأثیر ال .2
 .الخ...وعدد العاملین فیها والمتعاملین معها

حیث تؤثر شخصیة متخذ القرار على نوعیة القرار المتخذ وعادة ما نجد  :تأثیر متخذ القرار .3
 .الحذر والتسرع والتهورأربع أنواع من السلوك عند مخذ القرار هي المجازفة و 

تختلف مواقف اتخاذ القرار من حیث درجة تأكد الإدارة أو متخذ  :تأثیر مواقف اتخاذ القرار .4
 .القرار من النتائج المتوقعة

في تلخیصها یمكن  ،بآخر في عمیلة اتخاذ القرار أویمكن إضافة عدة نقاط تؤثر بشكل كما 
  3:النقاط التالیة

  .القرارالعوامل النفسیة لمتخذ  -
  .توقیت اتخاذ القرار وآلیة اتخاذه -
  .أهداف المنظمة وقنوات الاتصال لاتخاذه وتنفیذه -
 .إشراك المعنیین وذوي الاختصاص في اتخاذ القرار -

  
  

                                                             
، دار الیازوري للنشر والتوزیع، الأبعاد المحددة للعلاقات الإنسانیة في الإدارة المدرسیةبن خرور خیر الدین، ؛ اسماعلي یامنة1

 .77 :، ص2017،عمان
  .88-87 :ص،2015عمان، ،دار المعتز للنشر والتوزیع، المفاهیم الإداریة الحدیثة، وآخرونمحمد القدومي  2
  .80 :، ص2019، دار الیازوري للنشر والتوزیع، عمان،الریاضة في الإدارةسامرة السعدون،  3
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  مراحل عملیة اتخاذ القرارات الإداریة: ثالثا
عملیة اتخاذ القرارات مرتبطة بشكل تام مع حل المشكلات، فعادة ما تتخذ القرارات لحل  إنَّ 

  2:الآتیة،وهي مسألة ذات أبعاد عدیدة وتتم وفق للخطوات 1مشكلات معینة ظهرت أثناء العمل
المدیر إدراكها وهو  ىمن الأمور المهمة التي ینبغي عل: تشخیص المشكلة: المرحلة الأولى  - أ 

بصدد التعرف عل المشكلة الأساس وأبعادها، هي تحدیده لطبیعة الموقف الذي خلق المشكلة 
ودرجة أهمیة المشكلة، وعدم الخلط بین أعراضها وأسبابها، والوقت الملائم للتصدي لحلها 

 .واتخاذ القرار المناسب بشأنها
فهم المشكلة فهما حقیقیا واقتراح بدائل مناسبة  إن: جمع البیانات والمعلومات: المرحلة الثانیة  -ب 

لحلها یتطلب جمع البیانات والمعلومات ذات الصلة بالمشكلة محل القرار، وتحدید أحسن طریقة 
للحصول علیها، ثم تحلیلها، ومقارنة الحقائق والأرقام والخروج من ذلك بمؤشرات ومعلومات 

 .تساعد على الوصول للقرار المناسب
عوامل  ىویتوقف عدد الحلول ونوعها عل: تحدید الحلول المتاحة وتقویمها: الثالثة المرحلة  - ج 

مكانیاتها المادیة،  عدیدة كوضع المنظمة، والسیاسات التي تطبقها، والفلسفة التي تلتزم بها، وإ
قي طوقدرته على التفكیر المن) متخذ القرار(والوقت المتاح أمام متخذ القرار، واتجاهات المدیر 

لمبدع، الذي یعتمد على التفكیر الابتكاري الذي یرتكز على التصور والتوقع وخلق الأفكار وا
 .عدد محدود منها إلىالتي تساعد على تصنیف البدائل المتوافرة وترتیبها والتوصل 

وتتم عملیة المفاضلة بین البدائل المتاحة : اختیار الحل المناسب للمشكلة: المرحلة الرابعة  -د 
  :دیل الأنسب وفقا لمعاییر موضوعیة یستمد إلیها المدیر في عملیة الاختیار وأهمهاواختیار الب

تحقیق الحل للهدف أو الأهداف المحددة، فیفضل البدیل الذي یحقق لهم الأهداف وأكثرها  -
  .مساهمة في تحقیقها

  .اتفاق الحل مع أهمیة المنظمة وأهدافها وقیمها ونظمها -
  .عداداهم لتنفیذهقبول أفراد المنظمة للحل واست -
  .مدى ملائمة الحل مع العوامل البیئیة الخارجیة -
  .المعلومات المتاحة عن الظروف البیئیة المحیطة -
  .كفاءة الحل والعائد الذي سیحققه إتباع الحل المختار -
متخذ القرار اختیار الوقت  یجب على: متابعة تنفیذ القرار وتقویمه: المرحلة الخامسة -ه 

ار حتى یؤدي القرار أحسن النتائج، وعندما یطبق القرار المتخذ، وتظهر المناسب لإعلان القر 

                                                             
  .63 :، ص2015تدریب والنشر،مصر،، المجموعة العربیة للاتخاذ القراراتالطرق الإبداعیة في حل المشكلات و منال أحمد البارودي،   1
  .42-41 :ص، مرجع سابقمحمود حسان جمعه،  2
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نتائجه یقوم المدیر هذه النتائج لیرى درجة فاعلیتها، ومقدار نجاح القرار في تحقیق الهدف الذي 
  .اتخذ من أجله

 أسالیب اتخاذ القرارات الإداریة: رابعا
أسالیب اتخاذ القرارات تتعدد وتتنوع في صعوبة اتخاذها أو سهولتها بالنسبة للجهد والكلفة  إنَّ 

وهي  ،أسالیب تقلیدیة وأسالیب كمیة إلىوالوقت والدقة وتقدیر النتائج، حیث تنقسم هذه الأسالیب 
  :كما یلي

  1:یمكن إیجازها في النقاط الآتیة: الأسالیب التقلیدیة .1
یعني هذا الأسلوب استخدام المدیر حكمه الشخصي : أسلوب الحكم الشخصي أو البداهة -

 .واعتماده على سرعة البدیهة في إدراك العناصر الرئیسیة للمشكلات والمواقف التي تعرض له
في سلم الهرم الإداري ومشاركته في  وتدرجانهیكتسبها المدیر من تجاربه السابقة : أسلوب الخبرة -

 .الخ...قراراتاتخاذ ال
اختیار البدیل  إلىالتجارب للتوصل من خلالها  إجراءیتولى متخذ القرار  :أسلوب إجراء التجارب -

 .الأفضل لهذا القرار، معتمدا في هذا الاختیار على نتائج هذه التجارب وخبرته العملیة
ودراسة  یعني هذا الأسلوب اعتماد المدیر على البحث: أسلوب دراسة الاقتراحات وتحلیلها -

الآراء والاقتراحات التي تقدم إلیه حول المشكلة وتحلیلها لیتمكن على ضوئها من اختیار البدیل 
 2.الأفضل

هناك العدید من الطرق الكمیة والإحصائیة التي تستخدم في اتخاذ القرار : الأسالیب الكمیة .2
  3:وأهمها ما یلي

النتائج التي تعطي للمدیر تصور شامل عن  إظهاروهي اعتماد الأسس في : بحوث العملیات -
الحل الأمثل وهي بذلك تعني التطبیق الریاضي للطریقة العلمیة  إلىالمشكلة وطرق الوصول 

لحل المشكلات الإداریة، نجد أن هذا الأسلوب یساعد متخذ القرار في ضوء الحلول التي 
  :ا الأسلوبیضعها والتي یمكن المقارنة بینها على أسس رقمیة، ویتمیز هذ

  ُ  .طي وصفا دقیقا للمشكلة محل القرارعْ ی
 یحدد ویعرف البیانات اللازمة. 
 یمكن متخذ القرار من مقارنة البدائل المتاحة كحلول واختیار أفضلها بسرعة وكفاءة.  

                                                             
، 3، جامعة الجزائرالمجلة الجزائریة للعولمة والسیاسات الاقتصادیة، الأسس النظریة والعلمیة في اتخاذ القراربلحاج فتیحة،  1

  .  279 :ص، 2016، )07( ،العددالجزائر
دارة الأزمات، الإداریةمحاضرة القرارات طاهر حسن، 2   .3 :ص ،2019سوریا،  كلیة إدارة الأعمال،،مقرر اتخاذ القرار وإ
  .53 -51: ص ،مرجع سابقمحمود حسان جمعه،   3
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وتعني قیام متخذ القرار بوضع احتمالات مستقبلیة وقیاسها كمیا ان أمكن، :نظریة الاحتمالات -
 1:ییر یمكن استخدامها لقیاس الاحتمالات هيوهناك ثلاثة معا

 یتحدد بموجبه درجة فهم الشخص في نوع حدث ما: الاحتمال الشخصي.  
 ویتحدد من إجراء تجربة معملیة أو میدانیة وذلك بحساب نسبة وقوع حدث :الاحتمال الموضوعي

  .ما وفقا لنتائج التجربة
 حساب معدل التكرارویتخذ نسبة الاحتمال على أساس : الاحتمال التكراري.  
دراسة وتحلیل البدائل المتعددة المطروحة  إلىویهدف هذا الأسلوب : أسلوب التحلیل الحدي -

متخذ القرار والمفاضلة بینها لمعرفة الفائدة منها، مستخدما في ذلك القواعد التي أوجدها  أمام
 .التحلیل الحدي كأساس للمفاضلة بین تلك البدائل

هي شكل بیاني یساعد في تسهیل عملیة المفاضلة  ):شجرة القرارات(أسلوب التحلیل الشبكي -
هناك سلسلة من التأثیرات تؤثر في عملیة اتخاذ القرار،  أنبین البدائل وتفرض هذه الطریقة 

بمعنى أن اتخاذ القرار عن نظام فرعي ینتج تأثیرا یكون له ردود فعل تنتشر بشكل سلسلة 
ز هذا الأسلوب على متابعة القرار منذ البدء وحتى اتخاذه بشكل متعاقبة في النظام وبیئته، ویرك

 .نهائي كما یتمیز بتعامله من الحالات والمشاكل الإداریة التي تتضمن معلومات كثیرة ومتداخلة
وهو وسیلة للحصول على أكبر عدد من الأفكار لمجموعة من الأفراد : العصف الذهنيأسلوب  -

مراعاتها عادة في إدارة جلسات العصف الذهني حتى یكتب في وقت قصیر وهناك قواعد یتم 
  .لها النجاح
  جودة القرارات الإداریة: المطلب الثالث

كل قرار یحمل في طیاته قدرا كبیرا من المخاطر، وحتى یتجنب متخذ القرار هذه  إنَّ 
تطرق الى المخاطر لابد أن یعتمد على معلومات دقیقة وواضحة لاتخاذ القرار الجید، ومن هنا سن

  .ومتطلباته وعناصره الإداريتعریف جودة القرار 
  تعریف جودة القرارات الإداریة: أولا

حل مشكلة  إلىیمكن تعریف جودة القرار الإداري بأنه عبارة عن القرار الإداري الجید، الذي یهدف 
  .معینة، أو یستجیب بشكل فعال لهذه المشكلة

رة عن اتخاذ قرارات ذات مواصفات وخصائص عباهي كما أن جودة القرارات الإداریة 
كذلك أن القرار الجید هو القرار السلیم والصائب المتخذ في العمل ویعتمد بشكل أساسي و محددة، 

على نظم ومعلومات صحیحة ودقیقة تساعده على توفیر المعلومات الضروریة لاتخاذه، وهو القرار 

                                                             
.53: محمود حسان جمعة، مرجع سابق، ص 1 
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یة ویهدف دائما لتحقیق الفوائد، فالقرار الجید یعتمد السلب والآثارالذي یتنبأ ویتوقع جیدا العواقب 
  1:بشكل أساسي على عنصرین هما

 توفر المعلومات الدقیقة والشاملة الموثوق بها وذات الصلة بالمشكلة.  
  لاتخاذ القرار المناسب، القادر على تحلیل هذه المعلومات ) متخذ القرار(توفر الشخص الجید

  .القرارواستغلالها في عملیة اتخاذ 
 إلىتعنیجودة القرار استخدام المعلومات الدقیقة والموثوق بها ذات الصلة بالمشكلة للوصول و 

اتخاذ القرار الجید في مختلف المستویات الإداریة بالمنظمة، حیث أن القرار الجید یعتمد على ثلاثة 
  2:خصائص رئیسیة وهي على النحو التالي

 .تماسك واتساق القرار الجید -
 .ونزاهة القرار الجید شفافیة -
  .تكامل وشمولیة القرار الجید -

 متطلبات جودة القرار الإداري: ثانیا
، والتي یمكن هناك بعض المتطلبات التي تساعد متخذ القرار على اتخاذ القرار الجید

  :في النقاط الآتیة تلخیصها
  .وضوح الهدف من خلال رؤیة لحركة متغیرات المستقبل" -
  .والبیانات اللازمة والدقیقة، بالشكل المطلوب والتوقیت المناسبتوفیر المعلومات  -
  .الناتجة عن القرارات المختلفة الآثاروجود نظام لمتابعة  -
  3. "توافر معاییر صحیحة ودقیقة -
تباعالتفكیر المنطقي الموضوعي والقدرة على التحلیل لدراسة المشكلة بدقة  - الطرق العلمیة  وإ

  .القرار المناسب إلىروف الداخلیة والخارجیة للوصول لاتخاذ القرار في ضوء الظ
فیاتخاذ القرارات، وعدم الاعتماد على حلول  والإبداعضرورة الاعتماد على التفكیر والابتكار  -

شأنها الخاص كسیاسة جدیدة تتخطى السیاسة  ؛ن القرارات الابتكاریةسابقة إلا عند الضرورة، لأ
  .شاط وتتمثل في تحقیقها قمة القیادة التنفیذیةوتهدف لتغییر حركة الن ،الموضوعیة

لتمییز بین الحقائق والقیم في كل قرار، فالحقائق هي ظواهر ملحة ل ضرورةوجدیر بالذكر أن هناك 
ملموسة ولاتتغیر بتغیر نظرة الناس إلیها حیث یمكن وضع افتراضات حولها واختبارها فإذا ثبت 

                                                             
  .5 :، صبقامرجع سطاهر حسن،  1
، بحث "بنك الاسرة-بنك السودان المركزي دراسة حالة" الإداريأثر نظم دعم القرار على جودة القرار إسراء آدم أحمد الزاكي وآخرون،  2

 :ص ،2016، السودان، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا ،تكمیلي لنیل درجة البكالوریوس في إدارة الأعمال، كلیة الدراسات التجاریة
51-52.  

  .6ص  مرجع سابق،طاهر حسن،  3
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القیم فتصف ما هو قام وما یجب أن یكون، وما هو جید صحة هذه الافتراضات فهي حقائق، أما 
  .1أو رديء وما هو كثیر أو قلیل

وتأتي أهمیة التمییز بین الحقائق والقیم في الحكم على مدى صحة القرار، فالقرار المبني على "
الحقائق یمكن الحكم على مدى صحته أو عدم صحته من خلال التطبیق لأنه قرار واقعي ویمكن 

أما القرار المبني على القیم فیصعب الحكم على مدى صحته لأن ذلك یعتمد على الحكم  تطبیقه،
  .الشخصي ووجهات النظر الفردیة

التروي والتفكیر ملیا قبل اتخاذ القرار، وعدم اتخاذ قرارات عاجلة بل یجب أخذ الوقت الكافي  -
د وما ینفق منه لا بمكن القرار، مع الأخذ في الاعتبار أن الوقت من أهم الموار  إلىللوصول 

  .استرجاعه لذلك یجب عدم هدره لاتخاذ القرار في الوقت المناسب
استشارة المختصین ومشاركة من یمسهم القرار في اتخاذه إذا سمحت الظروف، للاستفادة من  -

  .آرائهم ووجهات نظرهم ولضمان قبولهم للقرار وحماسهم لتنفیذه
  .یجب اتخاذها، وذلك حسب الحاجة للقراروضع أولویات للقرارات المختلفة التي  -
الاستفادة من الأسالیب العلمیة الكمیة في معالجة المشكلات المعقدة الى جانب البدیهة  -

  .والتقدیر الشخصي لمتخذ القرار
تبني مبدأ المرونة أي تعدیل القرار حسب نتائج التنفیذ، وهذا یتطلب بالضرورة متابعة التنفیذ  -

  .القرار ومعالجتها لمعرفة نقاط الضعف في
وأخیرا قبول فكرة التغییر، وذلك لأن الظروف والمواقف دائمة التغیر والحركة، ویجب على متخذ  -

القرار أن یكون مستعدا لإجراء التغیرات اللازمة في المواقف والظروف لكي تماشى مع نتائج 
 2."القرار

  عناصر جودة القرار الإداري: ثالثا
 ُ طلق علیها أیضا اسم أبعاد جودة القرار الإداري، وهي نهج منظم لصنع القرارات المعقدة ی

تفكیر منطقیة ومرنة،  آلیةوتتطلب أن یحدد صانع القرار كل العناصر الكمیة والنوعیة المطلوبة، 
  :وتتمثل هذه العناصر فیما یلي

مناسبا یصف بوضوح الغرض منه  إطاراالقرار الجید یتطلب  :الإطار المناسب أو السیاق" .1
ومجاله، والقرار الجید یعالج بالوقت المناسب، ویشارك الأشخاص المناسبین، ویلزم لتحدید 

 .)الهدف، المنظور والمجال(: هي،و الإطار المناسب ثلاثة عناصر

                                                             
رسالة مقدمة  ،)وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي الجزائریة(أثر تكنولوجیا المعلومات على اتخاذ القرارات الإداریة عبد الكریم بلعرابي،  1

  .41 :، ص2011، الجزائر، جامعة وهران ،لنیل شهادة الدكتوراه، كلیة الحقوق
  .42-41 :ص،بقامرجع سعبد الكریم بلعرابي،  2
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 القرار الجید یتطلب مجموعة من البدائل التي تعرض إمكانیة خلق القیمة للمساهمین أو :البدائل .2
أصحاب المصلحة، بحیث یكون كل منها مجدیة ومقنعة وتغطي مع بعضها كل مجال 
الإجراءات المحتملة، والبدیل هو واحد من مسارات العمل الممكنة المتاحة فبدون بدائل لیس 

 .لدینا أي قرار، ویجب البحث عن إبداعیة قابلة للتنفیذ
، ویجب أن نعلم أنها قد تؤثر على هي أي شيء نعرفه أو نود أن نعرفه :المعلومات المفیدة .3

قرارنا، وهذا یشمل معلومات واقعیة من الماضي والأحكام حول الأوضاع الحالیة أو المستقبلیة 
التي تساعدنا على توقع العواقب، كما یجب أن تأتي المعلومات المفیدة من مصدر موثوق ولا 

 .تكون منحازة، وتكون في الوقت المناسب
ر الجید مقاییس القیمة لمقارنة النتائج المحتملة للقرار المحددة بوضوح، وتمثل تتطلب القرا :القیم .4

تفضیلات صناع القرار بصدق والمفاضلة بین القیم المتنافسة إلي ینبغي أن تذكر بصراحة، 
وتعتبر قیم أصحاب المصلحة والمساهمین بأنها أساس أهداف القرار التي تستخدم لتطویر 

 :الآتيمة لتقییم البدائل، وهذا القیم هي على النحو مقاییس القیمة المستخد
 القیمة المعرفة من الناحیة المالیة بشكل مفهوم للمساهمین: قیم المساهمین. 
 القیمة المعرفة لمقابلة أهداف أصحاب المصالح الأساسیة: قیم أصحاب المصلحة. 
) الاستدلال(د على التفكیر، لأنه یعتم)ذا معنى(القرار یجب أن یكون منطقیا : التفكیر المنطقي .5

المنطقي الصحیح، فیجب الاستفادة من كل المعلومات التي تم جمعها حول البدال والقیم على 
 ُ عد یتطلب الجمع بین المدخلات من الأبعاد السابقة لتحدید أي نحو یتوافق مع القرار، وهذا الب
 .البدائل سوف تخلق قیمة أكبر

هو الرابط الرئیسي لسلسلة جودة القرارات، والقرار الجید هو الذي  الالتزام بالعمل :الالتزام بالعمل .6
یكون فیه صناع القرار مستعدون لتنفیذه في الوقت المناسب، بدون التزام بالتنفیذ قد یكون لدینا 
العزم والنیة على التنفیذ، لكن ذلك لا یكون قرارا حقیقیا، والالتزام بالتنفیذ یعزز بمشاركة المنفذین 

یات القرار، والأعمال في كثیر من النواحي سلسلة من القرارات مرتبطة بالتنفیذ في عمل
  1."ونشاطات أخرى

                                                             
  .10 - 8: ص،قابمرجع سطاهر حسن، 1
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  الدراسات السابقة ذات الصلة بإدارة الأزمات وعلاقتها بجودة القرارات الإداریة: المبحث الثالث
، حیزا مهما المرتبطة بموضوع البحث الأدبیات بالأحرى ؛ أوالدراسات السابقة تحتل مراجعة

عتبر النظري لموضوع البحث الإطارمن  ُ لا غنى عنها  أساسیة؛جمعها ومراجعتها خطوة ، حیث ی
ودورها في تحدید الكثیر من معالم  لأهمیتهانظرا  ،مستواه أومهما كان نوعه  ،بحث علمي أيفي 

والتي لها  ،علـى بعـض الدراسـات الاطلاعلقد تم و . اللاحقة والإجرائیةالبحث وخطواته المنهجیة 
سواء من حیث موضوع البحث أو المنهجیة، وذلك قریبة بموضوع هذه الدراسة الحالیة؛  علاقة

  .للاستفادة منها منهجیا ونظریا
  الدراسات السابقة العربیة: المطلب الأول

ت الإداریة، ما القراراوجودة الأزماتإدارة تناولت موضوع العربیة التي دراسات من بین أبرز ال
  :یلي
دراسة (أثر الثقافة التنظیمیة على عملیة اتخاذ القرارات :[بعنوان) 2019فكري، (دراسة : أولا

  ٍ)].تطبیقیة على البنوك التجاریة المصریة
هذه الدراسة إلى بیان مدى تأثیر الثقافة التنظیمیة على اتخاذ القرارات بالتطبیق  تهدفلقد 

عامل من المجتمع محل الدراسة البالغ  369وقد تم أخذ عینة من . صریةعلى البنوك التجاریة الم
  :أبرزها عدة نتائج من إلىالدراسة هذه بنوك تجاریة، وقد توصلت  5عامل في  9488

د علاقة ذات دلالة إحصائیة بین أبعاد الثقافة التنظیمیة واتخاذ القرارات، حیث یمكن التنبؤ و وج -
وأكثر المتغیرات المستقلة تأثیرا  ،لال قیاس أبعاد الثقافة التنظیمیةخبمستویات اتخاذ القرارات من 

 .وهي ممارسات الإدارة ثم الثقة ثم العمل الجماعي ،التوالي ىعل
فروق ذات دلالة إحصائیة للعوامل الدیموغرافیة في العلاقة بین أبعاد الثقافة عدم وجود  -

وفقا للوظیفة  ،د فروق ذات دلالة إحصائیةحیث یوج ،عدا الوظیفة ؛التنظیمیة واتخاذ القرارات
  .في العلاقة بین أبعاد الثقافة التنظیمیة واتخاذ القرارات

الاتصال التنظیمي ودوره في إدارة الأزمات : [بعنوان) 2016كراز وعكاش،(دراسة : ثانیا
  .)]- جیجل- دراسة میدانیة بشركة إنتاج الكهرباء سونلغاز(بالمؤسسة الاقتصادیة الجزائریة 

لقد جاءت هذه الدراسة كمحاولة لتوضیح دور الاتصالات التنظیمیة في إدارة الأزمات 
بالمؤسسة الجزائریة، خاصة أن معظم المؤسسات إن لم نقل كلها أنها بأمس الحاجة لإدارة فعالة 
تسودها اتصالات بین كافة الموظفین، وهدفت هذه الدراسة بشكل عام إلى معرفة مدى قدرة 

تنظیمي بأشكاله وأنواعه واتجاهاته في توفیر الحلول المناسبة لإدارة الأزمات التي الاتصال ال
توصلت قد و .تواجهها المنظمة وذلك من خلال إجراء دراسة میدانیة بشركة إنتاج الكهرباء سونلغاز

  :، من بینهاالدراسة إلى نتائج
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  .أن الاتصال التنظیمي یلعب دورا مهم في المؤسسة -
مشاكل وعراقیل داخل المؤسسة الجزائریة لا یمكن حلها إلا عن طریق اتصالات أنه توجد عدة  -

  .مبنیة على أساس احترام الرأي كونه المحرك الرئیسي للعمل
  .أن أهم وسائل الاتصال التي تستخدم في إدارة الأزمات الاتصال الشفوي الرسمي -
  .الاتصال الرسميأن أهم مسار الاتصال التنظیمي داخل المؤسسة أثناء الأزمة هو  -

دور التخطیط الاستراتیجي في إدارة الأزمات [  :بعنوان) 2013سهیل أبو حلیمة،(دراسة : ثالثا
  )].جمعیة التطویر: دراسة حالة(

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على أثر التخطیط الاستراتیجي في إدارة الأزمات في لقد 
ل التعرف على مدى وضوح المفهوم العلمي منظمات المجتمع المدني في قطاع غزة، وذلك من خلا

للتخطیط الاستراتیجي في إدارة الأزمات لدى مدیري هذه المنظمات، ومدى الممارسة والتطبیق لهذا 
استبانه على عینة من الموظفین والمدراء في هذه الجمعیة، حیث تم توزیع توزیع قد تم و . المفهوم

 12الجمعیة بالإجابة على أسئلتها، وقد تم استرجاع موظف لیقوم العاملین في  23ستبانه على الا
من العاملین لدیهم وضوح للمفهوم العلمي للتخطیط % 87,66وقد أظهرت النتائج أن ، استبانه

الاستراتیجي، وأنهم یمیلون لممارسة هذا النوع من التخطیط بدرجة عالیة حیث بلغ المتوسط 
شتملت الدراسة على دور التخطیط الاستراتیجي في ، كذلك ا4,50الحسابي العام لفقرات الممارسة 

من العاملین لدیهم % 75,2إدارة الأزمات في المنظمات الأهلیة بقطاع غزة وقد أظهرت النتائج أن 
أظهرت الدراسة أن المدیرین لا ینظرون للمعوقات المحددة التي تم عرضها علیهم وكذلك  .وضوح

ام عملیة ممارسة التخطیط الاستراتیجي، بینما أشار كمعوقات تقف أم ؛في الاستبیان بشكل عام
وجود معوقات أخرى كتغییر الطاقم العاملین بین فترة وأخرى، ونقص الإمكانیات  إلىبعضهم 

  .إلخ...المادیة وعدم تلقي المساندة الكافیة من إدارة الجمعیة
رارات في التنظیم تأثیر القادة على عملیة اتخاذ الق: [بعنوان) 2007بونخلة،(دراسة: رابعا

  .)]عنابة - فرمال- دراسة میدانیة في مصنع صیدال فرع(الصناعي الجزائري 
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على واقع القیادة الإداریة ومدى تأثیرها على ترشید لقد 

القرارات في التنظیم الصناعي، وتفعیل الدور القیادي في المؤسسة وتكوین نماذج قیادیة قادرة على 
اعتمد الباحث في هذه الدراسة على المنهج الوصفي والإحصائي، كما . التنافس مع العالم الغربي

إطارا بالمؤسسة الوطنیة للتموین بالمواد الصیدلانیة، تم الاعتماد ) 20(وتكونت عینة الدراسة من 
  :على أداة الاستبیان، وتوصلت الدراسة إلى بعض النتائج منها

 تقاة من المیدان اتضح لنا أنه یوجد بعدان أساسیان للقیادة الإداریة وهمامن خلال البیانات المن: 
 .)النمط القیادي الدیمقراطي المهم بالعمال؛ و النمط القیادي الأوتوقراطي المهتم بالعمل(
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من خلال تم استنتاجه النمط السائد في المؤسسة محل الدراسة یكون حسب الموقف، وهذا ما  -
 .مع المبحوثیناها والمقابلات التي أجر المعطیات المیدانیة 

النمط القیادي المتبع یختلف من قائد إلى أخر، فكل قائد لسمات معینة تمیزه عن الأخر،  -
فالصفات الشخصیة والوسائل التي یعتمدها القائد داخل الإدارة هي التي تحدد نوع النمط القیادي 

 .الذي ینتهجه
رؤوسین، وبالتالي نلاحظ أن سلطة اتخاذ القرار لامركزیة یقوم القادة أحیانا بتفویض السلطة للم -

 .بشكل نسبي
یبقى تأثیر القادة عل عملیة ترشید القرارات نسبي، وهذا على الرغم من أهمیة القیادة والتي تعمل  -

على تحریك العاملین من أجل تحقیق الأهداف المنشودة، ومن خلال البیانات التي استقیناها من 
: ن هناك عوامل داخلیة وخارجیة تأثر على عملیة اتخاذ القرارات، مثلالمیدان وجدنا أ

 .)إلخ...إستراتیجیة المؤسسة، الأهداف، الوقت، الضغوطات، العوامل السلوكیة(
  الدراسات السابقة الأجنبیة: المطلب الثاني

القرارات وجودة إدارة الأزمات، تناولت موضوع الأجنبیة التي دراسات من بین أبرز ال
  :لإداریة، ما یليا

تأثیر أسلوب القیادة والثقافة التنظیمیة في تنفیذ إدارة : [بعنوان) Inayah، 2017(دراسة : أولا
 ].المخاطر

 [The impact of leadership style and organizational culture on implementing risk 
management].  

دارة اقتراح إطار مفاهیمي إلى هذه الدراسة لقد هدفت  لأسالیب القیادة والثقافة التنظیمیة وإ
المخاطر، حیث تمت هذه الدراسة في إحدى شركات التأمین المملوكة للدولة مع الأخذ بعین 
الاعتبار الأسالیب الكمیة التي یتم إجراءاها من خلال مسح للإدارة الوسطى والموظفین، تم تحدید 

وامل السیاقیة لنجاح إدارة مخاطر الشركة، ویعد تحدید الثقافة التنظیمیة على أنها مفتاح مهم في الع
أسلوب القائد الفردي أمرا أساسیا لتقییم جودة القیادة والفعالیة خاصة بالنسبة للأهداف التنظیمیة 

دارة المخاطر في الشركة   :ما یلي نتائج الدراسةومن بین أبرز  .وإ
المخاطر الحالیة في القیادة الفعالة ولیست أسالیب القیادة التي لها تأثیر كبیر على تطبیقات  -

  .تشاركیة والداعمة
  .نوع الثقافة التنظیمیة له تأثیر كبیر على تنفیذ إدارة المخاطر -
  .تستند الثقافة التنظیمیة لإدارة المخاطر في هذه الدراسة إلى معالجة بیانات القیمة -
قدرة على التنبؤ بالمخاطر التي قد إدارة المخاطر أصبحت أكثر تعقیدا بشكل متزاید نظرا لعدم ال -

  .تواجهها الشركة
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أسلوب القیادة الجید إذا لم تدعمه الثقافة تنظیمیة المناسبة سوف تؤثر على فعالیة إدارة  -
  .المخاطر

مقارنة (صناع القرار وراء الإدارة الفعالة للأزمات : [بعنوان) Lowhagen ،2015(دراسة : ثانیا
  )].بین الشركات الصغیرة والمتوسطة بالسوید صناعیة لنهج مواجهة الأزمات

[Decision makers behind effective crisis management (Case study: an industry 
comparison of a crisis prepared approach among small and medium-sized enterprises)].  

دارة الأزمات بین مدیري  تركز لقد  هذه الدراسة على التحقیق في تصور مفاهیم الأزمة وإ
الشركات الصغیرة والمتوسطة في الصناعات المختلفة في السوید، علاوة على ذلك هدفت هذه 

تطویر فهم عملیة صنع القرار وراء نهج التقلیل المسبق للأزمة لمختلف الصناعات في  إلىالدراسة 
تم استخدام المنهج البحثي النوعي، حیث تم إجراء مقابلات وقد  .ة والمتوسطةالشركات الصغیر 

توصلت الدراسة إلى النتائج كما  .متعمقة مع مالكي الشركات الصغیرة والمتوسطة وخبیر الأزمات
  :من أبرزها ما یلي

ي فیما یتعلق بالمعنى الأساس ،شیر هذه الدراسة إلى أنه قد یكون هناك نقص في البصیرةتُ  -
دارة الأزمات بین مدیري الشركات الصغیرة والمتوسطة الذین تمت مقابلتهم  .للأزمات وإ

دارة الأزمات بطریقة مماثلة بین جمیع المدیرین في الدراسة -   .تم العثور على الأزمات وإ
  .كان ینظر إلى الأزمات على أنها تتعلق بالأفراد وقضایا السلامة في الأعمال التجاریة -
  .قصور بین رجال الأعمال فیما یتعلق بالتحضیر للأزمات تم العثور على -
تشیر الدراسة إلى أن مدیري المشاریع الصغیرة والمتوسطة لا یتخذون دائما قرارات رسمیة بشأن  -

  .الاستعداد للأزمات
في الحالات التي أعد فیها مدیرو هذه الشركات خططا واستراتیجیات لكیفیة التعامل مع  -

 .لخطط كعملیة تدریجیة ولیست من القرارات المتخذة في هذا الشأنالأزمات، ظهرت هذه ا
: دراسة حالة(إدارة الأزمات وحل الأزمات في الشركة :[بعنوان) Spingler،2011(دراسة : ثالثا

  )].نشاءاتبسلوفینیاالإشركة 
[ Crisismanagement and crisis resolution in the company( Case study: Construction 

company in Slovenia)] .  
تناولت هذه الدراسة تعاریف مختلفة للأزمات من عدة وجهات نظر، وحاولت تحدید محتوى لقد 

الأزمة، كما قدمت الحلول الممكنة لها، حیث عرضت الشركة محل الدراسة بالتفصیل، وحالة 
 .حلول للأزمة عن طریق التسویة القسریةالأزمة بها وأوضحت أسبابها، وتحلیلها، وأخیرا تم تقدیم 

  :ما یلي نتائج هذه الدراسةومن بین أبرز 
 .لكي تتجنب الشركة الأزمات من المهم تحلیل كل أزمة جیدا -
 .المعرفة الواسعة والمهارات المهنیة لإدارة الشركة مهمة لإدارة الأزمات -
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والاختلافات في عمل المدیرین، عادة ما تكون الأسباب الرئیسیة للأزمة هي قلة أداء الشركة،  -
 .وتمویل الشركة وعدم كفایة الرقابة على العملیات المالیة

تكتسب إدارة الأزمات أهمیة لأن نجاح وفشل الشركة في حل الأزمة یعتمد علیها في ندوة  -
 .التخرج

 یمكن أن یؤدي ،وبطریقة صحیحة مع الأزمة ؛إذا لم تتفاعل إدارة الشركة في الوقت المناسب -
 .انهیار الشركة لكإلىذ

 .أوجه التشابه والاختلاف بین الدراسات السابقة والحالیة: المطلب الثالث
في ضوء الاطلاع على الدراسات السابقة تتضح أهمیة الدراسة الحالیة، وتعدد الدراسات دلیل 

  :على أهمیتها وواجب دراستها، حیث تكمن أوجه التشابه والاختلاف بینها فیما یلي
  :وجه التشابهأ: أولا
  من حیث تناول الدراسات السابقة لبعض الموضوعات مثل اتخاذ القرارات الاداریة، إدارة

  .الأزمات، الثقافة التنظیمیة، وهو ما سوف یتم التطرق إلیه في هذه الدراسة
 وهو  ،والإحصائي -التحلیلي-تم الاعتماد في معظم الدراسات السابقة على المنهج الوصفي

 .في هذه الدراسةتم تطبیقه المنهج الذي 
  تم الاعتماد في معظم الدراسات السابقة على الاستبانة كأداة لجمع المعلومات وهي الأداة التي

 .سنستخدمها في هذه الدراسة
  تم الاعتماد في معظم الدراسات السابقة على أدوات البحث العلمي في جمع المعلومات المتمثلة

 . ن، وهي الأدوات المستخدمة في الدراسة الحالیةفي الوثائق، المقابلة، الاستبیا
 في عینة الدراسة المتمثلین في الإطارات ) 2007بونخلة،(تشابهت هذه الدراسة مع دراسة

 .العاملین بالمؤسسة
  :أوجه الاختلاف: ثانیا
  ،التطرق في الدراسة الحالیة إلى أثر ثقافة إدارة الأزمات على تحسین جودة القرارات الإداریة

 .ث أن الدراسات السابقة التي تم الاطلاع علیها لم تجمع بین هذه المتغیرات في دراسة واحدةحی
 أنه لا یوجد من بین الدراسات السابقة من أبرز العلاقة بین إدارة الأزمات والقرارات الإداریة. 
  یتمثلون من حیث مجتمع الدراسة أجریت غالبیة الدراسات السابقة على مجتمعات مختلفة الذین

 .في العمال العادیین والمدیرین، بینما الدراسة الحالیة تمثل المجتمع في الإطارات
  ظهر أیضا الاختلاف في أن بعض الدراسات السابقة استهدفت القطاع الصناعي، القطاع

 .الخدمي، في حین أن الدراسة الحالیة استهدفت القطاع الإنتاجي
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 وعلاقته بمتغیرات أخرى غیر ) إدارة الأزمات(لمستقل ركزت الدراسات السابقة على المتغیر ا
، مثل )جودة القرارات الإداریة(المتغیر التابع الذي سوف یتم بحثه في الدراسة الحالیة وهو 

 .الاتصال التنظیمي، التخطیط الاستراتیجي، القیادة
 الاختلاف في عینات الدراسة وعدد الاستمارات الموزعة. 
 



  في المؤسسة الادارية الأزمات وإتخاذ القراراتطبيعة إدارة : الفصل الأول
  

 
40 

  :خلاصة الفصل

تم التوصل إلى أن الأزمات التي تُصیب الكیانات  ،هذا الفصلعرض محتوى  من خلال
تطلب بمجرد حدوثها مجموعة من الاستراتیجیات التي توجه خصیصا للتعامل معها التنظیمیة، ت

على أساس أنها تهدید للمؤسسة، وكیفیة إدارتها والتعامل معها، وأیضا علاقة الثقافة التنظیمیة 
أبعاد الثقافة  كما توجد هناك علاقة وطیدة بین. لتي تعتبر أحد أهم متطلباتهاا ،الأزماتبإدارة 

ُ الإداریة التنظیمیة واتخاذ القرارات لال قیاس خمكن التنبؤ بمستویات اتخاذ القرارات من ، حیث ی

  ..،وخصوصا ما تعلق بثقافة إدارة الأزماتأبعاد الثقافة التنظیمیة

  
  
  
  



  

  

  
  

  
  

دراسة أثر ثقافة إدراة :الفصل الثاني
الأزمات في تحسین جودة القرارات 

الإداریة بمؤسسة مناجم الفوسفات  
  -بئر العاتر -
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  :مقدمة الفصل

بعد التطرق في الجانب النظري من هذا البحث إلى مختلف المفاهیم المتعلقة بأثر ثقافة         
إدارة الأزمات على تحسین جودة القرارات الإداریة، سیتم إسقاط الجانب النظري على الجانب 
العملي، وذلك من خلال إجراء دراسة میدانیة في مؤسسة مناجم الفوسفات بئر العاتر، حیث 

وكذلك  محل الدراسة بدءا من المجتمع وأفراد العینة ناول في هذا الفصل تقدیم عام للمؤسسةسنت
وأداة البحث  صائیة المتبعة في تحلیل البیاناتالأدوات المستخدمة لجمع البیانات والأسالیب الإح

م المتمثلة في الاستبانة وكیفیة إعدادها، كما سیتضمن هذا الفصل وصفا للإجراءات التي سیت
ي استخدامها في تقنین أدوات الدراسة وتطبیقها، والمعالجات الإحصائیة التي سیتم الاعتماد علیها ف

 .واختبار الفرضیات باستعمال الاختبارات والأدوات اللازمة تحلیل وتفسیر البیانات المجمعة
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  .الدراسةنظرة عامة حول المؤسسة محل : المبحث الأول
" SOMIPHOS"الفوسفاتلتجسید الموضوع محل الدراسة تطبیقیا، اخترنا مؤسسة مناجم 

نشاطها، وبناء على ذلك سیتم التعریف بالمؤسسة نموذج التطبیق لإسقاط المعطیات النظریة على 
 .وأهدافها ومهامها، وكذا وصف لهیكلها التنظیمي، لتحدید الأطر العامة لها

  -بئر العاتر –تقدیم عام لمؤسسة مناجم الفوسفات : المطلب الأول
  1:نبـذة تـاریـخیة .1

تم إنشاء مؤسسة قائمة بذاتها  ، بعدها1908اكتشف منجم جبل العنق قبل الاستقلال سنة 
وذلك سنة  « S-D-O : « SOCIETE DE DJEBL ONKتحت اسم شركـة جـبل الـعنـق 

الأشغال 1936،حیث اهتم في بادئ الأمر بالبحوث الاستغلالیة ،وقد بدأت في سنة 1934
 SONAREM » : « SOCIETE DES » "الاستغلالیة بالمؤسسة ،وتم تأمیم المؤسسة 

RECHERCHESET EXPLOITATION »  مؤسسة الأبحاث والإستغلالات المنجمیة والتي كان
إلى ولایــة تبــسة، وهو التاریخ  1983/جوان/ 03مقر إدارتها العاصمة بالحراش، لكنه حول في 

مؤسـسة الحدید و الفوسـفات ،أما حالیا ومنذ  » SFERPHO  «نفسه التي سمیت به المؤســسة 
» SOCIETE DESMINES DE  «;  » SOMIFER: فإنها قسـمت إلى مؤسستیـن  2004سنة 
»  FER  ومقر إدارتها بالونزة وSOCIETE DES MINES DE  : « » SOMIPHOS «

PHOSPHATE » :   والتي   -بئر العــاتر  –مؤسـسـة مناجم الفوسفات ،ومقر إدارتها بمدینة
  .سنــخصها بالدراسة

 :الموقــــع الجـغـرافي .2
 رمن مـقكلم  90یقع منجم جبل العـنق في أقصى شـرق البلاد فـي جـنوب ولایـة تبسه علـى بعد 

هذا المركب  التونســیة ویربطكلم عن الحـدود  25ویبـعد ب  -بئر العـاتر – وبالضبـط بمدینةالولایـة 
  .لمك340طولعلى  یمتدي المـنجمي بمیـناء عنـابة عن طریـق خط السـككالحدیـدیـةوالت

  أهداف ومهام مؤسسة مناجم الفوسفات: المطلب الثاني
 :تهدف المؤسسة إلى: أهداف مؤسسة مناجم الفوسفات .1
  تهدف إلى القضاء علـى البطـالة أو الإنقاص منها في المنـطقة وذلك من خلال تشغیل أكثر

 .عامل 1200من 
  خـلال التـصدیرجلـب العـملة الصـعبة من . 
  العـلاقات الخارجـیة مع مـختلف الـدول عن طریق الاستثمارالاستفادة من. 
  كبیـرة مـن الفوسـفات والمـحلیة بكمیـاتتزوید السـوق الوطـنیة. 

                                                             
  .معلومات مقدمة من طرف المؤسسة1
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  طن في  1500000 والتطـلع لكمیـةطن من الفــوسفات ســنویا  12000000إنتـاج أكـثر مـن
 .المسـتقبل

  امتیازات للعــمالمنح عـدة. 
 الطــلبة المتـربصین داخــل المؤسـسة استفادة العـدید من. 

  : مهام المؤسسة .2
مجموعة من المهام، حیـث لا تقتصر فقط على استخراج  « SOMIPHOS»لدى مؤسـسة 

من جـبل الـعنق بل یتم تحـویله بـعد مـروره  بعمـلیة المعالجـة إلـى ) المـادة الأولـیة (الفـوسفـات الخـام 
المحـلیة و الأجـنبیة، هذا بالإضـافة إلى كل ما تقـوم بـه المؤسـسة مـن  إنتـاج تام یـباع في الأسـواق

عـمل اجتماعي، داخلیا لـفائدة عـمالها و موظـفیها ، وذلك یعـكس بصـفة جـلیة الـدور الفـعال 
للمؤسـسة سـواء بالنـسبة لـموظفیها أو بالنـسبة لبـاقي الأفـراد داخل أو خارج المؤسسة، والذین 

ن بطریقة غیر مباشرة منـها، كالـقیام بـدورات تكوینـیة أو الـسماح لعـدد كبیر من الـطلبة یستفیدو 
المـتخرجین عـن طریـق عقـود ما قـبل التـشغیل، في حالـة ما لـمست المؤسـسة في هـؤلاء الـكفاءة و 

  .الـعمل الـجاد
  .وصف الهیكل التنظیمي لمؤسسة مناجم الفوسفات: المطلب الثالث

یتكون الهیكل التنظیمي للمؤسسة من مجموعة مصالح وأقسام یتم التنسیق فیما بینها من 
  1:یلياجل تحقیق أهداف شاملة وموضوعیة، وتتمثل مهام كل من هذه المصالح والأقسام فیما 

 تختص بالإشراف على تسییر شؤون المركب المنجمي لجبل العنق، وتوفیر : مدیریة المركب
 .والقیام بعملیات الصیانة وغیرها والجودة،مختلف حاجیاته، ومراقبة عملیة الإنتاج 

 تتمثل مهامها الأساسیة في تنظیم كل ما یتعلق بالرئیس المدیر العام من  :الأمانة العامة
رسال الفاكسات، تن:خلال الرد على المكالمات ، و ظیم مواعید المدیر وتذكیره بهااستقبال وإ

 .الهاتفیة، ترتیب وتصنیف الملفات والوثائق
 تعتبر مصلحة مراقبة المیزانیة ذات أهمیة كبیرة في معرفة ما : مصلحة مراقبة المیزانیة

هذه المصلحة أقسام  المصلحة یتبعللمؤسسة وما علیها من أرباح وتكالیف، یشرف علیها رئیس 
 :تتمثل فیما یلي

 .قسم متابعة المیزانیة -
 .قسم تحلیل المیزانیة -
 تهتم هذه المصلحة بكل ما یخص المؤسسة في المجال المحاسبي، : مصلحة المحاسبة والمالیة

 :وتتكون من رئیس المصلحة الذي یشرف على باقي الفروع بها، وتتمثل في الفروع التالیة

                                                             
  .معلومات مسلمة من مصلحة الموارد البشریة في المؤسسة1
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 یعمل به إطار في المحاسبة العامة مع سكرتاریة، : فرع المحاسبة العامة -
یعمل به إطار في المالیة، بالإضافة إلى مساعدین یقومون بجمیع الأعمال : فرع المالیة -

 .المكملة لعمل رئیس الفرع
 یشرف على هذه المصلحة مدیر فرعي تتمثل مهامه في مراقبة  :مصلحة المشتریات والتموین

 :عة سیر العمل في الأقسام التابعة لمصلحته وتقسم إلىومتاب
یعنى هذا القسم بإجراء الجرد الدوري للمخازن من اجل معرفة : قسم تسییر المخازن -

رساله إلى قسم المشتریات  .الاحتیاجات اللازمة من المواد ومن ثم إعداد التقریر وإ
سة من الآلات وقطع غیار یقوم بإجراءات الشراء لكل ما تحتاجه المؤس: قسم التموین -

 .وتجهیزات بناء على تقریر قسم تسییر المخازن
 تقوم بمتابعة المسار المهني وتنظیم مختلف احتیاجات المؤسسة من : مصلحة الموارد البشریة

 .عمال، ویشرف علیها رئیس مصلحة ومساعد یقومون بالمهام ذات الصبغة الاجتماعیة
 الدائرة بالفصل في القضایا المتعلقة، بالنزاعات بین تهتم هذه : مصلحة الشؤون القانونیة

 .العمال والإدارة في إطار قانون العمل وفض النزاعات مع الأطراف الخارجیة
  یشرف على هذه المصلحة مسؤول تسییر الجودة والبیئة، ویقوم : والبیئةمصلحة مراقبة الجودة

متحصلة على شهادة نظام تسییر بجمیع الأعمال الموكلة لهذه المصلحة، وبما أن المؤسسة 
 ).système de management de la qualité( :الجودة

 ).iso 9001version.2000( المعیار -
 ).système de management environnement(شهادة نظام تسییر المحیط  -
 ).iso 14001 version 1996( المعیار -
 عن الأمن الداخلي للمؤسسة ویرأسها مدیر وهو المسؤول الأول : مصلحة الأمن الصناعي

 .وسلامة الأفراد العاملین من حوادث العمل والسیر على تهیئة الأماكن والظروف اللازمة للعمل
 یشرف علیها رئیس المصلحة ویعمل بها عدد من الموظفین موزعین  :مصلحة الوسائل العامة

 .والمیكانیكحسب اختصاصاتهم، كالعاملین في مجال الكهرباء 
 تحتل هذه المصلحة مرتبة هامة في هیكلة المؤسسة، نظرا لاستخدامها : لام الآليمصلحة الإع

 .تقنیات تمكنها من إعطاء مكانة للمؤسسة، على الصعید المحلي، والدولي
 تعمل على حفظ كل الوثائق والسجلات الخاصة بالمؤسسة، وكذلك الحفاظ  :قاعة الأرشیف

 .ملفات العمال
 رشادهم عني یعمل على مراقبة العمال، وتوعیتهم هو طب وقائ :مصلحة طب العمل  وإ

الأمراض التي تنجم عن مناطق العمل، كالحساسیة الصدریة أو الحساسیة المفرطة ومراقبة 
 .الأماكن العمومیة كالمطبخ مثلا
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 تهتم هذه المصلحة بكل ما له علاقة بالدراسات المتعلقة بالمنتوج،  :مصلحة البحث والتطویر
 :اویشمل فرعین هم

 .فرع الدراسات الجیولوجیة -
 .فرع التثمین -
 تتمثل الأقسام والفروع التابعة له فیما یلي: المصنع : 

یشرف على نقل المادة الأولیة إلى مصلحة المعالجة، وتحتوي هذه : مدیریة الاستغلال -
 : المدیریة على فرعین أساسین هما

بعملیة استخراج  وتهتمالمصلحة یرأسها رئیس  Abartage):(الفرع المختص بالهدم -
 .الفوسفات الخام كمادة أولیة من المنجم

 .خلال التعریة ثم التموین بالمنتوج والموارد الثانویة وذلك من: فرع الاستخراج -
 تتم معالجة الفوسفات عن طریق مرورها بأحد الورشتین الموجودتین على : مدیریة المعالجة

 : مستوى هذا القسم وهما
 ).الممیهة المعالجة(التبلیلورشة  -
 ).الجافة المعالجة(ورشة التجفیف  -
 والخاصة بعملیةتقوم هذه المدیریة بصیانة الآلات الموجودة بالمؤسسة : مدیریة الصیانة 

استخراج المادة الأولیة، كما أنها تهتم بصیانة جمیع العتاد الخفیف والثقیل كالحافلات، 
 .خال.... والسیارات، الشاحنات

.- بئر العاتر –ل التنظیمي لمؤسسة مناجم الفوسفات والشكل الموالي یوضح الهیك
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-بئر العاتر –الهیكل التنظیمي لمؤسسة مناجم الفوسفات ): 02(شكل رقم 
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  الإطار المنهجي وتحلیل نتائج الدراسة: المبحث الثاني
سیتم التطرق في هذا المبحث إلى الإطار المنهجي للدراسة التطبیقیة، حیث یتم التعرض فیه      

لكیفیة اختیار مجتمع الدراسة، حدودها، العینة، التعریف بمتغیراتها، كیفیة قیاسها، بالإضافة 
  .فرضیاتللإجراءات المنهجیة المتبعة في تحضیر الاستبانة وتوزیعها وجمع البیانات، واختبار ال

  .إجراءات الدراسة المیدانیة: المطلب الأول
یهدف هذا المطلب إلى التعریف بمجتمع وعینة الدراسة وكذا الإجراءات المستخدمة في جمع      

  ).الاستبیان(المعلومات والمتمثلة في الوثائق، المقابلة وأداة الدراسة 
  .تحدید مجتمع وعینة الدراسة: أولا

، مؤسسة مناجم الفوسفاتإجمالي الإطارات بتمثل مجتمع الدراسة في هذا البحث في ی
حیث تم .2022لسنة إطارا ) 85( والذین یبلغ عددهم، ئر العاتروتحدیدا بالمركب المنجمي بب

 معلوماتالجل الحصول على أوتوزیع علیهم الاستبیانمن بشكل عشوائي، إطار  40اختیار 
والجدول  .واستخلاص النتائج المرجوة منه ،في إتمام البحث شكل كبیرب تساهماللازمة،والتي 

  :الموالي یوضح ذلك
نة الدراسة اختیار حجم ): 02(رقم الجدول    الاستمارةوتوزیع عیِّ

  الفئة الوظیفیة
نة المسحوبة  المجتمع الكلي   الاستمارات الصالحة للتحلیل  العیّ

  %النسبة   العدد  %النسبة   العدد  %النسبة   العدد

  %12  05  %08  07  %15 13  الإطارات السامیة

  %73  29  %39  33  %85  72  الإطارات العادیة

  %85  34  %47  40  %100  85  المجموع الكلي

  .مة من طرف إدارة الموارد البشریة بالمؤسسةقدَّ إحصائیات مُ : المصدر

من إجمالي %)  47(یتضح من خلال الجدول أعلاه أن حجم عیِّنة الدراسة، تمثل ما نسبته 
استمارة ) 40(استمارة فقط صالحة للتحلیل؛ من أصل ) 34(مجتمع الدراسـة، ولقد تم استرجاع 

وزَّعة   . مُ
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  .أدوات جمع المعلومات: ثانیا
 ُ غیة إكمال أي بحث یتوجب على الباحث الاعتماد على مجموعة من الإجراءات والتي تمثل ب

من أجل اختبار الفرضیات والتوصل إلى نتائج مرضیة  ،المعلوماتالوسیلة الأمثل في عملیة جمع 
  .)الاستبیانو  الوثائق، المقابلة(: حیث تم الاعتماد على الأدوات التالیة. تخدم البحث

الأخذ بمجموعة من الوثائق المسلمة من طرف المؤسسة واعتبارها مصادر لجمع تم : الوثائق .1
في سسة من الجانب التاریخي والجغرافي وكذلك المعلومات حیث ساهمت في التعریف بالمؤ 

 .أهدافها، مهامها وكذا هیكل المؤسسة وعدد الموظفین تبین
من أجل الحصول على معلومات حول الأسالیب والطرق التي تعتمدها المؤسسة في : المقابلة .2

على  مواجهتها للأزمات أو كیف یتم اتخاذ القرارات الإداریة، قمنا بطرح مجموعة من الأسئلة
المسؤول، حیث أفادنا بمجموعة من الأمثلة حول بعض الأزمات التي واجهت المؤسسة وكیف 

 : حیث من بین هذه الأمثلة ما یلي. تم التعامل معها وكیف تتم عملیة اتخاذ القرارات
  حیث أدى ارتفاع سعر البترول إلى زیادة في التكالیف وصعوبة في : 2018أزمة البترول سنة

 .بسبب أن الفوسفات یتم نقله بحرا في البواخر عملیة النقل
  أدت أزمة كورونا إلى غلق المجالات بین الدول، حیث عملت : 2019سنة  19أزمة كوفید

 .المؤسسة إلى الحصول على استثناء بغیة تصدیر الفوسفات وعدم توقف النشاط
  حیث انخفض الدولار وارتفع الأورو وهذا تسبب في أزمة : 2020أزمة السوق الدولیة للنقد سنة

للمؤسسة لأنها تتعامل بالدولار وهنا اعتمدت المؤسسة على التبادل التجاري حیث قامت بشراء 
كمال الصف قات بنایات في اسبانیا بالدولار ثم بیعها بالأورو وبالتالي إدخال نسبة من الأموال وإ

الجاریة كما قامت بإنشاء نقطة بیع في بلجیكا استمرت ببیع الفوسفات بالدولار في حین أن 
المؤسسة الأم في الجزائر قامت بتغییر السیاسة إلى اعتماد عملة الأورو في إبرام الصفقات 

 . الجدیدة
ُ : الاستبیان .3 والتي یتم  ،عتبر الاستبیان مجموعة من الأسئلة التي تدور حول موضوع الدراسةی

ثم یتم جمعها وتحلیل إجاباتها للوصول إلى  ،توزیعها على عینة الدراسة بغیة الإجابة علیها
 . نتائج تؤدي إلى الإجابة على الإشكالیة المطروحة في البحث

  بناء أداة الدراسة: ثالثا
من أجل الحصول على المعلومات الضروریة لإكمال الدراسة تم الاعتماد على الاستبیان 
كأداة الدراسة، حیث ضمت الإستبانة مجموعة من الأسئلة مقسمة على محاور، حیث تكونت 

  :الاستمارة من قسمین تمثلا في
 الجنس، : ویخص المعلومات الشخصیة والوظیفیة وتشمل معلومات تخص كل من القسم الأول

 .السن، المركز الوظیفي، المستوى التعلیمي والخبرة المهنیة
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 ویضم محاور الاستمارة حیث یحتوي حلى محورین كما یحتوي كل محور على  القسم الثاني
سؤال، تتم  35مجموعة من الأبعاد تندرج منها مجموعة من الأسئلة یبلغ عددها الإجمالي 

وهذا ) أوافق بشدة، أوافق، محاید، لا أوافق، لا أوافق بشدة(الإجابة عنها باختیار أحد البدائل 
  : كالأتي

 عبارة  20حیث احتوى هذا المحور على : تقییم ثقافة إدارة الأزمات بالمؤسسة: المحور الأول
  :قسمت على ثلاث أبعاد

  .في إدارة الأزمات) الإدارة السباقة أو المبادرة(مدى تبني أسلوب : البعد الأول -
  .في إدارة الأزمات) الإدارة برد الفعل(مدى تبني أسلوب : البعد الثاني -
  .المستمرة من الأزمات السابقة التعلم: البعد الثالث -
 15احتوى هذا المحور على حیث : تقییم جودة القرارات الإداریة بالمؤسسة: المحور الثاني 

  :عبارة قسمت على أربعة أبعاد تمثلت في
 .وقت اتخاذ القرار: البعد الأول -
 .قبول القرار: البعد الثاني -
 .المشاركة في اتخاذ القرار: البعد الثالث -
 .سهولة تنفیذ القرار: الرابعالبعد  -

. وكذلك الاعتماد على الدراسات السابقة ،وقد تم صیاغة العبارات بناءا على الجزء النظري
  : الجدول التالي یبین توزیع أبعاد محاور الدراسةو 

  توزیع محاور وأبعاد الاستبیان): 03(الجدول رقم 

  البعد  اسم المحور
عدد 
  العبارات

  :المحور الأول

ثقافة إدارة الأزمات تقییم 
  بالمؤسسة

في إدارة ) الإدارة السباقة أو المبادرة(مدى تبني أسلوب 
  الأزمات

8  

  8  في إدارة الأزمات) الإدارة برد الفعل(مدى تبني أسلوب 

  4  التعلم المستمر من الأزمات السابقة

  20  المجموع

  4  وقت اتخاذ القرار  :المحور الثاني
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تقییم جودة القرارات 
  الإداریة بالمؤسسة

  4  قبول القرار

  3  المشاركة في اتخاذ القرار

  4  سهولة تنفیذ القرار

  15  المجموع

  .من إعداد الطالبتین بناءا على بیانات الاستمارة :المصدر
الخماسي كأسلوب للإجابة على عبارات ) (LIKERTلیكارت مقیاس وقد تم الاعتماد على 

  :والجدول الموالي یوضح ذلك .الاستمارة
  مقیاس لیكارت الخماسي المعتمد في الاستمارة): 04(جدول رقم ال

  لا أوافق بشدة  لا أوافق  محاید  أوافق  أوافق بشدة  الإجابة

  5  4  3  2  1  الدرجة

  .من إعداد الطالبتین :رالمصد
  :ومن خلال الجدول أعلاه، یمكن تحدید اتجاه استجابات عینة الدراسة كالآتي

0.80= تحدید اتجاه العینة  = 	 = =
أقل	درجة أكبر	درجة

	عدد	البدائل
  

  الدراسة عینةاستجابات تحدید اتجاه ): 05(الجدول رقم           
  أوافق بشدةلا   أوافقلا   محاید  أوافق  أوافق بشدة  الاتجاه

  [5 – 4.2[   [4.2 – 3.4[   [3.4 –2.6[   [2.6  -1.8[   [1.8  –1[   الفئة

  .من إعداد الطالبتین :رالمصد
 من أجل التأكد من الصدق الظاهري للاستمارة تم عرض : صدق وثبات الاستمارة

وذلك من أجل إحكامها والتأكد من  ،الاستمارة في صیغتها الأولیة على الأستاذ المشرف
عادة صیاغتها ،مصداقیتها  ،واستعمالها كأداة لجمع المعلومات، حیث قام بتصحیح الأخطاء وإ

  . الدراسة عینةأفراد للتوزیع على  ةوبالتالي أصبحت في شكلها النهائي والقابل
نتائج في حالة إعادة توزیعها على أفراد الوعدم تغیر  ،التحقق من ثبات الاستمارةومن أجل 

كوسیلة للتحقق من ثبات الاستمارة، حیث تم حساب )ألفا كرونباخ(العینة، تم استعمال معامل 
  :التربیعي للمعامل ألفا كرونباخ، كما یبین الجدول التالي النتائج المتحصل علیها الثبات بالجذر
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  .لمحاور الاستمارة" Alpha cronbach"ثبات ألفا كرونباخ  معاملات): 06(الجدول رقم 

  الثبات  ألفا كرونباخ  العبارات  الأبعاد  المحاور

: لمحور الأولا
تقییم ثقافة إدارة 
  الأزمات بالمؤسسة

  0.96  0.92  8  في إدارة الأزمات) الإدارة السباقة أو المبادرة(تبني أسلوب مدى 

  0.94  0.89  8  في إدارة الأزمات) الإدارة برد الفعل(مدى تبني أسلوب 

  0.97  0.95  4  التعلم المستمر من الأزمات السابقة

: المحور الثاني
تقییم جودة القرارات 
  الإداریة بالمؤسسة

  0.92  0.85  4  وقت اتخاذ القرار

  0.95  0.90  4  قبول القرار

  0.95  0.91  3  المشاركة في اتخاذ القرار

  0.94  0.88  4  سهولة تنفیذ القرار

  .spssمن أعداد الطالبتین بناءا على نتائج برنامج  :المصدر
). 0.97- 0.92(بین ما حیث تتراوح  ،یتبین من خلال الجدول أن معامل الثبات للعبارات مرتفعة

 "التعلم المستمر من الأزمات السابقة"لبعد ) 0.97(نلاحظ أن أعلى قیمة لمعامل الثبات كانت كما 
في ) 0.92(بقیمة " وقت اتخاذ القرار"أدنى قیمة لمعامل الثبات كانت ثمبعد أما ، في المحور الأول

بر كل هذه عموما تعتو . 0.964أما قیمة ألفا كرونباخ الإجمالیة فكانت .یمثلوهو  ،المحور الثاني
  .ككل تدل على ثبات الاستمارة؛و قیم مقبولةال

  عرض وتحلیل نتائج البیانات العامة ومتغیرات الدراسة: المطلب الثاني
وعرض النتائج وتحلیلها  ،من خلال هذا المطلب سیتم تحلیل البیانات التي ضمتها الاستبانة

باستخدام الأسالیب الإحصائیة المتمثلة في التكرارات، النسب، المتوسط الحسابي والانحراف 
  ."spss" المعیاري وذلك باستخدام البرنامج الإحصائي

  عرض وتحلیل نتائج البیانات الشخصیة والوظیفیة: أولا
یفیة، والتي یمكن توضیحها كما تتسم عینة الدراسة بالعدید من الخصائص الشخصیة والوظ

 .سیأتي
 :توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس .1

والي مكن عرض توزیع أفراد عینة الدراسة وفقا لمتغیر الجنس من خلال الجدول المُ ُ   :ی
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 .سنجتوزیع العینة حسب متغیر ال): 07(الجدول رقم 
  (%)النسبة   التكرار  السن
  100  34  ذكر
  00  00  أنثى

  %100  34  المجموع
  .spssمن إعداد الطالبتین بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر

ن عینة الدراسة مكونة من الذكور حیث بلغة نسبتهم یتضح من خلال الجدول أعلاه أ
أكثر المركب المنجمي تتطلب عمل الذكور ب ، حیث تدل هذه النتیجة على أن بیئة العمل100%

  .من عمل الإناث
 :السن حسب متغیرتوزیع أفراد العینة  .2

مكن عرض توزیع أفراد عینة الدراسة وفقا لمتغیر السن من خلال الجدول الموالي ُ   :ی
 توزیع العینة حسب متغیر السن): 08(الجدول رقم                      

  (%)النسبة   التكرار  السن
  8.8  03  سنة 30أقل من 

  29.4  10  سنة 40إلى أقل من  30من 
  35.3  12  سنة 50إلى أقل من  40من 

  26.5  09  سنة فأكثر 50
  %100  34  المجموع

  spssمن إعداد الطالبتین بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر
حیث  ،سنة 50سنة إلى اقل من  40یتبینأن أعلى فئة هي من  أعلاهمن خلال الجدول 

سنة  40الذین تتراوح أعمارهم من  دیرینللم%) 29.4(ثم تلیها نسبة  ،%)35.3(بلغت نسبتها 
سنة فأكثر، أما أقل نسبة فبلغت  50للذین تبلغ أعمارهم %) 26.5(سنة، ثم نسبة  50إلى اقل من 

  .سنة 30قل من ألذین یبلغون للأفراد المستجوبین ا%) 8.8(
 :توزیع أفراد العینة حسب المركز الوظیفي .3

مكن عرض  ُ واليی   :توزیع أفراد عینة الدراسة وفقا لمتغیر المركز الوظیفي من خلال الجدول المُ
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  توزیع العینة حسب متغیر المركز الوظیفي): 09(الجدول رقم  
  (%)النسبة  التكرار  المركز الوظیفي
  2.9  01  رئیس المدیریة
  20.6  07  رئیس قسم
  41.2  14  رئیس دائرة

  35.3  12  رئیس مصلحة
  100  34  المجموع

  spssمن إعداد الطالبتین بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر
هي الأعلى نسبة حیث بلغت الدوائر أن فئة رؤساء ) 09(رقم یتضح من الجدول 

لرؤساء %) 20.6(، ثم نسبة )35.3(%، تلیها كلا من فئة رؤساء المصالح بنسبة )41.2(%
إطار موزعین بین الأقسام والمصالح، ثم أدنى  )67(الأقسام، وذلك لأن المؤسسة تضم حوالي 

  .المتمثلة في رئیس المدیریة%) 2.9(نسبة 

 :لتعلیميتوزیع أفراد العینة حسب المستوى ا .4
مكن عرض توزیع أفراد عینة الدراسة وفقا لمتغیر المستوى التعلیمي من خلال الجدول  ُ ی

والي   :المُ
 توزیع العینة حسب متغیر المستوى التعلیمي): 10(الجدول رقم      

  (%)النسبة   التكرار  المستوى التعلیمي
  44.1  15  ثانوي
  23.5  08  جامعي

  2.9  01  دراسات علیا
  8.8  03  معهددبلوم 

  20.6  07  مؤهل أخر
  %100  34  المجموع

  spssمن إعداد الطالبتین بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر
نلاحظ من خلال الجدول أن أعلى نسبة متمثلة في المستوى الثانوي حیث بلغت     

فئة مؤهل أخر  ، ثم%)23.5(، ثم تلیها المستوى الجامعي حیث بلغت النسبة %)44.1(
%) 2.9(، وأدنى نسبة بلغت %)8.8(، ثم مستوى دبلوم معهد بنسبة %)20.6(بنسبة 

  .لمستوى الدراسات العلیا
 :الخبرة المهنیة .5

والي مكن عرض توزیع أفراد عینة الدراسة وفقا لمتغیر الخبرة المهنیة من خلال الجدول المُ ُ   :ی
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  الخبرة المهنیة توزیع العینة حسب متغیر): 11(الجدول رقم     
  (%)النسبة   التكرار  الخبرة المهنیة

  14.7  5  سنوات 10أقل من 
  32.4  11  سنة 15إلى أقل من  10من 
  26.5  9  سنة 25إلى اقل من  15من 

  26.5  9  سنة فأكثر 25
  100  34  المجموع

  spssمن إعداد الطالبتین بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر
هي  )سنة 15إلى اقل من  10من (الخبرة المهنیة من خلال الجدول یتضح أن فئة      

، ثم تلیها كل من %)32.4(التي تمثل أعلى نسبة في متغیر الخبرة المهنیة حیث بلغت 
حیث بلغت النسبة لكلیهما ، )سنة فأكثر 25(وفئة  ،)سنة 25إلى اقل من  15من (فئة 

ومن  .)سنوات 10أقل من (لفئة الخبرة المهنیة %) 14.7(، ثم أقل نسبة كانت %)26.5(
 15خلال هذه النتائج یمكن القول بأن أكثر من نصف الأفراد المستجوبین لهم خبرة تفوق 

سنة، وذلك مما قد یدعم الحصول على نتائج أكثر مصداقیة، بناءا على خبرتهم 
  .راسةبالمؤسسة، وبالتالي الاعتماد على آرائهم حول محاور هذه الد

  عرض وتحلیل نتائج محاور الدراسة: ثانیا
مناجم مؤسسة أثرها على جودة القرارات الإداریة بو  تقییم ثقافة إدارة الأزمات،سیتم عرض 

نة الدراسة المتمثلة في - بئر العاتتر–الفوسفات    .المدیرین بالمؤسسة، وهذا من خلال آراء أفراد عیّ
نة  .1   :ثقافة إدارة الأزمات بالمؤسسةالدراسة حول النتائج الإحصائیة لآراء أفراد عیّ

ثقافة إدارة الأزمات ب یمكن عرض النتائج الإحصائیة لآراء أفراد عّینة الدراسة، فیما یتعلق
  :وفق الجدول الآتي - بئر العاتر–بمؤسسة مناجم الفوسفات 

مكن توضیح  :في إدارة الأزمات) الإدارة السباقة أو المبادرة(مدى تبني أسلوب   - أ  ُ نتائج ذلك من ی
 :خلال الجدول الموالي
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  إدارة الأزماتفي ) الإدارة السباقة أو المبادرة(مدى تبني أسلوب تقییم ): 12(الجدول رقم 
رقم 
  العبارة

  العبارات
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

اتجاه 
  الموافقة

  استكشاف إشارات الإنذار المبكر للازماتالمحتملة - 1

01  
الإدارة العلیا بتحدید إشارات الإنذار المبكر للأزمات قبل تهتم 

  .وقوعها
  أوافق  1.06  2.32

02  
تهتم المؤسسة بتشكیل فریق للأزمات قادر على التنبؤ بقرب 

  .وقوع الأزمة
  محاید  0.81  2.64

03  
تهتم المؤسسة بتفعیل نظم المعلومات والاتصالات المتاحة في 

  .توقع الأزمات
  أوافق  0.89  2.52

04  
تهتم المؤسسة بتشخیص المؤشرات والأعراض التي تنذر 

  .بإمكانیة وقوع أزمة محتملة
  أوافق  0.98  2.41

  الوقایة والاستعداد للأزمة - 2

05  
تحرص المؤسسة على حصر نقاط القوة والضعف ومعالجتها 

  .قبل وقوع الأزمة
  أوافق  0.99  2.52

06  
الأزمات  توفر المؤسسة الاستعدادات الكافیة للوقایة من

  .المحتملة
  أوافق  1.05  2.47

  محاید  1.03  2.70  .تهتم المؤسسة بالتخطیط للأزمات غیر المتوقعة  07

08  
تهتم المؤسسة بالتدریب المستمر للعاملین على كیفیة التصرف 

  .أثناء الأزمة
  أوافق  1.02  2.47

  أوافق  0.72  2.41  إجمالي البعد

  spssمن إعداد الطالبتین بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر
، وهذا یدل على أن "أوافق"أن أغلبیة درجة الاتجاه كانت أعلاه یتضح من خلال الجدول 

كما یبین . في إدارة الأزمات) الإدارة السباقة أو المبادرة(مؤسسة مناجم الفوسفات تتبنى أسلوب 
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الإدارة السباقة أو (مدى تبني أسلوب "لحسابي الكلي للبعد الأول قیمة المتوسط االجدول كذلك أن 
، أما أعلى قیمة للمتوسط )0.72(بانحراف معیاري ) 2.41(هو " في إدارة الأزمات) الإدارة المبادرة

تهتم المؤسسة " 07للعبارة رقم ) 1.03(بانحراف معیاري ) 2.70(الحسابي للعبارات كانت 
في مرحلة الوقایة والاستعداد للأزمة، وأقل قیمة للمتوسط " توقعةبالتخطیط للأزمات غیر الم

تهتم الإدارة العلیا بتحدید إشارات "01للعبارة رقم ) 1.06(بانحراف معیاري ) 2.32(الحسابي كانت 
في مرحلة استكشاف إشارات الإنذار المبكر للأزمات " الإنذار المبكر للأزمات قبل وقوعها

  .المحتملة
مكن توضیح نتائج ذلك من خلال : في إدارة الأزمات) الإدارة برد الفعل(أسلوب مدى تبني   -ب  ُ ی

 :الجدول الموالي
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 



  -بئر العاتر  -إدارة الأزمات في تحسين جودة القرارات الإدارية بمؤسسة مناجم الفوسفاتدراسة أثر ثقافة : الفصل التطبيقي

 
58 

  في إدارة الأزمات) الإدارة برد الفعل(مدى تبني أسلوب تقییم ): 13(الجدول رقم 
رقم 
  العبارة

  العبارات
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

اتجاه 
  الموافقة

  احتواء الأضرار والحد منها - 1
جراءات العمل الهامة  09   أوافق  0.75  2.17  .تحرص المؤسسة على ضمان استئناف أنظمة وإ

10  
تحرص المؤسسة على احتواء الأضرار الناجمة عن الأزمة قدر 

  .الإمكان
  أوافق  0.85  2.23

  أوافق  1.00  2.29  .تتدخل المؤسسة بسرعة لإیقاف سلسلة التأثیرات الناتجة عن الأزمة  11

  أوافق  0.94  2.32  .تركز المؤسسة على حصر مسببات الأزمة بهدف محاولة التحكم فیها  12

  استعادة النشاط - 2

13  
تحرص المؤسسة على إعداد خطط متكاملة لتسریع استعادة نشاطها 

  .المعتاد
  أوافق  0.97  2.29

14  
ممارسة نشاطها تقوم المؤسسة بتحدید الاحتیاجات اللازمة لاستمراریة 

  .خلال مرحلة ما بعد الأزمة
  أوافق  0.91  2.32

15  
تعمل المؤسسة على تزوید المواقع المتضررة بالموارد اللازمة لاستعادة 

  .نشاطها الطبیعي
  أوافق  0.94  2.11

16  
تعمل المؤسسة على استعادة ما فقدته من أصول ملموسة أو معنویة 

  .بشكل تدریجي
  أوافق  0.82  2.41

  أوافق  0.68  2.27  إجمالي البعد

  spssمن إعداد الطالبتین بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر
، وهذا یدل على وجود تجانس بین "أوافق"یتضح من خلال الجدول أن أغلبیة الاتجاه كانت 

في ) الإدارة برد الفعل(إجابات أفراد عینة الدراسة، مما یعني هذا على أن المؤسسة تتبنى أسلوب 
لوب مدى تبني أس"قیمة المتوسط الحسابي الكلي للبعد الثاني  الجدول أنكما یبین . إدارة الأزمات

أعلى قیمة ، بینما )0.68(بانحراف معیاري ) 2.27(هي " في إدارة الأزمات) الإدارة برد الفعل(
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تعمل " 16للعبارة رقم ) 0.82(بانحراف معیاري ) 2.41( للعبارات كانت للمتوسط الحسابي
في مرحلة استعادة " المؤسسة على استعادة ما فقدته من أصول ملموسة أو معنویة بشكل تدریجي

في مرحلة استعادة كذلك ) 0.94(بانحراف معیاري ) 2.11(لنشاط وأقل قیمة للمتوسط الحسابي ا
تعمل المؤسسة على تزوید المواقع المتضررة بالموارد اللازمة لاستعادة " 15النشاط للعبارة رقم 

  ."نشاطها الطبیعي
مكن توضیح نتائج ذلك : التعلم المستمر من الأزمات السابقةتقییم مدى   - ج  ُ من خلال الجدول ی

 :الموالي
  التعلم المستمر من الأزمات السابقة"نتائج إجابات العینة على ): 14(الجدول رقم 

رقم 
  العبارة

  العبارات
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

اتجاه 
  الموافقة

17  
تقوم المؤسسة بمراجعة أزماتها السابقة بهدف تجنب الأخطاء التي وقعت 

  .الماضیةفیها في المرة 
  أوافق  1.08  2.50

18  
تحرص المؤسسة على إخضاع أزماتها السابقة للتقییم لمنع حدوث 

  .أزمات مشابهة لها مستقبلا
  أوافق  1.07  2.38

19  
تحرص المؤسسة على تعمیم الدروس المستفادة من الأزمات السابقة 

  .بهدف التعلم
  أوافق  0.99  2.52

20  
السابقة المتعلقة بإدارة الأزمات في  تعمل المؤسسة على استغلال تجارتها

  .تحدیث برامجها التدریبیة
  محاید  1.12  2.64

  أوافق  0.99  2.51  إجمالي البعد

  spssمن إعداد الطالبتین بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر
، وهذا یدل على وجود تجانس بین "أوافق"أغلبیة الاتجاه كانت  یتبین من خلال الجدول أن      

إجابات أفراد عینة الدراسة، مما یعني ذلك أن المؤسسة تسعى إلى التعلم المستمر من الأزمات 
السابقة؛ لتكتسب خبرة وتكون أكثر قدرة على مواجهة الأزمات المماثلة، والتعامل معها في 

التعلم المستمر "قیمة المتوسط الحسابي الكلي للبعد الثالث أن كما یتضح من الجدول . المستقبل
كماأن أعلى قیمة للمتوسط الحسابي ، )0.99(بانحراف معیاري ) 2.51(هي " من الأزمات السابقة

تعمل المؤسسة على استغلال تجاربها السابقة المتعلقة بإدارة " 20كانت للعبارة رقم ) 2.64(
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، وأقل قیمة للمتوسط الحسابي )1.12(بانحراف معیاري " تدریبیةالأزمات في تحدیث برامجها ال
تحرص المؤسسة على إخضاع أزماتها السابقة للتقییم لمنع حدوث أزمات " 18للعبارة رقم ) 2.38(

  ).0.99(بانحراف معیاري " مشابهة لها مستقبلا
نة  .2   :بالمؤسسة الإداریةتقییم جودة القرارات الدراسة حول النتائج الإحصائیة لآراء أفراد عیّ

 ُ  جودة القرارات الإداریةب مكن عرض النتائج الإحصائیة لآراء أفراد عّینة الدراسة، فیما یتعلقی
  :وفق الجدول الآتي، -بئر العاتر –بمؤسسة مناجم الفوسفات 

عد وقت اتخاذ   - أ  ُ مكن توضیح نتائج ذلك من خلال : بالمؤسسة محل الدراسةالقرار تقییم ب ُ ی
 :المواليالجدول 

عد ): 15(رقم  الجدول ُ نة الدراسة على ب   وقت اتخاذ القرار"نتائج إجابات أفراد عیّ
رقم 
  العبارة

  العبارات
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

اتجاه 
  الموافقة

  أوافق  0.82  2.47  .القرارات التي یتم اتخاذها تكون في الوقت المناسب  21

22  
بشكل سریع لمواجهة المشاكل القرارات التي یتم اتخاذها 

  .الطارئة تحقق نتائج حسنة
  أوافق  0.82  2.58

23  
القرارات التي یتم اتخاذها تتلاءم مع الوقت المطلوب لتحقیق 

  .الأهداف المراد الوصول إلیها
  محاید  0.86  2.73

24  
القرارات التي یتم اتخاذها تستوعب كل الوقت المتاح 

  .المخصص لها
  محاید  0.94  2.64

  محاید  0.72  2.61  إجمالي البعد

  spssمن إعداد الطالبتین بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر
عینة لإجابات أفراد  الإجماليیتضح من خلال الجدول أعلاه أن قیمة المتوسط الحسابي 

ُ " الدراسة حول أن ، وعلیه نلاحظ )0.72(انحراف معیاري ب) 2.61(بلغت "رعد وقت اتخاذ القراب
عبارات، تم ) 04(، حیث تم قیاس هذا البعد من خلال )محاید(أغلبیة درجة الاتجاه كانت تتجه نحو

والعبارة "القرارات التي یتم اتخاذها تكون في الوقت المناسب) "21(رقم الموافقة فقط على العبارتین
، "قق نتائج حسنةالقرارات التي یتم اتخاذها بشكل سریع لمواجهة المشاكل الطارئة تح) "22(رقم 

وهو ما یفسر أن المبحوثینیرون أن القرارات التي یتم اتخاذها تكون في الوقت المناسب، وكذا 
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القرارات التي یتم اتخاذها بشكل سریعتحقق نتائج حسنة للمؤسسة، وكان هناك حیاد من قبل 
ارات التي یتم القر ) "23(، حیث سجلت العبارة رقم )24(و) 23(المبحوثین فیما یخص العبارتین 

 )2.73(متوسط حسابي " اتخاذها تتلاءم مع الوقت المطلوب لتحقیق الأهداف المراد الوصول إلیها
القرارات التي یتم اتخاذها تستوعب ) "24(م ، والعبارة رق)0.86(وهي أعلى قیمة وانحراف معیاري 
، وهو ما )0.94(وانحراف معیاري ) 2.64(متوسط حسابي ب" كل الوقت المتاح المخصص لها

یدل على أن المبحوثین لا یوافقون على أن القرارات التي یتم اتخاذها تتلاءم مع الوقت المطلوب 
لتحقیق الأهداف المراد الوصول إلیها، ولم یوافق المبحوثین أیضا على أن القرارات التي یتم اتخاذها 

اك اتجاه للحیاد بدرجة تستوعب كل الوقت المتاح المخصص لها، وبشكل عام یمكن القول أن هن
متوسطة من قبل المبحوثین، وهو ما یعزز رضاهم على أن بعد وقت اتخاذ القرار محقق كبعد 

  .أساسي من أبعاد جودة القرارات الإداریة ولكن بدرجة متوسطة
عد قبول   -ب  ُ مكن توضیح نتائج ذلك من خلال الجدول : بالمؤسسة محل الدراسةالقرار تقییم ب ُ ی

 :الموالي
عد ): 16(الجدول رقم  ُ نة الدراسة على ب   قبول القرار"نتائج إجابات أفراد عیّ

رقم 
  العبارة

  العبارات
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

اتجاه 
  الموافقة

25  
القرارات التي یتم اتخاذها تلقى قبولا من قبل المرؤوسین لعدم 

  .تنافیها مع قیمهم ومعتقداتهم
  أوافق  0.82  2.55

26  
القرارات التي یتم اتخاذها تتوافق كلیا مع اللوائح والقوانین 

  .الخاصة بالمؤسسة
  أوافق  0.89  2.47

27  
القرارات التي یتم اتخاذها یعتمد علیها في تحقیق الأهداف 

  .المرجوة منها
  أوافق  0.99  2.47

28  
القرارات التي یتم اتخاذها تحظى بالإجماع باعتبارها ذات جدوى 

  .ومصداقیة
  أوافق  1.10  2.50

  أوافق  0.84  2.50  إجمالي البعد

  spssمن إعداد الطالبتین بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر
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عینة لإجابات أفراد  الإجمالي حسابيالمتوسط قیمة ال أنأعلاه  من خلال الجدولیتضح 
ُ " الدراسة حول ، وعلیه فإن درجة )0.84(بانحراف معیاري )2.50(قد بلغت "قبول القرار"عد ب

عبارات تمیزت ) 04(، حیث تم قیاس هذا البعد من خلال )أوافق(الموافقة في هذا البعد تتجه نحو
) 25(كانت للعبارة رقم ) 2.55(یتبین أن أعلى قیمة للمتوسط الحسابي حیث كلها بالموافقة، 

 "مع قیمهم ومعتقداتهم القرارات التي یتم اتخاذها تلقى قبولا من قبل المرؤوسین لعدم تنافیها"
القرارات التي یتم اتخاذها تحظى بالإجماع ) "28(، تلیها العبارة رقم )0.82(بانحراف معیاري 

، ثم العبارة )1.10(وانحراف معیاري ) 2.50(وسط حسابي تبم" باعتبارها ذات جدوى ومصداقیة
بمتوسط  "المرجوة منهاالقرارات التي یتم اتخاذها یعتمد علیها في تحقیق الأهداف ) "27(

القرارات التي یتم اتخاذها تتوافق ) "26(، وأخیرا العبارة )0.99(وانحراف معیاري ) 2.47(حسابي
وانحراف معیاري ) 2.47(أیضا بمتوسط حسابي  "كلیا مع اللوائح والقوانین الخاصة بالمؤسسة

عبارات هذا البعد، وهذا ، ومنه یمكن القول أن هناك موافقة من قبل المبحوثین على كل )0.89(
یعني أن القرارات التي یتم اتخاذها من قبل متخذي القرار تتلقى قبولا كونها تتماشى مع القوانین 

  .وتحترم المعتقدات والقیم وأیضا ذات جدوى ومصداقیة
عد   - ج  ُ مكن توضیح نتائج ذلك من : بالمؤسسة محل الدراسة المشاركة في اتخاذ القرارتقییم ب ُ ی

  :الجدول المواليخلال 
عد ): 17(الجدول رقم  ُ نة الدراسة على ب   المشاركة في اتخاذ القرار"نتائج إجابات أفراد عیّ

رقم 
  العبارة

  العبارات
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

اتجاه 
  الموافقة

29  
یتم مشاركة المرؤوسین في عملیة تحدید البدائل المتاحة بغیة الوصول 

  .القراراتإلى أفضل 
  أوافق  0.85  2.38

30  
یتم تشجیع طرح الآراء والمقترحات ومناقشتها بشفافیة بهدف انتقاء 

  .أفضل البدائل
  أوافق  0.96  2.47

  أوافق  0.85  2.41  .یتم الاستعانة بذوي الخبرة ومن یمتلكون القدرة على دعم اتخاذ القرار  31

  أوافق  0.82  2.42  إجمالي البعد  

  spssمن إعداد الطالبتین بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر
الدراسة عینة لإجابات أفراد  الإجمالي حسابيالمتوسط أن قیمة الیتضح من الجدول أعلاه 

ُ " حول ، وعلیه فإن درجة )0.82(انحراف معیاري ب) 2.42(بلغت "المشاركة في اتخاذ القرارعد ب



  -بئر العاتر  -إدارة الأزمات في تحسين جودة القرارات الإدارية بمؤسسة مناجم الفوسفاتدراسة أثر ثقافة : الفصل التطبيقي

 
63 

عبارات تمیزت ) 03(، حیث تم قیاس هذا البعد من خلال )أوافق(الموافقة في هذا البعد تتجه نحو 
یتم مشاركة المرؤوسین في عملیة تحدید ) "29(كلها بالموافقة، حیث بلغ المتوسط الحسابي للعبارة 

أقل قیمة ، ب)0.85(وانحراف معیاري ) 2.38( "أفضل القرارات إلىالبدائل المتاحة بغیة الوصول 
بنتیجة أوافق، مما یدل على أن المؤسسة تعتمد على أسلوب المشاركة مع المرؤوسین وروح الفریق 

یتم تشجیع طرح الآراء والمقترحات ومناقشتها بشفافیة بهدف ) "30(لاتخاذ القرارات، أما العبارة 
، وتلیها )0.96(وانحراف معیاري ) 2.47(،بأعلى قیمة للمتوسط الحسابي "انتقاء أفضل البدائل

بمتوسط حسابي  "یتم الاستعانة بذوي الخبرة ومن یملكون القدرة على دعم اتخاذ القرار)"31(العبارة 
المبحوثین راضیین عن أن هناك  أن، بشكل عام یمكن القول )0،85(وانحراف معیاري ) 2،41(

على أن المؤسسة  ، وهذا یدل-بئر العار–مشاركة في اتخاذ القرارات بمؤسسة مناجم الفوسفات 
  .في عملیة اتخاذ القرارمشاركتهم على حرص تهتم بمرؤوسیها وت

عد سهولة تنفیذ   -د  ُ مكن توضیح النتائج من خلال الجدول : بالمؤسسة محل الدراسة القرارتقییم ب ُ ی
 :الموالي

نة الدراسة على بعد ): 18(الجدول رقم    سهولة تنفیذ القرار"نتائج إجابات أفراد عیّ
رقم 
  العبارة

  العبارات
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

اتجاه 
  الموافقة

32  
القرارات التي یتم اتخاذها یمكن تنفیذها بأسالیب سهلة دون 

  تعقید
  محاید  0.81  2.61

  محاید  0.77  2.64  القرارات التي یتم اتخاذها یمكن متابعة تنفیذها بسهولة  33

34  
تتماشى مع قدرات المرؤوسین على القرارات التي یتم اتخاذها 

  تنفیذها
  محاید  0.88  2.61

35  
القرارات التي یتم اتخاذها القرارات التي یتم اتخاذها واضحة 

  ومحددة ولا تنطوي على صعوبات أثناء تنفیذها
  محاید  0.93  2.70

  محاید  0.73  2.64  إجمالي البعد

  spssمن إعداد الطالبتین بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر
نة الدراسة كانت ) 17(یتضح من خلال الجدول رقم  ، وهذا "محاید"أن اتجاه موافقة أفراد عیّ

یدل على أنه لیست جمیع القرارات التي یتم اتخاذها داخل المؤسسة سهلة التنفیذ، حیث قد لا 
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الجدول أن قیمة المتوسط الحسابي الكلي للبعد كما یبین . تتماشى مع قدرات بعض المرؤوسین
نلاحظ أن أعلى قیمة للمتوسط ،و )2.73(بانحراف معیاري ) 2.64( هي "سهولة تنفیذ القرار"الرابع 

القرارات التي یتم اتخاذها " 35للعبارة رقم ) 0.93(بانحراف معیاري ) 2.70(الحسابي كانت 
، أما أقل قیمة للمتوسط الحسابي كانت "بات أثناء تنفیذهاواضحة ومحددة ولا تنطوي على صعو 

" القرارات التي یتم اتخاذها یمكن تنفیذها بأسالیب سهلة دون تعقید" 32للعبارة رقم ) 2.61(
  ).0.81(بانحراف معیاري 

  نتائج اختبار فرضیات الدراسة: المطلب الثالث
خلال أربع فرضیات، والتي  ما سیأتي اختبار فرضیات الدراسة، وذلك منسیتم عرض فی

حیث  لأسئلة الفرعیة المطروحة للدراسةوتنسجم مع ا صیاغتها بطریقة تخدم موضوع البحثتمت 
  .یجب أولا التأكد من مدى إتباع بیانات الدراسة للتوزیع الطبیعي

  .  اختبار التوزیع الطبیعي: أولا
من أجل التأكد ما إذا كانت البیانات التي تضمها الاستمارة تتبع التوزیع الطبیعي، قمنا باختبار 

، وذلك Smirnov)-(Kolmogorovسمیرنوف  -التوزیع الطبیعي باستخدام اختبار كولموغوروف
لأن معظم الاختبارات التي یتم استخدامها من أجل التأكد من صحة الفرضیات تتطلب أن تكون 

  .یانات تتبع التوزیع الطبیعيالب
  نتائج اختبار التوزیع الطبیعي): 19(الجدول رقم 

 zقیمة   عنوان المحور  محاور الاستبیان
مستوى الدلالة 

)sig( 

  0.219  1.051  تقییم ثقافة إدارة الأزمات بالمؤسسة  المحور الأول

  0.305  0.969  تقییم جودة  القرارات لإداریة بالمؤسسة  المحور الثاني

  0.175  1.104  الاستبیان ككل

  spssمن إعداد الطالبتین بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر
يتبين من خلال الجدول أعلاه أن قيمة مستوى الدلالة لكل محور من محاور الدراسة أكبر من مستوى 

ومنه يمكن ، وهذا مما يدل على أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي، sig>0.05)(أي ) 0.05(الدلالة 
  .التي تتطلب استخدام التوزيع الطبيعي لاختبار الفرضيات استخدام الاختبارات

  عرض وتحلیل نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة للدراسة: ثانیا
 : الفرضیة الفرعیة الأولى .1
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بین ) ⍺≥0.05(دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة لا یوجد تأثیر ذو ): H0(الفرضیة الصفریة  -
في إدارة الأزمات وتحسین جودة القرارات الإداریة ) الإدارة السباقة أو المبادرة(تبني أسلوب 

 .- بئر العاتر –بمؤسسة مناجم الفوسفات
بین تبني ) ⍺≥0.05(یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة : )H1(الفرضیةالبدیلة -

في إدارة الأزمات وتحسین جودة القرارات الإداریة بمؤسسة ) الإدارة السباقة أو المبادرة(أسلوب 
 . -بئر العاتر–مناجم الفوسفات
  .نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى): 20(الجدول رقم                    

  المتغیر المستقل
المتغیر 
  التابع

ثابت 
الانحدار 

)훽(  

معامل 
الانحدار 

)⍺(  

معامل 
الارتباط  

)R(  

معامل 
التحدید 

)R²(  

قیمة 
)t(  

القیمة 
المحسوبة 

)F(  

مستوى 
الدلالة 

)sig(  
الإدارة (أسلوب 

) السباقة أو المبادرة
  في إدارة الأزمات

جودة 
القرارات 
  الإداریة

1.171  0.568  0.620  0.384  4.470  19.985  0.000  

  spssمن إعداد الطالبتین بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر
یتضح من خلال نتائج الانحدار الخطي البسیط بالجدول أعلاه، والذي تم استخدامه لمعرفة 

في إدارة الأزمات وجودة القرارات الإداریة في ) الإدارة السباقة أو المبادرة(العلاقة بین تبني أسلوب 
في ) المبادرة الإدارة السباقة أو(، أن هناك دور لتبني أسلوب -بئر العاتر–مؤسسة مناجم الفوسفات 

إدارة الأزمات في تحسین جودة القرارات الإداریة بالمؤسسة، إذ بلغت قیمة معامل الانحدار 
وهي قیم إیجابیة تدل على وجود دلالة إحصائیة ) 0.620(وكذلك بلغ معامل الارتباط ) 0.568(

أي نسبة ) 0.384(الذي بلغ ) R²(، كما یبین معامل التحدید )⍺≥ 0.05(عند مستوى معنویة 
في إدارة الأزمات تؤثر على جودة القرارات ) الإدارة السباقة أو المبادرة(من أسلوب ) 38.4%(

الإداریة وهذا یدل على أنه توجد عوامل أخرى تؤثر أیضا على جودة القرارات الإداریة، كما أظهر 
  .بأن نموذج الانحدار بشكل عام ذو دلالة إحصائیة) F(اختبار 

، ومن خلال )0.05(وهو أقل من مستوى المعنویة ) 0.000(دلالة كان كما أن مستوى ال
 ≤⍺(یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة : "هذه النتائج نقبل الفرضیة البدیلة التالیة

في إدارة الأزمات، وتحسین جودة القرارات ) الإدارة السباقة أو المبادرة(بین تبني أسلوب ) 0.05
  ".-بئر العاتر–ة مناجم الفوسفات الإداریة بمؤسس
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 :الفرضیة الفرعیة الثانیة .2
بین ) ⍺≥0.05(لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة : )H0(الفرضیة الصفریة  -

اریة بمؤسسة في إدارة الأزمات وتحسین جودة القرارات الإد) الإدارة برد الفعل(تبني أسلوب 
 .-بئر العاتر–مناجم الفوسفات 

بین تبني ) ⍺≥0.05(یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  :)H1(الفرضیة البدیلة  -
اریة بمؤسسة مناجم في إدارة الأزمات وتحسین جودة القرارات الإد) الإدارة برد الفعل(أسلوب 

 .-بئر العاتر–الفوسفات 
  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة): 21(الجدول رقم                    

المتغیر 
  المستقل

المتغیر 
  التابع

ثابت 
الانحدار 

)훽(  

معامل 
الانحدار 

)⍺(  

معامل 
الارتباط 

)R(  

معامل 
التحدید 

)R²(  

قیمة 
)t(  

القیمة 
المحسوبة 

)F(  

مستوى 
الدلالة 

)sig(  
أسلوب 

الإدارة برد (
في ) الفعل

إدارة 
  الأزمات

جودة 
القرارات 
  .الإداریة

1.022  0.670  0.688  0.474  5.370  28.838  0.000  

  spssمن إعداد الطالبتین بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر
یتضح من نتائج الانحدار الخطي البسیط بالجدول أعلاه، والذي تم استخدامه لمعرفة العلاقة 

یة في مؤسسة مناجم في إدارة الأزمات وجودة القرارات الإدار ) الإدارة برد الفعل(بین تبني أسلوب 
في إدارة الأزمات ) الإدارة برد الفعل(، أن هناك علاقة بین كل من أسلوب -بئر العاتر–الفوسفات 

وكذلك ) 0.670(في تحسین جودة القرارات الإداریة بالمؤسسة، حیث بلغت قیمة معامل الانحدار 
وهي قیم إیجابیة تدل على وجود دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة ) 0.688(معامل الارتباط بلغ 

)⍺ ≥0.05( كما یبین معامل التحدید ،)R² ( الذي بلغ)من أسلوب ) %47.4(أي بنسبة ) 0.474
في إدارة الأزمات تؤثر على جودة القرارات الإداریة وهذا یدل على أنه توجد ) الإدارة برد الفعل(

عوامل أخرى تؤثر أیضا على جودة القرارات الإداریة داخل، داخل المؤسسة، كما یظهر اختبار 
)F (بأن نموذج الانحدار بشكل عام ذو دلالة إحصائیة.  

، ومن خلال )0.05(وهو أقل من مستوى المعنویة ) 0.000(كما أن مستوى الدلالة كان 
 ≤⍺(تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  یوجد: "هذه لنتائج نقبل الفرضیة البدیلة التالیة

ریة في إدارة الأزمات وتحسین جودة القرارات الإدا) الإدارة برد الفعل(بین تبني أسلوب ) 0.05
  .- بئر العاتر–بمؤسسة مناجم الفوسفات 



  -بئر العاتر  -إدارة الأزمات في تحسين جودة القرارات الإدارية بمؤسسة مناجم الفوسفاتدراسة أثر ثقافة : الفصل التطبيقي

 
67 

 الفرضیة الفرعیة الثالثة .3
بین ) ⍺≥0.05(دلالة لا یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى : )H0(الفرضیة الصفریة  -

–اریة بمؤسسة مناجم الفوسفات التعلم المستمر من الأزمات السابقة وتحسین جودة القرارات الإد
 .- بئر العاتر

بین التعلم ) ⍺≥0.05(یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  :)H1(الفرضیة البدیلة  -
بئر –المستمر من الأزمات السابقة وتحسین جودة القرارات الإداریة بمؤسسة مناجم الفوسفات 

 .-العاتر
  نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة): 22(الجدول رقم                     

المتغیر 
  المستقل

المتغیر 
  التابع

ثابت 
الانحدار 

)훽(  

معامل 
الانحدار 

)⍺(  

معامل 
الارتباط 

)R(  

معامل 
التحدید 

)R²( 

قیمة  
)t(  

القیمة 
المحسوبة 

)F(  

مستوى 
الدلالة 

)sig(  
التعلم 

المستمر من 
الأزمات 
  السابقة

جودة 
القرارات 
  الإداریة

1.744  0.319  0.477  0.228  3.074  9.447  0.04  

  spssمن إعداد الطالبتین بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر
، والذي تم استخدامه لمعرفة )21(یتضح من نتائج الانحدار الخطي البسیط بالجدول رقم 

العلاقة بین التعلم المستمر من الأزمات السابقة وجودة القرارات الإداریة في مؤسسة مناجم 
، أن هناك دور للتعلم المستمر من الأزمات السابقة في تحسین جودة - بئر العاتر–الفوسفات 
) 0.477(وكذلك بلغ معامل الارتباط ) 0.319( الإداریة إذ بلغت قیمة معامل الانحدارالقرارات 

، كما یبین )⍺≥ 0.05(وهي قیم إیجابیة تدل على وجود دلالة إحصائیة عند مستوى معنویة 
یؤثر التعلم المستمر من الأزمات ) %22.8(أي بنسبة ) 0.228(الذي بلغ  (R²)معامل التحدید 
ة القرارات الإداریة وهذا یدل على أنه توجد عوامل أخرى تؤثر على جودة القرارات السابقة في جود

  .بأن نموذج الانحدار بشكل عام ذو دلالة إحصائیة) F(الإداریة، كما یظهر اختبار 
، ومن خلال هذه النتائج )0.05(أقل من مستوى المعنویة ) 0.04(كما أن مستوى الدلالة 

بین ) ⍺≥ 0.05(یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة : "التالیةنقبل الفرضیة البدیلة 
بئر –التعلم المستمر من الأزمات السابقة وتحسین جودة القرارات الإداریة بمؤسسة مناجم الفوسفات 

  .-العاتر
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 :الفرضیة الفرعیة الرابعة .4
، وذلك من "ANOVA"اختبار تحلیل التباین الأحادي هذه الفرضیة سوف نستخدم بالنسبة ل

أجل معرفة ما إذا كان هناك اختلافات أو فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات إجابات أفراد 
المركز الوظیفي (عینة الدراسة المستجوبین تجاه تحسین جودة القرارات الإداریة؛ تبعا لاختلاف 

 .-بئر العاتر–بمؤسسة مناجم الفوسفات ) والخبرة المهنیة
 لمركز الوظیفيلاختلاف اللفروق تبعا " ANOVA"تحلیل التباین الأحادي  نتائج اختبار  - أ 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة : )H0(الفرضیة الصفریة  -
 .الدراسة تجاه تحسین جودة القرارات الإداریة تبعا لاختلاف المركز الوظیفي

دلالة إحصائیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة توجد فروق ذات : )H1(الفرضیة البدیلة  -
 .الدراسة تجاه تحسین جودة القرارات الإداریة تبعا لاختلاف المركز الوظیفي

  للفروق تبعا لاختلاف المركز الوظیفي" ANOVA"تحلیل التباین الأحادي): 23(الجدول رقم 

  مصدر التباین  المحور
مجموع 
  المربعات

درجة 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

 Fقیمة 
  المحسوبة

مستوى الدلالة 
sig)(  

جودة القرارات 
  الإداریة

  0.721  26  18.735  بین المجموعات
  0.571  7  4.000  داخل المجموعات  0.400  1.261

    33  22.735  المجموع
  spssمن إعداد الطالبتین بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر

المحسوبة أقل من ) F(، أن قیمة "ANOVA"تحلیل التباین الأحادي نتائج من خلال یتضح 
الدلالة الإحصائیة ، وكانت جودة القرارات الإداریةلمحور ) 1.261( بلغتحیث الجدولیة، ) F(قیمة 

ُ ، وهذا )α = 0.05( من مستوى الدلالة المعتمدأكبر وهي ) 0.4( وجود عدم شیر إلى ما ی
تجاه تحسین  إحصائیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة ذات دلالة) فروق(اختلافات أو 

لا : "وبالتالي، نقبل الفرضیة الصفریة الآتیة. تبعا لاختلاف مركزهم الوظیفي جودة القرارات الإداریة
تجاه تحسین أفراد العینة المستجوبین  ات إجاباتمتوسطتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین 

  .-بئر العاتر–بمؤسسة مناجم الفوسفات " تبعا لاختلاف مركزهم الوظیفي الإداریة؛جودة القرارات 
 لاختلاف الخبرة المهنیةللفروق تبعا " ANOVA"نتائج اختبار تحلیل التباین الأحادي   -ب 

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة : )H0(الفرضیة الصفریة  -
 .جودة القرارات الإداریة تبعا لاختلاف الخبرة المهنیةالدراسة تجاه تحسین 

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة : )H1(الفرضیة البدیلة  -
 .الدراسة تجاه تحسین جودة القرارات الإداریة تبعا لاختلاف الخبرة المهنیة
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  تبعا لاختلاف الخبرة المهنیة للفروق" ANOVA"تحلیل التباین الأحادي): 24(الجدول رقم  -

  مصدر التباین  المحور
مجموع 
  المربعات

درجة 
  الحریة

متوسط 
  المربعات

 Fقیمة 
  المحسوبة

مستوى الدلالة 
sig)(  

جودة القرارات 
  الإداریة

  0.840  26  21.848  بین المجموعات
  1.988  7  13.917  داخل المجموعات  0.948  0.423

    33  35.765  المجموع
  spssمن إعداد الطالبتین بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر

المحسوبة أقل من ) F(، أن قیمة "ANOVA"نتائج تحلیل التباین الأحادي من خلال یتضح 
الدلالة الإحصائیة ، وكانت جودة القرارات الإداریةلمحور ) 0.423( بلغتحیث الجدولیة، ) F(قیمة 

ُ ، وهذا )α = 0.05( مستوى الدلالة المعتمدمن أكبر وهي ) 0.948( وجود عدم شیر إلى ما ی
تجاه تحسین  ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات إجابات أفراد عینة الدراسة) فروق(اختلافات أو 

لا : "وبالتالي، نقبل الفرضیة الصفریة الآتیة. تبعا لاختلاف خبرتهم المهنیة جودة القرارات الإداریة
تجاه تحسین أفراد العینة المستجوبین  ات إجاباتمتوسطتوجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین 

  .-بئر العاتر–بمؤسسة مناجم الفوسفات " تبعا لاختلاف خبرتهم المهنیة جودة القرارات الإداریة؛
  وتحلیل نتائج الفرضیة الرئیسیة للدراسةعرض : ثالثا

، والمتغیر )ثقافة إدارة الأزمات(من أجل دراسة العلاقة والأثر الموجودین بین المتغیر المستقل 
، تم الاعتماد على -بئر العاتر–مناجم الفوسفات بمؤسسة )تحسین جودة القرارات الإداریة(التابع 

) Pearson(إلى الاعتماد على معامل الارتباط لبیرسون نتائج الانحدار الخطي البسیط، بالإضافة 
) R2(بین المتغیرین، وكذا معامل التحدید ) طردیة أو عكسیة(لمعرفة طبیعة العلاقة ما إذا كانت 

لمعرفة نسبة التغیر في المتغیر التابع نتیجة للتغیر في المتغیر المستقل، حیث تم الاستناد إلى 
ویمكن توضیح من خلال الجدول .د تحلیل فرضیات الدراسةعن) 0.05 = ∝(مستوى الدلالة 

  :الموالي؛ نتائج اختبار الفرضیة الرئیسیة للدراسة، حیث أن
بین ) ⍺≥0.05(لا توحد علاقة تأثیر دالة إحصائیا عند مستوى دلالة : )H0(الفرضیة الصفریة  -

 .-بئر العاتر–اریة بمؤسسة مناجم الفوسفات ثقافة إدارة الأزمات وتحسین جودة القرارات الإد
بین ) ⍺≥0.05(توجد علاقة تأثیر دالة إحصائیا عند مستوى دلالة  :)H1(الفرضیة البدیلة  -

 .-بئر العاتر–اریة بمؤسسة مناجم الفوسفات ثقافة إدارة الأزمات وتحسین جودة القرارات الإد
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  الرئیسیةنتائج اختبار الفرضیة ): 25(الجدول رقم 

المتغیر 
  المستقل

المتغیر 
  التابع

ثابت 
الانحدار 

)훽(  

معامل 
الانحدار 

)⍺(  

معامل 
الارتباط 

)R(  

معامل 
التحدید 

)R²(  

قیمة 
)t(  

القیمة 
المحسوبة 

(F) 

مستوى 
الدلالة 

)sig(  

ثقافة إدارة 
  الأزمات

تحسین جودة 
القرارات 
  الإداریة

1.242  0.542  0.616  0.380  4.425  19.579  0.000  

  spssمن إعداد الطالبتین بناءا على نتائج البرنامج الإحصائي :المصدر
یتضح من نتائج الانحدار الخطي البسیط بالجدول أعلاه، والذي تم استخدامه لمعرفة العلاقة 

، أن -بئر العاتر–بین ثقافة إدارة الأزمات وجودة القرارات الإداریة في مؤسسة مناجم الفوسفات 
لثقافة إدارة الأزمات في تحسین جودة القرارات الإداریة بالمؤسسة، إذ بلغت قیمة معامل هناك دور 
وهي قیم إیجابیة تدل على وجود دلالة ) 0.616(كما بلغ معامل الارتباط ) 0.542(الانحدار 

أي ) 0.380(الذي بلغ ) R²(، كما یبین معامل التحدید )⍺≥ 0.05(إحصائیة عند مستوى معنویة 
) F(من ثقافة إدارة الأزمات تؤثر على جودة القرارات الإداریة، كما أظهر اختبار ) %38(نسبة 

  .بأن نموذج الانحدار بشكل عام ذو دلالة إحصائیة
، ومن خلال )0.05(؛ وهو أقل من مستوى المعنویة )0.000(كما أن مستوى الدلالة بلغ 

 ≤⍺(تأثیر دالة إحصائیة عند مستوى دلالة توجد علاقة : "هذه النتائج نقبل الفرضیة البدیلة الآتیة
بئر –بین ثقافة إدارة الأزمات وتحسین جودة القرارات الإداریة بمؤسسة مناجم الفوسفات ) 0.05
  .-العاتر
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  :لاصة الفصلخُ 

- الدراسة المیدانیة لمعرفة واقع تبني مؤسسة مناجم الفوسفات إلىفي هذا الفصل تم التطرق 
على ه الثقافة إدارة الأزمات لمواجهة مختلف الأزمات التي تمر بها، وأثر هذثقافة  - بئر العاتر

تحسین جودة القرارات الإداریة بالمؤسسة، حیث تم التعرف على المؤسسة محل الدراسة وطبیعة 
والتي  ،نشاطها، وأهدافها ومهامها، والتعرف على هیكلها التنظیمي، كما تم تصمیم استمارة الدراسة

ن من ثلاث محاور أساسیة، یمثل المحور الأول جزء البیانات الشخصیة والوظیفیة لعینة تتكو 
الدراسة، والمحور الثاني خاص بالمتغیر المستقل وهو إدارة الأزمات، أما المحور الثالث والذي 

نة عی إلى) سؤال 35(یمثل المتغیر التابع وهو جودة القرارات الإداریة، تم توجیه أسئلة الاستمارة 
تم إخضاع البیانات الواردة في الاستمارة للتحلیل باستخدام حیث ، )مدیرا( إطار 34مكونة من 

د أو نفي صحة الفرضیاتتم یتأكومن أجل ، لاستخلاص النتائج spssبرنامج التحلیل الإحصائي 
  .الاستعانة بالأسالیب الإحصائیة الوصفیة الاستدلالیة
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  :خاتمةال
 ،أن الأزمات أصبحت حدثا متوقعا لجمیع المنظمات یمكن إستخلاص هذه الدراسة في ختام
وعلیه فإن إدارة الأزمات ومواجهتها في الوقت  غیرات التي تطرأ في الوقت الحالينظرا لسرعة الت

المناسب وبشكل علمي یخفف من حدتها بدلا من انتشارها وعدم التمكن من السیطرة علیها، فمن 
المهم أن تتوفر إدارة قادرة على إدراك وفهم طبیعة الأزمة وتفاعلاتها ومراحلها والمتطلبات الإداریة 

 من الخصائص أهمها اعتماد التفكیر العقلاني في التخطیط لكل منها، فذلك یجعلها تتمیز بجملة
 الأزماتأن العمل في ظل على اعتبار  المناسبة بشأنها واتخاذ القرارات لمواجهة الأزمات المحتملة،

دائما یكون في ظروف عدم التأكد وتحت الضغط وضیق الوقت، وبالتالي فإن هناك صعوبة كبیرة 
ات ویتم ذلك من خلال ثلاثة ، ومن هنا یأتي دور التنبؤ بالأزمفي اتخاذ القرارات في الأزمات

إذا تم دراستها بالشكل المناسب یمكن أن یحسن من جودة القرارات، وتتمثل هذه المراحل في  مراحل
یتم في هذه المرحلة اتخاذ قرارات تمنع أو تقلل من ) أسلوب الإدارة السباقة(مرحلة الاستعداد للأزمة 

یتم اتخاذ القرارات ) أسلوب الإدارة برد الفعل(ما المرحلة الثانیة هي مواجهة الأزمة حدوث الأزمة، أ
السلبیة الناتجة عن وقوع  الآثاروهي قرارات تحاول أن تقلل من  ،في حال وقوع الأزمة بالفعل

التعلم المستمر من الأزمات (المرحلة الثالثةهي مرحلة مابعد الأزمة في حین أن الأزمة، 
ما  إلىكیفیة عودة الوضع تتعلق بتحتاج قرارات والتي  هي مرحلة التعافي واستعادة النشاطو )السابقة

وقرارات خاصة بالدروس المستفادة من الأزمة لمنع  أي الوضع المعتاد، قبل الأزمة كان علیه
ن مجموعة م یتكون من ولكن ا،القرار في إدارة الأزمات لیس قرارا واحدف وبالتاليمستقبلا حدوثها

  .في المراحل الثلاث آنفا القرارات الصحیحة التي تم ذكرها
، أظهرت -بئر العاتر–ومن خلال الدراسة المیدانیة التي أجریت في مؤسسةمناجم الفوسفات 

م النتائج علاقة ارتباط قویة بین ثقافة إدارة الأزمات وتحسین جودة القرارات الإداریة، وأیضا ت
الإدارة (زمات في المؤسسة من خلال اختبار مدى تبنیها أسلوب أن مستوى إدارة الأ التوصل إلى

هو مستوى قوي، ویرجع ) السباقة أو المبادرة، الإدارة برد الفعل، التعلم المستمر من الأزمات السابقة
توفیرها و ذلك لعدة أسباب منها اهتمام الإدارة العلیا بتحدید إشارات الإنذار المبكر للأزمات، 

وتدریبها للعاملین للتعامل مع الأزمات المتوقعة، وحرصها على  كافیة للوقایة منهالاستعدادات الل
خطط لضمان استئناف الأعمال الهامة، والحرص على احتواء  إعداداستعادة نشاطها من خلال 
  .ات التي تعرضت إلیهاالأضرار الناجمة عن الأزم

في تحسین جودة وذو أهمیة ملموسة  وفي الأخیر یمكن القولأنلإدارة الأزمات دور بارز
 تعاملوواعیة بضرورة ال كون أن هذه الأخیرة حریصة، مناجم الفوسفات مؤسسةبالقرارات الإداریة 

من خلال مواجهة التحدیات التي تفرضها على المؤسسة بشكل استباقي، أو  الأزماتمع  الجید
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التي توفرها المؤسسة في سبیل لوسائل على الأقل سعیها للحد من إضرارها قدر الإمكان، ومن بین ا
لازمة للتعامل لتدریب مواردها البشریة وتوفیر الموارد المادیة والتنظیمیة النذكر منها سعیها  ذلك

وكل ما من شأنه أن وتفعیلها لنظم المعلومات والاتصالات لتوقع الأزمات،  المناسب مع الأزمة
ُسر ویضمن تحسین جودة القرارات المتخذةیساهم في  تجاوز ضغوط الازمات التي تتعرض الیها بِی
  .ودون تعقید

  :الدراسةنتائج 
تم التوصل من خلال هذه  ؛في الجانب النظري والتطبیقي إلیهما تم التعرض  إلىاستنادا 

  :، یمكن إیجازها في النقاط الآتیةالنتائجإلىجملة من الدراسة 
مؤسسة بیوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین ثقافة إدارة الأزمات وتحسین جودة القرارات الإداریة  -

  :، وذلك بناءا على ما یلي -بئر العاتر–مناجم الفوسفات 
  یوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة بین تبني أسلوب الإدارة السباقة أو المبادرة وتحسین جودة

 .القرارات الإداریة
 و دلالة إحصائیة بین تبني أسلوب الإدارة برد الفعل وتحسین جودة القرارات یوجد تأثیر ذ

 .الإداریة
  أثیر ذو دلالة إحصائیة بین التعلم المستمر من الأزمات السابقة وتحسین جودة القرارات تیوجد

 .الإداریة
  من المدیرین تجاه  أفراد عینة الدراسةمتوسطات إجابات لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین

) الخبرة المهنیة(؛ وكذا)المركز الوظیفي(لاختلاف كل من تبعا  تحسین جودة القرارات الإداریة؛
 .- بئر العاتر–مؤسسة مناجم الفوسفات ب

 .تعمل الإدارة العلیا بالمؤسسة على استكشاف وتحدید إشارات الإنذار المبكر للأزمات المحتملة -
ضرار الناجمة عن الأزمة والحد منها، كما تضمن استئناف تحرص المؤسسة على احتواء الأ -

 .الأعمال الهامة
وتحقق غالبا نتائج  ،تكون في الوقتالمناسب الأزماتالقرارات التي یتم اتخاذها في المؤسسة وقت  -

 .حسنة
، إضافة إلى الحاسبات والانترنتاهتمام المؤسسة بقنوات الاتصال اللازمة مثل الهاتف  -

لمزودة بقاعدة معلومات، خلال الأزمة للتقلیل من أثارها وسرعة السیطرة علیها أو الإلكترونیة ا
 . معالجتها وسرعة اتخاذ القرار اللازم لذلك

لدیهم خبرة تتجاوزعشر العاملین بها یتوفر لدى المؤسسة عمال ذوي خبرة وكفاءة حیث أن أغلب  -
 .اذ القرارات المناسبة لهاسنوات، وهذه الخبرات تمكنهم من التعامل مع الأزمات واتخ
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 .اتتسعى المؤسسة لتدریب وتكوین العمال لدیها على كیفیة التصرف أثناء الأزم -
 .في تحدیث برامجها التدریبیة الأزماتعدم استغلال المؤسسة لتجاربها السابقة المتعلقة بإدارة  -
  .القراراتیتم تشجیع طرح الآراء ومناقشتها بین المرؤوسین بغیة الوصول إلى أفضل  -

  :التوصیات
وفي ضوء الإطار التطبیقي والدراسات السابقة، نقدم بعض  من خلال عرض نتائج الدراسة

جودة القرارات تحسین و  ثقافة إدارة الأزماتمن شأنها أن تساعد على تعزیز التوصیات التي 
، وهي كما - بئر العاتر–مؤسسة مناجم الفوسفاتخاصة تلك المتعلقة بمواجهة الأزمات ب الإداریة

  :یلي
  مستمر للأزمات المحتملةالشاملوبشكل العمل على وجود برامج محددة للتخطیط. 
 المستقبلیة العمل على تشكیل فریق عمل قادر على التنبؤ بالأزمات. 
 بأنواعها الأزمات، خاصة فیما یتعلق بثقافة إدارة املین بالمؤسسة ضرورة نشر الوعي بین الع

  .الاستفادة من الأزمات السابقة في تحدیث برامجها التدریبیةمحاولة و  ،وكیفیة إدارتها
 الكافیة،  دعم وحدات إدارة الأزمات في المؤسسة بالإمكانیات المادیة والبشریة والتنظیمیة

واللازمة لاحتواء أضرار الأزمات التي قد تحدث بالمؤسسة، لأن ذلك قد یساعد بشكل كبیر 
 .ل ضیق الوقت المتاح أمام المواقف الأزمویةعلى اتخاذ قرارات صائبة في ظ

  على مستوى المؤسسة ككل الأزماتتشكیل فریق عمل متخصص لإدارة. 
  أسالیب فعالة وأن تطور قدراتها وطرقها من أجل اتخاذ قرارات إداریة قابلة  إتباععلى المؤسسة

 .دون تعقید للتطبیق
 الأزمات التي قد تحدثت بما یتناسب مع الحرص على التمتع بالمرونة اللازمة لتعدیل القرارا. 
 حالیا ومستقبلیا تتعلق بإدارة الأزمات التي قد تواجه المؤسسة جادة دراساتضرورة القیام ب. 
 للهدف المراد الوصول إلیه ملائما زمن اتخاذ القرارحرص على أن یكون ال. 
 كفاءة في مواجهة العمل على تحفیز ذوي المهارات للوصول إلى أعلى درجات الاستعداد وال

طرح الأفكار والمقترحات، لأن من شأن ذلك مساعدة  الأزمات، وكذا تشجیع المرؤوسین على
  .متخذي القرار على إیجاد سبل مناسبة لتجاوز الأزمة في إطار تكافلي جماعي

  نقاط القوة، ومعالجة نقاط محاولة الاستفادة من الحرص على تعزیز الفرص واستثمارها، و
  .لمؤسسةالتي تتعرض لها ا التهدیدات مراعاةالضعف، و 
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، - الأردن–والتوزیع، عماني للنشر ، دار الیازور، إدارة الأزمات في المنظمات العامة والخاصةیوسف أبو فار .40
2020. 

المذكرات والأطروحات الجامعیة: ثالثا  
دراسة حالة بنك السودان (الإداري أثر نظم دعم القرار على جودة القرار إسراء آدم أحمد الزاكي وآخرون،  .1

، بحث تكمیلي لنیل درجة البكالوریوس في إدارة الأعمال، جامعة السودان للعلوم )بنك الاسرة-المركزي
  .2016والتكنولوجیا، كلیة الدراسات التجاریة، 

ة حالة وزارة التعلیم العالي دراس(خاذ القرارات الإداریة ر تكنولوجیا المعلومات على اتأثبلعرابي عبد الكریم،  .2
 .2011، رسالة مقدمة لنیل شهادة الدكتوراه، جامعة وهران، كلیة الحقوق، )الجزائریة

ریة دراسة حالة عینة من البنوك التجا(التخطیط الاستراتیجي ودوره في إدارة الأزمات حمد محمد حمد المري،  .3
، جامعة السودان للعلم والتكنولوجیا، بحث مقدم لنیل درجة الدكتوراه في إدارة )2013-2008القطریة 

 .2014الأعمال، 
دراسة میدانیة  –الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بإدارة الأزمات داخل المؤسسة خدیجة محلق، وداد بوزنیط،  .4

علم : عمل وتنظیم، قسم: تخصص الماستر،ة ، مذكرة مكملة لنیل شهاد-ببلدیة سلمى بن زیادة جیجل
  .2020، - جیجل-الاجتماع، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة محمد الصدیق بن یحیى

رسالة  ،)دراسة مقارنة بین الأردن ومصر(نفاذ القرارات الإداریة بحق الأفراد رائد محمد یوسف العدوان،  .5
 .2013ماجیستیر، جامعة الشرق الأوسط، كلیة الحقوق، 

دارة الأزماتطاهر حسن،  .6   .2019،الأعمالإدارة  كلیة الإداریة،، محاضرة القرارات مقرراتخاذ القرار وإ
:المجلات والدوریات: رابعا  

، المجلة والإداریةالاتصال ودوره في إدارة الأزمات قراءة نظریة في النماذج الاتصالیة أمال قاسیمي،  .1
 .28، العدد 17الجزائریة للاتصال، كلیة العلوم والاتصال، الجزائر، المجلد 

، مجلة اقتصاد المال استراتیجیات إدارة الأزمات في المؤسسات الاقتصادیةبراهم نور الهناء وآخرون،  .2
 .2019، الجزائر، )1(والأعمال، العدد رقم
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، مجلة الجامعة الاستراتیجي في إدارة الأزمات في شركة كهرباء اربد دور التفكیربلال أحمد مثاني وآخرون،  .3
 .2021، 02عددالالإسلامیة للدراسات الاقتصادیة والإداریة، جامعة عجلون الوطنیة، الأردن، 

، الأسس النظریة والعلمیة في اتخاذ القراربلحاج فتیحة، المجلة الجزائریة للعولمة والسیاسات الاقتصادیة،  .4
  .2016-07العدد 

، 28، المجلة الجزائریة للاتصال، العدد مبادئ إدارة الأزمات الإستراتیجیة والحلولبن عمروش فریدة،  .5
2019.  

، دور الثقافة التنظیمیة في تحقیق كفاءة إدارة الأزمات في المستشفیات رمضان عقیلة علي المزوغي .6
 .2017قناة السویس، العدد الرابع، المجلد الثامن، ، المجلة العلمیة للدراسات التجاریة والبیئیة، جامعة اللیبیة

برنامج مقترح لتنمیة مهارات إدارة الأزمات لمعلمي المدارس الثانویة بمدینة سلیمان بن ناصر الثویني،  .7
  .2017 ،)5(المملكة العربیة السعودیة، العدد  ، مجلة الجامعة الإسلامیة للدراسات التربویة والنفسیة،حائل

المجلة الجزائریة للأمن الإنساني،  ،)صناعة الأزمات(أسلوب الإدارة بالأزمات زدام،  بوحوفاني، فضیلةطارق  .8
 .02، العدد 2021

، مجلة الباحث في الأزمات التنظیمیة نموذجا"نظم إدارة الأزمات في المنظمات المعاصرة جوزه،  عبد االله .9
  .2020، 01العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، الجزائر، العدد 

عادة بناء الثقافة التنظیمیة العیاشي زیتوني، عادل بغزة،  .10 إمكانیات وحدود دور القیادة الإداریة في بناء وإ
 .2019، 01: ، مجلة الحكمة للدراسات الاجتماعیة، العددبالمؤسسات الاقتصادیة

، 11، العدد ئرالجزا ، مجلة تاریخ العلوم،الأسالیب والمعوقات: إدارة الأزماتلیاس شرفة، لیلي بوطغان،  .11
2018.  

، مجلة أفاق العلوم، جامعة الجلفة، العدد السادس، الدلالات والأبعاد: الثقافة التنظیمیةیاحي عبد المالك،  .12
2017.  

الأنماط القیادیة وفق نظریة الشبكة الإداریة لمدیري المؤسسات الصحیة العمومیة بولایة یسبع الضاویة،  .13
دارة الأعمال، المجلد مراحل إدارة الأزماتالمدیة ومساهمتها في تفعیل  ، مجلة الاقتصادیات المالیة البنكیة وإ

 .2021، 02، العدد 10
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  .استمارة الاستبیان): 01(الملحق رقم 

  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
  -تبسة  -جامعة العربي التبسي 

  كلية العلوم الإقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير
  قسم علوم التسيير

 
 

  : تحية طيبة، وبعد
  :، والموسومة بعنوان"إدارة أعمال" :تخصصفي إطار التحضير لمذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر؛ 

  
  أثر ثقافة إدارة الأزمات في تحسين جودة القرارات الإدارية

  بئر العاترالمنجمي للفوسفات بالمركب : دراسة حالة
  

بوضع علامة ك ل، وذتم إعداد هذه الاستمارة، راجين منكم التكرم بالإجابة عن الأسئلة الواردة فيها
)x( تعتمد كليا على دقة  أن صحة نتائج الاستمارةعلى اعتبار . بكل دقة وموضوعيةفي الخانة المناسبة

ا لن تستخدم إلا ونعدكم بالمحافظة . إجابتكم وموضوعية رأيكم ا، وأ على سرية المعلومات التي تقدمو
  .شاكرين لكم حسن تعاونكم؛ متقبلين منا فائق الاحترام والتقدير. لأغراض البحث العلمي

  

  :الأستاذ المشرف                                                                :  الطالبتينمن إعداد 

 عمر عمروش                                                                      بدري فيروز  -
  سليمي بسمة  -

  

  
 2022 - 2021: السنة الجامعية
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  المعلومات الشخصية والوظيفية: أولا
 :في الخانة المناسبة) ×(يرُجى وضع علامة 

 ذكر                              أنثى :الجنس  -1
  

 
  سنة    40سنة إلى أقل من  30سنة  من  30أقل من : السن -2

  سنة فأكثر  50      سنة     50إلى أقل من  40من            
  
  
 رئيس مديرية                         رئيس قسم                    :الوظيفيالمركز   -3

 رئيس مصلحة                     دائرةرئيس 

 

  )   ماستر/ليسانس / مهندس(جامعي                                 يثانو  :التعليميالمستوى  -4

 دبلوم معهد  )دكتوراه/ ماجستير(دراسات عليا 

  ..................... .........................................): ي(حدد : مؤهل آخر       

  

  سنة    15إلى أقل من  10سنوات        من  10أقل من        :الخبرة المهنية -5

  سنة فأكثر   25          سنة         25إلى أقل من  15من   
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  محاور الاستمارة: ثانيا
  تقييم ثقافة إدارة الأزمات بالمؤسسة: المحور الأول

رجى وضع علامة  ُ   :اختياركأمام العبارة التي تناسب ) ×(ي

  العبارات  الرقم
  بدائل الإجابة

  أوافق
  محايد  أوافق  بشدة

لا 
  أوافق

  لا أوافق
  بشدة

عد الأول ُ ادِرة(مدى تبني أسلوب : الب َ   في إدارة الأزمات) الإدارة السَبَّاقة أو المُب
  :استكشاف إشارات الإنذار المبكر للازمات المحتملة .1  

            .إشارات الإنذار المبكر للأزمات قبل وقوعهاتم الإدارة العليا بتحديد   01
            .تم المؤسسة بتشكيل فريق للأزمات قادر على التنبؤ بقرب وقوع الأزمة  02
            .تم المؤسسة بتفعيل نظم المعلومات والاتصالات المتاحة في توقع الأزمات  03
نْذر   04             .بإمكانية وقوع أزمة محتملةتم المؤسسة بتشخيص المؤشرات والأعراض التي تـُ
  :الوقاية والاستعداد للأزمة .2  

            .تحرص المؤسسة على حصر نقاط القوة والضعف ومعالجتها قبل وقوع الأزمة  05
            .توفر المؤسسة الاستعدادات الكافية للوقاية من الأزمات المحتملة  06
            .تم المؤسسة بالتخطيط للأزمات غير المتوقعة  07
            .تم المؤسسة بالتدريب المستمر للعاملين على كيفية التصرف أثناء الأزمة  08

عد الثاني ُ د الفعل(مدى تبني أسلوب : الب   في إدارة الأزمات) الإدارة بِرَ
  :احتواء الأضرار والحد منها .1  

            .تحرص المؤسسة على ضمان استئناف أنظمة وإجراءات العمل الهامة  09
            .تحرص المؤسسة على احتواء الأضرار الناجمة عن الأزمة قدر الإمكان  10
            .تتدخل المؤسسة بسرعة لإيقاف سلسلة التأثيرات  الناتجة عن الأزمة  11
دف محاولة التحكم فيها  12             .تركز المؤسسة على حصر مسببات الأزمة 
  :استعادة النشاط .2  

            .  تحرص المؤسسة على إعداد خطط متكاملة لتسريع استعادة نشاطها المعتاد  13

14  
تقوم المؤسسة بتحديد الاحتياجات اللازمة لاستمرارية ممارسة نشاطها خلال مرحلة ما بعد 

            .الأزمة

            .الطبيعيتعمل المؤسسة على تزويد المواقع المتضررة بالموارد اللازمة لاستعادة نشاطها   15
            .تعمل المؤسسة على استعادة ما فقدته من أصول ملموسة أو معنوية بشكل تدريجي  16

عد الثالث ُ   التعلم المستمر من الأزمات السابقة: الب
دف تجنب الأخطاء التي وقعت فيها في المرة الماضية  17 ا السابقة              .تقوم المؤسسة بمراجعة أزما
ة لها مستقبلاً تحرص   18 ا السابقة للتقييم لمنع حدوث أزمات مشا             .المؤسسة على إخضاع أزما

دف التعلم  19             .تحرص المؤسسة على تعميم الدروس المستفادة من الأزمات السابقة 

20  
ا السابقة المتعلقة بإدارة الأزمات في تحديث برامجها  تعمل المؤسسة على استغلال تجار

            .التدريبية
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  تقييم جودة القرارات الإدارية بالمؤسسة: المحور الثاني
رجى وضع علامة  ُ   :في العبارة التي تناسب اختيارك) ×(ي

  العبارات  الرقم
  بدائل الإجابة

  أوافق
لا   محايد  أوافق  بشدة

  أوافق
  لا أوافق

  بشدة
عد الأول ُ   وقت اتخاذ القرار :الب

            .في الوقت المناسبتكون القرارات التي يتم اتخاذها   21
            .تحقق نتائج حسنة الطارئةاكل لمواجهة المشبشكل سريع القرارات التي يتم اتخاذها   22

23  
المراد الوصول تتلاءم مع الوقت المطلوب لتحقيق الأهداف القرارات التي يتم اتخاذها 

            .إليها

            .تستوعب كل الوقت المتاح المخصص لهاالقرارات التي يتم اتخاذها   24
عد  ُ   قبول القرار :الثانيالب

25  
 هممع قيمالمرؤوسينلعدم تنافيها قبولا من قبل  تلقىالقرارات التي يتم اتخاذها 

  .مومعتقدا
          

            .الخاصة بالمؤسسةمع اللوائح  والقوانين تتوافقكليا القرارات التي يتم اتخاذها   26
عتمد عليها في تحقيق الأهداف  27 ُ             .المرجوة منها القرارات التي يتم اتخاذها ي
            .القرارات التي يتم اتخاذها تحظى بالإجماع باعتبارها ذات جدوى ومصداقية  28

عد ا ُ   المشاركة في اتخاذ القرار :لثالثالب
ُ المرؤوسين في عملية يتم مشاركة   29             .غية الوصول إلى أفضل القراراتتحديد البدائل المتاحة ب
دف و  الآراء والمقترحاتطرح يتم تشجيع   30             .انتقاء أفضل البدائلمناقشتها بشفافية 
            .اتخاذ القرارالقدرة على دعم  ذوي الخبرة ومن يمتلكونبالاستعانة يتم   31

عد الرابع ُ   سهولة تنفيذ القرار :الب
            .سهلة دون تعقيدبأساليب ها تنفيذيمكن القرارات التي يتم اتخاذها   32
            .يمكن متابعة تنفيذها بسهولةالقرارات التي يتم اتخاذها   33
            .تتماشى مع قدرات المرؤوسين على تنفيذها القرارات التي يتم اتخاذها  34
            .تنطوي على صعوبات أثناء تنفيذهاة ولا محددة و القرارات التي يتم اتخاذهاواضح  35
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  .معامل الثبات ألفا كرونباخ للاستمارة): 02(الملحق رقم 

  :ألفا كرونباخ الإجمالي

Récapitulatif de traitement des 
observations 

N % 
Observations  Valide 34 100,0 

Excluea 0 0 
Total 34 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 
variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité  
Alpha de 
Cronbach  

Nombre 
d'éléments 

,964 35 
 

  .تقییم ثقافة إدارة الأزمات بالمؤسسة: معامل ألفا كرونباخ للمحور الأول
Récapitulatif de traitement des observations 

  N % 
Observations Valide 34 100,0 

Excluea 0 0,0 
Total 34 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 
  

  
  
  
  
  

  
  
  
  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
0,958 20 
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  .تقییم جودة القرارات الإداریة بالمؤسسة: معامل ألفا كونباخ للمحور الثاني
Récapitulatif de traitement des observations 

  N % 
Observations Valide 34 100,0 

Excluea 0 0,0 
Total 34 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 
  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 
0,941 15 
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  .اختبار التوزیع الطبیعي): 03(الملحق رقم 

 
Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon  

المحور 
  الأول

المحور 
  الإجمالي  الثاني

N 34 34 34 
Paramètres 
uniformesa,b 

Minimum 1,00 1,31 1,38 
Maximum 4,00 4,00 3,88 

Différences les plus 
extrêmes 

Absolue ,180 ,166 ,189 
Positif ,180 ,166 ,189 
Négatif -,136 -,109 -,115 

Z de Kolmogorov-Smirnov 1,051 ,969 1,104 
Sig. asymptotique (bilatérale) ,219 ,305 ,175 
a. La distribution du test est Uniforme. 
b. Calculée à partir des données. 
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  .اختبار الفرضیة الفرعیة الأولى): 04(الملحق رقم 
Variables introduites/éliminéesa 

Modèl
e 

Variables 
introduite

s Variables éliminées Méthode 
 1b   Introduireالبعد 1

a. Variable dépendante  تقییم جودة القرارات الإداریة بالمؤسسة  

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

Récapitulatif des modèles 

Modèl
e R 

R-
deux 

R-
deux 
ajust

é 

Erreur 
standard 

de 
l'estimatio

n 

Modifier les statistiques 
Variatio
n de R-
deux 

Variatio
n de F 

ddl
1 

ddl
2 

Sig. 
Variatio
n de F   

1 ,620a 0,38
4 

0,36
5 

0,52957 0,384 19,985 1 32 0,000 
  

  

  
  

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B 
Erreur 

standard Bêta 
1 (Constante) 1,171 0,320   3,657 0,001 

 0,000 4,470 0,620 0,127 0,568 1البعد
a. Variable dépendante : تقییم جودة القرارات الإداریة بالمؤسسة 

                
  
  
  

 
 
 

ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 
1 Régression 5,605 1 5,605 19,985 ,000b 

de Student 8,974 32 0,280     

Total 14,579 33       

a. Variable dépendante :   تقییم جودة القرارات الإداریة بالمؤسسة 

b. Prédicteurs : (Constante), 1البعد 
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  .اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة): 05(الملحق رقم 
Variables introduites/éliminéesa 

Modèle Variables introduites Variables éliminées Méthode 
 2b   Introduireالبعد 1

a. Variable dépendante : تقییم جودة القرارات الإداریة بالمؤسسة  

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 
 
  

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux 

R-
deux 
ajusté 

Erreur 
standard 

de 
l'estimation 

Modifier les statistiques 
Variation 

de R-
deux 

Variation 
de F ddl1 ddl2 

Sig. 
Variation 

de F 
1 ,688a 0,474 0,458 0,48953 0,474 28,838 1 32 0,000 

a. Prédicteurs : (Constante), 2البعد 

  
ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl 
Carré 
moyen F Sig. 

1 Régression 6,911 1 6,911 28,838 ,000b 

de Student 7,668 32 0,240     

Total 14,579 33       

a. Variable dépendante : تقییم جودة القرارات الإداریة بالمؤسسة 

b. Prédicteurs : (Constante), 2البعد 

  
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

T Sig. B 
Erreur 

standard Bêta 
1 (Constante) 1,022 0,296   3,457 0,002 

 0,000 5,370 0,688 0,125 0,670 2البعد
a. Variable dépendante : تقییم جودة القرارات الإداریة بالمؤسسة 
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  .اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة): 06(الملحق رقم 
Variables introduites/éliminéesa 

Modèle Variables introduites Variables éliminées Méthode 
 3b   Introduireالبعد 1

a. Variable dépendante : تقییم جودة القرارات الإداریة بالمؤسسة 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux 

R-
deux 
ajusté 

Erreur 
standard 

de 
l'estimation 

Modifier les statistiques 
Variation 

de R-
deux 

Variation 
de F ddl1 ddl2 

Sig. 
Variation 

de F 
1 ,477a 0,228 0,204 0,59309 0,228 9,447 1 32 0,004 

a. Prédicteurs : (Constante), 3البعد  

ANOVAa 

Modèle Somme des carrés ddl 
Carré 
moyen F Sig. 

1 Régression 3,323 1 3,323 9,447 ,004b 

de Student 11,256 32 0,352     

Total 14,579 33       

a. Variable dépendante : تقییم جودة القرارات الإداریة بالمؤسسة 

b. Prédicteurs : (Constante), 3البعد 

  
Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B 
Erreur 

standard Bêta 
1 (Constante) 1,744 0,280   6,232 0,000 

 0,004 3,074 0,477 0,104 0,319 3البعد
a. Variable dépendante :  بالمؤسسةتقییم جودة القرارات الإداریة  
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  :اختبار الفرضیة الفرعیة الرابعة): 07(الملحق رقم 
ANOVA 

  Somme des carrés ddl 
Carré 
moyen F Sig. 

 Intergroupes 18,735 26 0,721 1,261 0,400 الوظیفي المركز

Intragroupes 4,000 7 0,571     

Total 22,735 33       

 Intergroupes 21,848 26 0,840 0,423 0,948 المھنیة الخبرة

Intragroupes 13,917 7 1,988     

Total 35,765 33       
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  :اختبار الفرضیة الرئیسیة): 08(الملحق رقم 
Variables introduites/éliminéesa 

Modèle Variables introduites Variables éliminées Méthode 
إدارة الأزمات  تقییم ثقافة 1

 bبالمؤسسة
  Introduire 

a. Variable dépendante : بالمؤسسة تقییم جودة القرارات الإداریة  
b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

Récapitulatif des modèles 

Modèl
e R 

R-
deux 

R-
deux 
ajust

é 

Erreur 
standard 

de 
l'estimatio

n 

Modifier les statistiques 

Variatio
n de R-

deux 
Variatio
n de F ddl1 ddl2 

Sig. 
Variatio
n de F 

1 ,616
a 

0,38
0 

0,360 0,53165 0,380 19,579 1 32 0,000 

a. Prédicteurs : (Constante), تقییم ثقافة إدارة الأزمات بالمؤسسة  
ANOVAa 

Modèle 
Somme des 

carrés Ddl 
Carré 
moyen F Sig. 

1 Régression 5,534 1 5,534 19,579 ,000b 
de Student 9,045 32 0,283     
Total 14,579 33       

a. Variable dépendante : تقییم جودة القرارات الإداریة بالمؤسسة  
b. Prédicteurs : (Constante), تقییم ثقافة إدارة الأزمات بالمؤسسة 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 
standardizes 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. B 
Erreur 

standard Bêta 
1 (Constante) 1,242 0,308   4,031 0,000 

تقییم ثقافة إدارة 
 الأزمات بالمؤسسة

0,542 0,123 0,616 4,425 0,000 

a. Variable dépendante  بالمؤسسةجودة القرارات الإداریة  
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  .اتفاقیة التربص): 09(الملحق رقم 
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  :ملخصال

معرفة أثر ثقافة إدارة الأزمات على تحسین جودة القرارات الإداریة في مؤسسة مناجم  إلىهذه الدراسة  تهدف
أن هناك أثرا إیجابیا لثقافة إدارة الأزمات على تحسین ، من أهمها قد أظهرت نتائجلو . - بئر العاتر–الفوسفات

أسلوب الإدارة السباقة أو (وجود أثر ذو دلالة إحصائیة لكل من إلى جانب ، بالمؤسسةجودة القرارات الإداریة 
 .ةفي تحسین جودة القرارات الإداری) المبادرة، أسلوب الإدارة برد الفعل، التعلم المستمر من الأزمات السابقة

حسین جودة من المدیرین تجاه تعینة البین آراء أفراد ا إحصائیدالة فروق إلى عدم وجود  كماتوصلت أیضا
 .وكذا لخبرتهم المهنیة، لاختلاف مركزهم الوظیفيعزى تُ  القرارات الإداریة

  .تحسین جودة القرارات، جودة القرارات ،ثقافة إدارة الأزمات، إدارة الأزمات :الكلمات المفتاحیة
  

 

Abstract: 
This study aimed to know the impact of crises management culture on improving the quality of 
management decisions at the Phosphate Mines institution of BIR EL ATER. The most important 
results showed that there is a positive impact of the culture of crisis management improving the 
quality of the organization’s management decisions, as well as a statistically significant impact of 
both (proactive or initiative management style, reactive management style, continuous learning 
from previous crises) on improving the quality of management decisions. It also found that there 
are no statistically significant differences between managers opinions, towards improving the 
quality of management decisions; It is attributed to the difference in their job positon, as well as to 
their professional experience. 

Keywords:Crisis management, Culture crisis management, Quality of decisions, Improving the 
quality of decisions. 


